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Résume 

 L'objectif de la présente étude tente a clarifier la méthode d’application du 

concept du management de la qualité totale (TQM) ainsi que la détermination 

des conditions suivant le quelles il peut se réaliser au niveau des entreprises 

hôtelières en Algérie, en se basant sur un échantillon d'hôtels de cinq (5) étoiles, 

a la fin de cet analyse on a essayé de proposé les éléments méthodiques mènent 

à la réalisation du (TQM) au niveau de ces entreprises qu'elles sont portées plus 

particulièrement sur la manière de maîtrise le savoir faire managérial, ainsi que 

sur la conception et la mise en œuvre d'une stratégie adéquate suivant des 

procédures maîtrisés et bien étudies. 

Mots clés:  

la qualité, le management de la qualité totale, l'amélioration contenué,  les 

entreprises hôtelières, l'hôtellerie, l'avantage concurrentiel.  
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 المقدمــة

ب  

  :توطـــئة 

 والتي  الميادين ومتعددة شملت جل منذ سنوات تعاظم حدوث تحولات وتطورات هامةلميشهد العا
د عولمة ذات الأبعاسميت في الأدبيات المعاصرة بظاهرة العظيمة هي في الواقع إفرازات ونتائج لآثار ظاهرة 

 والتكنولوجية والثقافية وغيرها، كان للبعد الاقتصادي الحط الأوفر فيها نتيجة المتعددة السياسية والاقتصادية
تحرير التجارة ونشوء تحالفات واندماجات اقتصادية كبرى، وسيطرة المؤسسات المتعددة الجنسيات، وتنامي 

وكل هذه . هلك المحلي بفضل تكنولوجيا المعلومات وسطوة الانترنتغزو المنتجات الأجنبية وإلغاء فكرة المست
لإدارة المعاصرة العوامل أججّت من جحيم المنافسة وعقّدت من مساراتها، وباتت هذه الأوضاع الجديدة تلزم ا

لة وكانت إدارة الجودة  الشام. وآليات تساعدها على مواكبة الزمن الجديد وتوفير متطلباتهالبحث عن تقنيات 
  . في مقدمة  تلك الأفكار التي شكّلت الوعاء المتناسب مع تلك المعطيات، والقادر على مواجهتها بفاعلية

 إحدى الصناعات وبالنظر إلى قيمة صناعة الضيافة أو الصناعة الفندقية في عالمنا المعاصر، باعتبارها  
 والتي تمثل إحدى القطاعات الهامة التي حةناعة أكبر هي صناعة السيا والحيوية التي تؤلف صالفرعية الأساسية

شهدت اهتماما متزايدا في الآونة الأخيرة، كون أن السياحة أصبحت تشكّل أهم الموارد الرئيسية للتنمية 
وحتى يتحقق هذا الهدف فإن الأمر يستدعى . المستدامة، والمعول عليها للمساهمة في الرفع من النمو الاقتصادي

لرفع من مستوى قدراتها تراتيجيات تستهدف تطوير أداء مؤسسات هذا القطاع، واالبحث عن سياسات واس
 والتي من ضمنها المؤسسات الفندقية، حيث أن وضعها  الحالي في الجزائر يفيد بأنها لم تعد في مأمن التنافسية

 ويصنفّون ين هم ليسو عادي)∗("بورتر "سببحرئسيون وتعاني من ضغوطات تنافسية متنامية وأن منافسيها ال
سهم فنادق ضمن المؤسسات العملاقة عالمية النشاط والتي هي فنادق لأشهر السلاسل العالمية وعلى رأ

وغيرهم، التي دخلت السوق الفندقي في الجزائر منذ سنوات ويتوقع " أكور" ومجموعة "الهلتون"و" الشيرطون"
) الضيف(حيث تحول العميل .  العالمية للتجارةتزايد توافدها بموجب الانضمام المرتقب للجزائر إلى المنظمة

المحلي بفعل هذه التطورات من مجرد عميل بسيط يرضى بالقليل إلى عميل عالمي متشدد في طلباته وشروط 
إرضائه، وبالتالي فإن مسألة تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في  الجزائر لم تعد مجرد خيار، 

 منها، كونها تمثل نموذجا تسييريا متكاملا تتخذ منه المؤسسات الأجنبية المنافسة عقيدة بل حتمية لا مفر
والذي في استطاعته في نفس الوقت وإن تم تطبيقه بنجاح في .  وأفرادهاسييرية، وعرف متأصل لدى قياداتهات

ى تحسينها باستمرار، وذلك بفضل  ويحثها عل من امتلاك الميزة التنافسيةالمؤسسات الفندقية المحلية في أن يمكّنها
ما يتوفر عليه من مداخل متعددة يصعب تعويضها لها القدرة على تطوير الأداء من خلال تنمية وتحفيز الموارد 

 والوقاية من أخطاء العمل وتعزيز سبل التعاون والتنسيق والتحلي بروح الفريق  وتخفيض التكاليفالبشرية

                                                 
  ".الميزة التنافسية"مايكل بوتر ، صاحب نظرية : ∗



 المقدمــة

ج  

ويصعّب ) الضيوف( المقدمة وبأسعار تنافسية، مما يحقق رضا وثقة العملاء والتحسين المستمر لجودة الخدمات
ر لهذه المؤسسات وسط البيئة التنافسية ومن اختراق بقية المنافسين إليهم وبالتالي تأمين البقاء والاستمرار والتط

تمع بأسره وتلك هي محصلة والرضا والمنافع لعامليها، ومتعامليها، وللمجلمالكيها الحالية ومن ثم تحقيق الأرباح 
  .الأهداف الإستراتيجية الشاملة على الإطلاق

  .إشكاليـة البحث: أولا

  : وفق ما يلي وصياغتهاة بحثنا هذاشكاليإمعالم ذكره يمكننا إبراز سبق من خلال ما    

إذا كانت إدارة الجودة الشاملة مدخلا إستراتيجيا تطمح مختلف المؤسسات إلى تحقيقه بهدف   
لبيئية الراهنة اء والاستمرار والتطور في ظل المتغيرات اك وتحسين الميزة التنافسية، التي تمكنّها من البقامتلا

فكيف يمكن تطبيقه على مستوى المؤسسة الفندقية في الجزائر؟ وتحديدا تحت أية  للاقتصاد المحلي والعالمي،
  ؟شروط

  : الأسئلة الفرعية التاليةللإجابة على هذا السؤال الرئيسي يمكننا الإجابة على  

ما هي الأسس النظرية والتطبيقية التي يرتكز عليها مفهوم إدارة الجودة الشاملة؟ وما علاقته   - 1
  لإدارة الجودة؟ISO 9000بمدخل 

ما هي الطبيعة المميّزة للمؤسسات الفندقية؟ وماذا يمثّل تحديدا المدخل الاستراتيجي لإدارة الجودة   - 2
 ا النوع من المؤسسات؟الشاملة بالنسبة لهذ

 ما مدى جاهزية المؤسسات الفندقية في الجزائر لتطبيق إدارة الجودة الشاملة؟  - 3
ما هي عناصر المنهجية المناسبة للتطبيق الصحيح لمفهوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات   - 4

 الفندقية في الجزائر؟

  :فرضيـات البحث: ثانيـا

 المتعلقة بكيفية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات في ضوء العرض السابق لمشكلة البحث   
 وتحديد الشروط الكفيلة بإنجاح هذا التطبيق، يمكن صياغة الفرضيات التالية بهدف اختبار  الفندقية في الجزائر

  :صحتها، آملا في تحقيقها ميدانيا

  

  



 المقدمــة

د  

  :الفرضية الأولى

ييري متكامل يرتكز إلى جملة من المبادئ والأساليب الجودة الشاملة يعبّر عن منهج تسإدارة إن مفهوم   
 ويعمل على تحسينها باستمرار وهو لا يتعارض كثيرا مع  والتقنيات، يؤدي تطبيقها الصحيح إلى تحقيق الجودة

  . لإدارة الجودةISO 9000مدخل 

  :الفرضية الثانية

شدة المنافسة على المستوى تخصص المؤسسات الفندقية في صناعة الضيافة والتي غالبا ما تعرف بت  
مدخل إدارة الجودة الشاملة مصدرا استراتيجيا أساسيا لتحقيق الميزة التنافسية لهذه  إذ يمثل المحلي والدولي

  .المؤسسات من خلال قدرته على تخفيض التكاليف وتحسين الجودة لخدماتها

  :الفرضية الثالثة

ابقة المتعلقة بالواقع الاقتصادي للمؤسسات يستشف من خلال الدراسات والبحوث الأكاديمية الس  
 محدودية جاهزية هذه الأخيرة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة بسبب ، ومنها المؤسسات الفندقية،الجزائرية عموما

  .جملة من المعوقات البيئية والتسييرية

  :الفرضية الرابعة

المؤسسات الفندقية في الجزائر تتحقق من إن المنهجية المناسبة لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في   
 التي تحول دون التكفّل ،خلال تحديد العناصر القادرة على إزالة الأسباب المؤدية إلى حدوث تلك المعوقات

  .اللازم بتطبيق هذا المسعى

  .مبررات اختيار الموضوع: ثالثا

  :إن أهم الأسباب التي دفعتنا إلى اختيار هذا الموضوع ما يلي  

ية الاهتمام بتطبيقات الجودة في الجزائر عموما، خاصة في المجال الخدمي ومنه الفندقي موضوع محدود  - 1
ثل الدراسة والغياب الشبه الكلي لدراسة ومعرفة منهج إدارة الجودة الشاملة على وجه الخصوص، الذي يم

نضمام المرتقب للجزائر تسييرية لدى مؤسسات الدول المتقدمة، لاسيما في ظل الاوأساس المرجعيات المرتكز 
إلى المنظمة العالمية للتجارة وإزالة الحواجز أمام المنافسة الدولية وتشجيع قدوم العديد من تلك المؤسسات 

 .بسبب هذه الوضعية الهشة للمؤسسات المحلية بما فيها الفندقية محل الدراسة
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ة متميزة في إكساب مختلف  لما يكتسيه أسلوب إدارة الجودة الشاملة من أهمية بالغة وقدرنظرا  - 2
 .  المؤسسات الفعالية والنجاعة اللازمة لمواجهة التحديات المتعددة لتقلبات المحيط الاقتصادي الراهن

قناعتنا الراسخة بأن طموح مختلف المؤسسات الاقتصادية اليوم هو تطبيق أفضل المناهج التسييرية   - 3
تي أثبتت فشلها لعقود مضت بكاملها، حيث يعد مدخل إدارة وأرقاها بدلا من الأساليب التسييرية التقليدية ال

الجودة الشاملة أحد أبرز تلك المناهج كما تجمع عليه أغلب الأدابيات الإدارية المعاصرة نظرا لما يتوفر عليه من 
 . مبادئ وأساليب وتقنيات تعد أساس وجوهر ذلك التميّز التي تحضي به مؤسسات الدول المتقدمة

إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصادية مفهوم طبيق كيفية تات الميدانية التي تناولت ندرة الدراس  - 4
 لاسيما ،وخصوصية جوانبهة هذا المفهوم بحداثللأسباب المتعلقة  يعود في نظرنا وهذا  بشكل عامالجزائرية
ل المسؤولين في المؤسسات في ظل الغياب الشبه الكلي لثقافة البحث العلمي لدى ج خصوصا  منها،التطبيقية

 .الجزائرية وضعف تعاونهم وتقديم التسهيلات اللازمة للمهتمين والباحثين بوجه عام

  .أهـداف البحث: رابعـا

  :نسعى من خلال قيامنا بهذا البحث إلى تحقيق جملة من الأهداف أهمها  

دارة الجودة الشاملة كنموذج النظرية والتطبيقية التي يرتكز عليها مفهوم إمحاولة استعراض أهم الأسس   - 1
تسييري متكامل يحث على إتقان الأعمال بدقة ويسعى إلى تحسين الجودة باستمرار، ثم محاولة التعرف على 

 الذي يدعو من جهته إلى تحقيق الجودة وفق المعايير المتفق ،ISO 9000طبيعة العلاقة التي تربطه بمدخل 
 .عليها دوليا

يّزة لنشاط المؤسسات الفندقية وتوضيح أهمية الدور الاستراتيجي لمدخل إدارة محاولة إبراز الطبيعة المم  - 2
الجودة الشاملة وقدرته على اكتساب هذه المؤسسات الميزة التنافسية الضرورية لمواجهة القوى التنافسية 

در لها الاستطاعة على  التي تعرفها البيئة الفندقية الحالية وذلك بفضل ما يتوفر عليه هذا المدخل من مصا،المتنامية
تخفيض التكاليف وتحسين الجودة للخدمات التي تقدمها هذه المؤسسات، مما يحقق الرضا لعملائها ويعزز 

 .ولائهم لها وبالتالي يصعّب من وصول بقية المنافسين إليها

دارة الجودة إ الاطلاع على واقع ومستوى ملائمة العناصر البيئية التي لها تأثير على تطبيق مفهوم محاولة  - 3
 في المؤسسات الفندقية في الجزائر  وكذا مدى توفر المتطلبات الأساسية لتحقيق هذا المسعى على الشاملة

بهدف الوقوف عند أهم المعوقات التي من شأنها أن تعرقل مسار التطبيق الناجح مستوى هذه المؤسسات 
 .  والصحيح لهذا المفهوم
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 التي تحول دون ،إزالة الأسباب المؤدية إلى حدوث تلك المعوقاتالعناصر القادرة على محاولة تحديد   - 4
تطبيق أسلوب إدارة الجودة الشاملة في هذا النوع من المؤسسات وذلك ضمن المنهجية المناسبة التكفّل اللازم ب

  .بتغيالقادرة على تحقيق هذا الم

  .أهميـة الدراسـة: خامسا

  : التالية ةالرئيسيالمجالات ذا البحث من كونه يركز على تأتي القيمة العلمية والأهمية العملية له   

سلعي في إن قطاع الخدمات عموما ومنها الخدمات الفندقية مازال متأخرا بشكل ملحوظ عن القطاع ال - 1
وما يمكن أن تساهم به هذه الدراسة حول إلقاء المزيد من الضوء، والتعمق   وتسييرهاالجهود نحو تحسين الجودة

  . ه وكيفية تطبيقه في قطاع الخدمات بشكل عام ومنها الخدمات الفندقيةفي جوانب

إن موضوع إدارة الجودة الشاملة يتسم بالحداثة، حيث يعتقد الباحث إن هناك محدودية في شيوع تطبيقات  - 2
ود فجوة الجودة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية عموما بما فيها المؤسسات الفندقية محل الدراسة، بسبب وج

معرفية في تبني هذا المسعى وتهيئة مستلزمات تطبيقه والتحكّم في استخداماته من طرف المسييرين والعاملين بهذه 
 .المؤسسات

 وجد هام في نه الفندقي كونه قطاع خدمي مؤثّر ومالدراسة من أهمية القطاع السياحيتنبع أهمية هذه  - 3
 من الناتج المحلي الإجمالي العالمي لسنة %4إذ مثّل لوحده حوالي اقتصاديات العديد من البلدان في العالم، 

أما على الصعيد المحلي، لاسيما من خلال الإستراتيجية الحالية للسلطات الاقتصادية المتعلقة بالتنمية، . 2006
كّن التطبيق  والدخل القومي، حيث يملناتج المحليوالتي تبحث في المصادر البديلة عن النفط للمساهمة في تنمية ا

داء، الصحيح لمنهج إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات هذا القطاع من إكسابها الفعالية والنجاعة اللازمة في الأ
 .   وهذا الذي يمنحها بالتالي المساهمة الفعّالة في تنمية الاقتصاد الوطنيوفي جميع نواحي النشاط بها

لتطورات الهامة للاقتصاد المحلي، والعالمي في ظل العولمة وتحرير كما أن أهمية هذه الدراسة تأتي تزامنا مع ا- 4
تجارة السلع والخدمات، لاسيما بعد الانضمام المرتقب للجزائر إلى المنظمة العالمية للتجارة، الذي سوف يصعّد 

لقدوم ارات من حدة المنافسة، ويدفع المزيد من المؤسسات الفندقية ذات السلاسل العالمية الشهيرة ومن كل القا
إذ تصبح مسألة تطبيق المنهج التسييري . للاستثمار في الجزائر، علاوة على تلك القديمة المتواجدة من قبل

الصحيح والفعّال ليس مجرد خيار بل حتمية تفرض على مؤسسات هذا القطاع، والمتمثل في إدماج مبادئ 
 لدى منافساتها من البلدان المتقدمة، حيث يعد ةيريتسيالعقيدة يمثل الوأساليب إدارة الجودة الشاملة باعتباره 

 .النظرة  المعاصرة لامتلاك وتحسين الميزة التنافسية
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ره كما تمتاز هذه الدراسة بتقديم المنهجية المناسبة والنموذج الملائم، والذي في حالة الالتزام بكامل عناص- 5
 .إدارة الجودة الشاملة على التطبيق الصحيح لمفهوم سوف يساعد مسيري هذه المؤسسات

  .حـدود الدراسـة: سادسا

  :الأبعاد التاليةودود الح هذه الدراسة ضمن عدادبإقمنا   

  :البعـد النظري - 1

والدراسات من جهة بحكم أن دراستنا هذه تجمع ما بين حقلين معرفيين هما إدارة الجودة الشاملة   
والتطبيقية لمفهوم   بالتطرق لدراسة الأسس النظرية، فلقد اهتمت هذه الدراسة بداية من جهة أخرىالفندقية

، ثم إلى تحليل المؤسسات الفندقية، وإبراز دور التسويق ISO 9000 وعلاقته بمدخل ،إدارة الجودة الشاملة
الجودة في الخدمات الفندقية وذلك بهدف سائل كأحد النشاطات المهمة في هذه المؤسسات، ومدى ارتباطه بم

  . المعرفية والفكرية لهذين الحقلين المعرفيينالإحاطة بالجوانب

  : البعـد الاستراتيجي- 2

إن تحليلنا للبعد الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة من خلال بحثنا هذا باعتبارها مدخلا تسييريا   
 يتمحور حول كيفية وضع إستراتيجية مناسبة للجودة تراعي خصوصيات المؤسسة الفندقية فيإنما  ،استراتيجيا

وتنسجم مع الإستراتيجية الشاملة لها الكفيلة بتحقيق الميزة التنافسية المستهدفة ضمن البيئة التنافسية الجزائر 
  .  الحالية

  : البعـد المفاهيمي- 3

فيما يتعلق بدراسة هذا الموضوع والذي يتطلب تحديد الإطار المفاهيمي للإشكالية، تناولنا من خلاله   
تعلقة بالحقلين المعرفيين لهذا الموضوع وهما إدارة الجودة الشاملة والدراسات الفندقية، العديد من المفاهيم الم

، التحسين ISO 9000كالجودة، إدارة الجودة، إدارة الجودة الشاملة، سلسلة المواصفات العالمية للجودة 
  .المستمر، المؤسسة الفندقية، صناعة الضيافة، الميزة التنافسية

  :ي البعـد التحليل- 4

إن المسار التحليلي لموضوع بحثنا هذا والمتعلق بمجالاته المختلفة النظرية والتطبيقية والإستراتيجية   
وغيرها ركز في المقام الأول على دور العنصر البشري في إتقان تقنيات ومهارات التسيير، كون أن هذا الأخير 
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خل المؤسسة وعندما يتعلق الأمر بمسألة تطبيق إدارة يمثل القاعدة المتينة والأرضية اللازمة لإقامة أي مشروع دا
لإنجاح هذا المشروع، لاسيما إذا ما لجانب البشري الدور الرئيسي والمحوري لالجودة الشاملة تحديدا يكون 

ة تشكل فيها ميزة اللاملموسية الجانب الأكبر المسيطر ينظرنا للمؤسسات الفندقية التي تعد مؤسسات خدم
 حيث يعتمد هذا في المقام الأول على مهارات وكفاءات العنصر البشري لهذه ،اتهاعلى مختلف نشاط

  . المؤسسات

  : البعـد الزماني- 5

إن تحليلنا لموضوع بحثنا هذا يتزامن مع التطورات العالمية الراهنة في ضل التحول نحو اقتصاد عالمي تعد   
وتأهبها  مع توقيع الجزائر للشراكة الأوربيةا أيضهذا زامن إدارة الجودة الشاملة إحدى ابرز دعائمه ويت

 إلى 2005جويلية من  المجال الزمني الممتدتمت الدراسة الميدانية في ، وقد للانضمام للمنظمة العالمية للتجارة
  . 2007غاية مارس 

  : البعـد الميداني- 6

طبيق إدارة الجودة يهتم الجزء الثاني من هذا البحث من خلال الفصلين الأخيرين بتوضيح كيفية ت  
 وتحديد الشروط الكفيلة بذلك من خلال عيّنة من هذه ،الشاملة ميدانيا في المؤسسات الفندقية في الجزائر

 كونها ،)عمومية وخاصة(نجوم ) 5(ولقد اقتصرت هذه الدراسة على مؤسسات فندقية ذات خمس . المؤسسات
 عامل، وهذا ضمانا لموضوعية النتائج، وتحقيقا 100ن الأنسب لمثل هذه الدراسات، والتي يزيد عدد عامليها ع

. تمع الإحصائي للبحثفقط من المؤسسات الفندقية التي تكوّن المج) 5(فقد تبين أن ما مجموعه خمسة . لدقتها
لى المصادر إ والاستبيان أداتان أساسيتان لجمع المعلومات الميدانية، بالإضافة ،المقابلات الشخصيةحيث اعتمدنا 

كتبية، والملاحظات الشخصية، حيث ركزت هذه الدراسة حول مدى ملائمة البيئة الخارجية سواء العامة أو الم
للتكفّل الجيد بتطبيق هذا المنهج، ثم البحث عن مدى توفر للمؤسسات الفندقية  وكذا الداخلية ،الخاصة

. لتي تعترض مسار هذا التطبيقالمتطلبات الأساسية لتحقيق هذا المسعى، بهدف الوقوف عند أهم المعوقات ا
لى وقوعها وتقديم كيفية التحكم فيها ومعالجتها ضمن المنهجية المناسبة لتطبيق إدارة إومناقشة الأسباب المؤدية 

  . هذا البحثمنؤسسات وذلك من خلال الفصل الأخير الم  هذهالجودة الشاملة في

  : البعـد المكاني- 7

  :قد شمل المؤسسات والهيئات التالية  
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-Ex-St"فندق الأوراسي وفندق الجزائر : التي شملتها الدراسة هي) 5(المؤسسات الفندقية الخمسة   
george" بالجزائر العاصمة وكذا فندق تيمقاد والفندق الملكي بوهران، ثم فندق السيبوس بعنابة، بالإضافة 

عة، مديرية الفنادق بوزارة السياحة إلى الزيارات الميدانية التي شملت مديرية إعادة الهيكلة بوزارات الصنا
والفندقة السياحة  الفرعية في ولاية ورقلة والمعهد الجزائري للتقييس وكذا المعهد العالي لتسيير امومديرياته

دد من مراكز البحث في عن بالقاهرة والإسكندرية وابالعاصمة وكليات السياحة والفندقة بجامعتي حلو
  .جمهورية مصر العربية

  .المنهج المستخدم في الدراسة: سابعا

كيفية تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات ومعالجة إشكالية  في إطار القيام بتحليل  
وبهدف اختبار . الفندقية الجزائرية وتحديد الشروط اللازمة لذلك والذي يتعلق بجانبي الموضوع النظري والميداني

 بحثنا هذا المنهج الوصفي التحليلي وذلك للاستدلال على مضامين صحة الفرضيات المقترحة، استخدمنا في
، )إدارة الجودة الشاملة والدراسات الفندقية(الدراسات والأبحاث المتعلقة بالحقلين المعرفيين لهذا الموضوع 

ة إلى بالإضاف.  البحث هذابغرض تحليل واستنباط المفاهيم والأسس المكوّنة للإطار النظري والتطبيقي لموضوع
استخدام منهج دراسة الحالة للمؤسسات الفندقية عينة البحث بهدف التعرف على مدى جاهزيتها للتكفّل 

 أهم العراقيل التي تحول دون تحقيق ذلك، سعيا في لىالجيد بتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة والوقوف ع
 في هذا الإطار ناوقد اعتمد.  النوع من المؤسساتلى تحديد المنهجية المناسبة لتطبيق هذا المفهوم في هذاإالأخير 

  .أسلوب المقابلات الشخصية والاستقصاء كأداتين أساسيتين لجمع المعلومات الميدانية

  .هيكـل البحث: ثامنا

المتعلقة بموضوع بحثنا هذا تم تقسيمه إلى صحة الفرضيات المقدمة لمعالجة الإشكالية المطروحة واختبار   
  :التاليعلى النحو متتالية سلة ومتسلأربعة فصول 

  :الفصـل الأول

لقد قمنا من خلال هذا الفصل بتحليل الأسس النظرية والتطبيقية التي يرتكز عليها مفهوم إدارة الجودة   
 لإدارة الجودة، حيث بدأنا هذا التحليل بالتعرض إلى ISO 9000الشاملة وطبيعة العلاقة التي تربطه بمدخل 

الجودة وصولا إلى إدارة الجودة الشاملة والى أهم أصوله الفكرية والفلسفية، ثم إلى تحليل نشأة وتطور مفهوم 
أسسه التطبيقية من خلال التطرق إلى أهم متطلبات تطبيقه ومراحله الأساسية وكيفية تنظيم وظيفة الجودة 

 لإدارة الجودة، ISO 9000لنصل في الأخير إلى محاولة توضيح العلاقة التي تربطه بمدخل . داخل المؤسسة
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 2000حيث لم يكن هناك تعارض كبير بينهما ويلتقيان في نقاط متعددة، لاسيما بعد التعديل الأخير لسنة 
  .ISO 9000لمواصفات 

إلا أن موضوعنا هذا مخصص لدراسة تطبيق هذا المنهج الإداري الحديث في نوع معين من المؤسسات،   
كيز على الجانب الاستراتيجي لهذا المنهج في هذا النوع من المؤسسات، ألا وهي المؤسسات الفندقية، وبالتر
  .وهو ما عالجناه ضمن الفصل الموالي

  :الفصـل الثاني

لقد تطرقنا ضمن هذا الفصل إلى الإطار المفاهيمي للمؤسسات الفندقية وإبراز أهمية الدور   
ه المؤسسات الميزة التنافسية في ظل العولمة الاستراتيجي لمدخل إدارة الجودة الشاملة المؤدي إلى إكساب هذ

والتطورات البيئية الراهنة للبيئة الفندقية، من أجل البقاء والاستمرار والنمو وسط هذه الظروف، حيث قمنا من 
خلال تحليل الإطار المفاهيمي المتعلق بهذه المؤسسات إلى التعرض إلى ماهية الخدمة، ثم إلى التعريف بالمؤسسات 

ة، ثم إلى الصناعة الفندقية، أو ما يسمى بصناعة الضيافة، مع تحليل للإدارة الفندقية باعتبارها الأداة التي الفندقي
بعد ذلك حاولنا تحليل دور التسويق في الخدمات الفندقية، . يمكن لهذه الصناعة أن تحقق من خلالها أهدافها

لفندقية، ثم إلى البحوث التسويقية في هذه المؤسسات، ثم فلقد تناولنا الإطار المحدد لمفهوم التسويق في الخدمات ا
. تحليل مدى قدرة نتائج بحوث التسويق في ضبط وتحديد المزيج التسويقي المناسب لخدمات هذه المؤسسات

ومن خلال تحليل أهمية الدور الاستراتيجي لمدخل إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية الضرورية 
وى التنافس المتنامية في البيئة الفندقية، فلقد تعرضنا إلى تحليل العناصر البيئية التي لها تأثير على أعمال لمواجهة ق

هذه المؤسسات قصد رصد الفرص والتهديدات لهذه البيئة وكذا نقاط القوة والضعف داخل هذه المؤسسات، 
. لمؤسسات، باعتبارها مصدرا للتميّز التنافسيبهدف الصياغة الصحيحة لإستراتيجية إدارة الجودة الشاملة لهذه ا

وتلاه تحليل دور التخطيط الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة في وضع الأهداف اللازمة للحصول على جودة 
طويلة المدى وكذلك لأهم الخطوات الرئيسية لتحقيق تلك الأهداف، ثم تعرضنا بعد ذلك إلى أهم 

إبراز أن إدماج إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية وإلى  الفندقية استراتيجيات الجودة في المؤسسات
فمن خلال ما سبق ذكره، نستنتج أن تطبيق مفهوم إدارة . يمكّن من تطوير الأداء ويعتبر استثمارا طويل المدى

 ترى ما مدى توفر كل الجودة الشاملة يحتاج إلى توفير جملة من المستلزمات والمتطلبات البيئية والتسييرية، فيا
ذلك على مستوى المؤسسات الفندقية في الجزائر لضمان استعدادها وجاهزيتها للتكفّل اللازم بهذا التطبيق؟ 

  .وهذا هو مضمون الفصل القادم
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  :الفصـل الثالث

مدى جاهزية المؤسسات الفندقية في الجزائر لتطبيق إدارة على  ومن خلال هذا الفصل تم تسليط الضوء  
ودة الشاملة، حيث تطرقنا في البداية إلى مدى ملائمة العناصر البيئية الحالية للتكفّل اللازم بهذا التطبيق، من الج

خلال تحليل البيئة الخارجية العامة والخاصة وكذا البيئة الداخلية للمؤسسات محل الدراسة، ثم بعد ذلك حاولنا 
لتطبيق في هذه المؤسسات، وفق ما تشترطه إدارة الجودة التعرّف على مدى توفر المتطلبات الأساسية لهذا ا

الشاملة وفي آخر هذا الفصل تعرضنا إلى أهم العراقيل البيئية والتسييرية التي تحول دون تحقيق التكفّل اللازم 
بتطبيق هذا المسعى على مستوى هذه المؤسسات والذي في استطاعته أن يبين لنا كيفية تحديد عناصر المنهجية 

ناسبة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر والذي هو مضمون الفصل الرابع والأخير الم
  .في هذا البحث والذي سوف نحاول الإجابة من خلاله على السؤال الرئيسي لإشكالية البحث

  :الفصـل الرابع

 إلى التطبيق الصحيح والناجح لمفهوم إدارة لقد تناولنا ضمن هذا الفصل عناصر المنهجية المناسبة المؤدية  
الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية محل الدراسة وكان هذا استنتاجا لخلاصات الفصول السابقة التي بيّنت في 
الأخير أن مركز ثقل كل تلك العراقيل التي تحول دون إنجاح التكفّل اللازم بتحقيق هذا المسعى في مؤسسات 

لى مستوى عنصر التسيير بهذه المؤسسات، حيث ركزنا في البداية على ضرورة إتقان مهارات العيّنة يكمن ع
وتقنيات التسيير ودوره في بناء مشروع لإدارة الجودة الشاملة، كونه العنصر الأول في هذه المنهجية والذي يمثل 

كفاءات البشرية في إنجاح هذا الأرضية اللازمة والقاعدة الصلبة التي يشترطها هذا التطبيق، ثم إلى دور ال
ثم بعد . المشروع، باعتبار أن العنصر البشري هو المحدد الرئيسي لنجاح أو فشل أي مشروع داخل المؤسسة

ذلك حاولنا التعرض إلى العنصر الثاني من هذه المنهجية وهو ضرورة تبني إستراتيجية مناسبة للجودة تنسجم 
ندقية والذي نهدف من خلاله إلى إظهار أن مسالة تبني هذه الإستراتيجية مع الإستراتيجية الشاملة للمؤسسة الف

وتطرقنا من خلال ذلك إلى . وتنفيذها ليس مجرد اختيار بل حتمية لا مفر منها في ظل التطورات البيئية الحالية
في الجزائر، كونه دور التسيير الاستراتيجي في تحقيق هذه الإستراتيجية المناسبة للجودة في المؤسسات الفندقية 

يمثل الحقل الاستراتيجي الرئيسي وإدارة الجودة الشاملة إحدى أبرز أدواته، ثم إلى إبراز دور إدارة الجودة 
ثم بعد ذلك حاولنا التطرق إلى . الشاملة كأداة لمواجهة الضغوطات التنافسية المتنامية لهذا النوع من المؤسسات

تعلق بكيفية تنفيذ إستراتيجية الجودة وتطبيق برامجها عن طريق التحكّم العنصر الثالث من هذه المنهجية والم
اللازم في تطبيق إجراءات هذا البرنامج، بتوضيح الخطوات اللازمة للإدماج الصحيح لهذه الإجراءات في 
المؤسسات الفندقية محل الدراسة، ثم تنظيم وظيفة الجودة في هذه المؤسسات وهذا ضمانا للتكفّل اللازم 

  .بالمفهوم الشامل للجودة
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  .الدراسـات السابقـة: تاسعا

إدارة الجودة بحث ضمن حقلي الأمكن الإطلاع على أهم الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع   
الركن الأساسي فيها وذلك بغرض الاستفادة الدراسات الفندقية حيث تشكل الشاملة والدراسات السياحية 

  . ومساهمتها في بلورة النقاط البحثية لدراستنا هذهخلاصة نتائج هذه الدراسات من 

  : بما تعلق بإدارة الجودة الشاملة- 1

 رسالة ماجستير في إدارة ،دراسة ميدانية على شركة الكهرباء الأردنية: إدارة الجودة الشاملة 1- 1
، حيث اهتمت 1994الأعمال، من إعداد الباحث، علي فلاح المناصير، الجامعة الأردنية، عمان، الأردن، 

 الدراسة إلى أن هناك  هذهالدراسة بمدى توفر مبادئ تطبيق إدارة الجودة الشاملة في هذه الشركة ولقد توصلت
أهمية تطبيق على تأكيد اللى دة الشاملة، كما خلصت في الأخير إمستوى جيد من توفر مبادئ تطبيق إدارة الجو
  .ردنإدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العامة في الأ

، رسالة دراسة تحليلية لقطاع الصناعة الكيماوية في الأردن:  إدارة الجودة الشاملة وتأثيرها في الإنجاز2- 1
، 1997ماجستير في إدارة الأعمال، من إعداد الباحثة نهلة علوش جميل، الجامعة الأردنية، عمان، الأردن، 

شاملة في إنجاز أهداف مؤسسات قطاع الصناعة حيث ركزت الدراسة على مدى تأثير تطبيق إدارة الجودة ال
الكيماوية في الأردن ولم توضح الباحثة عدد هذه الشركات وقد توصلت إلى أنه لا توجد علاقة بين إدارة 
الجودة الشاملة وإنجاز الأهداف التي رسمت من طرف هذه الشركات وذلك بسبب أن تبني مفهوم إدارة الجودة 

ات لم يتجاوز التبني الذهني، أي الاقتناع بالفكرة فقط وبالتالي لم يصل إلى التطبيق الشاملة من قبل هذه الشرك
  .الشمولي الجيد المرجو

1-3 Le management de la qualité au sein des entreprises Algériennes, 

قتصادية وعلوم أطروحة دكتوراه دولة في علوم التسيير، من إعداد الباحث هيشور محمد صالح، كلية العلوم الا
، حيث تناولت الدراسة مدى تطبيقات الجودة في المؤسسات 1999التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، 
النسيج، مواد البناء، :  مؤسسة جزائرية تنشط في سبعة ميادين هي43الاقتصادية الجزائرية والتي شملت 

لغذائية وصناعة الورق والبلاستيك وهي أول الميكانيك والإلكترونيك، البترول والغاز، الصيانة، الصناعات ا
 على المجال ركزت في غالبهادراسة تشمل مجموعة من المؤسسات الاقتصادية في الجزائر وبهذا العدد رغم أنها 

 الباحث في تحاليله كثيرا على نظام إدارة الجودة المتوافق مع واعتمدالتابع للقطاع العمومي ) الصناعي السلعي(
، حيث ركزت هذه الدراسة على مدى توفر مبادئ ISO 9000ت القياسية العالمية للجودة مدخل المواصفا
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: إدارة الجودة والعراقيل التي تحول دون توفرها في مؤسسات العّينة وقد توصل الباحث إلى النتائج التالية
ة، ثم تلتها  من مبادئ إدارة الجود% 37.20مؤسسات الصناعات الميكانيكية والالكترونية توفرت فيها 

، ثم مؤسسات صناعة % 32.55، ثم مؤسسات قطاع الصيانة % 34.88مؤسسات قطاع البترول والغاز 
، وأخيرا % 16.27، ثم تلاه قطاع مواد البناء % 18.60، ثم قطاع النسيج %27.90الورق والبلاستيك 

 منحصرة في قسم ، كما أوضحت النتائج أن نشاطات الجودة بقت% 11.62قطاع الصناعات الغذائية 
وكانت أضعف . الإنتاج، أي وفق النظرة التقليدية للجودة المرتكزة على الرقابة على الجودة في قسم الإنتاج

النتائج لدى مؤسسات قطاع الصناعات الخفيفة وتمثلت أهم العراقيل في قلة الموارد المالية المخصصة لدعم 
الجودة، غياب وسائل القياس، نقص وصعوبات في تقييم نشاطات الجودة، غياب الكفاءات المدربة في مجال 

حاجيات ومتطلبات وتطلعات العملاء، ضعف المعلومات المتعلقة بإدارة الجودة وعدم وصولها الكافي لكامل 
العاملين، عدم جاهزية الجانب التنظيمي وقدرته على التكفّل بتطبيق الجودة، ضعف تأييد الإدارات العليا 

وفي آخر هذه .  هذا المسعى، تهميش العاملين وعدم السماع لمقترحاتهم وأخذها بعين الاعتباروالتزامها بتطبيق
الدراسة والمتعلقة بآفاق أبحاثها المستقبلية كان قد أوصى الباحث بمعالجة مثل هذه المواضيع وفق مدخل إدارة 

 وفق هنا إلى معالجة موضوع دراستنا هذالجودة الشاملة، لأنه الأكثر تفسيرا وشمولا لمفهوم الجودة وهذا ما دفع ب
هذا المدخل، هذا فضلا عن أن هذه الدراسة خصصت للتطبيق على أحد القطاعات الخدمية البارزة وهو 

  ).السلعي(بالقطاع الصناعي  الدارسة السابقة في غالبها القطاع الفندقي في الجزائر، في حين اهتمت

دراسة ميدانية على الشركات المساهمة : رة الجودة الشاملة تحديد احتياجات التدريب وأثره في إدا4- 1
، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، من إعداد الباحث محفوظ أحمد جودة، كلية العلوم العامة في الأردن

 شركة مساهمة في 12، حيث شملت هذه الدراسة 2001الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، 
 عامل وتناولت مدى تأثير عملية 100بنية لبرامج إدارة الجودة الشاملة والتي يزيد عدد عامليها على الأردن المت

  :  النتائج التاليةتحديد الاحتياجات التدريبية في نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة وقد توصل الباحث إلى

بية بشكل موضوعي ودون ن يهتمون بأن تتم عملية تحديد الاحتياجات التدرييإن غالبية المدير -
 .التأثير بالعوامل الشخصية

 .ن أهمية التعاون ويشعرون بالتزام نحو العمل بروح الفريقيدرك أغلب هؤلاء المديري -

تعتقد هذه الشركات وبدرجات متفاوتة بضرورة التركيز على العميل، بإجراء الأبحاث العلمية  -
 .أن يتلقاهالدراسة احتياجاته، ثم المعاملة اللائقة التي يجب 

 .تتخذ هذه الشركات الاحتياطات الضرورية للوقاية من الأخطاء قبل الوقوع فيها -
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 في أذهان المديرين بالمستوى الكن مفهوم مشاركة العاملين في عملية اتخاذ القرارات ليس متركز -
 .المطلوب

ن عن والمسؤولكما أن استخدام الطرق الإحصائية في الفحص والرقابة لم تكن بالكثافة اللازمة و -
 .الجودة ليس لديهم معلومات كافية عن استخدامات هذه الطرق الإحصائية

دراسة حالة المؤسسة الوطنية للصناعات :  تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الصناعية5- 1
، ، رسالة ماجستير في اقتصاد الإنتاج، من إعداد الباحث يحي برويقات عبد الكريم"ENIE"الالكترونية 

، حيث ركزت هذه الدراسة على إمكانية 2003كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والتجارة، جامعة تلمسان، 
وقد توصل الباحث من . "ENIE"تطبيق إدارة الجودة الشاملة على المؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية 

شاملة، وأنها مازالت تسيّر وفق الظروف المؤسسة إلى متطلبات تطبيق إدارة الجودة الهذه  إلى افتقار اخلاله
  .القديمة أيام الاحتكار والسوق المغلق الخالي من المنافسة

أطروحة :  المقارنة المرجعية كأداة لتحقيق الجودة الشاملة مع التطبيق على قطاع الصحة بمصر6- 1
 الإدارة العامة، كلية الاقتصاد دكتوراه الفلسفة في الإدارة العامة، من إعداد الباحثة باكينياز عزت بركة، قسم

 وقد تناولت الدراسة استخدام أداة المقارنة المرجعية 2002والعلوم السياسية، جامعة القاهرة، مصر، 
)Benchmarking ( مع المؤسسات الصحية التي نجحت في تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في عدد من

 ونقل هذه التجارب والاستفادة منها في المؤسسات الصحية المصرية البلدان في أمريكا وأوربا الغربية واستراليا
بما يمكنها من تحقيق الجودة الشاملة وتحسين مستوى خدماتها وقد توصلت هذه الدراسة إلى أن هناك جملة من 

دى الصعوبات والعراقيل التي تحول دون تحقيق هذا المسعى تمثلت أساسا في قصور الجانب الثقافي والمفاهيمي ل
الإدارة العليا ولدى الأطباء والعاملين داخل مؤسسات القطاع الصحي بمصر بأهمية الجودة الشاملة بصفة عامة 
وبأهمية المقارنة المرجعية في التحسين على وجه الخصوص، والتي أرجعتها الباحثة إلى العديد من الأسباب أهمها 

ية، عدم كفاءة نظم المعلومات، غياب المعايير الموضوعية غياب التشريعات الملزمة للارتقاء بأداء الخدمات الطب
  .الخ...في التقييم

أطروحة دكتوراه :   نموذج مقترح لإدارة الجودة الشاملة في بعض الشركات الصناعية المصرية7- 1
الفلسفة في إدارة الأعمال، من إعداد الباحثة أسرار ديب محمد صبري، قسم إدارة الأعمال، كلية التجارة، 

 وقد تناولت هذه الدراسة مدى ملائمة مفهوم إدارة الجودة الشاملة بعد 2004امعة الإسكندرية، مصر، ج
تعديله للتطبيق في الشركات الصناعية المصرية ولقد توصلت الدراسة إلى اقتراح نموذج تطبيقي لهذا المفهوم 

  .يتلاءم مع البيئة الصناعية المصرية



 المقدمــة

س  

  : ومن ضمنها الدراسات الفندقية بما تعلق بالدراسات السياحية- 2

دراسة حالة ولاية :  السياسات السياحية في الجزائر وانعكاساتها على العرض والطلب السياحي1- 2
 من إعداد الباحثة بديعة بوعقلين، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم رسالة ماجستير في العلوم الاقتصادية،تيبازة، 

، تناولت هذه الدراسة دور السياحة في التنمية الاقتصادية في الجزائر 1996التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، 
أن الاستثمارات السياحية لم تعكس توجهات السياسات السياحية : ولقد توصلت إلى العديد من النتائج أهمها

 بصورة المتعاقبة، مع تهميش للقطاع السياحي الخاص، أن العرض السياحي لم يلب أهداف السياسات السياحية
فعالة، مما أثر سلبا على الطلب السياحي الذي أدى إلى عجز الميزان السياحي، تميّز المنتج السياحي بالموسمية، 

  .بالإضافة إلى ارتفاع أسعار الخدمات المقدمة مقارنة بنوعيتها

دراسات بالتطبيق على قسم ال:  تطبيق معايير الجودة الشاملة في التعليم السياحي الجامعي في مصر2- 2
 رسالة ماجستير في الدراسات السياحية، من إعداد الباحث السياحية بكليات السياحة والفنادق في مصر،

سامح أحمد رفعت عبد الباقي، قسم الدراسات السياحية، كلية السياحة والفنادق، جامعة حلوان، مصر، 
عليم السياحي الجامعي بمصر، من خلال تناولت هذه الدراسة كيفية تطبيق معايير الجودة الشاملة في الت. 2004

عرض منهجية تعليمية جامعية شاملة في إطار معايير الجودة الشاملة تصلح للتطبيق حسب الباحث، بما يتناسب 
مع التعليم السياحي الجامعي بمصر وقد توصلت الدراسة إلى جملة من المعوقات تعترض تطبيق هذا المسعى، 

لاب الملتحقين بكليات السياحة في مصر المبني على التفوق في شهادة الثانوية طلأهمها عدم الاختيار الجيد ل
، ضعف مستوى اللغات الأجنبية لهؤلاء الطلاب عند قدومهم من المؤسسات الثانوية وعدم )البكالوريا(العامة 

تماد على وجود نظام متكامل لتطوير المستوى العلمي لأعضاء هيئة التدريس بالجامعات المصرية، عدم الاع
برامج تبادل الأساتذة مع الجامعات العالمية المتخصصة في مجال السياحة قصد نقل تجاربهم والعمل بتوصياتهم في 

  .كليات السياحة بمصر

رسالة ماجستير :  تسويق الخدمات السياحية وأثرها على التنمية المحلية في ظل الإصلاحات الاقتصادية3- 2
الباحث شويكات محمد، قسم العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم في الاقتصاد الكمي، من إعداد 

ركزت هذه الدراسة على أهمية تسويق الخدمات السياحية في ظل . 2004التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، 
سة إلى العديد الأوضاع الراهنة للاقتصاد الجزائري وانعكاساتها على التنمية الاقتصادية ولقد توصلت هذه الدرا

  :من النتائج أهمها
  . للنشاط السياحي دوره في التنمية الاقتصادية على غرار حتى البلدان المجاورةأن الجزائر لم تعط -

 .تسجيل الميزان السياحي لنسب عجز متفاوتة تعود إلى محدودية المداخيل من العملة الصعبة -



 المقدمــة

ع  

 .ضعف الاستثمارات المخصصة للنشاط السياحي -

 . الأجنبية في هذا المجال لم تزل محدودةن الشراكةإ -

الجزائر، تونس، (ن السوق السياحي في الجزائر يعد الأضعف في البلدان المغاربية الرئيسية الثلاث إ -
 ).المغرب

 أطروحة دكتوراه العلوم في العلوم ):2002- 1974(دراسة قياسية : ر السياحة والفندقة في الجزائ4- 2
القياسي، من إعداد الباحث محمود فوزي شعوبي، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم الاقتصادية، فرع الاقتصاد 

ت هذه الدراسة بكيفية تقييم أداء قطاع السياحة والفندقة في هتما. 2007التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، 
 والإحصائي  معتمدة على مجموعة من أدوات القياس الاقتصادي2002 إلى 1974الجزائر للفترة الممتدة بين 

  : وقد توصلت هذه الدراسة إلى العديد من النتائج أهمها
  . ضرورة وجود تكامل بين كل من أدوات القياس الاقتصادي والتحليل العاملي والتحليل المالي-

  . يرتبط رأس المال بشكل موجب بكل من المتغيرين رقم الأعمال والقيمة المضافة-
  .لب الشديد وذلك بالنظر إلى معاملات الاختلاف المحسوبة تميزت قيم متغيرات الدراسة بالتق-

  . لصالح القطاع العام في أغلب متغيرات الدراسة هناك فروقات دالة إحصائيا -

  ).     ENE( هناك فروقات دالة إحصائيا لصالح القطاع الخاص في الفائض الصافي للاستقلال -

  :نجاز هذا البحثالمتعلقة بإالصعوبات : عاشرا

  : تعلقت بجانبيه النظري والميداني أهمهاأثناء إعداد هذا البحثصعوبات بعض ال واجهتنا دلق  

الجودة الشاملة  ةنهج إدارلم البحث نظرا للمسار الحداثي  بموضوععلاقةالمراجع ذات الصعوبة تجميع   - 1
 .معهالجوخارجه إلى التنقل داخل الوطن هو محل تحديث وتجديد مستمر الأمر الذي أدى بنا الذي 

في والذي يعود مديري ومسؤولي المؤسسات الفندقية عينة البحث   لبعضوالجديعدم التعاون اللازم   - 2
نظري إلى محدودية ثقافة البحث العلمي لدى العديد من هؤلاء المديرين والمسؤولين، حيث ينظرون إلى هذه 

كشف الحقائق للواقع والسلبيات المتعلقة  من الرقابة واًالبحوث الميدانية في غالب الأحيان على أنها تشكّل نوع
 .بتسيير المؤسسات التي يديرونها

 إعطاء المقصود والمطلوب فيكما أن الكثير من تلك المعلومات في حالة تقديمها تشوبها المبالغة والتستر   - 3
 . منها
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  : دــــتمهي

تعد إدارة الجودة الشاملة نموذجا تسيريا يجمع بين أفضل خصائص الإدارة اليابانية والأمريكية، الذي يعمل               
على تحسين وتطوير جودة السلع والخدمات باستمرار ويدعو إلى إتقان  الأعمال بدقة، سعيا وراء كسب رضا                 

لكن ما هي الأسس النظرية والتطبيقية التي يرتكز عليها مفهوم إدارة الجودة            و. وولاء العميل وبأقل تكلفة ممكنة    
؟  وهذا ما سوف نحاول الإجابة عليه ضمن هذا الفصل من خلال             ISO9000الشاملة ؟ وما علاقته بمدخل      

ريـة  التعرض إلى نشأة وتطور مفهوم الجودة وصولا إلى إدارة الجودة الشاملة وإلى أهم  مرتكزات أصولها الفك                
والفلسفية، ثم التطرق إلى مناقشة طرق ومناهج إدماج مبادئها وأساليبها في مختلف المؤسسات مهما كان نوعها                

 لإدارة الجودة والـذي     ISO9000وحجمها، لنصل في الأخير إلى محاولة توضيح العلاقة التي تربطها بمدخل            
  : يتم من خلال تغطية المباحث التالية

  .نظرية لإدارة الجودة الشاملةالأسس ال: المبحث الأول -

 . الأسس التطبيقية لإدارة الجودة الشاملة: المبحث الثاني -

 .ISO9000علاقة إدارة الجودة الشاملة بمدخل : المبحث الثالث -
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  ). T.Q.M(ة  الجودة الشاملدارةالأسس النظرية لإ: الأولالمبحث 

ة المعاصرة ويعبر عن توجه عام يسيطر على فكر          أنتشر في أدبيات الإدار    ايرإن إدارة الجودة الشاملة تعب      
وتصرفات ممارسي الإدارة في أغلب المؤسسات، لاسيما في اليابان والدول الغربية، حيث أصبح  من معـايير                  

وضمن هذا المبحث سوف نحاول التطرق إلى       . تقييم الإدارة، في تلك المؤسسات والحكم على فعاليتها وكفاءتها        
ثم إلى أهم إسهامات رواد حركتها الفكرية . ودة وصولا إلى مرحلة إدارة الجودة الشاملةنشأة وتطور مفهوم الج

  . والمرتكزات الأساسية التي يستند إليها هذا التيار

 :أة وتطور مفهوم الجودةنش: أولا

 إحـدى  وشكل   الأخيرة الاهتمام في العقود      من حيث  الأولوية الشاملة احتل     الجودة إدارةأن موضوع   
 أو الجامعـة  أو تحقيقها المؤسسات المعاصرة اليوم سواء كان ذلك في المـصنع          إلى القوية التي تسعى     ياتالأسبق

 . غيرهأو المستشفى أوالفندق 

 الخلفية التاريخية للجودة والى مفهومها وتطوره عبر الزمن         إلى سوف نحاول التعرض     تحليلن هذا ال  ضمو
التي يستند إليها    الأساسيةثم إلى المرجعيات     ، الجودة الشاملة  ةدارإد   الأخيرة التي توجت بميلا    رحلةالم لىإوصولا  

  . المعاصرالإداري الأسلوبهذا 

 : الخلفية التاريخية للجودة-1

 في اليابان مع بداية النصف الثاني من القرن العشرين وخاصة عندما            ة الجودة كنظام إداري   أ نش بدأت
وبعد النجاح المتميز لهذه الفكرة انتشرت وحاولت العديـد          .ناكهتم تطبيق مبادئها على المؤسسات الصناعية       

 فإننـا  تلك الدول ورغم ذلـك       أوائلمن الدول الغربية تطبيقها على مؤسساتها وكانت الولايات المتحدة من           
 الاهتمام بقضية الجودة له تاريخ طويل وعريق، ففـي الحـضارات            أنعندما نلقي نظرة تاريخية سريعة سنجد       

 والقواعـد    من القوانين  الإسلامية كان يوجد العديد    والرومانية والصينية والعربية     الإغريقيةالحضارة  القديمة ك 
)1 (عة والطب وغيرهالممارسة بعض المهن كالبناء والزراالجيدة 

. 

 الكريمـة  الآيات هناك دلالات كثيرة من خلال أننلاحظ   على وجه الخصوص   الإسلاميةوفي الحضارة   
 الشورى والذي يعني اتخاذ القرارات حيال مبدأ بالجودة ومن بين هذه الدلالات  اهتمتفة قد    الشري والأحاديث

   . المجتمعأفرادع المشكلات بناءا على التشاور م

                                                 
 .19،ص2001، دار وائل للنشر، عمان، مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملةعمر وصفي عقيلي، : 1
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تعاليمـه  وة في كـل توجهاتـه   أهمية التعاون في سبيل الخير وروح الجماع يؤكد على   الإسلام كما أن 
ته وسـلامته مـن      عمله وان يكون مسئولا عن جود      إتقانم على   ث العامل المسل  يح أيضا والإسلامالسمحاء  

، وأمانته إخلاصه الرقابة الذاتية من خلال      مبدأ تغرس في نفس المؤمن      أن التربية الإسلامية   إلى العيوب، بالإضافة 
 .)1( الجودة الشاملةلإدارة الأساسية الركائز من يعتبر المبدأ هذا أنحيث 

 "Fredrick Taylor" بدءا من الإداري فيما يتعلق بالفكر الغربيينماء  المفكرين والعللإسهاماتكان 
صـاحب   "Henri Fayol"و أدائـه على العمل وتحـسين  ة النظرية العلمية التي ركزت غوجهوده في صيا

 "Elton Mayo" وتوزيـع المهـام  بتقسيم العمل وو الذي اهتم بالجانب الهيكلي للإدارة الوظيفي نموذجال
 إسـهامات  إلى بالإضافة والروح المعنوية للعاملين،     الإنتاجية التي ربطت بين زيادة      الإنسانيةت  ونظرية العلاقا 

"  Shibba "ينمـاء اليابـاني   ل الع إلىوغيرهـم وصـولا     "Juranو   Crosby و   Shewhart "كل مـن  
ر  المتطـو الإداري هـذا التيـار   أفكار كلهم بفعالية في بلورة أسهمواالذين Taguchi "و  Ishikawa"و

التأسـيس   الفضل الكبير في أن المعاصرة الإدارية الأدبيات انه تشير اغلب     إلا .وتشكيل فلسفته وصياغة مبادئه   
، لكن ذلك لم يلق أمريكا في "Edward Deming "لجودة الشاملة كان على يد الدكتور لإدارة االفكري 

 اهـتم اليابـانيون     1931بانية منذ سنة     الشركات اليا  إحدى العمل خبيرا في     إلىاهتماما هناك وعندما انتقل     
يسمى بمعجزة الجودة اليابانية الـتي        وحققوا من خلالها ما    ملي تطبيق ع  إلى والمفاهيم وحولوها    الأفكاربتلك  

  .)2( من القرن الماضيياتتشكلت معالمها منذ بداية الخمسين

  :  مفهوم الجودة-2

 والتي معناها طبيعـة     "Qualities "لاتنية   كلمة مشتقة من الكلمة ال     "Quality "الجودة كمصطلح   
المؤسسة، (باختلاف جهة الاستفادة منه سواء كان       له  نظر  ال نسبي يختلف    فهوم ودرجة صلاحه وهي م    يءالش

  .)3()وغيره...المورد، العميل، المجتمع

 البـاحثين   أهـم  أورده وكذا ما    الأوائلولتحديد مفهوم الجودة لابد من استعراض تعاريف روادها         
  :المهتمين بموضوعهاو

ن الـسلع  أ، أي "لاسـتعمال لو أهي الملائمة للغرض "نها أ ب"Joseph Juran "فها فقد عرّ 2-1
 .)4 (مستخدميهان تلبي احتياجات أوالخدمات يجب 

                                                 
  .20، ص مرجع سبق ذكرهعمر وصفي عقيلي، : 1

2 : Micheal périgord, Réussir la qualité totale, les éditions d'organisations, Paris,1997, p12. 
 .32، ص 2004، دار وائل للنشر، عمان، إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقاتمحفوظ احمد جودة، : 3
  . 19، ص 2001، دار صفاء للنشر، عمان، إدارة الجودة الشاملةالدراركة مأمون، : 4
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تتمثل في تلك الصفات المميزة لمنتج أو خدمة " بأنها الجودة  "Joseph Jablonski"ف  وعر2-2ّ
  .1"ما
 حاجات المستهلك في الحاضـر  لإشباعتتوجه " بأنها الجودة "Edward Deming "ف  وعر2-3ّ

  2"والمستقبل
ها لتشمل جودة ايتسع مدتلك العملية التي " الجودة بأنها "Kauro Ishikawa"ف  عرّ  كما2-4

ة الخدمة وجودة المعلومات والتشغيل وجودة القسم والنظام وجودة المـورد البـشري             العمل وجود 
  .)3("وغيرها الأهدافوجودة 

 الخدمة التي تـؤثر في      أومجمل مظاهر وخصائص السلعة      "بأنها وتعرف المعايير البريطانية الجودة      2-5
   .)4(" مفترضةأو رغبة محددة إشباعقدرتها على 

 تعريف الجودة متعدد الجوانب بحيث      أنمن خلال استعراض هذه التعاريف يمكن القول انه من الملاحظ           
 وسلوكية واجتماعيـة    وإدارية مختلفة تشتمل على مفاهيم فنية       اخذ أبعاد أئرة ضيقة، بل ي   يمكن حصره في دا    لا

  )5 (:يلي ومما سبق ذكره يمكن استخلاص ما وغيرها

بشكل مطلق بل بشكل نسبي وهي تعني       ) الأحسن(عني  ت  تيالوور الشائع لها    صّإن الجودة لا تعكس الت    -أ
  .تطلعاته للعميل الذي حضيت بإرضائه وتحقيق الأحسن

ن أ من خلال علاقة تربط المنتج والعميل والـتي يجـب            أ من العدم ولكنها تنش    أ إن الجودة لا تنش    -ب
 .تكون عميقة ودائمة وليست سطحية وظرفية

ف ويضبط باستمرار منتجاته وخدماته     ن يكيّ أ حركيا وهذا يتطلب من المنتج       ابعا تكتسي الجودة ط   -ج
  .ر حاجات ورغبات العملاءوفق تطوّ

  : ر مفهوم الجودة تطوّ-3

 أويبدو جليا مما تقدم أن تعاريف الجودة كلها تعطينا رؤية للكيفية التي يمكن من خلالها جعل المنـتج                   
 الجـودة   إدارة فلسفة   إلى وصولا   أفكارهن تطور مفهوم الجودة وبلورة      إالعميل وهكذا ف  الخدمة تحظى برضى    

                                                 
 .70، ص 1997، مكتبة الملك فهد، الرياض، تطبيقات على القطاع الصحي، إدارة الجودة الشاملةخالد بن سعد، : 1
 .71 ، صمرجع سبق ذكرهخالد بن سعد، : 2
 .72، ص نفس المرجع السابق: 3

 .72 ، ص  نفس المرجع السابق:4 
 .42، ص2000، دار  المسيرة، عمان،  إدارة الجودة الشاملةحمود خضير كاظم،: 5
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 ـية كبيرة علـى  م علضافاتلإ من الزمن وكان نتيجة       دفعة واحدة بل استلزم ردحا     يأتيالشاملة لم    ستويين الم
جـت المرحلـة     توّ إذ بين أربع مراحل تاريخية لتطور الجودة        الإدارية الأدبياتغلب  أز  التطبيقي وتميّ والفكري  
  )1 (:يلي  الجودة الشاملة وذلك من خلال مابإدارة الأخيرة

 ـ      كانت تحليلا : مرحلة فحص الجودة  : الأولىالمرحلة  -أ زت بدايـة   ت الجودة خلال تلك الحقبة التي ميّ
 الناجمة  الأخطاءالجودة وهو نظام مستعمل لاكتشاف      ) تفتيش(القرن العشرين تركز فقط على فحص       

  .عن عدم مطابقة المنتج للمعايير الفنية الموضوعة
 التي الإحصائية بوالأساليبة الجودة كافة النشاطات   تشمل مراق :مرحلة مراقبة الجودة  : المرحلة الثانية -ب

ات من القـرن الماضـي      يتضمن المحافظة على ضبط مواصفات المنتج والتي ظهرت منذ مطلع العشرين          
  .ات منهي غاية الخمسينإلىواستمرت 

ترتكز هذه المرحلة على توجيه كافة الجهود للوقايـة         :الجودة) تأكيد(مرحلة ضمان   :  المرحلة الثالثة  -ج
 الـتي   التفتيشن عملية   م بدلا   أصلا منذ البداية    الخطأى منع وقوع     وهي تعتمد عل   خطاءالأمن حدوث   

  .القرن الماضي ات مني غاية السبعينإلى المنتج، حيث استمرت هذه المرحلة إنتاج بعد الانتهاء من تأتي

 اتنيسيطر منذ الثماني  يالجودة الشاملة    إدارة   مفهوم   أبد: الجودة الشاملة  إدارةمرحلة  : رحلة الرابعة  الم -د
 من عقدين في اليابان وهو يعني نظام شـامل للقيـادة            أكثربمن القرن العشرين، هذا بعد بزوغ معالمه        

تركيز ال إلى بالإضافة على مشاركة جميع العاملين واندماجهم،       أساساوالتشغيل للمؤسسة ككل ويعتمد     
المراحـل لتطـور    ومن خلال تلك    . تحسين المستمر للجودة  العلى العملاء لمشاركة الموردين من اجل       

  : يلي مفهوم الجودة يمكننا القول ما

الوقاية خير  (مبدأ منع العيوب وهو إلىن مفهوم الجودة انتقل من السيطرة على العيوب     إ -1
  .)من العلاج

 . منظور العميلإلىتدرج من منظور المنتج ) الإحصائيةالسيطرة ( مفهوم وضبط الجودة -2

  . العملياتإلىالانتقال من الاهتمام بالمنتج -3

 الـدور   إلىورئيس العمال وقسم الجـودة في المؤسـسة         من الحرفي،    انتقل   الإدارةدور  -4
  . العلياالإدارةالاستراتيجي للجودة حيث تتولاه 

  

                                                 
، الملتقي العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، كليـة الحقـوق والعلـوم               إدارة الجودة الشاملة مدخل نحو أداء منظمي متميز       صلاح عباس هادي،      :1

 .160 ، المجلد الثاني، ص 2005 مارس 9 -8الاقتصادية، جامعة ورقلة، أيام 
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  ): T.Q.M( الجودة الشاملة إدارةمفهوم  -4
) (T.Q.M ا والمعـروف اختـصار  "Tatal Quality Management " الجودة الشاملةإدارةإن 

غلب المؤسسات المعاصرة التي تتسابق جاهدة أ والمهنيين في   الممارسين يسيطر على فكر وتصرفات      إداريانهجا  م
 الماضي بعدما حقق نجاحا باهرا في المؤسسات اليابانية، فما          ات من القرن  يا منذ نهاية الثمانين   نحو تحقيقه لاسيم  

  ؟ المتطورالإداري الأسلوبالمقصود بهذا 

الطريقة المنهجيـة المنظمـة    "بأنها الجودة الشاملة إدارة "Philip Crosby, 1986"يعرف  4-1
مثل الذي يساعد على منع وتجنب     الأ الأسلوب أنهالنشاطات التي خطط لها مسبقا، كما       الضمان سير   

مثـل  حدوث المشكلات وذلك من خلال التشجيع على السلوكيات الجيدة وكذلك الاستخدام الأ           
  .)1(" ممكناأمرا تحول دون حدوث هذه المشكلات وتجعل منعها م التي التحكّلأساليب

تحريك المواهـب  بشكل تعاوني لأداء الأعمال " بأنها "Josef Jablonski, 1991"يعرفها  4-2
 والجودة بشكل مستمر مستخدمة فرق عمل       الإنتاجية لتحسين   والإدارةوالقدرات لكل من العاملين     

دارة، التحـسين    الاشـتراك في الإ    :ة لنجاحها في المؤسسة وهي    من خلال المقومات الأساسية الثلاث    
  .)2("المستمر للعمليات، استخدام فرق العمل

 إداريامج، بل هـي نظـام   بر بأنها ليست مجرد سلسلة من ال"Josef M. Juran" يعرفها 4-3
 فعالة على    الجودة بتطويرها بصورة   إدارةوالذي من خلاله يمكن تطبيق الكثير من الأدوات التي قامت           

يير في سلوكيات العـاملين وكـذلك        تغ إحداثالمؤسسة، في حين لا يمكن جني الفوائد كاملة دون          
 إدارةنجاح في عملية تطبيـق      المن أجل تحقيق    و تغيير على أوضاع التشغيل اليومية وأولويتها        إحداث

 جانب الولاء   إلىذا التطبيق،    بجدية ه  الالتزاملمؤسسة  نه يتعين على جميع الأقسام في ا      إالجودة الشاملة، ف  
)3("للمؤسسة من قبل عامليها

.  

نظام إداري يجعل رضا الزبون رأس قائمة الأولويات، بدلا من التركيز           "بأنها  " Cole" يعرفها   4-4
  .)4("على الأرباح قصيرة الأجل

 في ترشـيد لتزام الإدارة العليا والموظـف  اإشراك و" على أنها "Edward Deming" يعرفها 4-5
  .)5("العمل عن طريق توفير ما يتوقعه العميل أو ما يفوق توقعاته

                                                 
1 :Robert fey, Jean marie Gogue, La maîtrise de la qualité, les éditions d'organisation, Paris, 1998, p31. 
2 : Shegeru Mizuno, La maîtrise pleine et entière de la qualité, Economica, Paris, 1990, p08. 

   .20، ص مرجع سبق ذكرهالدراركة مأمون،  : 3
4 :Vincent Laboucheix, Traité de la qualité totale, Dunod, Paris, 1990, p24. 

  .73، صمرجع سبق ذكرهخالد بن سعد ، :  5
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تأدية العمل الصحيح على النحو الصحيح مـن        "لفدرالي الأمريكي للجودة بأنها      يعرفها المعهد ا   4-6
  .)1("الوهلة الأول، مع الاعتماد على تقييم المستفيد في معرفة مدى تحسين الأداء

تدل على أن المبدأ الرئيسي للمنشأة يحدده " بأنها  "Kenneth" و "Marshal"يعرفها كل من       4-7
سـاليب  الأدوات و الأويدعمه الالتزام الثابت بتوفير حاجة العميل من خلال نظام متكامـل مـن              

يب والذي يركز على دوافع التطوير المستمر للأعمال التنظيمية، التي تفرز في نهاية المطاف سلع               روالتد
   .)2("مستوى رفيعذات وخدمات 

 الجودة  إدارة الكلمات التي يتكون منها مصطلح       أساس الجودة الشاملة على     إدارةيمكن تعريف    4-8
  : )3(كما يلي) T.Q.M( الشاملة

 المتعلقـة بتطبيـق      والتي تعني التخطيط والتنظيم والتوجيه والمراقبة لكافة النـشاطات         :إدارة 
  .الموارد اللازمةوتوفير ، كما يتضمن ذلك دعم نشاطات الجودة الجودة

  . والتي تعني تلبية متطلبات العميل وتوقعاته:الجودة 

 التنسيق  إجراءوبالتالي ينبغي    المؤسسة   والتي تتطلب مشاركة واندماج كافة موظفي     : الشاملة 
  . التحسينات المستمرةولإجراءلحل مشاكل الجودة ال بين الموظفين الفعّ

 الجودة  إدارةمن   متعددة ومتنوعة    وأبعاد تناولت جوانب    إنهايمكننا القول   من خلال التعاريف السابقة       
الشاملة، والتي عكست وجهات نظر الباحثين في هذا الحقل والتي تمحورت في ثلاث اتجاهات رئيسية تتلخص                

  )4 (: كما يليأساسا

 مـاء  وهناك عدد مـن العل     .تمحور حول فكرة العميل ومتطلباته واحتياجاته وتطلعاته       :الأولالاتجاه  -أ
  ."Cole" و "Diming" الجودة الشاملة من خلال هذا المدخل ومن بينهم إدارةفوا والباحثين الذين عرّ

 الجودة الشاملة قـد تم تـصميمها        فإدارة .ز على فكرة النتائج النهائية     فلقد ركّ  : الاتجاه الثاني  أما -ب  
 .تحسين الانتاجية ،تخفيض التكاليف منها على سبيل المثال، التحسين المستمر،       .معينة للحصول على نتائج  

دارة الجودة الشاملة من خلال هـذا المـدخل ومـن بينـهم             إناك العديد من العلماء الذين عرفوا       وه
"Crosby" ،"Jablonski". 

                                                 
  . 73، صمرجع سبق ذكرهخالد بن سعد ، :  1
  .33 ، صمرجع سبق ذكرهمحفوظ أحمد جودة، :  2
 .  74، ص مرجع سبق ذكرهخالد بن سعد،  :  3
  .48، ص مرجع سبق ذكرهمحمود خضير كاظم، : 4
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 الإحصائية المتاحة  والأدوات فلقد تمحور حول فكرة استخدام الوسائل العلمية         : الاتجاه الثالث  أما -ج
وهيئة معهد  Marshal" وKenneth "و ،"Juran "ومن ابرز رواده  .لشاملةلتطبيق مفهوم الجودة ا

  .الأمريكيالجودة الفيدرالي 
 معظمها يـشمل    أن إلا الجودة الشاملة،    م تعدد التعريفات التي تناولت إدارة     سبق وبرغ  من خلال ما    

  )1 (:الخصائص التالية

  .القراراتلاتخاذ  استعمال الحقائق والبيانات الدقيقة والكافية -1
  . في فرق الجودةالأفراد اشتراك جميع -2

  . الخدمةأو التحسين المستمر للعملية -3
  . التركيز على العماليات والنشاطات بدلا من النتائج-4

  .)العميل الداخلي والخارجي(  تلبية احتياجات العميل وتوقعاته -5

  . لقياس الجودةوالإحصائيةالعلمية  الأساليب استعمال -6

 الجودة الشاملة الاخـتلاف     وإدارة تناولت مفهومي الجودة     الملاحظ من خلال التعاريف السابقة التي     و    
 تتعلق بالمنتج النهائي من وجهة المسئولية الملقاة علـى مرحلـة            الأولى أنباعتبار   ،مهمافهو بعض النقاط لم   في

 غاية  إلىه   المنتج، من مرحلة تصميم    بإنتاجعلق  يت  كل ما  إلىالمسئولية المشتركة    إلى، بينما الثانية تتعداه     الإنتاج
 يلخص لنا الجـدول     أن اختيار الموردين والتوجه بالعميل ويمكن       بأهميةبعد البيع، والارتباط الوثيق      مرحلة ما 

  .)2(تالفروقا هذه أهمالموالي 
  

  

  
  

  
  

                                                 
 .، بتصرف28، صمرجع سبق ذكرهمأمون الدراركة،  :1 
 .26، ص مرجع سبق ذكرهمحفوظ احمد جودة،  :2
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  : الجودة قديما وحديثاإلىالنظرة ): 01(الجدول رقم 

  ) الجودة الشاملةإدارة( ظرة الحديثة للجودة الن  النظرة التقليدية للجودة
  .نان متعارض والجودة هدفاالإنتاجية)1
 . لمعايير ومقاييس معينةاتأكيد يتعريف الجودة ه )2
 ومقـاييس   تقاس الجودة بدرجة التطابق مع المعايير       )3

   .الإنتاج
خلال التفتيش المكثـف علـى      الجودة تتحقق من    ) 4

   .المنتجات
 المنتجات تتوافق مع    أن طالما   لأخطاءايسمح ببعض   ) 5

   .المعايير بصفة عامة
وظيفة مستقلة وتركز علـى تقيـيم       وظيفة الجودة   ) 6

  .الإنتاج
  .يتم لوم العاملين عند تحقيقهم لجودة متدنية) 7
 ويحكمها مفهوم   الأجلالعلاقات مع الموردين قصيرة     ) 8

  .التكلفة

  . تتحقق من خلال تحقيق الجودةالإنتاجية) 1
 وإرضـاء  إشـباع الجودة تعرف من خـلال      ) 2

   .احتياجات وتوقعات العميل
للمنتجـات  تقاس الجودة بالتحسين المـستمر      ) 3

   .والعماليات ومستوى رضاء العميل
تتحدد الجودة بتصميم المنتج، وتتحقق بالرقابة      ) 4

  .الأخطاءالة للوقاية من الفنية الفعّ
 .ية للرقابة من خلال العماليات الفنالأخطاءتمنع ) 5
الجودة جزء لا يتجزأ من كل وظيفة متـصلة         ) 6

النـشاط  بدورة حياة المنتج وبكافـة مـستويات        
  .بالمؤسسة

  . عن الجودةالأول هي المسئول الإدارة) 7
هـا   ويحكم الأجلالعلاقات مع الموردين طويلة     ) 8

  .مفهوم الجودة

  .27، ص مصدر سبق ذكرهمحفوظ أحمد جودة، : المصدر

  : رواد الحركة الفكرية لإدارة الجودة الشاملةإسهاماتم أه: ثانيا

 في  أسهمواوالمفكرين البارزين الذين    الرواد   على العديد من     في ظهورها  الجودة الشاملة    إدارةاعتمدت  
  :يلي  أبرزهم من خلال ماإلى وسنتطرق  وشكلوا المرجعية الفكرية لأسلوبه الإداري المتطور هذا المفهومبرازإ

 :"Deming Edward"إدوارد ديمنخ  تإسهاما-1

 الجودة  إدارةقب بأب ثورة     في الرياضيات والفيزياء ولّ    دكتوراهمستشار أمريكي وحاصل على درجة         
) SPC( للعمليـات    الإحـصائي  مميزة في مجال الـضبط       إسهاماتالشاملة، حيث يعتبر من الذين كانت لهم        

"Statistical Process Control" الجودة، حيث تم  في مجال وتفوق اليابانإنجاح في  وساهم بقسط وفير 
 وحملت اسمه عرفانا وتقديرا لإسهاماته المتميزة وذلك بواسـطة          1962أسيس جائزة للجودة في اليابان عام         ت
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إذا أريـد لي أن ألخـص       "وهو القائل   ) JUSE(لعلماء والمهندسين والمعروف باسمه المختصر      ل الاتحاد الياباني 
وتمحورت .  1"في عدة كلمات، فإني أقول إنها جميعا تتعلق بأن تعمل على تخفيض الاختلافات            ة  رسالتي للإدار 

  : أهم أفكاره فيما يلي

  2: والتي يمكن تلخيصها كما يلي: المبادئ الأربعة عشر-1-1

  . تحديد هدف ثابت للمؤسسة من أجل تحسين جودة منتجاتها وخدماتها-1-1-1

التحسين لمواجهة التحديات، حيث على كافة العاملين من الإدارة العليا           تبني فلسفة التطوير و    -1-1-2
 كما يجب على إدارة المؤسسة أن تقوم بالتركيز علـى           .إلى أقل مستوى أن يتعلموا مفهوم  إدارة الجودة        

  .منع وقوع الأخطاء أكثر من التركيز على محاولة اكتشاف الأخطاء

 الأخطاء ومحاسبة المتـسببين إلى      اكتشافهدف الرقابة من    تعي تغير   على إدارة المؤسسة أن      -1-1-3
  .منع وقوع الأخطاء أصلا من خلال الرقابة الوقائية

 تبني العلاقة بين المؤسسة والموردين على الثقة المتبادلة والتعاون بـين الطـرفين وذلـك لأن                 -1-1-4
قع عقود طويلة الأجل    لتالي فإنها توّ  ا واحدة فالمؤسسة تنظر إلى الموردين على أنهم شركاء لها وبا          ممصالحه

  . معهم وتهتم بمقترحاتهم وتقوم بالتخطيط المشترك معهم لتحسين الجودة

وفي كـل عمليـة وهـذا        تحسين نظام الإنتاج والخدمة باستمرار، بناء الجودة في كل نشاط            -1-1-5
 ويقع على عـاتق الإدارة      يستقبل الخدمة أي العميل   ومن  ) المؤسسة(يتطلب التعاون بين من يقدم الخدمة       

  . المعروفةالإحصائيةمسؤولية حل المشكلات وتخفيض الانحرافات في الأداء من خلال استخدام الأساليب 

 الاهتمام بالتدريب، يشمل التدريب على أساليب تحسين الجودة وعلـى تنميـة مهـارات               -1-1-6
لحديثة في التدريب لتخدم عمليـة       على ضرورة إتباع الأساليب ا     "Deming"وقد أكد ديمنج    . العاملين

  .التحول إلى إدارة الجودة الشاملة

الة والتي يجب أن تعمل على مساعدة العاملين على إيجاد الظروف المناسبة للإبداع              القيادة الفعّ  -1-1-7
   .دوا أعمالهم بالشكل المطلوبؤيستطيعوا أن يوتشجيع الاقتراحات وتسعى لتطوير وتحسين مهاراتهم حتى 

                                                 
 . 77، ص مرجع سبق ذكرهخالد بن سعد،   :1
  .28 -27  ص، ص2002، دار الصفا، عمان، الجودة في المنظمات الحديثةمأمون الدراركة، طارق الشلبي،   :2
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 القضاء على الخوف، إن تشجيع الإدارة الاتصالات الفعالة بينها وبين العاملين يخلق مناخـا               -1-1-8
بعيدا عن الأساليب التقليدية المبنيـة علـى التخويـف          . لتجديد وظروفا مناسبة لحل المشكلات    لجيدا  

  .والعقاب

ل التعاون بينهم من     تفعيل فرق العمل عن طريق حل الصراعات التنظيمية بين العاملين وإحلا           -1-1-9
فرق العمل هذه للوصول إلى تحقيق أهـداف        دور  م بتفعيل   وقتخلال إنشاء فرق العمل وعلى الإدارة أن        

  . المؤسسة

 التخلي على الشعارات والهتافات والتحذيرات الموجهة للعاملين والتي تطالبهم بمـستويات            -1-1-10
والعمل على توفير الوسائل العلمية التي تساعد العاملين        أعلى للإنتاجية بدون تقديم الوسائل اللازمة لذلك        

   .الوصول إلى تحقيق العيوب الصفرية أي منع وقوع الخطأ تماما أثناء عماليات الإنتاج

ة أمـام   ي دون ربط ذلك بالجودة، إن وضع أهداف رقم        للإنتاج تجنب تحديد أهداف رقمية      -1-1-11
 توجيههم وتركيزهم على تحقيق الكم وليس الجـودة سـوءا           العاملين لكي يسعون إلى تحقيقها يؤدي إلى      

  . أو للخدمةللإنتاج

 وذلك من خلال القضاء على العوامل التي تؤثر سـلبا علـى              دعم اعتزاز العاملين بعملهم    -1-1-12
  . د الأخطاء وعدم توفر التدريب والتهديد بالعقاب كتصيّ،في المؤسسةاعتزاز العاملين بعملهم 

التعلم والتطوير الذاتي وذلك لإكساب العاملين مهارات أفضل ومعـارف أكثـر             تشجيع   -1-1-13
  . ولتمكينهم أداء أعمالهم بالشكل الأفضل

 إحداث التغيير الملائم لدفع عملية التحويل نحو تطبيق أسلوب إدارة الجودة الشاملة، مـن               -1-1-14
من أجل تطبيق إدارة الجودة الشاملة وزيادة       خلال إجراء التغييرات المناسبة في الهياكل التنظيمية للمؤسسة         

الاهتمام بتشكيل فرق العمل وزيادة التنسيق والتعاون بين التقسيمات الإدارية في المؤسسة، كما يجـب               
  .إجراء التغيير في الثقافة التنظيمية لكي تتناسب مع تطبيق الفلسفة الجديدة المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة

 خطة عمل متواليـة حـسب       "Demingديمنج  " هذه المبادئ لا تمثل حسب       من خلال ما سبق فإن      
 الذي ينص على تطبيق النقاط السابقة بـالتوازي،  "Demingديمنج "ترتيب هذه المبادئ وقد مثلها بـ مثلث      

  .كما يوضحه الشكل الموالي

  
  



 ISO9000ل وعلاقتها بمدخ) T.Q.M(الأسس النظرية والتطبيقية لإدارة الجودة الشاملة : الفصل الأول

 13

  Demingمثلث ) 01(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  

  
  .36، ص2000، دار صفا للنشر، عمان، لشاملةإدارة الجودة امأمون الدراركة، : المصدر

 سـبع   "Deming" جيمـن دمن خلال مبادئه السابقة استخلص      :  القاتلة "Deming" أمراض ديمنج    -1-2
   )1 (: السبعة القاتلة وهيبالأمراض المؤسسة سماها مستقبل سلبي على تأثيرمعضلات خطيرة لها 

   .الأهداف وغموض تلك التحسين نحو الأهداف وثبات في وضع استقرارعدم وجود  -أ

 .الأجل القصيرة الإرباحالتركيز على  -ب

 على مستقبلهم الوظيفي نتيجـة هـذه        تأثيرالبوتهديدهم  للأفراد   للأداءيم الرقمي   يالتق  التركيز على  -ج
  .الأرقام

   .الإدارية التغير المستمر في القيادة -د
  . مثلاالإنتاج فقط، كزيادة كمية مأساس تحقيق الأرقا أن تدار وتوجه المؤسسة على -ـه

   . خطوةأول الخدمات من أو عدم بناء نظام الجودة في المنتجات -و
  . الارتفاع المستمر للتكاليف-ي

بالتوازي من خلال   ديمنج  على تطبيقها     والتي كان قد أكّد     عشر الأربعةمن خلال دراستنا لهذه المبادئ      
نه يمكن القول إن الجودة هـي       إه ديمنج عن خطورتها، ف    ع التي نوّ  وكذلك دراسة المعضلات السب   الشكل السابق   

 المدى، بما في ذلـك  ة بعيد ةرظنب و الإدارةمن خلال الالتزام القوي من جانب        مؤسسة وذلك    لأيةنقطة محورية   
سـسة   العليا للمؤ  الإدارةن على   أستقبلية لها، كما يرى ديمنج      لعامة للمؤسسة وتوضيح الرؤية الم    تحديد الرسالة ا  

                                                 
 .38،ص 1999 عقيل، مكتبة جرير، السعودية، عبد الكريم: ، ترجمةأساسيات إدارة الجودة الشاملةريتشارد ويليامز، : 1

دعم ومؤازرة الإدارة للتحسين 
 )14، 2، 1: المبادئ(

  تحسين العلاقات الداخلية 
 )12، 11، 10، 9، 8، 7، 4:المبادئ (

  تطبيق المنهج الاحصائي
  )13، 6، 5، 3 :المبادئ (
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تهيئة عامليها لعملية التغيير والتطوير المـستمر       و الروتينية لنشاطاتها    والإجراءات تتبنى فكرة تطوير السياسات      أن
 ومنهجه على أن الجودة في جوهرها تعد ثمرة تـصرفات           أسلوبه ويمكن وصف    إليهمكهم للمهام المسندة    ادرإو

  . العليا وليست ثمرة تصرفات العاملينالإدارةوقرارات 

طة التي تـساعد صـانع      ي البس الإحصائية وخاصة الطرق    الإحصاء معرفة علم    أهميةكما أكد ديمنج على     
على عـدم   ديمنج  أيضا  يؤكد  و .الإنتاجية الانحرافات خلال العملية     أنواعمثل وتحديد   الأ القرار في اتخاذ المسار   

 الثالث عشر، فالتدريب يخص الجوانـب       المبدأ السادس والمبدأ   عشر وهما    الأربعة من مبادئه    مبدأينالخلط بين   
لعمل المعارف والتي تهم    ا الخ، بينما التعليم وهو اكتساب    ...التي يحتاجها ويتطلبها العمل من مهارات وقدرات      

  . العملنع زيادة أخرى أمور أيضاوتهم 

  : "Joseph Juran "  جوزيف جورانإسهامات -2

 عدد كبير جدا من الكتب والمقالات       بتأليف قام    رواد الجودة، حيث   أوائل من   "Juran"يعد جوران     
  : يلي  حول الجودة فيماأفكاره  أهمتتلخصمية في هذا الخصوص ولالع

 عن الجـودة في عـشر نقـاط         أفكاره بتلخيص   "Juran"جوران    قام   :فلسفة جوران حول الجودة    -2-1
   )1(:وهي

 .حسين وتحديد احتياجاتهاهمية فرص عملية التأبدرجة الوعي لدى العاملين زيادة  -2-1-1

  . خاصة بعملية التحسينأهدافتحديد -2-1-2

، من خلال عدد الإجراءات   ك  الأهداف المنشودة وذل  الاهتمام بعملية التنظيم من اجل تحقيق        -2-1-3
أعضاء فريق العمـل    على سبيل المثال، تكوين مجلس للجودة وتحديد المشكلات واختيار المشاريع وتعيين            

 . للجودةوتعيين منسقين

 .الاهتمام بعملية التدريب -2-1-4

 .الاهتمام بتنفيذ مشاريع تساعد المؤسسة في حل مشكلاتها -2-1-5

 . بتقديم تقارير دورية وشاملة عن وضع المؤسسةمالاهتما-2-1-6

 وذلك من خلال الاعتراف بما يقدمون من خدمات         الأداءتشجيع العاملين وحثهم على تحسين      -2-1-7
 .زةمتميّ

                                                 
    .163، ص مرجع سبق ذكرهصلاح عباس هادي، : 1
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 التغذية العكـسية كوسـيلة      أهميةالاهتمام بعملية الاتصال بين أقسام المؤسسة والتركيز على         -2-1-8
 . المعنيةللأقساملتوصيل النتائج 

 .ئج وتسجيلها على شكل بيانيبتوثيق النتاالاهتمام -2-1-9

 نظـم    من أتجزي  بعملية التوسع وذلك من خلال اعتبار التحسين السنوي جزءا لا          مالاهتما-2-1-10
 .المؤسسة وعماليتها المختلفة

 الأولىللجودة من زاويـتين     من خلال تناولنا لفلسفة جوران حول الجودة يمكننا القول إن جوران يرى               
 الثانيـة   أما،  الأخطاء الخدمة المقدمة وبالتالي تخفيض معدلات       أو العجز في المنتج     أووهي محاولة تقليل النقص     

 ويؤكـد  طلبات العملاء وتوقعاتهمإشباع حاجات ومتومحتوياته من اجل تحقيق فهي محاولة تحسين شكل المنتج     
 : ، منها على سبيل المثالالأهداف بهاتين النقطتين سيساعد في تحقيق عدد من مالاهتما أنجوران 

 . زيادة درجة رضا العملاء-أ

   .زيادة المقدرة على التنافس مع المؤسسات المماثلة -ب
  . المدى الطويلزيادة الربحية على -ج

  .الأخطاء انخفاض معدلات -د
  . انخفاض التداخل في المهام -ه

  . انخفاض معدل التلف والهادر من المواد -و

من عيوب الجودة ناتج عن     ) 80%( يقارب    ما أن، يرى جوران    الإدارةمن خلال تجاربه الطويلة في      
العليا في أيـة      الإدارة على   أن يؤكد جوران     وعلى هذا الأساس   ،م فيها الإدارة التحكّ عوامل متعددة تستطيع    

  .)1(بعملية التحسين المستمر للجودة مؤسسة الاهتمام 

 الجودة وتحسين الجودة، كما     وتشتمل هذه الثلاثية على تخطيط الجودة ومراقبة      :  ثلاثية جوران للجودة   2-2
تفـصيل في المبحـث الثـاني       لا من   يءشبعود لها   نوالتي سوف    .)2( باسم نموذج جوران للجودة      أيضا تعرف

  . مرتكزات هذه المبادئحدلجودة الشاملة حيث يعتبر التحسين المستمر اا إدارةفي جانب مبادئ تحديدا و

  

                                                 
  .44ص ، 1997ترجة محمود مرسي وناصر العديلي، دار الآفاق والإبداع، الرياض، : مدير الجودة الشاملةشميدت وارين، جيروم فاتجا، :  1
 .44 ، صق ذكرهب، مرجع سريتشارد ويليامز:  2
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  : "Philip Crosby" بي فيليب كروسإسهامات -3

 وهـو   تطويرهـا وأساليب الرواد في مجال الجودة أشهر من "Philip Crosby"يعد فليب كروسبي 
 حول الجودة أفكاره أهم وتلخصت. Zero defects"1" العيوب الصفرية أوة بلا عيوب صناعصاحب فكرة 

  : يلي في ما

  2: عشر نقطة وهيأربعةويتكون منهج كروسبي للجودة من :  منهج كروسبي للجودة3-1

  . العليا بالجودةالإدارةالالتزام الثابت من قبل -3-1-1

  .لتحسين الجودةتكوين فريق  -3-1-2

   . موضوعيةكأداة القياستخدام  اس-3-1-3
  .لفة الجودةتحديد تك -3-1-4

  . الجودة بأهميةيتعلق  نشر الوعي في ما-3-1-5
  . التصحيحيةالإجراءاتاتخاذ  -3-1-6

  . في الخدمةأولعيوب في المنتج ا لإزالةالتخطيط السليم -3-1-7
  .ورهم في تحسين الجودة بدم وتدريب المشرفين على القيا،التركيز على تدريب العاملين-3-1-8

  .)صناعة بلا عيوب(عار ش بأهمية والوعي يس يوم خاص لزيادة التحسصيصتحديد وتخ-3-1-9

  . الفردي داخل المؤسسةالإبداع وتشجيع الأهدافتحديد  -3-1-10
  .ال معوقات الاتصال الفعّوإزالة الأخطاء أسبابالتخلص من  -3-1-11

 من يقدم جهودا غـير عاديـة في تطـوير           ومكافأة الجودة    عملية تحسين  أهميةالتعرف على   -3-1-12
  .وتحسين الجودة

 فرق تطوير   بأعضاءمن مهامها القيام بعملية التنسيق والاتصال       والتي  ن مجالس للجودة    يتكو-3-1-13
  .الجودة

سابقة لكـي تعطـي      عن طريق تكرار العمليات ال     وذلكفي عملية تحسين الجودة      الاستمرار-3-1-14
  . المؤسسةفا لإزالة معوقات الجودة وتحقيق أهدستمراتشجيعا مالموظفين 

                                                 
  .80، صمرجع سبق ذكرهلد بن سعد، خا:  1
، الملتقي العلمي الدولي حول الأداء المتميّز للمنظمات والحكومات، كلية الحقوق والعلوم مدخل إدارة الجودة الشاملة كمحدد للأداء المتميز في المنظماتقويدر عياش، :  2

 .229-228ص ص ، المجلد الثاني، 2005، مارس 9 ،8الاقتصادية، جامعة ورقلة، أيام 
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 من نادى بفكرة العيوب الـصفرية في  أول بيإن كروس: "Zero defects" فكرة العيوب الصفرية -3-2
 في الجودة والتي تقبل بوضع      الأخطاءوهو يختلف عن فكرة المستويات المقبولة من        ) صناعة بلا عيوب  ( الصناعة  
  .)1( بدون عيوب وتقبل العيوب التي تفوق هذا المعدل98% أو95%هدف 

 عـشر   الأربعة من خلال مبادئه     أساسية محاور   أربعةز كروسبي على     لقد ركّ  : نموذج كروسي  أسس -3-3
  : )2(يلي وهي كما" Absolutes الأسس"  عليها اسمأطلق الذكر الأنفة

، يرى  أخر  نى بمع ."الأساسيةة مع المتطلبات    طابقالم "بأنهيعرف كروسبي مفهوم الجودة     : الأول الأساس -أ
 مع المعايير   ةالمقدم الخدمة   أو ، والفني في المؤسسة الالتزام بمطابقة السلعة      يأن على الجهاز الإدار   كروسبي  
  .ين مستوى الجودةكأحد المتطلبات الجوهرية لتحس التي تم وضعها الأساسية

 مـن   ، بـدلا  الأولى بشكل صحيح من المرة      الأشياء  تنفيذ أهمية ىيؤكد كروسبي عل  :  الثاني الأساس -ب
 ومحاولة تجنب المشكلات قبل وقعها      الإنتاجية لاحقا ويتم بوضع طرق وقائية في العملية         الأخطاءتصحيح  

 .والابتعاد عن التفتيش والمراقبة وتكاليفها

يحقـق مـستوى    الذي  هو   الجيد، الذي في نظره      الأداءلقد نادى كروسبي بمستوى      : الثالث الأساس -ج
  . وحث المؤسسات على جعله هدفا نهائياوالأخطاءصفر من العيوب 

 الأخرىمات المساندة   د في مجال التدريب والخ    الاستثمار أهمية كروسبي على    أكدلقد  :  الرابع الأساس -د
  .الأخطاء تجنب يمكنحتى 

   :"Armound Fegeinbaum" ارموند فيجنبوم إسهامات -4

 ـ    أوائل من   ومبيعد  ارموند فيجن    ها دّ الخبراء الذين تمكنوا من وصف مراقبة الجودة الشاملة، حيـث ع
 الأساسـي نظاما يعمل على ربط تطوير الجودة بالصيانة وتحسين جميع مجالات النشاط في المؤسسة وان الهدف                

دة  اقتصادية، حيث قدم تعريفا للجـو      بأسعاروخدمات    سلع إنتاج من خلال    التكلفةمن ذلك كله هو تقليل      
ب حاص) ومبفيجن( ساس يعد   وعلى هذا الأ  "  ممكنة تكلفة بأقل منه   رض المنشود غرة المنتج على تحقيق ال    دق" بأنها

 الجـودة الـشاملة     إدارة أسلوبة كوسيلة لتحديد الفوائد العائدة من تبني        لفكرة المعروفة باسم تكلفة الجود    ا
  .)3( الجودة والتكلفة العلاقة الممكنة التي تربط بينأهميةوكذلك التركيز على 

                                                 
  .230، صمرجع سبق ذكرهقويدر عياش، :  1
  .83-82  ص، صمرجع سبق ذكرهخالد بن سعد، :  2
  .84، ص  مرجع سبق ذكره خالد بن سعد،:  3
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وم بدور كبير في حركة تحسين الجودة من خلال فكرته التي تتمحور حول المسؤولية              ب فيجن أسهمكما  
، بل يجب على    الأداء في المؤسسة ليست الوحيدة المسئولة عن جودة         الإنتاج إدارة أن يرى   إذالجماعية للجودة،   

.  تجاه هذا المـسعى    أدائها الخدمة من خلال     أوجودة المنتج   ل مسئوليتها تجاه     تتحمّ أن الأخرى الإداراتجميع  
إذ  أو كان تصميم المنتجات ردئيـا  إذالتصنيع مثلا ايمكن تحقيق الجودة في مجال  نه لاأوم ب يرى  فيجن أخربمعنى  

و نظام دعمها ومساندتها في موقـع العميـل غـير           أ نظام تسويقها غير سليم      أو ال فعّ يركان نظام توزيعها غ   
  .)1(سبمنا

   :"Kauro Ishikawa"ا و كايرو اشيكاإسهامات -5

 متخـصص في  وهو    وعالميا إقليميابشهرة واسعة   يتمتع  ين حيث   ييعد اشيكاوا من رواد الجودة اليابان     
بيقها، كمـا يعـد   الإحصائية لتطية في تطوير مفهوم الجودة والطرق      ملسهاماته الع إهر ب تلتطبيقية واش الكيمياء ا 

 والتي يرمز لهـا بـالأحرف   "control quality circles" لحلقات مراقبة الجودة الأب "واااليابانيون اشيك
)C.Q.C .(    نشر مفهوم الجودة   ل الوسائل التعليمية    أهمراقبة الجودة من     م فإن تطبيق حلقات  ومن وجهة نظره

 بالتـدريب   أيـضا ي  يب والتعليم وتنتـه   ملية التدر  بشكل فعلي بع   تبدألجودة الشاملة    ا أن كما   .املينبين الع 
  : يلي  حول ماأفكاره أهموتمحورت  )2(والتعليم

  : )3 (حيث ترتكز هذه الفكرة على النقاط التالية: م الشامل في الجودة على مستوى المؤسسةلتحكّا-5-1

   . والتركيز على الربحية على المدى الطويلالأولوياتوضع الجودة على قائمة  -
  .الإنتاجؤسسة على العميل في كل عمليات  ترتكز سياسة الجودة في المأنيجب  -

 . بجميع مستويات التعامل بالمؤسسة يتعلقا متينة بين العميل والمورد فيمعلاقات إقامة -

  .تالقرارا للمساعدة في عملية اتخاذ الإحصائيةنات والمعلومات بواسطة الوسائل ام البيااستخد -
  . المؤسسةية فيعاوالاجتم الإنسانية بالجوانب مضرورة الاهتما -

 الحواجز  إزالة مستوى، حيث ينبغي     أخر إلى العليا   الإدارةن يعنى بالجودة في جميع المستويات من         أ يجب -
  . المختلفةالأقسامبين 

 . حلقات الجودة في كل مستويات النشاط بالمؤسسة إدماج -

                                                 
  .62ص ، 1996، مكتبة المجتمع، السعودية، المدخل الشامل والسريع لفهم وتطبيق إدارة الجودة الشاملةحامد عبد االله السقّاف،  :1 

2 : François chevalier, Les cercles de qualité, économica, Paris, 1991, p16.  
3: Bernard monteil, Cercles de qualité et de progrès pour une nouvelle compétitivité, les éditions 
d'organisation; paris; 1993, p112. 
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م الشامل  لتحكّ اعتمد كثيرا من خلال فكرة ا      "Ishikawa "اكاويشإومما سبق ذكره يمكننا القول إن         
 ـفيج"  الأمريكي على الجودة الذي جاء به       الشاملةفي الجودة على مستوى المؤسسة على مفهوم الرقابة           "ومنب

 الذي يرى مساهمة جميع النشاطات في المؤسسة ضرورية لتحقيق جودة المنتج النهائي من خـلال                1961سنة  
 فقط على مستوى قـسم      وليس الخ...يب، التسويق   العمليات المختلفة المراحل، كالمشتريات، التصميم، الترك     

 أصبح والذي   از عليه اشيكاو   وهو الجانب الذي ركّ    ل الجانب البشري والإنساني   هوم أغف لمفا لكن هذا    .الإنتاج
 وكل مـستويات النـشاط      ك جميع الأفراد  اشرإ على ضرورة    اشيكاو ا ألّح اليابانية، حيث    للإدارة أساسيةميزة  

 .)1(ودةبالمؤسسة في قضية الج

 1960 من نادى بفكرة حلقات مراقبة الجودة سنة         أول "Ishikawa" وا اشيكا فإن: حلقات الجودة  2 -5
ون مع   عمال ينضمّ  7لى  إ 4بين   ح عددهم ما  وارتيلين  ممجموعات صغيرة من العا   " نهاأفها ب ن والتي عرّ  افي الياب 

 بين ساعتين وثلاث سـاعات      تراوحيد  ل ساعات اجتماعات حلقات الجودة ق     ن معدّ أعضهم بصفة تطوعية و   ب
 أعمالهما في   ون بالتعرف على المشاكل التي يواجهونه     رسمي ويهتمّ ال العمل   أوقاتتكون خارج    شهريا، غالبا ما  

 القـدرات   وإبـراز  في العمل    الإنسانينه ومراعاة البعد    ي وتحس الأداء الحلول المناسبة لها، من اجل تطوير        وإيجاد
  .)2( " الجودة الشاملة باستهدافها التحسين المستمرإدارةلة لمدخل  الجودة مكمّالبشرية واعتبار حلقات

 باستنباط فكرة   "Ishikawa اشيكاوا ،    " قام   1943في عام   :  خريطة عظمة السمكة لاشيكاوا     فكرة 5-3
 العلاقـة بـين الـسبب     تحليليطلق عليه خريطة  ماأو، "Fishbone diagram "خريطة عظمة السمكة 

الإدارة تحديد مشكلة معينة ومن ثم  فمن خلال الخريطة تستطيع ،"cause and effect diagram"ة النتيجو
 من التفـصيل    يءشبلة والتي سوف نعرض لها      ك حدوث المش  إلى أدت الرئيسية والفرعية التي     دراسة الأسباب 

  .)3( الجودة الشاملةإدارة تطبيق لأدواتالمخصص حقا من خلال الجانب لا

 إحصائية وأدوات علمية   أساليب باستخدام   "Ishikawa"قد قام  اشيكاوا     ل : السبع الأدواتفكرة   -5-4
خرائط باريتو، الرسم البيـان لعلاقـة       :  العمل بها وهي   ة إلى ضرور  ىعود" ع السبّ الأدوات" عليها اسم    أطلق

 ،ة وقائمة الفحص  ابينسيالأسباب بالنتيجة، المدرجات التكرارية، خرائط الانتشار، خرائط المراقبة، الخرائط الإ         
طبيق أسـلوب   ين في عملية ت   لمان تساعد الع  أع من شانها    لسبّان هذه الأدوات الإحصائية     إحيث يرى اشيكاوا    
 ومن خلال استخدام هذه الأدوات، لاحظ اشيكاوا أن المؤسسة يمكن أن تسيطر علـى               .إدارة الجودة الشاملة  

  .)4( من مشكلاتها95%أكثر من 

                                                 
1:François chevalier, Op. cit, p21. 

 .   169، ص 1991زين العابدين عبد الرحمان الحفظي، معهد الإدارة العامة، الرياض، :  ترجمةتغير انطباعات الأفراد في العمل،: حلقات الجودةر هربت، مور وليام، مو:  2
  .169، ص نفس المرجع السابق  :3
 . 170، ص نفس المرجع السابق  :4
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  : ارة الجودة الشاملةإد فلسفة :ثالثا

تلخـيص  من خلال العرض السابق لأهم إسهامات رواد الحركة الفكرية لإدارة الجودة الشاملة يمكننا                
  :)1(أهم المرتكزات الفلسفية لهذا التيار الإداري المتطور وفق التحليل الموالي

شاملة متقاربة إلى حـد     نستطيع القول أن جميع الأفكار المقدمة من طرف رواد حركة إدارة الجودة ال              
  : كبير، وأن غالبيتها تمحورت حول النقاط الأساسية التالية

الة واتخـاذ   تتطلب الجودة من الإدارة العليا الاهتمام والتركيز على مستوى الأداء من خلال المتابعة الفعّ             -1
دا مستمرا وليس مجرد    الإجراءات التصحيحية الملائمة والالتزام القوى بقضية التحسين المستمر واعتباره جه         

  .برنامج مؤقت

ية التنفيـذ ولا تحبـذ فكـرة        ل يستغرق تطبيق مسعى إدارة الجودة الشاملة وقتا معتبرا من الزمن في عم            -2
الإسراع في عملية التنفيذ دون قاعدة بيانات يعتمد عليها في عملية اتخاذ القرارات مبنية على حقائق علمية                 

  . للتطبيق الناجح لهذه التقنية الإدارية المتطورةوبيانات دقيقة توضح كل ما يلزم

 تعد مسألة إدارة الجودة الشاملة مهمة الجميع في المؤسسة وليست قاصرة على الإدارة العليا فقط بـل                  -3
  .يجب أن تشمل جميع العاملين في مختلف المستويات الإدارية والفنية في المؤسسة

الة في عملية اتخـاذ القـرارات المتعلقـة         املين للمشاركة الفعّ   كما أنه يجب أن تتاح الفرصة لجميع الع        -4
  . بالجودة

ال في برامج التـدريب والتعلـيم        لا يمكن أن تتم عملية التحسين المستمر للجودة دون الاستثمار الفعّ           -5
  .المستمر لجميع أفراد المؤسسة

سسة من تحسين قدرتها التنافسية مـن       ن المؤ  إن عملية التطبيق الناجح لأسلوب إدارة الجودة الشاملة يمكّ         -6
خلال تقليص التكاليف عن طريق التحكم في الأخطاء، مما يؤدي إلى تحسين الأداء وتحقيق الربحيـة علـى                  

  .المدى الطويل

  .الركيزة الأساسية لجميع عمليات تحسين الجودة داخل المؤسسة) نون والخارجيييوالداخلي( يعد العملاء -7

                                                 
 .88 -87 ص  ص،مرجع سبق ذكرهخالد بن سعد، :1
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كننا القول أن فلسفة إدارة الجودة الشاملة إنما تهدف إلى حماية حياة المؤسسة من              ومن خلال ما تقدم يم      
ستقرارها وبقائها وتطورها بين المؤسسات المنافسة، عن طريق توفير مناخ ملائم لعمل أفرادهـا              اخلال ضمان   

حتياجـات  لضمان تنميتهم وتطويرهم وتقديمهم الأداء الجيد، بما يسمح بتوفير منتجـات وخـدمات تلـبي ا     
 والتي أولها تحقيـق     ،هدافهاأكنها من تحقيق    وتطلعات العملاء مما يزيد من ولائهم للمؤسسة وكسب ثقتهم ويمّ         
كما أن الدور المحوري لإنجاح تطبيـق  . رهاوالربحية لاسيما على المدى الطويل وبالتالي المحافظة على بقائها وتط 

هذه المؤسسة في    الإنساني في المؤسسة بداية بالالتزام القوى لقيادة         هذه التقنية الإدارية المتطورة يرتكز على البعد      
  .  بأسره، ومراعاة المصالح العامة للمجتمعإنجاح هذا المسعى وكذا العمل على إرضاء العميل الداخلي والخارجي

  :إدارة الجودة الشاملةمرتكزات :رابعا

ن تحقيق هذا المسعى الإداري الحديث إنمـا        حسب رواد الحركة الفكرية لمنهج إدارة الجودة الشاملة إ          
 التي تستلزم تطبيقه وإلى جملة مـن المبـادئ          يريرتكز إلى جملة من العناصر الأساسية والتي من أهمها إدارة التغي          

  .المتجانسة، كما إن هذه المبادئ تستند بدورها إلى العديد من الأساليب الداعمة والمثبتة لها

  : يريالتغ إدارة الجودة الشاملة و-1

تتطلب عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة التعامل اللازم مع مقاومة التغيير عن طريق اتخاذ الإجراءات                 
حد أو بعض   نشاط يتضمن إحداث تحولات في أ     "ه  ويمكن تعريف التغيير على أن    . المناسبة للحد من هذه المقاومة    

  .)1("وى المؤثرة فيهاأو كافة العناصر التي تتكون منها المؤسسة لمواجهة الق

 أو نتيجة لدخول أو خروج منافسين من الـسوق،          ،ير قد يأتي استجابة لمتطلبات جديدة للعملاء      يفالتغ
  .)2(أو نتيجة لتطبيق فلسفة إدارية جديدة بالنسبة للمؤسسة كإدارة الجودة الشاملة، أو لغير ذلك من الأسباب

 من قبل الأفراد في ظل تطبيق إدارة الجودة الشاملة          يرمة التغي إن أسباب مقاو    :يرالتعامل مع مقاومة التغي 1-1
  :)3(اهعديدة ومن أهم

قد يشمل التغيير الأفراد كما قد يـشمل الآلات والمعـدات أو الأنظمـة              :  الخوف من فقدان الوظيفة    -
  .والسياسات وغيرها، فقد يتولد لدى الفرد خوف من فقدان وظيفته

                                                 
  .18، ص 2003، القاهر، )بميك(عبد الرحمن توفيق، مركز الخبرات المهنية للإدارة : ، ترجمةإدارة الجودة الشاملة الدليل المتكاملسون، فيليب تنكن:  1
  .48ص ، 2000، القاهرة، )بميك( مركز الخبرات المهنية للإدارة الجودة الشاملة في ثقافة مديري شركات قطاع الأعمال العام،سعيد محمد الشيمي، :  2
 .19، ص المرجع السابقفيليب تنكنسون، :  3
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ا ضغوطات الجماعة التي ينتمي إليها الفرد كعـضويته في النقابـة أو             والمقصود به :  ضغوطات الجماعة  -
  .انتسابه إلى مجموعة معينة

فتراض  سوء نية في      فإن ذلك يكون مدعاة لا     سوالمرؤوس  إذا لم تتوفر الثقة بين الرئي     :  عدم الثقة  خ منا -
  .ير يحدث وبالتالي تحصل المقاومةيعملية أي تغ

 بصورة واضحة فإن ذلك يؤدي إلى سـوء         يرا لم يتم شرح مبررا ت التغي      إذ: يري سوء فهم مبررات التغ    -
  . بمصالحهم وتحصل المقاومةالأضرار ويفهم الأفراد منه  ،الفهم به

وتحدث أشكال عديدة للمقاومة فيما يتعلق بتطبيق أسلوب إدارة الجـودة الـشاملة، كالمعارضـات               
 عـن العمـل أو      الإضراب، أو حتى تصل إلى      جراءاتالإالكلامية من خلال المناقشات، أو رفض تنفيذ بعض         

  .التخريب والعنف إلى غيره من أشكال المقاومة

. لا يمكن إهمال مدى أهمية مقاومة التغيير في التأثير على نجاح عملية إرساء مسعى إدارة الجودة الشاملة                 
 من هذه المقاومة وذلك بإتباع      وبذلك فإن على الإدارة أن تبذل قصار جهدها لاتخاذ الإجراءات الكفيلة بالحد           

  :)1(الأساليب التالية
  . ير المراد إجراؤه فيما يتعلق بتطبيق إدارة الجودة الشاملةي بضرورة التغوتحسيسهم إعلام العاملين مسبقا -

 شرح فوائد هذا التغيير المتمثل في مزايا تطبيق أسلوب إدارة الجودة الشاملة وعوائد ذلك سواء علـى                  -
  .و العملاء أو الموردين وغيرهمالعاملين أ

  . تكوين فرق العمل الخاصة بتنفيذ هذا التغيير-
  . ير تقديم حوافز للقوى المعارضة ودعوتهم للانخراط في هذه الفرق لاستمالتهم باتجاه التغي-

ب والإجراءات  الجديدة بهدف إزالة الخوف لديهم من الفـشل بالقيـام             يلا تدريب العاملين على الأس    -
  .هام الجديدة التي يتطلبها التغيير لإرساء منهج إدارة الجودة الشاملةبالم

  : مبادئ إدارة الجودة الشاملة -2

  : لشاملة إلى جملة من المبادئ المتجانسة والمتمثلة أساسايستند أسلوب إدارة الجودة ا  

عميل الخارجي والعميل   تنطلق فكرة التركيز على العميل من مبدأ رضا كل من ال           :التركيز على العميل   -2-1
في فلسفة إدارة الجودة الـشاملة علـى العمـلاء          ) عميل أو زبون  (الداخلي، حيث لا يقتصر المقصود بكلمة       

                                                 
  .50- 49، ص ص مرجع سبق ذكرهسعيد محمود الشيمي،:  1
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ين وهـم الأفـراد     يولكن يتسع هذا المفهوم ليشمل أيضا العملاء أو الزبائن الداخل         مؤسسة فقط   الخارجيين لل 
  .)1(ةالعاملين في مختلف الدوائر والأقسام داخل المؤسس

إن كسب رضا وولاء وثقة العميل الخارجي يتوقف على درجة الانتماء وولاء الأفراد داخل المؤسسة               
للأهداف والسياسات المطبقة مما يدعو إلى ضرورة الاهتمام بهم وذلك بالعمل على تنمية قدراتهم ومهـارتهم                

دي والجماعي ويمكن للمؤسسة ضـمن إدارة        بيئة ملائمة للأداء الفر    يروتلبية حاجاتهم المادية والمعنوية مع توف     
ف الدائم على احتياجاته الحالية والمتوقعة اعتمـادا  ودة الشاملة التركيز على العميل الخارجي من خلال التعرّ      الج

على الدراسات التسويقية المرتبطة بالمستهلك، مع ضرورة إنتاج سلع أو تقـديم خـدمات مناسـبة لرغباتـه      
  .)2 (مةئه عن جودة السلع والخدمات المقدّوتوقعاته، وقياس مدى رضا

كما يضع نظام إدارة الجودة الشاملة أهمية إشباع حاجات العملاء وكسب ثقتهم بصفة مستدامة هدفا            
  .كانت أم بشريةمادية ة حااستراتيجيا تساهم في تحقيقه جميع الأقسام الوظيفية والموارد المت

تهدف إلى العمل علـى تطـوير العماليـات         تمر فلسفة إدارية    يعتبر التحسين المس  :  التحسين المستمر  -2-2
 ا وفلسفة التحسين المستمر هي أحـد      .والأنشطة المتعلقة بالآلات والمواد والأفراد وطرق الإنتاج بشكل مستمر        

ائز منهجية إدارة الجودة الشاملة والتي الهدف منها هو الوصول إلى الإتقان الكامل للأعمال عـن طريـق                  رك
كما أن جهود التحسين لا يجب أن تتوقـف لأن هنـاك            . لتحسين في العماليات الإنتاجية للمؤسسة    استمرار ا 

  .)3(دائما فرص للتحسين يجب استغلالها

  :  مداخل التحسين المستمر-2-2-1

خل المعروفة في مجال تصميم مراحل عمليـة        اومن أهم المد  : "لديمنج وشوهارت " P.D.C.A مدخل دورة    -أ
والذي تم تطويره مـن      )02(يوضحه الشكل رقم     كما   "P.D.C.A-Cycle" مدخل دورة    التحسين المستمر 

 ليصبح إطارا مهما لمراحل أنشطة التحسين المستمر والذي يتكون أساسا من الخطوات             "ديمنج وشوهارت "قبل  
  : )4(التالية

 بعـد تحديـد     تبدأ الخطوة الأولى بالتخطيط أي بتقديم الخطط اللازمة لتحسين الجـودة          : Plan خطط   -
  .المشكلة وجمع البيانات الضرورية وتحليلها

                                                 
 . 70 ، ص مرجع سبق ذكرهمحفوظ أحمد جودة، :  1
 . 71، ص قنفس المرجع الساب:  2
  . 181 ، ص قنفس المرجع الساب:  3
  . 183، ص قنفس المرجع الساب:  4
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يتم القيام من خلال هذه المرحلة بتنفيذ ما جاء في خطة التحسين والحرص على التطبيق الناجح                : Do نفذّ   -
  . لها

  .يتم قياس النتائج وتقييمها ومعرفة هل كان هناك نجاح في جهود التحسين أم لا: Check إفحص -

ذا كانت النتائج المتحصل عليها مرضية يتم اعتماد خطة التحسين هذه، أما إذا حـدث               إ : Act تصرف   -
  . العكس فيتم تعديل خطة التحسين أو إلغاءها وتعويضها بخطة أخرى

  )P.D.C.A(خطوات تطبيق دورة ): 2(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  

  
  

  .182، ص مصدر سبق ذكرهمحفوظ أحمد جودة، : المصدر

 وفق ما   "Juranجوران  "جهة نظر   و  من تتألف عملية التحسين المستمر   : ن للجودة   ة جورا ي مدخل ثلاث  -ب
  : )1(يلي

يبدأ التخطيط لتحسين العمليات بالعميل الخارجي، بحيث تتضمن هذه العلمية ما           : Planing التخطيط   -
  : يلي

  .تحديد من هم العملاء* 

   .التعرف على احتياجات العملاء ومتطلباتهم الحقيقية* 
   . احتياجات العميلبيطوير خصائص المنتج الذي يلت* 

  . العلميات اللازمة لإنتاج المنتجتحديد* 

                                                 
 . 184-183ص ، ص جع سبق ذكرهمرمحفوظ أحمد جودة، :  1

Act Plan 

Check Do 

 تصرف

نفذّ إفحص

 خطط
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  . له فرق العمل داخل المؤسسةات تنفيذية وذلك من خلال ما يبدتحويل الخطط إلى عمالي* 

نتائج تتمحور عملية الرقابة على الجودة حول اختبار ومقارنة : Quality control الرقابة على الجودة -
وتقوم الإدارة باسـتخدام    . التحسين بالمتطلبات الأساسية للعملاء واكتشاف الانحرافات ومحاولة تصحيحها       

ى تلبية المنتج لمتطلبات العملاء، حيث يتم الاعتماد علـى أدوات           لمعرفة مد هام  التغذية العكسية كأسلوب    
لانتشار وخريطة السبب والنتيجة وغيرها     تو وخريطة ا  يالضبط الإحصائي للرقابة على الجودة مثل تحليل بار       

  .صيل لاحقا والتي سوف يتم التعرض لها بالتفمن الأدوات

من مستويات أداء أعلى تهدف هذه العملية إلى الوصول إلى مستويات         : Improvement تحسين الجودة    -
ويمكننا القول أن    .هامهابالموارد والوسائل اللازمة لأداء م    الأداء الحالية، وتتضمن إنشاء فرق عمل ودعمها        

  .  جهود التحسين يجب أن تكون مستمرة بدون أي توقف أو تباطؤ في العمل وبذل المجهود

قام اليابانيون بتطوير تقنية ناجحة تعتمد على مفهوم التحسين : Kaisen Method مدخل طريقة كايزن -ج
 ويعني الجيد وبنـاء     "Zen" ويعني التغيير و     "Kai"المستمر وتتكون  هذه الكلمة في اللغة اليابانية من مقطعين           

 عماليـات المؤسـسة     حيث يشمل هذا التغيير أو التحـسين      " التغيير الجيد " تعني   "Kaizen"عليه فإن الكلمة    
  . في كل المجالات وفي جميع الاوقات إجراء التحسينات المستمرة "Kaizen"وأفرادها وتتضمن عملية 

والتي  "Five-step plan" الخمسة المعروفة واتيابانيون على الخطيعتمد ال" Kaizen"لتطبيق طريقة 
   : )1(يمكن تلخيصها وفق ما يلي

نتقاء والاحتفاظ بالأشياء التي يمكن     الا وهي تعني عملية     "Seiri" والتي تلفظ باليابانية     :الفرز: الخطوة الأولى 
  . الاستفادة منها والتخلص من الأشياء التي لا يمكن الاستفادة منها

اكنـها وحـسب    وتعني وضع الأشـياء في أم "Seiton"تلفظ باليابانية : الترتيب المنهجي: الخطوة الثانية 
عنـد  " بقانون الثلاثين ثانيـة "ستند في ذلك إلى الممارسة اليابانية المعروفة     يتسلسلها  بدون إضاعة الوقت و     

  ).ترتيبها أكثر من ثلاثين ثانيةستغرق وقت وضع الأشياء ويأي لا يجب أن ( عماليات الوضع والترتيب

 أي قيام عمـال المؤسـسة بأعمـال         "Seiso"والتي تلفظ باليابانية    : تنظيف مكان العمل  : الخطوة الثالثة 
التنظيف الشامل لأماكن أعمالهم وذلك أثناء الخمسة دقائق الأولى والأخيرة من كل يوم في اليابـان ومـا                  

  .للنظافة من تأثير على عملية التحسين

                                                 
 . 193-190ص ، ص مرجع سبق ذكرهمحفوظ أحمد جودة، :  1
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 وتكمن الفكرة في متابعة تطبيق المراحـل        "Seiketsu"  وتلفظ باليابانية  :التعقيم الشامل : طوة الرابعة الخ
 الشخـصية   وتتعلق هذه المرحلة أساسا بالنظافـة     (الثلاثة السابقة باستمرار في كافة أمكان العمل بالمؤسسة         

  ). للعامل بحيث يكون مظهره العام لائقا عند أداءه لعمله

 أي تدريب الآخرين على متابعة الانضباط       "Shitsuke"تلفظ باليابانية   : الذاتي الانضباط: امسةالخطوة الخ 
د بتعليمات النظافة والترتيب واستخدام اللطف والكياسة مع الآخرين واحترام قوانين وأنظمـة             الذاتي والتقيّ 

وظيفي والذي يعتبر من مرتكزات     لد الراحة والرضا ال    وكل هذه العوامل توّ    .العمل وتحويلها إلى تقاليد قوية    
 حيث ساهم هذا    . وكسب رضا العميل وتحقيق تطلعاته     فلسفة إدارة الجودة الشاملة الرامي إلى تحسين الأداء       

 في تحويل العديد من المصانع المهملة في اليابان إلى مصانع قوية ذات كفاءة إنتاجية عالية                "Kaisen"المدخل  
  .وقدرة تنافسية قوية

يركز نظام إدارة الجودة الشاملة على أهمية التعاون بـين مختلـف            : عي بدل من المنافسة   اون الجم التعا -2-3
ومن الملاحظ أن أحد الأسباب الرئيسية لنجاح اليابان        . المستويات الإدارية في المؤسسة بدلا من المنافسة بينهم       

 بدل من التفتيش من خلال اسـتخدام        بدأ التعاون الجماعي  في تطبيق أسلوب إدارة الجودة الشاملة يعود إلى م        
ويمكن تحقيق التعاون بين المديرين والعاملين مـن          ."Ishikawaلإشيكاوا " لأسلوب حلقات الجودة ييناليابان

 العمل الجماعي كأداة فاعلة للتحسين      افز أساسه تقييم الأداء وكذلك تشجيع     المكافآت والحو خلال تفعيل نظام    
  .)1( بهع أفراد المؤسسة ومنحهم الثقة بعملهم والاعتزازيراء جمالمستمر، إضافة إلى احترام أ

يعتبر العنصر البـشري ممـثلا في المـوارد البـشرية            : التركيز على الموارد البشرية والكفاءات الفردية      -2-4
والكفاءات الفردية أحد أهم العوامل المسؤولة عن امتلاك المؤسسة للميزة التنافـسية، ونجاحهـا في اختـراق                 

تـوفير  وبالمهارات والقدرات وتحفيزه     هسواق، إن التركيز على هذا العنصر البشري بتنميته وتدريبيه وتزويد         الأ
بيئة العمل المؤثرة إيجابا على روحه المعنوية يعد أهم ركائز إدارة الجودة الشاملة وهذا بالنظر إلى أن تلك الموارد                   

الاستراتيجية والتنفيذية للجودة الـشاملة، الـتي تهيـئ          تطبيق القرارات   ووالكفاءات هي المسؤولة عن اتخاذ      
للمؤسسة فرص امتلاك الميزة التنافسية وبالتالي فإن فقدان الكفاءات أو ضعف أداء الموارد البشرية بسبب عدم                

  .)2(فعالية طرق التسيير المعتمدة يعد سببا رئيسيا في فشل استراتيجية الجودة الشاملة

تنطلق فلسفة إدارة الجودة الشاملة من مبدأ أن الجودة عبارة عن ثمرة العملية               : فتيش الوقاية بدل من الت-2-5
ية التفتيشية، ففي نظريات الإدارة التقليدية نجد أن مراقبة الجودة أو التفتيش على مستوى              لمالوقائية وليست الع  

                                                 
، أطروحة دكتـوراه    )مدخل الجودة والمعرفة  (أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية             سملالي محمد يحضيه،    : 1

  .205 ، ص2005لوم الاقتصادية، تخصص علوم تسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر ، دولة غير منشورة في الع
 . 205ص ، نفس المرجع السابق:  2
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تستترف الكثير مـن الطاقـات       فإن هذه الطريقة     .السلع والخدمات تكون بعد عملية التصنيع أو تقديم الخدمة        
أما في حالة تطبيـق نظـام      .البشرية والموارد المالية من أجل الكشف عن عيوب أو أخطاء في العملية الإنتاجية            

إدارة الجودة الشاملة فإن ذلك سيؤدي إلى تقليص التكاليف وزيادة الربحية من خلال إدخال عنصر الوقاية في                 
بمختلف أنواعها ومحاولة تصحيحها في حينها لتجنب الوقـوع في         الانحرافات   العملية الإنتاجية عن طريق مراقبة    

  .)1(هذه الانحرافات

تعد مشاركة كل فرد في العمل الجماعي من أهم النشاطات التي يجب التركيز عليها               : المشاركة الكاملة  -2-6
داة فاعلة لتشخيص المشكلات اعي عبارة عن أ  مإن العمل الج  . حيث تساعد في زيادة الولاء والانتماء للمؤسسة      

المختلفة والاحتكاك المتواصل بين أفراد     الأقسام  الدوائر و وإيجاد الحلول المثلى لها من خلال الاتصال المباشر بين          
 أهمية استخدام   فعالية ذلك الاتصال يؤكد نظام إدارة الجودة الشاملة على         ومن أجل زيادة     )2( .المؤسسة الواحدة 

الرأسية، ذلك لدعم فكرة العمل الأفقية بدلا من أسلوب المركزية والاتصالات   الاتصالات  مركزية و لاّأسلوب ال 
  .)3( المختلفة والأقسامبين الأفراد في الدوائر اعي مالج

تتميز المؤسسات التي تطبق نظام إدارة الجودة الشاملة بأن قرراتها مبنيـة             : على الحقائق  ا القرار بناء  اتخاذ-2-7
إن . ت صحيحة وليس مجرد تكهنات فردية أو افتراضات أو توقعات مبنية على أراء شخصية             وبياناعلى حقائق   

 وبصفة خاصـة نظـام      ،نجاح تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة إنما يتوقف على فعالية نظام معلومات المؤسسة            
تغيرات البيئـة   المعلومات التسويقي المسؤول عن حصول المؤسسة بصفة مستمرة على المعلومات الدقيقة عن م            

التنافسية من منافسين ومستهلكين وموردين ومن أجل الحصول على نتائج دقيقة يستخدم نظام إدارة الجـودة                
الشاملة مجموعة من الأدوات الإحصائية منها على سبيل المثال المدرجات التكرارية وخريطة باريتو والخـرائط               

  .)4( وغيرهاشارالانت وخريطة "لإيشيكاوا"الانسيابية وهيكل السمكة 

الـتي تقتـضيها    لمعلومات والاتصال من الركائز المهمة      يعتبر توفر نظام ل     :والاتصال نظام المعلومات -2-8
 نموذجا لأشكال الاتصال ضـمن      "لإشيكاوا"متطلبات إدارة الجودة الشامل، بحيث يعد برنامج حلقات الجودة          

ؤسسة تعادل أهمية الجهاز العصبي في جسم الإنـسان وهـو           لاتصال أهمية في الم   لنظام إدارة الجودة الشاملة، فا    
.  إنجاح مسعى إدارة الجـودة الـشاملة      بذلك الوسيلة المهمة القادرة على تعديل الاتجاهات وتغييرها من أجل           

عملية تدفق المعلومات والتعليمات والتوجيهات والأوامر والقـرارات مـن جهـة الإدارة إلى              "فالاتصال هو   

                                                 
، رسالة ماجستير غير (ENIE)دراسة حالة المؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية : تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الصناعيةيحي برويقات عبد الكريم،  : 1

  .   56، ص 2003في العلوم الاقتصادية، تخصص اقتصاد إنتاج، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة تلمسان،  منشورة
  . 204ص  مرجع سبق ذكره،سملالي محمد يحضيه، : 2
  . 64، ص مرجع سبق ذكرهحامد عبد االله السقّاف، : 3
  .، بتصرف205ص  بق،اسالرجع الم سملالي محمد يحضيه،:  4
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قي المعلومات والبيانات الضرورية منهم في صورة تقارير وأبحـاث ومـذكرات واقتراحـات              المرؤوسين، وتل 
  .)1("وشكاوي، واستفسارات بهدف اتخاذ قرار معين وتنفيذه

  :  الأساليب الداعمة لإدارة الجودة الشاملة-3

 الـشاملة   الشاملة جملة من الأساليب الداعمة لتطبيق مسعى إدارة الجـودة         يشترط رواد إدارة الجودة       
  : داخل المؤسسة وفق المبادئ المذكورة سابقا والتي تتمثل أساسا فيما يلي

يقصد بعلاقة العميل بالمورد تلك الميزات التي ينبغي أن تسود وتجمع بين ألأفراد             :  علاقة العميل بالمورد   -3-1
داخلي ومن جهة أخرى فـإن       والتي يطلق عليها اسم علاقة العميل بالمورد ال        ،والوحدات التنظيمية في المؤسسة   

 مورد خارجي، بحيث تعتـبر      –، تسمى علاقة عميل     ينبمورديها وعملائها الخارجي  العلاقة التي تربط المؤسسة     
المؤسسة شبكة من العلاقات التي تربط العميل والمورد سواء كان الأمر يتعلق بالعلاقة داخـل المؤسـسة أو في            

 ةتهدف إلى تعزيز فلسفة إدارة الجودة الشاملة داخل المؤسـس         طريقة    وهي وسيلة و   علاقاتها مع المحيط الخارجي   
  : )2(ويمكننا تحليل هذه العلاقات وفق ما يلي

يعتبر كل فرد عميل ومورد في آن واحد داخـل المؤسـسة،            :  العلاقة بين العميل والمورد الداخلي     -3-1-1
غيرها مـن    وأو أفكار أو بعض المعدات      حيث يستقبل أشياء من زميل له داخل المؤسسة تتمثل في معلومات أ           

وعنـدما  . الأشياء التي يتطلبها عمله، ويصبح بموجب هذه الوضعية عميلا وزميله موردا داخل هذه المؤسـسة         
ره إلى مورد وزميله إلى عميـل       يحدث العكس أي عندما هو يسلم هذه الأشياء إلى زميل أخر يتحول هو بدو             

  .وهكذا

   :نتينثا حالتين مهذه العلاقة تكون المؤسسة أماوفي إطار : والمورد الخارجي بين العميل ة العلاق-3-1-2

فت جمعية التـسويق     وقد عرّ  هي المورد تجاه عملائها الخارجين    في هذه الحالة تكون المؤسسة        : الحالة الأولى-أ
نهج إدارة الجـودة    حيث يؤكد م   ،"على أنه مشتري المنتجات أو الخدمات الفعلي أو المتوقع        "الأمريكية العميل   

الشاملة على ضرورة الوفاء بحاجات ومتطلبات العملاء الخارجيين المستهدفين بصفة مستمرة وتحقيق تطلعـاتهم    
مـن  ب   وكسب ولائهم لها حتى يصعّ      وخدماتها وبالشكل الذي يشعرهم بالرضا التام عن المؤسسة ومنتجاتها       

ن المؤسسة الحصول على المعلومات والمعطيات الكافية       ذلك م  ويتطلب   .ماختراق المؤسسات المنافسة لاستقطابه   

                                                 
 .    229، ص  المرجع السابقسملالي محمد يحضيه،:  1
  .60-57ص ص  ، مرجع سبق ذكرهيحي برويقات عبد الكريم،  : 2
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ستمرار ضمن قاعدة معطيات قوية تمكنها من تحديد احتياجاتهم وتحقيق ما ينتظرونـه             الاء العملاء وب  ؤحول ه 
  . وتعتمد أساسا على الدراسات السوقية الدقيقة في هذا الشأن،منها

العميل أمام مورديها الخارجيين، حيث إن المورد هو الذي         في هذه الحالة تكون المؤسسة هي       :  الحالة الثانية  -ب
ته وخدماته، إن وجود علاقة وثيقة بين المؤسسة ومورديها تؤدي إلى تحقيـق منـافع               ايبيع للمؤسسات منتج  

  . الفاعلة بين الطرفينلثقة المتبادلة والود والمساعدات متعددة للطرفين، لذا ينبغي أن تبني علاقات متينة أساسها ا

 إحـداثها مـن طـرف       ة أساسية لإدارة الجودة الـشاملة تم      إن تكلفة الجودة منهجي    : تكلفة الجودة  -3-2
"Feigenbaum" فهي وسيلة لتحديد الفوائد العائدة من جراء تبني أسـلوب           ستينيات القرن الماضي،     جلال

حيث سـاهمت هـده     التكلفة،  ة التي تربط بين الجودة و       إدارة الجودة الشاملة وتركز على أهمية العلاقة المكمل       
 على غرار مـا     ، كثيرا فلتصدي للاعتقاد السائد أنداك والذي مفاده إن الجودة تكلّ        في ا الفكرة إلى حد كبير     

 أما الجودة فتجنبها الكـثير      ،لها تكاليف باهظة  ع أموال المؤسسة وتحمّ   يأثبته الواقع في أن اللاجودة هي التي تض       
عم بقوة ترسيخ مبادئ إدارة الجودة الشاملة       ا أسلوب يدّ  ذوه .تلك الأموال من تلك الأعباء وتساهم في توفير       

  .)1(ويبرز أهميتها

التكاليف المتعلقة بمنع إنتاج المنتجـات المعيبـة أو اكتـشاف          "يمكن تعريف تكاليف الجودة على أنها       
  .)2 ("وإحداث تصحيحات على هده المنتجات الخاطئة والمعيبة

  :)3(لجودة إلى أربعة أقسام رئيسيةو يمكن تقسيم تكاليف ا: ة تكاليف الجودأقسام- 2-1- 3

   .نشطة المصممة لمنع وقوع الأخطاء وتشمل كافة الأ:اليف الوقايةتك -أ

لمواصفات المطلوبة  ل تهيم المنتج والتأكد من مدى مطابق     يلك التكاليف المتعلقة بتق   ت وهى   :يميكاليف التق  ت -ب
الإنتاج، ثم فحص    وفحص كافة الأنشطة الخاصة بعملية       ة والمعدات المشترا  من العميل ومن أمثلتها فحص المواد     

  .وقبل تسليمها للعميلمن عملية التصنيع المنتجات بعد الانتهاء 

 الإجراءات التصحيحية لعدم مطابقـة المواصـفات        ذاتخا وهي التكاليف المعنية ب    : تكاليف الفشل الداخلي   -ج
  .ة إصلاح هذه المنتجات المعيبدفع في والتي  تالمطلوبة من أول مرة

                                                 
 . 167، ص مرجع سبق ذكرهمحفوظ أحمد جودة، :  1
  . 167، ص نفس المرجع السابق:  2

3:Yochio Kondo, La maîtrise de la qualité dans l'entreprise, Econmica, Paris, 1997, p121-122.   
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لك بعد تسليم المنتجات إلى العملاء      ذ وهي التكاليف المتعلقة باكتشاف العيوب و      :تكاليف الفشل الخارجي  -د
 تكـاليف اسـتبدال أو إصـلاح        ،ومنها تكاليف شكاوي العمل والتحقيق فيها وما يتطلبه من وقت وجهد          

سة حيث أنها في مثل هده الأحوال تنفق جزء من مصداقيتها بين            المنتجات المباعة  تكاليف متعلقة بسمعة المؤس      
  .العملاء وما يمكن أن يؤثر دلك مستقبلا

من المبادئ الأساسية لفلسفة إدارة الجودة الشاملة أداء العمل الصحيح من المـرة             :تجفيض التكاليف  -3-2-2
ا المسعى انتـشار    ذ ه يساعد في تحقيق  سة و الأولى مما يؤدي إلى تخفيض التكلفة والمساهمة في زيادة أرباح المؤس          

 بالإضافة إلى التصميم الجيد     ،الثقافة بين العاملين فيما يتعلق بضرورة الوقاية من الوقوع في الأخطاء أثناء العمل            
  . ال للعمليات والتدريب لكافة العاملينللمنتج والتخطيط الفعّ

عة من الأفراد يعملون مع بعضهم لأجل تحقيـق    مجمو "انهأيمكن تعريف فرق العمل علي       :فرق العمل  -3 -3
وحتى يكـون فريـق     ، وهو أسلوبا أساسيا ومحوريا لتحقيق إدارة الجودة الشاملة          )1 ("أهداف محددة ومشتركة  

  :)2(نه يجب أن يراعي الاعتبارات التاليةإالا فالعمل فعّ

لما زاد عدد أعضاء الفريق عـن        فك ،عدد أعضاء الفريق والذي يتراوح عادة بين ثلاثة إلى عشرة أفراد           -أ
 وكلما قل عدد أعضاء الفريق عن الحـد         اقشاتالحد المعقول قل الوقت المتاح لكل عضو للمشاركة في المن         

   .لية الفريق لعدم تنوع وتعدد وجهات النظرا فع منلك يقلل أيضاذن إالمعقول ف
 .وضوحبضرورة تحديد أهداف الفريق بدقة و -ب

   .نشات من اجلها تي الصلاحيات المتعلقة بالهدف ال فرق العمل كاملحمن -ج

  .التي تساهم في تعزيز أداء أفرادها حوافز مادية ومعنوية ها ومنحاضرورة تشجيعه -د
  .لك لرفع مهاراتهم الفنية والاتصاليةذيعتبر التدريب ضروريا لأعضاء فريق العمل و -ه

  .ة لتحقيق الهدف الذي اعد من اجلهزمنظام للمعلومات يضمن تزويد الفريق بالمعلومات اللا -و
  .ضرورة منح الفريق الاستقلالية في قراراته - ي

أليكس "لقد طور هذا الأسلوب من طرف الأمريكي        : "Branistorming" استنباط الأفكار    أسلوب -3-4
 كبيرة  أسلوب يستخدم في توليد  كميات       "في الخمسينيات من القرن  الماضي والذي يعرّف على أنه           " أسبورن

ويعد هذا الأسلوب من أكثـر الأدوات       .)3("من الأفكار والمقترحات لدى  مجموعة من الأفراد وفي وقت قصير          
                                                 

 . 19، ص1995، شركة إبراهيم حسن للطباعة، القاهرة، نظم الجودة الشاملة وتطبيقاتها في المصانعإبراهيم حسن محمد، : 1
  . 20، ص نفس المرجع السابق :2

3: Michel Perigord, Les parcours de la qualité démarches et outils, AFNOR, Paris, 1993,     p 64.  
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استعمالا في تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة، حيث تستعمل في اجتماعات فرق التحسين وحلقات الجودة               
  .)1(الجودة وغيرها  وفي اجتماعات مجلس

عمليـة قيـاس ومقارنـة أداء       "إن المقارنة المرجعية هي       ":Benchmarking"ية  المقارنة  المرجع-3-5
  .)2(" تقدم نفس الخدمة وأالمؤسسة مع أداء مؤسسة أو مؤسسات أخرى مماثلة تنتج نفس السلعة 

)3(: وإجمالا هناك ثلاثة مستويات من المقارنة المرجعية
  

   .المؤسسةوهي مقارنة أقسام وفروع نفس : مقارنة مرجعية  داخلية -

 .مقارنة المؤسسة بمنافسيهاوهي : مقارنة مرجعية خارجية -

وهي مقارنة بين الوظائف بغض النظر عن القطاع المنتمية له، حيث تـسعى             : مقارنة مرجعية وظيفية   -
بعض المؤسسات إلى أن تكون متميّزة بشكل بارز في أدائها وبالتالي فقد تجرى مقارنة مع الممارسـة                 

 . عن طبيعة عمل ونشاط المؤسسة التي تؤدي هذه الممارسةالأفضل بغض النظر 

-just" إي   "J.I.T"لقد نشأت هذه التقنية التي تعرف اختصار        : J.I.T"" أسلوب التوقيت المناسب     -3-6

in-time"           في اليابان بعد تجربة بدأت وتطورت في شركة تويوتا "Toyota"      للسيارات في نهاية خمـسينيات 
مدخل منتظم لتحسين الإنتاجية الشاملة واستبعاد كل أنواع الهدر وتحقيق          "تعرّف على أنها    والتي  . القرن الماضي 

ومن خلال هـذا    . )4(" الإنتاج بكلفة فاعلة، والتسليم بالكميات والجودة المطلوبة وفي الوقت والمكان المناسبين          
 الاقتـصاد في المـوارد       يهدف إلى تدعيم عمليات  التحسين من خلال          "J.I.T"التعريف نستنتج أن مدخل     

والوقت وتسليم  الكميات المطلوبة ووفق المعايير والمكان والوقت المحدد والمتفق عليه وهو بالتالي أسلوبا قويـا                 
  . وداعما لترسيخ مبادئ إدارة الجودة الشاملة

  :الأسس التطبيقية لإدارة الجودة الشاملة: المبحث الثاني

 الجودة الشاملة من خلال المبحث السابق، حيث سمـح لنـا هـذا              لقد تناولنا الأسس النظرية لإدارة      
التحليل بالتعّرف على الإطار الفكري والفلسفي لهذا الأسلوب الإداري المتطور، الذي يرتكز إلى جملـة مـن                 
المبادئ، والأساليب تمثل في الأساس جوهر تلك القوة وذلك  التميّز الذي جعل منه مدخلا استراتيجيا متفوقا                 

أما من خلال هذا المبحث فإننا سـوف نتطـرق          .  نجاعته وكفاءته بجدارة في مؤسسات البلدان المتقدمة       أثبت
                                                 

1 : Michel Perigord,   Op.cit, p 65.  
2: Shegery Mizuno, Op.cit, p 82. 

لاقتصادي ، الملتقى الوطني الأول حول المؤسسة الاقتصادية وتحديات المناخ اإدارة الجودة الشاملة، مدخل لتطوير الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةسملالي محمد يحضيه،  : 3
  .     178، ص 1، المجلد 2003 أفريل 23-22الجديد، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، يومي 

  .5-3، ص ص 2002دار وائل للنشر، عمان، ،J.I,T""الآني  الإدارة الصناعية في اليابان في نظام الإنتاج غازي عبد اللطيف البياتي، ئزرامي حكمت فؤاد الحديثي، فا : 4
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لمناقشة طرق ومناهج إدماج هذه المبادئ والأساليب في مختلف المؤسسات مهما كان حجمها أو نوعها وذلك                
والتنظيمية التي تلزمـه بقـوة      ضمن برنامج محدد وواضح المعالم، تحكمه جملة من الإجراءات العملية والعلمية            

  .بالتكفّل الجيد بالمفهوم الشامل للجودة

  : المكونات الأساسية لبرنامج إدارة الجودة الشاملة: أولا

إن نقطة البداية لأي عملية تحسين للجودة ضمن منهجية إدارة الجودة الشاملة تبدأ بالتحديـد لكـل                 
سؤوليات والموارد والأدوات اللازمة لتحقيق ذلك وهـذا        يات المطلوب تحسينها والأدوار والم    لالأهداف والعم 

  .تعاون الجميع على تنفيذهيضمن برنامج محدد ومسطر ومتكامل الجوانب 

الفعاليات والإجراءات المترابطة التي يجـري      ومجموعة من الأنشطة    "ويعرّف البرنامج عموما على أنه        
منة أو متتابعة، ويتم في أثناءها استهلاك موارد وتطبيـق          تنفيذها في توقيتات محدد وفي علاقات مخططة إما متزا        

تقنيات، كما يتولى مسؤوليتها أفراد يعملون في تناسق وبتوجيه من قيادة المؤسسة وصولا إلى أهداف مرغوبـة            
  )1( ."ومحددة

 فإن الأمر ،وبإسقـاط هذه العناصر على مشروع إقامة برنامج لإدارة الجودة الشاملة في مؤسسة ما
  :2لزم ما يـلييست

 زيادة كفاءة ،تحسين المستمرليتم تحديد أهداف لإدارة الجودة الشاملة يصمم البرنامج لتحقيقها كضمان ل- 1
  .الخ...المؤسسة في إرضاء عملائها

  .يتم تخطيط أنشطة لإدارة الجودة الشاملة تؤدي إلى تحقيق النتائج المرجوة- 2
  .ارسة أنشطة إدارة الجودة الشاملةتخصص موارد مختلفة ومتنوعة تستخدم في مم- 3

  .يتم إتباع تقنيات واستعمال أدوات لمزج الموارد وتشغيلها خلال الأنشطة للوصول إلى المخرجات المطلوبة- 4
 ومتوافقة مع متطلبات أداء الأنشطة وتطبيق التقنيات ،إعداد أفراد من مستويات مهارة وخبرة متعددة- 5

  .اللازمة لإدارة الجودة الشاملة

 المدى الزمني اللازم لإعداد برنامج لإدارة الجودة الشاملة أي معنى ذلك تحديد حيثتحديد التوقيت من - 6
  .توقيت أداء كل عملية أو نشاط وبيان متى تبدأ ومتى تنتهي في علاقاتها مع العمليات الأخرى

  . السليم لأهدافهيق مختلف عناصر البرنامج نحو التنفيذه وتنسّوفي الأخير قيادة مسؤولة توجّ- 7
                                                 

  .185، ص 2002 دار غريب للنشر والتوزيع، القاهرة، إدارة التميّز،علي السلمي، : 1
 .185ص نفس المرجع السابق،: 2
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  :متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: ثانيا

ير ثقافة يذا التطبيق وهذا يعني تغلهتطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة يتطلب توفر المناخ الملائم إن 
ها وتعديل هيكلها التنظيمي وتوجيه أنماط وأساليب التسيير بالشكل الذي يتناسب مع مستلزمات المؤسسة وقيمّ

  .طبيق هذا المنهج الجديدت

أسلوب إدارة تطبيق حسب المعهد الأمريكي للجودة هناك قائمة تضم تسعة عناصر تمثل متطلبات 
                   1:الجودة الشاملة في جميع المؤسسات صناعية كانت أم خدمية ومهما كان حجمها

ناعها وإيمانها بضرورة التحسين تذي ينبع من إقوال :دعم وتأييد الإدارة العليا لتطبيق إدارة الجودة الشاملة- 1
  .والتطوير الشامل للمؤسسة وبالتالي يكون لديها الاستعداد التام لدعم التغييرات التي سوف تحدث

وإقناعهم بقبول منهج إدارة الجودة  وهو إعداد الأفراد العاملين بالمؤسسة:  مناخ العمل وثقافة المؤسسةئةتهي- 2
  . ومزاياههراز فوائدالشاملة عن طريق إب

فالعميل هو مرتكز كل المجهودات في فلسفة إدارة الجودة الشاملة وبالتالي على الإدارة : التركيز على العميل- 3
  . قاعدة بيانات غنية عن العملاء واحتياجاتهم الحاضرة والمستقبليةفيرأن تعمل ما في وسعها لتو

  .قياس الدقيق للأداء المتعلق بالإنتاجية وبالجودةالعلى ويتمثل ذلك في وجود نظام قادر : قياس الأداء- 4

إلى إقامة نظام يرتكز على فكرة العمل الجماعي " Deming"إذ يدعو: الة للموارد البشريةالإدارة الفعّ- 5
  .والتدريب المستمر وربط المكافآت بأداء فرق العمل ودورها في تحقيق رضا العميل

ا يعني العمل على تنمية وتدريب العنصر البشري والحرص على أن يكون وهذ: التعليم والتدريب المستمر- 6
  .ذلك مستمرا لضمان القدرة على إنتاج الجودة باستمرار

ق كافة العناصر والتي تعتبر العنصر المحوري الذي ينسّ: القيادة القادرة على تطبيق إدارة الجودة الشاملة- 7
  .المسعىالأخرى ويقدم لها الدعم الكافي لإنجاح هذا 

 إذ أن تدفق المعلومات وضمان وصولها لمختلف مستويات :إرساء نظام معلومات لإدارة الجودة الشاملة- 8
  .ل أكثر دور إدارة الجودة الشاملة داخلهاالنشاط بالمؤسسة يفعّ

                                                 
 .بتصرف .34-32صص  ،1996القاهرة،  المصرية، الجامعة مطبعة الشاملة، الجودة إدارة لتطبيق العلمي المنهج الدين، زين الفتاح عبد فريد:  1
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ها على التعاون وبذل الجهود اللازمة ثوالتي تدعو جميع فعاليات المؤسسة وتح: تشكيل فرق عمل للجودة- 9
  .نحو تحقيق مسعى الجودة

  : مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة:ثالثا

يعتبر تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مختلف المؤسسات عملية ليست سهلة وتحتاج إلى وقت طويل 
لاستكمال مراحلها وتعد منهجية علمية متطورة ترتبط بكافة نشاطات المؤسسة وتهدف في نهايتها إلى تحسين 

أن هناك خمسة مراحل لتنفيذ ناجح " Jablonski"وذكر. تج ليحض برضا العميل ويحقق تطلعاتهجودة المن
 حيث تعد هذه المنهجية الأكثر انتشارا برغم أن هناك طرق ،لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في مختلف المؤسسات

  .متعددة لتطبيق هذا الأسلوب

  :مرحلة الإعداد:  المرحلة الصفرية- 1

رحلة بتحضير الأوضاع وإعدادها لتطبيق إدارة الجودة الشاملة والتي ترتكز أساسا على تتعلق هذه الم
     1:القيام بالنشاطات التالية

  .اتخاذ قرار تطبيق إدارة الجودة الشاملة من قبل الإدارة العليا-
 تشكيل مجلس للجودة الذي يرأسه رئيس المؤسسة ويضم مسؤولين من مستوى عال حيث يقوم بإدارة-

  .يرغيمشروع الجودة والتغلب على مقاومة الت
ين على أسلوب إدارة الجودة الشاملة الذي عادة ما يتم بواسطة يتدريب مجلس الجودة والمدراء الرئيس-

  .ينمستشارين خارجي
  .تحديد أهداف المؤسسة من خلال تطبيق إدارة الجودة الشاملة-

  .ة الشاملةم سياسة المؤسسة المتعلقة بتطبيق إدارة الجودرس-

  .اء فرق العمل من دوائر وأقسام مختلفة للعمل على تحقيق أهدافها المشتركةنب-
  .ورضاء العملاء حول منتجات المؤسسة )للعاملين(وضع أسس قياس الرضى الوظيفي-

  
  

                                                 
 . 150 -149 ص،ص2003القاهرة،) بميك(للإدارة المهنية الخبرات مركز توفيق، الرحمان عبد :ترجمة ،الشاملة الجودة إدارة تطبيق ،جابلونسكي جوزيف: 1
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   :مرحلة التخطيط: المرحلة الأولى-  2

د هيكل الدعم والموارد اللازمة يتم أثناء هذه المرحلة إعداد خطة التطبيق التفصيلية، كما يتم تحدي
           1:لتنفيذ هذا التطبيق وتتضمن هذه المرحلة ما يلي

 تحليل البيئة الخارجية لمعرفة الفرص المتاحة وكذا التهديدات المحتملة، ثم تحليل البيئة الداخلية لمعرفة عناصر -
  .                                 القوة والضعف

  .إلخ....لمؤسسة من خلال تحديد النشاطات الرئيسية التي تؤديها والأسواق المستهدفة صياغة رسالة ا-

  . وضع الأهداف الإستراتيجية بعيدة المدى لتكون متوافقة مع رسالة المؤسسة-
 اختيار منسق للجودة والذي غالبا ما يتم اختياره من المستويات الإدارية العليا ويكون يتمتع بتأييد قوى -

  .لجودة ويعمل كهمزة وصل بين جميع المستويات في المؤسسةلقضية ا
  .ين تدريب منسق الجودة والذي عادة ما يتم من طرف مستشارين خارجي-

  .يين بهذا التطبيقنامل المعك إعداد مسودة تطبيق إدارة الجودة الشاملة من طرف مجلس الجودة بالتنسيق مع -
  . وتخصيص الموارد اللازمة لهاة خطة التطبيق بصدد الموافقة عليهااقش من-

  : مرحلة التقييم: المرحلة الثانية - 3

علومات الضرورية لتقييم مراحل الإعداد، والتخطيط لتنفيذ مرحلة التطبيق المتتضمن هذه المرحلة توفير 
           2:وتشمل هذه المرحلة الخطوات التالية. فيما بعد، من خلال عمليات المسح داخل المؤسسة وخارجها

  .يم وعي وإدراك العاملين حول أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملةيوالذي يهدف إلى تق: يم الذاتيي التق-

والذي يتم بواسطة إجراء مسح شامل حول أراء هؤلاء العملاء المتعلق بمنتجات المؤسسة :  تقييم أراء العملاء-
  .حاليا ومستقبليا

الأقسام الأربعة لهذه التكاليف وهي تكاليف الوقاية وتكاليف ويضم هذا التقييم : تقييم تكاليف الجودة-
  .ت الإشارة إليها سابقاتمالتقييم، وتكاليف الفشل الداخلي والفشل الخارجي والتي 

  

  

                                                 
 .154-153ص صمرجع سبق ذكره، ، جابلونسكي جوزيف:  1
 .152ص ، السابقنفس المرجع: 2
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  : مرحلة التنفيذ: المرحلة الثالثة- 4

  :      في هذه المرحلة يبدأ التطبيق الفعلي للخطط الموضوعة التي تتضمن أساسا ما يلي

يار من سيتولى التدريب بالمؤسسة والذي عادة ما يتم دعوته من هيئات خارجية متخصصة، ليدرب اخت-
  .كونهم يتولون التدريب حول الجودة فيما بعد) ينيلمسهلا(بدوره مجموعة من الأفراد يطلق عليهم أسم 

 الشاملة، التدريب  تدريب المدرين والمرؤوسين والذي يشمل الإدراك والوعي بأهمية تطبيق إدارة الجودة-
  .إلخ...ديناميكية الجماعة والاتصال وحل المشاكلوعلى اكتساب المعرفة والمهارات التي تتعلق ببناء الفرق 

  .تدريب فرق العمل حول قضايا الجودة وجوانب التعاون والتحلي بروح الفريق -
  .لمؤسسةيقوم مجلس الجودة بتحديد طرق التحسين المستمر للأنشطة والعمليات في ا -

   : مرحلة تبادل ونشر الخبرات:  المرحلة الرابعة- 5

ين الذين رل تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة بنجاح، فإن إدارة المؤسسة تتولى دعوة المدلإذا ك
 على نتائج لاطلاعهمساهموا في هذا التطبيق بالإضافة إلى جميع الشركاء الآخرين كالعاملين والعملاء والموردين 

  .  ودعوتهم للتضامن معها والتكاثف أكثر نحو الاستمرار والتقدم في هذا الاتجاهتطبيقهذا ال

   :أدوات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: رابعا

إن أدوات الجودة هي الأدوات المستعملة في قياس درجات الجودة والتي تسمح باكتشاف الأخطاء 
لتصحيحية وإدخال التحسينات ووضع المؤشرات لقياس  الإجراءات اواتخاذوتصنيف المعطيات وتحليل الأسباب 

ة يالتي تساعد فرق العمل ومجلس الجودة ومنسق الجودة وكل الأطراف المعنالإجراءات وغيره من تلك . الإنتاج
 ولقد تم تطوير العديد من الأدوات 1.بتطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة على التطبيق الصحيح لهذا المسعى

  :ض ومن بين أهمها ما يليلهذا الغر

  ":  Pareto analysis"تحليل باريتو- 1

لتحديد أولوية حل المشكلات،حيث يساعد الإدارة على التركيز على " باريتو"يستخدم تحليل 
 من %80ة أكبر وحلها ويركز هذا التحليل على قاعدة أساسية مفادها أنيالمشكلات التي لها أهمية نسب

  2. من الأسباب%80 من المشكلات ترجع إلى%20 الأسباب وبالتالي فإن  من%20المشكلات ترجع إلى
                                                 

 .169ص.1994القاهرة، الأكاديمية، كتبةالم بلبل، عادل :ترجمة ،الهندسية الجودة إدارة كوتمان، رونالد: 1
2 : Henri Hosotani, Le guide qualité de résolution de problème, édition Dunod, Paris, 1997, P 129.  
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        1:من خلال الخطوات الأساسية التالية" باريتو"ويمكن توضيح كيفية تطبيق تحليل 

   . تصنيف أسباب حدوث المشكلة-

  . حساب عدد الأخطاء والعيوب وتصنيفها على أساس أسباب حدوثها-
  .طاء أو العيوب الموجودة حسب تصنيفات الأسباب حساب النسب المؤوية للأخ-

  .لى الأقل أهميةإ ترتيب الأسباب وفقا للنسب المئوية من الأكثر أهمية -

  .  لتمثيل عدد الأخطاء ونسبها المئوية) y(لتمثيل الأسباب والمحور الرأسي) ×( رسم المحور الأفقي-
ر الرأسي ووضع مقياس للنسب المئوية  وضع مقياس المجموع التراكمي لعدد الأخطاء على المحو-

  .التراكمية على الخط موازي للمحور الرأسي
رسم عمود منفصل لكل سبب من الأسباب المصنفة بالترتيب من التكرار الأكبر إلى التكرار الأقل  -

  .متوجها من اليسار إلى اليمين
  . منتصف كل عمود وإيصال هذه النقاط مع بعضهام وضع نقاط أما-

ا من أجل إظهار الأسباب الأكثر تكرارا للفت نظر الإدارة إليها، ثم الأسباب الأقل فالأقل وكل هذ
   .وهكذا

  : "Cause and effect diagram "خريطة تحليل علاقة السبب بالنتيجة- 2

 الإشارة إليه والتي يطلق عليها اسم هيكل عظمة تالعالم الياباني إشيكاوا كما سبقطور هذه الخريطة 
 فهي تمثل أسباب المشكلة وعلاقة هذه الأسباب بالمشكلة نفسها، ،"Fishbonne Diagram" السمكة

حيث يتم تحديد الأثر المتمثل في المشكلة أولا والتي يعبر عنها برأس السمكة بعد ذلك يتم رسم خط الوسط 
 وبعدها يتم .مشكلةالرئيسية للالأسباب  عليها عإذ يوض )3:أنظر الشكل رقم(والفروع الرئيسية لهذا الخط،

وبناءا عليه تظهر . الرئيسية لخط الوسط ووضع الأسباب الثانوية عليهاالفروع رسم الفروع الثانوية المتفرعة من 
     .)2(الأسباب الرئيسية والثانوية واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمةكّن من تحليل خريطة السبب والأثر والتي تم

  

  : "Check sheet" قائمة المراجعة -3

                                                 
1 : Henri Hosotani, Op. Cit.,  pp 129-130. 
2 :Shoji Shiba, Quatre révolutions du TQM, Dunod, Paris, 1997, p24.    
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يتمثل هذا الأسلوب في جمع وتسجيل البيانات المتعلقة بالمشكلة المعنية بالدراسة في صورة أرقـام أو                  
ومعرفـة مواقـع    ولتحديد  نة  صفات وبصورة محددة وثابة ويساهم في تنظيم تلك البيانات وفق تصنيفات معيّ           

  ).1(الخلل في النشاطات ومدى تكرارها خلال فترة زمنية معينة

  :"Process flow chart" خريطة تدفق العمليات -4

تستخدم هذه الخريطة لتحديد طريقة أداء العلميات وتحليل خطواتها وذلك لتحقيق أهـداف أهمهـا                 
المساعدة في تحديد الأماكن التي يمكن أن تستفيد من مشاريع التحسينات المستمرة وكذا لتوثيق العمليات ضمن                

بدلا من طرق أخرى قد تحتاج إلى وقت أطول كوضع الإجراءات لكل نشاط أو              أسلوب إدارة الجودة الشاملة     
    )2(.لكل عملية

  :"Scatter Diagram" الرسم البياني الانتشاري  -5

يستخدم شكل الانتشار لعرض طبيعة العلاقة بين متغييرين وذلك بهدف تكوين فكرة أولية عن هـذه                  
  : الانتشاري يمكن إتباع الخطوات التاليةالعلاقة وعند القيام بتصميم الرسم البياني

  .  تحديد المشكلة المراد دراستها بشكل دقيق وواضح-أ
  .  تحديد العناصر المراد دراستها وبالتالي الاتفاق على تعيين المتغير التابع والمستقل-ب

  . )البيانات الإحصائية ولفترات زمنية محددة( تجميع البيانات الخاصة لمتغيرات الدراسة -ج
بيانات المتغير المـستقل ويمثـل      ) x(مجمعة في جدول ورسم بياني يمثل العمود الأفقي          وضع البيانات    -د

  . بيانات المتغير التابع) y(العمود الرأسي 
  .   استخدام معادلة الارتباط لمعرفة مدى قوى العلاقة بين المتغييرين وتحديد اتجاهها-هـ

ر التابع والمستقل، فإن هذا يفيد      ئية وتحديد طبيعة العلاقة بين المتغيّ      وبعد الحصول على البيانات الإحصا     -و
في تقديم الاقتراحات والتوصيات اللازمة المتعلقة بتحسين الجودة وكذا تلك المتعلقة بمعوقات تحقيق هـذا               

  .  )3(المسعى

  ":Six sigma" تقنية ستة انحراف معياري -6

                                                 
1 :Alain Bernillon, Olivier Cérutti, Les outils des management de la qualité, Chihab, Algérie, 1996, P16.         
2 : Ibid, p 19.  

 .330-329، ص ص مرجع سبق ذكرهخالد بن سعد،  :3
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. ف منه قياس مدى انحراف الإنتاج عن القيمة المثلـي عن مصطلح إحصائي الهد"  six sigma"تعبر 
والتي ينظر لها على أنها تقنية جد متطورة في إدارة الجودة الشاملة تستهدف ما يقرب من الكمال في دقة الالتزام   

 في كل مليون عملية هناك احتمالا للخطأ       "لمعايير الجودة وتجنب الأخطاء في العمليات الإنتاجية، حيث تعني أنه           
بمعنى أن الجودة وفق هذه التقنية أن تسعى الإدارة إلى تخفـيض التبـاين              ،  )1("  من العمليات  3.4لا يزيد عن    

وحالات عدم التطابق في العمليات ومن ثم في المخرجات، بحيث تكون المواصفات المحددة التي تحقق متطلبات                
  .)2(اريمحصورة في المساحة المحددة بستة إنحراف معي) العميل(المستفيد 

  :  وفق الخطوات التاليةsix sigma""وتطبق تقنية   

  . تحديد المشكلة بوضوح، بمعنى البحث عن حالات الاختلاف أثناء عمليات الإنتاج -

المتوسـط  هنا هي    هاقيتطبيمكن   حساب انحراف الإنتاج عن المعايير المستهدفة، والتقنيات الإحصائية التي           -
  .الخ...  والتوزيعات الاحتمالية الحسابي والانحراف المعاييري

  . حساب احتمال إنتاج المنتج في حدود المعايير المطلوبة-
 خطأ لكل مليون وحـدة      3.4 حساب معدل العيوب ضمن أجزاء من المليون والذي لا يجب أن يتعدي              -

  .إنتاجية

                                                 
  .253ص ، 2005، دار  الفكر العربي، القاهرة الجودة الشاملة وستة سيجما، سنتوفيق محمد عبد المح:  1
  .168، ص نفس المرجع السابق:  2
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  .نموذج لأسلوب تحليل علاقة السبب بالنتيجة ):3(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .102 ص ،مصدر سبق ذكره محفوظ أحمد جودة،: المصدر

  : تنظيم إدارة الجودة الشاملة: خامسا

تشمل عملية التنظيم ضمن إدارة الجودة الشاملة مجموعة من الإجراءات الواجب اتخاذها للالتزام بتبني                 
 بنية  هيكلية تضم بعض العناصر التسييرية التي يمكنها أن           المفهوم الشامل للجودة والذي يؤسس من خلال توفر       

تساعد في بناء قاعدة متينة يرتكز عليها نظام الجودة في المؤسسة وفق مفهومها الحالي المتمثل في إدارة الجـودة                   
ي ومهما تكون الوحدة التنظيمية المخصصة للجودة في المؤسسة، دائرة أو قسم أو فرع أو غيره والذ               . 1الشاملة

 ـ                 في  ايتوقف على حجم المؤسسة وعلى الأهمية التي تمنحها هذه المؤسسة للجودة، فإن مهمتها ترتكـز أساس
وإن تكون مكوناتها الأساسية تضم     . تخطيط وتنفيذ ومراقبة وتنسيق كل ما يتعلق بأمور الجودة داخل المؤسسة          

وفرق العمل المختلفة الـتي     ) المسهلين (ةمجلس الجودة بالمؤسسة ومنسّق الجودة ومساعديه وفريق مدريبي الجود        
  .  ، حيث تم التوضيح هذه العناصر من خلال التحاليل السابقة)2(تنشأ لهذا الأساس

 علـى الهيكـل     ةيجب أن يكون موقع الوحدة التنظيمية المخصصة للجـود        ) 4(يوضح الشكل رقم      
لى المعلومات من مصدرها وتكون أكثر      لكي يتمكن من الحصول ع    مؤسسة قريبا من الإدارة العليا،      التنظيمي لل 

  . )3(تأثيرا في حيثيات القرارات المتخذة، كما تكون بالمقابل أكثر فعالية وتأثيرا في كامل النشاطات بالمؤسسة
                                                 

 . 118، ص مرجع سبق ذكرهعمر وصفي عقيلي،  :1
 .  ، بتصرف66، ص 2001، مكتبة الكعيبان، الرياض، المحددات التنظيمية لتطبيق إدارة الجودة الشاملةعبد االله عبد الغني الطجم، : 2
 . 70، ص نفس المرجع السابق:  3
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  المكونات الأساسية لبنية إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة): 4(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   :ISO9000لجودة الشاملة بمدخل علاقة إدارة ا: المبحث الثالث

 يتعين علينا   ISO9000و طبيعة العلاقة التي تربط بين مدخلي إدارة الجودة الشاملة        على   أكثر   للتعرف  
التعريف بعض الشيء بهذا الأخير كونه يمثل نموذجا لنظام إدارة الجودة، الذي يؤكّد من جهته لإدارة المؤسسة                 

، حيث من خلال هذا العرض سوف تثار        )1( وفق المعايير المتفق عليها دوليا     وعملائها على أن أنشطة الجودة تتم     
والوفاء بمتطلبات الحـصول    عدة تساؤلات حول نشأة هذه المعايير الدولية ومكوناتها الأساسية وكيفية تطبيقها            

 هذه  لى الحصول ع  من خلال وكذا الفوائد المترتبة     2000على شهادتها الوحيدة للمطابقة بموجب إصدار سنة        
   .، وصولا في الأخير إلى توضيح العلاقة التي تربط هذين المدخلينشهادةال

  :  وأهم مكوناتهاISO 9000سلسلة المواصفات  العالمية للجودة : أولا

 International Standards"لاسـم المنظمـة العالميـة للتقيـيس      ) ISO(يرمز مـصطلح    

Organization " ومنظمة )ISO (يضم هيئات التقييس الوطنية في العديد من دول العـالم،  هي اتحاد عالمي 
 وهي هيئة غير حكومية تتمتع بالصفة الاستشارية في المجلس الاقتـصادي والاجتمـاعي   1946تأسست سنة   

وتطوير وتوحيـد المواصـفات     التابع لهيئة الأمم المتحدة ومقرها في مدينة جونيف بسويسرا ورسالتها تشجيع            
لأنشطة ذات العلاقة بالجودة والبيئة، بهدف تسهيل التبادل التجاري الدولي للسلع والخـدمات    العالمية في جميع ا   

                                                 
  .، بتصرف16، ص 2002، دار وائل للنشر، الأردن، ISO 9000  ،ISO14000لبيئة أنظمة إدارة الجودة وااوي، محمود عبد الوهاب العز:1

 بنية إدارة الجودة الشاملة

 مجلس الجودة

  ومساعديه الجودةمنسّق

ودةفريق  مدربي الج
 )المسهلين(

 فرق العمل 

 . 70، ص مصدر سبق ذكره عبد االله عبد الغني الطجم، :المصدر
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 حيث تكللت   .مع مراعاة متطلبات المجتمعات والبيئة، فضلا عن تطوير التعاون الفني والتكنولوجي والاقتصادي           
 )ISO 14000(ارة الجودة و لأنظمة إد)ISO 9000(مجهوداتها بإصدار سلسلة  للمواصفات والمعايير الدولية 

  . )1(لأنظمة إدارة البيئة

  :ISO 9000 نشأة سلسلة المواصفات العالمية للجودة -1

 كان نتيجة ISO 9000 لسلسة المواصفات العالمية للجودة )ISO(يس يلتقلإن إصدار المنظمة العالمية   
نية والعلمية والتاريخية وغيرها والتي أفرزتها      لتفاعل العديد من العوامل الاقتصادية والسياسية والاجتماعية والقانو       

  .)2( العالمية في شتى المجالات بداية من النصف الثاني من القرن الماضيالتحولات

كبيرة تواجه المؤسسات والعمـلاء  كانت مسألة عدم المطابقة من خلال العوامل المشار إليها عقبة    ولما    
، لمتعامليهابلدان بوضع مواصفات قياسية لأنظمة الجودة لديها و       حد سواء، الأمر الذي دفع بالعديد من ال       على  

فسهم أمام مجموعة كبيرة ومتباينة وأحيانا متعارضـة        والمؤسسات والعملاء أن  ) الموردون(حيث وجد المجهزون    
 هو تسهيل التبادل التجاري الدولي )ISO(س يولما كان هدف المنظمة العالمية للتقي. من متطلبات ضمان الجودة 

 بتوحيد تطبيقات الجـودة خدمـة       نىللسلع والخدمات فكان لا بد عليها إصدار مواصفات عالمية للجودة تع          
 التي أصدرتها هيئة التقييس البريطانية      )BS5750( أصدرت من أجله واستنادا للمواصفة البريطانية        تيللغرض ال 

)BSI(   ة  منظم والتي تقدمت في نفس السنة ومن خلال عضويتها في           1979 سنة)ISO (   بطلب رسمي لتطوير
وإدراكا من   .بعد النجاح الكبير التي لاقته هذه المواصفات      مواصفات عالمية لتقنيات وممارسات ضمان الجودة       

الـتي  ) ISO/TC 176( تم تشكيل لجنة فنية سميت ،للحاجة الماسة لوضع مثل تلك المواصفات) ISO(منظمة 
 من طرف   1985والتي نشرت للمناقشة سنة     مان الجودة   حددت مهامها بوضع مسودة مواصفات لإدارة وض      

 بلد عضو في المنظمة آنذاك، وتمت المصادقة عليها للنشر النهائي سـنة             90الدول الأعضاء والذي بلغ حوالي      
، التي كانت تستند في محتواهـا إلى    ISO9000 تإدارة الجودة سمي   لتكون أول مواصفة عالمية لأنظمة       1987

بشكل كبير لكنها عكست في الوقت نفسه المتطلبات العالمية وهي قابلة للتطبيق  BS5750 ةالمواصفة البريطاني
تم تعديل هذه السلسة مرتين      ولقد   .في مختلف المؤسسات مهما كان حجمها وفي جميع البلدان من دون استثناء           

) ISO(ة إلى منظمة     ونشير إلى أن التعداد الحالي للدول المنظمّ       .2000 والثاني خلال سنة     1994الأول سنة   
  .ومن بينهم الجزائر)3( دولة130حوالي 

                                                 
1: Guy Laudoyer, La certification ISO 9000, un moteur pour la qualité, éditions d'organisations, Paris, 1998, 
p12.  

  . 91 ص 1995، دار غريب للطباعة والنشر، القاهرة، 9000 التأهيل للإيزو إدارة الجودة الشاملة ومتطلباتعلي السلمي، : 2
3: Jean Michel Monin, La certification qualité dans les services, Outil de performances et d'orientation client, 
AFNOR, France, 2001, p p 24-25.  
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  : لإدارة الجودة) ISO( تعريف -2

والتي كانت أولى المواصفات العالمية التي صدرت عن اللجنة الفنيـة  ) ISO 8402(فحسب المواصفة   
)ISO/TC 176( لـدى   والتي خصصت لتعريف جميع المفاهيم المتعلقة بـالجودة  1986، وذلك خلال سنة

  :ف على النحو التالي، فإن إدارة الجودة تعرّ)ISO(المنظمة العالمية للتقييس 

إنها جميع الأنشطة المتعلقة بوظيفة الإدارة التي تحدد سياسة الجودة وأهداف الجودة والمسؤوليات عن الجـودة                "
  .)1("وكيفية تطبيقات الجودة من خلال تخطيط وضبط وضمان وتحسين الجودة ضمن نظام الجودة

  ): ISO 9000(واصفات المكونات الأساسية لم -3

عن نظـام  "هي عبارة ) ISO 9000(فإن سلسلة المواصفات العالمية ) ISO 8402(حسب المواصفة   
والتي تم وضعها من قبل المنظمـة الدوليـة          متكامل يتكون من مجموعة من المعايير المتعلقة بنشاطات المؤسسة        

 مدى توفرها على هـذه المعـايير        تثبتمنح شهادات المطابقة للمؤسسات التي      ويمكنها   )ISO(") 2(للتقييس  
 وتعمل المنظمة 2000 والثاني سنة 1994وقامت المنظمة العالمية للتقييس بتعديلين لهذه المواصفات الأول سنة    

  .)3 (على مراجعتها باستمرار لتتكيف مع حركة التحولات السريعة والمتعددة للاقتصاد العالمي

 على إصدار سـنة  ISO 9000هكذا سوف يتم التركيز من خلال تحليل عناصر عائلة مواصفات و  
  . باعتباره الإصدار الأخير للمنظمة2000

  تتكون من جميع المواصفات التي تم نشرها بعـد )ISO 9000: 2000(إن عائلة المواصفات العالمية   
مـن طـرف اللجنـة الفنيـة        ) 15/12/2000( وبالـضبط في     2000 نهاية سنة     خلال التعديل الأخير 

)ISO/TC176( )4(وهي تتألف من  )5( :  

 المتعلقة بأنظمة إدارة الجودة والمبـادئ الأساسـية   :)ISO 9000/2000( سلسلة المواصفات العالمية -3-1
   .   المتعلقة بهاتضم المبادئ الأساسية لأنظمة إدارة الجودة وتعريف المصطلحات والتي ،والمصطلحات

ة بأنظمة إدارة الجودة للمتطلبات والمطابقـة       المتعلق :)ISO9001/2000(لسلة المواصفات العالمية     س -3-2
 لإصدار ISO 9001, ISO9002, ISO 9003للحالات التعاقدية وقد حلت هذه المواصفة محل المواصفات 

                                                 
  . 19 ص ،مرجع سبق ذكرهمحمد عبد الوهاب العزاوي، :  1

2 : Jean Michel Monin,Op. Cit., p 32. 
3: Ibid, p p 32-33. 

 .106-101، ص صمرجع سبق ذكرهمحمد عبد الوهاب العزاوي،  :4
  . 101، ص نفس المرجع السابق :5
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نظـام الجـودة في   وهي تستخدم لضمان الجودة الخارجية المتعلقة بتوفير الثقة للعميل علـى أن       . 1994سنة  
  . المؤسسة قادر على إنتاج منتجات أو خدمات تستجيب لمتطلباته وتحقق تطلعاته

ة الخاصـة بإرشـادات     المتعلقة بأنظمة إدارة الجود   : )ISO9004/2000( سلسلة المواصفات العالمية     -3-3
سسة وهي ليست للحالات     موجهة لتطوير الأداء في المؤ     الإرشاداتر هذه المواصفة جملة من      توفّ و تطوير الأداء 
 بـشيء مـن     )ISO9000/2000(ناول معظم عناصر نظام إدارة الجودة التي تتضمنها المواصفة          تالتعاقدية وت 

  .الشرح والتفصيل لمساعدة المؤسسات على فهم مضمون هذه المواصفة لتتمكن من تطوير نظام إدارة الجودة بها

 مجموع المواصفات التي تختص بالنواحي الفنية المتعلقة        وهي: )ISO10000( سلسلة المواصفات العالمية     -3-4
وهي سلسلة مساعدة لسلـسة     . إلخ...كإرشادات حول خطط الجودة وإرشادات حول تدقيق الجودة       بالجودة،  

  .)ISO9000(المواصفات العالمية 

ئري وتوجد في الجزائر مواصفات وطنية وعلى طريقة المواصفات العالمية نشرت من طرف المعهد الجزا             
 وتعرف المواصـفات    )ISO(س  ييالذي هو عضو ممثل للجزائر في المنظمة الدولية للتق        ،  ∗)IANOR(س  يللتقي

 9000ISO محتواها لسلسلة المواصفات العالميـة        وهي سلسلة مواصفات مطابقة في     539NAالوطنية بالرمز   
المطابقـة للمواصـفة     540NA ةصفالموا وتتألف أساسا من         2000لة حسب الإصدار الأخير لسنة      ومعدّ
  .)ISO)1 9004 /2000  المطابقة للمواصفة العالمية547NA وكذا المواصفة  ISO9001/2000العالمية

  : ISO9000/2000خطوات الحصول على شهادة : ثانيا
 المخصصة للمطابقـة     ممثلة في الشهادة الوحيدة    ISO9000/2000إن منهجية الحصول على شهادة        

 ومـن   خطوات معينة لتحقيق ذلك   تباع  إتطلب  والتي ت  ،ISO9001/2000هي   و   2000ضمن إصدار سنة    
 :)2(ما يليأهمها 

  : مرحلة الاستعداد للتسجيل -1

وهي المرحلة الأولى التي يتم فيها إعداد الأوضاع الداخلية للمؤسسة لكي تتلاءم مع متطلبات الشهادة               
  : المطلوبة وتتضمن هذه المرحلة أساسا ما يلي

                                                 
 98-69المرسوم التنفيـذي رقـم    تأسس بموجب " Institut Algérien de normalisation "أي " IANOR"المعهد الجزائري للتقييس المعروف إختصارا : ∗

، حيث يتضمن سلسلة المواصفات الوطنية للجودة المشار إليها، وهو يحوي كل            )ISO(، وهو الممثل لعضوية الجزائر لدى المنظمة العالمية للتقييس        1998 فيفري   21المؤرخ في   
  .  دورات تدريبية في هذا المجالالمعلومات المتعلقة بالتقييس، ويعمل على توعية وإرشاد المؤسسات الوطنية، ويقدم 

1:Institut Algérien de normalisation ‘’IANOR’’, activité nationale, la revue Algérienne de normalisation ‘’EL 
MIQYAS’,’N°14 : octobre 2005, p p 22-23.   
2: Ammer yahia Hocine, Certification d'entreprise, Séminaire régional sur la qualité, Ministère de l'industrie et 
de la restructuration, GHARDIA, 30/01/2002, proceding, pp 23-24.   
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  . دارة العليا بالحصول على الشهادة وتحفيز العاملين بهدف تأهيل المؤسسة نحو تحقيق ذلكاهتمام الإ -
  . تعيين مديرا للجودة مسئولا عن كل الأنشطة المتعلقة بالجودة-
  .مهمته الإشراف والتنسيق والإعداد تشكيل فريق عمل -
   .د به البدء بوضع خطة عمل وجدول زمني للتنفيذ على أساس أن يتم التقيّ-
  . صياغة سياسة للجودة وأهدافها في المؤسسة-
  . كتابة وتوثيق إجراءات المؤسسة وتعليمات العمل والإجراءات التصحيحية والوقائية-
  . إعداد دليل الجودة والذي يعتبر مرجعا رئيسيا لكل ما يتعلق بقضايا الجودة بالمؤسسة-
ومـن  . لمؤسسة للتأكد من الوفـاء بمتطلبـات النظـام    إجراء التدقيق الداخلي لنظام إدارة الجودة في ا    -

 قد شاركوا في دورة تدريبية للتدقيق الداخلي لأنظمـة الجـودة            ين الداخلي قيينالضروري التأكد أن المدق   
  . هادة تثبت ذلكوا على شلوحص

   : مرحلة الحصول على الشهادة -2
  : والتي تشمل على ما يلي

  .صة التي يمكنها أن تمنح الشهادة التعاقد مع المسجل أي الجهة المرخ-
  .بدراسة ومراجعة المستندات التي تقدمها المؤسسة قيام المسجل -
  .لتعاون مع المسجل وإجراء كافة التعديلات التي يطلبها ا-
  .لمؤسسةبا قيام المسجل بإجراء تقييم تجريبي لنظام إدارة الجودة -
يم الرسمي لنظام إدارة الجودة والذي يتم فيه اكتشاف أية           قيام فريق التدقيق التابع للمسجل بإجراء التقي       -

  .مخالفات لمتطلبات نظام إدارة الجودة
 تما إذا كان   أ .التقييم الرسمي  منح الشهادة بناء على توصيات الفريق التابع للمسجل الذي قام بإجراء             -

  .التسجيلحتم على المؤسسة تصحيح هذه المخالفات وطلب إعادة تهناك مخالفات جوهرية في

   : بعد الحصول على الشهادة ما مرحلة-3
عد حصول المؤسسة على الشهادة المطلوبة فإن عليها الحفاظ على نفس المستوى الذي حققته عنـد                ب

 ومن أجل ذلك يقوم المسجل بفحص نظام إدارة الجودة من خلال نـوعين مـن                . الشهادة  هذه حصولها على 
  : الزيارات
  .  والتي تتم عادة كل ستة أشهر:لة الزيارات الدورية المجدو-
 والتي تكون في حالة استلام شكاوي عن عيوب في منتجات المؤسـسة والهـدف               : الزيارات المفاجئة  -

في بمتطلبات ومعـايير نظـام      الأساسي من هذه الزيارات هو التحقق من أن نظام الجودة لدى المؤسسة ي            
  . ISO9000/2000إدارة الجودة 
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   :ISO9000نظام إدارة الجودة  ضمن مواصفات فوائد تطبيق : ثالثا
 منافع عديدة لا تقتـصر علـى المزايـا          ISO9000تحقق المؤسسات من خلال تطبيقها لمواصفات         

مما يثبت قـدرتها    ) ISO9000/2000(التسويقية والتجارية بسبب ميل العملاء إلى شراء سلع تحمل علامة           
 هي توفير آليـة     ISO9000 المنفعة الحقيقية من تطبيق مواصفات       على الإيفاء بمعايير متفق عليها دوليا بل أن       

للتحسين المستمر، تستفيد منها المؤسسات في تقوية أوضاعها التنافسية سواء في الأسواق المحليـة أو الدوليـة                 
 ISO9000ويمكن تلخيص فوائد تطبيـق       .)1(وتوظيفها لتوفير مستلزمات تطبيق برنامج لإدارة الجودة الشاملة       

  : خلال الجدول المواليمن 

  .وكيفية الحصول عليها ISO9000فوائد تطبيق  :)02(الجدول رقم 
  ISO9000كيفية الحصول عليها من خلال متطلبات   وائدـــالف الرقم

يزود العاملين بالوسائل التي تمكنهم من أداء مهامهم          01
   .بالشكل الصحيح ومن المرة الأولى

ة والتدريب وتعليمات العمل والبيئـة    من خلال توفير الموارد المناسب    
   .الصحيحة والدافعية

يوفر الوسائل اللازمة لتعريف المهـام الـصحيحة          02
  .وتحديدها بطريقة تؤدي إلي إعطاء نتائج صحيحة

من خلال  تخطيط الجـودة ووضـع الإجـراءات والموصـفات            
والإرشادات التي تساعد العاملين على اختيار الشيء الصحيح لكي         

  .ن بأدائهيقومو
يوفر وسيلة لتوثيق خبرة المؤسسة بطريقة مهيكلـة          03

قيـف العـاملين    ثوهذا يؤسس قاعدة لتـدريب وت     
  .وبالتالي تحسين أدائهم

دليل الجودة  (قة  من خلال توفير مجموعة من الممارسات الرسمية الموثّ       
التي ينبغي مراجعتها بصورة مستمرة     ) والاجراءات وتعليمات العمل  

  .بقاؤها قيد التنفيذوإدامتها وإ
ن استخدامه لإثبات جودة    دليل موضوعي يمكّ  يوفر    04

  .منتجات وخدمات المؤسسة
  .ف وإدامة سجلات جودة لكل عمليةيمن خلال تحديد وتعر

 حالات التوتر من خلال تحرير المدراء مـن         ضفيتخ  05
  .التدخل المستمر في عمليات المستويات الأدنى

 . الوسائل التي تمكنهم من ضبط عملياتهممن خلال تزويد العاملين ب

من خلال تحديد أي حالة لعدم التطـابق أو الإنحـراف واتخـاذ                .المحافظة على جودة ثابتة للمنتجات أو الخدمات  06
  .الإجراءات التصحيحية والوقائية المناسبة

الصلاحية والمسؤولية لكل فرد    من خلال تحديد الوصف الوظيفي و       .للواجبات والمسؤولياتيوفر وضوحا وشفافية   07
  .في المؤسسة

.156 ص،مصدر سبق ذكرهمحمد عبد الوهاب العزاوي، : المصدر  

  
  

                                                 
  . 196، ص 2005، سلسلة إصدارات بميك، القاهرة، خطوة جديدة على الطريق لتطوير المنظومة الإدارية2000 إصدار عام ISO9000نصر االله نظمي، :  1
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   : ISO9000  الشاملة وإدارة الجودةالمقارنة بين : رابعا
، سوف نتطرق إلى استعراض      ISO9000 و    إدارة الجودة الشاملة   يقبل التعرض للمقارنة بين مدخل      

في اليابان وجائزة مالكولم بالدريج للجـودة       ية وأنظمة تقييمها ممثلة في جائزة ديمنج للجودة         معايير الجودة العالم  
في الولايات المتحدة الأمريكية وكذا الجائزة الأوروبية للجودة وذلك باعتبار أن هذه الجوائز تشكل المرجعيات               

  .الأساسية لتطبيق أسلوب إدارة الجودة الشاملة

  : درجاتها من خلال الجدول المواليذه المعايير وتوزيعويمكننا التعرض إلى ه  

  .ودة العالمية وأنظمة التقييم بهامعايير جوائز الج): 3(رقم الجدول 
  :النموذج الياباني للجودة

  معايير جائزة ديمنج
  :النموذج الأمريكي للجودة

  معايير جائزة مالكولم بالدريج
معايير : ج الأوروبي للجودةذالنمو

  وربية للجودةالجائزة الأ
  . نقطة 100م على نظام التنقيط مقسّ-
   عناصر 10: يميعناصر التق-

  :تنقسم كالتالي
  . نقاط10:  سياسات الجودة-1
  . نقاط10:  التنظيم وإدارة التنظيم-2
:  جمع واستخدام معلومات الجـودة     -3

  . نقاط10
   . نقاط10:  التعليم ونشر الجودة-4
 10 :)تللجودة وللعمليـا  ( التحليل   -5

  .نقاط
   . نقاط10:  ضمان الجودة-6
  . نقاط10:  التحكم في الجودة-7
  .نقاط10:  المعايير والإجراءات-8
  . نقاط10:  التخطيط للمستقبل-9

  . نقاط 10:  نتائج الأداء-10

  . نقطة1000 نظام التنقيط مقسم على -
  :م كالتالي عناصر تقس7ّ:  عناصر التقييم-
  . نقطة125:  القيادة-1
  . نقطة85:  التخطيط الاستراتيجي-2
  . نقطة85:  التركيز على العميل-3
  . نقطة85:  المعلومات والتحليل-4
   . نقطة85:   تطوير الموارد البشرية-5
   . نقطة85:  إدارة العلميات-6
  . نقطة450:  نتائج الأعمال-7

 1000نظام التنقيط مقسّم علـى       -
  .نقطة

م  عناصـر تقـسّ    9:  عناصر التقييم  -
  :كالتالي

  . نقطة100:  القيادة-1
ــتراتيجية -2 ــسياسة والاس  80:  ال

  .نقطة 
   . نقطة90:  الموارد-3
   . نقطة90:  تسيير الموارد البشرية-4
  . نقطة140: ليات العم-5
): العميل الداخلي ( إرضاء العاملين    -6

  . نقطة90
ــلاء  -7 ــاء العم ــلاء ( إرض العم

   . نقطة200): الخارجيين
  . نقطة60: تمعالمتعلقة بالمج النتائج -8
 . نقطة150 : نتائج الأداء الرئيسية-9

  . نقطة1000: المجموع  . نقطة1000: المجموع  . نقطة100: المجموع

، ثلاثية إدارة الجودة الشاملة عبد الحكم أحمد الخزامي، : فرانسيس ماهوني، كارل جي ثور، ترجمة:المصدر
  .140 ، ص2000دار الفجر للنشر، القاهرة، 
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من خلال تعرضنا لمعايير جوائز الجودة العالمية وتقسيمات عناصرها وكيفيـات تقييمهـا باعتبارهـا                 
المرتكزات الأساسية لمنهج إدارة الجودة الشاملة يمكننا القول بأن هناك اختلافات في المبادئ بينها وبين أسلوب                

ISO9000      ما سـوف نحـاول      وذلك   2000نة  ل الأخير الذي صدر س    ي وإن لم تكن جوهرية بسبب التعد
   .إبرازه من خلال الجدول الموالي

  .ISO9000/2000 و وإدارة الجودة الشاملةأهم الفروقات بين ): 4(الجدول رقم 
  )TQM (إدارة الجودة الشاملة ISO9000/2000  العناصر
  . ضمان مطابقة المنتج مع متطلبات العميل-  التركيز على العميل 

  .عملاء معالجة شكاوي ال-
ك العميل حول مستوى تلبيـة      ا متابعة إدر  -

  .متطلباته

   .ياتو إرضاء العميل هي أولوية الأول-
  . تتبع وفهم ما يريده العميل باستمرار-
   . دراسة ومتابعة عوامل ولاء العميل-
 قياس رضا العميل وإجراء مقارنات مع المنافسين        -

  . باستمرار
  .ة الجود وضع سياسة وأهداف-  القيادة

  . توفير الموارد الضرورية -
 الحرص والتتبع لجميع مراحل تطبيق نظام       -

  .الجودة 

  وضع رؤية للمؤسسة تجاه الجـودة، وجعـل        -
  .الجميع يؤمنون بها داخل المؤسسة

، وإعطاء القدوة،    توفير كل مستلزمات التطبيق    -
  .املينوتشجيع مبادرات الع

لضرورية لكـل    تحديد مستوى الكفاءة ا    -  .مشاركة الأفراد
  .منصب عمل

  . تدريب وتأهيل الأفراد-
ــصلاحيات   - ــح لل ــد الواض  التحدي

   .والمسؤوليات

 الحفاظ على البيئة التي تحقق المشاركة الكاملـة         -
  .والتحسين المستمر 

 التأكد والحرص من أن كل فرد في المؤسـسة          -
  .يعرف أهدافها

  .  المشاركة الكاملة للأفراد-
على تطبيق المتطلبات المطلوبـة في       العمل   -   .العمليات

 ـ      ق لـه في    المنتج أثناء العلميات ووفق ما وثّ
  .مالنظا

ق أكثر في العمليات خدمة     الفهم والتحليل والتعمّ  
   .لأهداف التحسين المستمر

جات عن طريـق الأعمـال       تحسين المنت  -   .التحسين المستمر
ئية، وأعمـال التـدقيق،     ة، والوقا يالتصحيح

  . والمراجعات

 القيام بقياس الأداء باستمرار، ووضع أهدافا لها        -
   .لتقييم التحسينات

   .الفرص وأدوات التحسين لجميع الأفراد إتاحة -
ة مع المؤسسات المتفوقة بغـرض      ي المقارنة المرجع  -

    .تحديد الفوارق وتصحيحها
    

  يتبع لما بعده    
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  تابع لما قبله
مـات   بنـاءا علـى المعلو  اتاذ القرار اتخ -  . بناءا على الحقائقاتاتخاذ القرار

 ـ  الواردة عن طريق دراسة المنت     ير جـات الغ
  .المطابقة وتقييم العلميات

 اتخاذ القرارات استنادا إلى أكبر قدر ممكن مـن          -
المعطيات، وتوظيف الأدوات الملائمـة وإشـراك       

   .العاملين في ذلك
   .موثقال و الحفاظ على نظام الجودة فعّ-   .الإدارة بمدخل النظم

 إدارة نظام عمليات مترابطة وقادرة على       -
  . تحقيق أهداف الجودة المحددة

   . إدارة المؤسسة كنظام متكامل ومترابط-
 جعل جميع العلميات تساهم في تحقيق أهـداف         -

  .المؤسسة وتفعيل النظام ككل
 ـ ل دراسة الترابطات بين مختلف العم     - اس يات وقي

  .النتائج ومقارنتها مع الأهداف
 تحديد وتوثيق المتطلبات المطبقـة علـى        -  .العلاقات مع الموردين

  .الموردين
 تقييم الموردين حسب قدرتهم على تقديم       -

   .منتجات مطابقة لمتطلبات المؤسسة

 لتطـوير   ىإقامة علاقات استراتيجية طويلة المد    -
   .المنتجات والعمليات

  .  الاشتراك في الخطط المستقبلية-

  .101، ص مصدر سبق ذكرهات عبد الكريم، يحي برويق: المصدر

 لاسـيما   ،ISO9000يمكن القول أن العلاقة ما بين أسلوب تطبيق إدارة الجودة الشاملة ومواصفات               
 هنـاك    من ذلك  بعد تعديلها الأخير وبرغم الفروقات المذكورة فإنه لا يوجد تعارض كبير بينهما بل العكس             

وجـد  خطوة مبدئية   ) ISO9001/2000(لحصول على شهادة المطابقة      إلى درجة اعتبار ا    ،نقاط التقاء كثيرة  
   .)1(في سبيل السير نحو تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملةمعتبرة 

  :خلاصة الفصل

 ةوفي نهاية هذا الفصل وبعد التعرف على أهم الأسس النظرية والتطبيقية لإدارة الجودة الشامل
)T.Q.M (دخل وطبيعة  العلاقة التي تربطها بمISO9000لإدارة الجودة، فإننا نخلص إلى مايلي   :  

 دفعة واحدة، بل استلزم وقتا يأتيإن مفهوم إدارة الجودة الشاملة هو من المفاهيم الحديثة في الإدارة ولم 
ليس بالهين من الزمن وكان نتيجة لإسهامات وإضافات علمية كبيرة على المستويين الفكري والتطبيقي لتتوج 

الأخيرة بميلاد هذا المفهوم والذي يستند إلى جملة من الأسس والمرتكزات ومن بين أهمها إدارة التغيير المرحلة 
وكيفية التعامل الإيجابي معه ومجموعة من المبادئ الأساسية الأخرى كالتحسين المستمر للسلع والخدمات 

افة إلى جملة من الأساليب الداعمة بالإض. والتركيز على العميل الخارجي والداخلي وتحفيز العاملين وغيره
  .لترسيخ هذه المبادئ وتسهيل تطبيقها

                                                 
  . 158، ص مرجع سبق ذكرهوهاب العزاوي، محمد عبد ال:  1
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كما أن مسألة هذا التطبيق تستدعي تهيئة المناخ الملائم لإنجاحه، علاوة على توفير جملة من الإجراءات 
التكفّل بتبني العملية والأدوات التقنية والعلمية لضمان الإدماج السليم لمبادئه وأساليبه وتنظيم ملائم يستطيع 

 بتنظيم كامل نشاطات الجودة بالمؤسسة والتي المفهوم الشامل للجودة من خلال تخصيص وحدة إدارية تعنى
  .ى بدعم وتعاون جميع المعنيين في المؤسسة نحو تحقيق هذا المبتغيظيجب أن تح

تي كانت نتاج  المتمثل في سلسلة  المواصفات العالمية للجودة والISO9000أما فيما يتعلق بمدخل 
الهادفة إلى تسهيل التبادل التجاري الدولي للسلع والخدمات، مع ) ISO(لمجهودات المنظمة العالمية للتقييس 

فإن هذا المدخل لا . مراعاة متطلبات المجتمعات والبيئة وكذا التطور الفني والتكنولوجي والاقتصادي في العالم
 بعض الفروقات المذكورة آنفا ويلتقيان في نقاط متعددة، لاسيما يتعارض مع منهج إدارة الجودة الشاملة برغم

 لمواصفاته، إلى درجة أن اعتبار الحصول على شهادة المطابقة 2000بعد التعديل الأخير لسنة 
)ISO9001/2000 (خطوة مبدئية في سبيل السير نحو تطبق إدارة الجودة الشاملة .  

هذا يتمحور حول كيفية تطبيق مفهوم إدارة الجودة وعقب هذا التحليل وبحكم أن موضوع بحثنا 
فإن السؤال الذي يمكن أن يطرح نفسه هنا . الشاملة في نوع معين من المؤسسات وهي المؤسسات الفندقية

لإدارة الجودة الشاملة ما هي الطبيعة المميّزة للمؤسسات الفندقية؟ وماذا يمثل تحديدا المدخل الاستراتيجي : هو 
  . من المؤسسات؟ وهذا ما سوف نحاول الإجابة عليه من خلال التطرق للفصل الثانيلهذا النوع 



 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  : الفصل الثاني
المؤسسات  الفندقية والمدخل الاستراتيجي 

 لإدارة الجودة الشاملة
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  : دـهيتم

ملة وعلاقتها بمدخل   قية لمدخل إدارة الجودة الشا    بعدما تناولنا في تحاليلنا السابقة الجوانب النظرية والتطبي       
ISO9000    ،فإبتداءا من هذا الفصل وعلى امتداد الفصول اللاحقة سوف نحاول إسقاط هـذه              لإدارة الجودة

ولكن السؤال الذي يمكن    . الجوانب وبالتدريج على واقع نوع محدد من المؤسسات ألا وهو المؤسسات الفندقية           
سات؟ والإجابة على هذا السؤال تتعلق بالأهمية البالغة التي         أن يطرح نفسه هنا لماذا بالذات هذا النوع من المؤس         

 بها هذه المؤسسات عالميا والتي هي في تزايد مستمر، باعتبار أن المؤسسات الفندقية واحدة من الأركـان    ظىتح
همتها الأساسية لصناعة السياحة وأن هذه الأخيرة من الدعائم القوية في اقتصاديات الكثير من البلدان، نظرا لمسا               

بفاعلية في نمو الدخل القومي لهذه البلدان وبالتالي فإن الأمر يستدعى الاهتمام بكيفية تمكين هذا النـوع مـن                   
المؤسسات من اكتساب الفعالية والكفاءة اللازمة لمواجهة التحديات المتزايدة للبيئة الاقتصادية الحالية والآخذة             

سسات أصبحوا أكثر تشددا في المطالب المؤدية لتحقيق حاجاتهم         في التصاعد يوم بعد يوم، لأن عملاء هذه المؤ        
وتطلعاتهم ومنه تحقيق رضاهم وثقتهم والذي هو المحدد الرئيسي للبقاء والاستمرار والتطور وسط هذه البيئـة                
والظروف الصعبة وبالتالي فإن الأمر يتطلب الإعداد الجيد والسلاح الفعال لمواجهة تلك التحديات ومن بـين                

ضل تلك الأسلحة وأكثرها فعالية كما سبقت الإشارة إليه من قبل هو مدخل إدارة الجودة الشاملة والـذي                  أف
   .ن المؤسسة الفندقية من امتلاك الميزة التنافسية وعمل على تحسينها باستمرارإذا تم تطبيقه بنجاح لمكّ

 المهمة التي تميزهـا، ثم إلى       ضمن هذا الفصل نهدف إلى التعريف بطبيعة المؤسسات الفندقية وللجوانب         
 بجوانب الجـودة في الخـدمات       ارتباطهبراز دور التسويق كأحد النشاطات المهمة في هذه المؤسسات ومدى           إ

الجودة إدارة  الدور الذي يستطيع أن يؤديه مدخل       تحديد  د لنا الطريق نحو محاولة      الفندقية وهذا من شأنه أن يمهّ     
كونـه مـصدرا    حثها على تحـسينها باسـتمرار،       ولك الميّزة التنافسية    الشاملة في إكساب هذه المؤسسات ت     

للإجابة على السؤال الماضي الذي انتهينا إليه عقـب الفـصل الـسابق               وكل هذا محاولة  . استراتيجيا متميزا 
دة المدخل الاسـتراتيجي لإدارة الجـو      ما هي الطبيعة المميّزة للمؤسسات الفندقية ؟ وماذا يمثل تحديدا            :والقائل

  :  حيث يمكننا الإجابة على هذا السؤال من خلال تغطية المباحث التاليةالشاملة لهذا النوع من المؤسسات؟ 

  .الإطار المفاهيمي للمؤسسات الفندقية: المبحث الأول -

 .التسويق في الخدمات الفندقية: المبحث الثاني -

 .لمؤسسات الفندقيةالمدخل الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة في ا: المبحث الثالث -
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 الإطار المفاهيمي للمؤسسات الفندقية: المبحث الأول

سواء قدموا مـن    ) الضيوف(ن أو العملاء    وإن المؤسسات الفندقية هي الأماكن التي يقصدها السائح       
 طبيعة هذه المؤسـسات وتحديـد إطـار         لىداخل الوطن أو خارجه طلبا للإقامة والراحة ولمحاولة التعرف ع         

ح لنا ذلك ويساعدنا في تحاليلنا اللاحقة المتعلقة بأهمية تنمية إدارة الجودة الشاملة في مثل هـذا                 وضّمفاهيمي ي 
  :النوع من المؤسسات يمكننا طرح بعض الأسئلة لهذا الغرض ومحاولة الإجابة عليها من خلال هذا المبحث وهي

 ثم ما طبيعة التنظيم في هذا النوع مـن          ما طبيعة النشاط في هذه المؤسسات؟ وماذا نقصد بالصناعة الفندقية،         
  المؤسسات؟ وما هي أهم النشاطات الرئيسية التي تميزها؟

  :ماهية الخدمة: أولا

إن طبيعة النشاط في المؤسسات الفندقية هو تقديم الخدمات الفندقية المتعددة وبالتالي فإن نشاطاتها ذات           
 للنظر خلال العقـود    اما يشهد نمو متصاعدا وملفت    صفة خدمية بالدرجة الأولى، حيث أن قطاع الخدمات عمو        

الأخيرة ولقد أخذت الخدمات المختلفة بشكل عام كالتعليم والسياحة والنقل والتأمين والخدمات المالية والطبية              
 ،وغيرها، في احتلال مراكز الصدارة من حيث العائد التي تحققه والعمالة التي توفرها في العديد من المجتمعـات                 

 في الولايات المتحدة وأوروبا الغربية واليابان وتجمع العديد من الأدبيات الاقتصادية في هذا الخـصوص                لاسيما
  )1(.على أن الخدمات هي السمة المميزة للعصر الحالي

  : تعريف الخدمة-1

إن الخدمة هي نشاط أو سلسة من الأنشطة التي تكون إلى حد ما             "يعرفها محمد توفيق ماضي ويقول      
  .)2("عة غير ملموسة وغير عاديةذات طبي

  .)3("نشاط يؤدي إلى إشباع حاجة أو حاجات معينة لدى العميل" ويعرفها أحمد السيد مصطفي على أنها

من خلال ما تقدم يمكن القول أن الخدمة هي نشاط أو سلسة من النشاطات ذات طبيعة غير ملموسة،           
  .وتقدم لإشباع حاجة أو حاجات معينة لدى طالبها

                                                 

1
 . ، بتصرف3، ص 1995 القاهرة، ،، مطبعة النيل أساسيات الإدارة الفندقية مدخل استراتيجيناعم، عبد الحميد مصطفي أبو:  

 .12 ص ، 2002، مصر، 358ة، العدد ، مجلة المنظمة العربية للتنمية الإداريتطبيقات إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الخدمية محمد توفيق ماضي، :2
  . 28، ص 1999، الدار الجامعية، مصر، إدارة الإنتاج والعمليات في الصناعة والخدماتأحمد السيد مصطفي،  :3



 المؤسسات  الفندقية والمدخل الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة: الفصل الثاني

 54

  : خصائص مميزة للخدمة-2

  :)1( فيما يليأساساتكتسب الخدمة كمنتج عدة خصائص تميزها عن السلعة وتتمثل هذه الخصائص   

يؤثر اتصال المستفيد وتفاعله مع  مقدمي الخدمة        :  سيادة الجانب الإنساني على نظم إنتاج وتقديم الخدمة        -أ
  .ت وانطباعات الطرفينكواجهة لهذا النظام وجزء من مدخلاته على مزاج وانفعالا

 ىتتميز النظم الخاصة بإنتاج وتقديم الخدمة بأن أنشطتها تؤد        :  الكيان أو الجانب الغير ملموس للخدمة      -ب
دون أن يكون لها كيان مادي ملموس، بل تتميز بأن لها مؤثرات سيكولوجيا تتمثل في ملامح متعددة، مثل                  

تهم، مستوى تجهيزات مكان تقديم الخدمة والجو المحـيط         طبيعة وأسلوب تعامل مقدم أو مقدمي الخدمة، لغ       
  .الخ...به، المدة المستغرقة في تقديم الخدمة 

بخلاف السلع فالخدمات لا تستهلك علـى       :  تزامن إنتاج وتقديم الخدمة مع الأثر الذي يصيب المستفيد         -ج
 ذلك مع مرور وقت تقـديم هـذه         مدى زمني معين وإنما لا يتأثر بها المستفيد إلا مع بداية تقديمها ويزداد            

  .الخدمة، على عكس السلعة التي يمكن تجربتها قبل استعمالها

لا يمكن تخزين الخدمة قبل بيعها وهذا على خلاف السلع، فالمقاعد الخالية في طائرة              :  الخدمات لا تخزّن   -د
  .مثلا، أو الغرف الغير محجوزة في فندق، فإنها تمثل خسائر تستمر طوال عدم شغلها

إن كانت ألآت متماثلة في مصنع يمكنها أن تنـتج وحـدات            :  عدم تماثل مستويات الأداء في الخدمة      -هـ
متماثلة، أي يمكن أن يكون لها خاصية النمطية، بينما الخدمات لا تتسم بالنمطية وحتى وإن كانت مخرجات                 

ن فرع لأخر لنفس البنك ومـن  لنفس النظام الخدمي، فمثلا يمكن أن يختلف مستوى أداء الخدمة المصرفية م         
شباك لأخر لنفس الفرع ولذلك تصعب مراقبة الجودة في إنتاج الخدمات وأيضا تـصعب عمليـة تقـدير                  

  .درجات الإشباع بها من قبل العملاء

  : مؤسسات تقديم الخدمات-3

 ومـن   )2("كل مؤسسة يتحدد غرضها الأساسي في تقديم خدمة لعميل        "ويقصد بمؤسسة تقديم الخدمة     
مثلة مؤسسات تقديم الخدمة المؤسسات الفندقية والمطاعم والمستـشفيات والمؤسـسات الماليـة والتعليميـة               أ

  .)3(ومؤسسات خدمية أخرى متعددة
                                                 

  . 29، ص بقاسالرجع المأحمد السيد مصطفي،  :1
 . 15، ص هرك ذمرجع سبقمحمد توفيق ماضي، : 2
  .15، ص  نفس المرجع السابق: 3
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  :المؤسـسة الفندقية: ثانيا

 أو اتجاه العالم الخارجي في أغلب البلـدان في          ،يلايدة للسفر سواء على المستوى المح     إن الاتجاهات المتز    
سيما مع تقدم وسائل المواصلات وزيادة الوعي والاهتمام باستغلال أوقات الفراغ خصوصا في العطل              العالم، لا 

 قد أفـرز مجـالا خـصبا للأعمـال          ،والإجازات في السياحة والتجوال بحثا عن الراحة والترفيه والاستجمام        
والترفيه وغيره من الخـدمات     فكل ذلك يتطلب ضرورة توفر أماكن للإقامة تؤمّن الإيواء والأكل           . )1(الفندقية

  .وهذه الأماكن تعد المؤسسة الفندقية المرتكز الأساسي فيها) الضيف(المختلفة التي يحتاجها العميل 

  : تعريف المؤسسة الفندقية-1

هي منشأة أو مبني مخصص ومرخّص لتقديم خدمات الإقامة والطعام وتوفير جميع الإمكانيـات الـتي تحقـق           "
  .)2("يطلبها، في إطار القوانين المحلية والدولية ومقابل أجر محدد ولفترة معلومةللضيف الخدمة التي 

  : أنواع  الفنادق-2

هناك أنواع متعددة من الفنادق منها الكبير والمتعدد الفروع ومنها ما هو مخصص للاقامات الطويلـة                  
وفيما يلـي عـرض     . ية وغيرها ومنها ما هو بسيط ومخصص لأغراض معينة كالفنادق الرياضية والفنادق الريف          

  :)3(لأهم هذه الأنواع 

وهي مجموعة من الفنادق الممتازة لديها فروع متعددة عبر العالم كسلـسلة فنـادق              :  فنادق السلاسل  -أ
  . الشهيرة وغيرها"Hilton"، هيلتون "Sheraton"الشيرطون 

رة طويلة التي تعـرف بالأسـعار       وهي فنادق يتردد عليها عملاء للإقامة لفت      :  فنادق الإقامة الطويلة   -ب
  .المعقولة

وهي التي تتواجد في الأماكن السياحية كالـسواحل والغابـات          :  فنادق المصايف والقرى السياحية    -ج
  .وغيرها

وهو نوع من الفنادق يعتمد على الوحدات الصغيرة والتي يكثر انتشارها على            : "Motels" المويتلات   -د
  . أمريكيا وغرب أوروباجوانب الطرقات السريعة خصوصا في

                                                 
  . ، بتصرف19، ص مرجع سبق ذكرهناعم،  بوأميد مصطفي عبد الح: 1
  .16، ص 1997منشورات إلجا، مالطا،  ،إدارة الفنادق، نياتفرج عبد الوهاب الزن :2
  . 18، ص نفس المرجع السابق :3



 المؤسسات  الفندقية والمدخل الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة: الفصل الثاني

 56

 المستشفيات أو تقام بجانب منابع المياه الحـارة والـتي           ةذاابمحوهي فنادق تتواجد    :  فنادق المشافي  -هـ
  .يقصدونها الناس للاستشفاء

  الخ...فنادق المخيمات وفنادق بيوت الشباب كوغيرها من أنواع الفنادق الأخرى   

  : التطور التاريخي للفنادق-3

إلى التاريخ القديم لبداية ظهور الفنادق فسنجد الوطن العربي من أقدم المناطق التي عرفـت               متى رجعنا     
ولقـد عرفـت    . في مصر القديمة  ) تانيرن(في فلسطين و  ) البيرة(بالعراق و ) بابل(ظهور الفنادق وذلك في مدن      

الطرق الرئيـسية والـتي     روما القديمة أيضا وجود الفنادق والتي كانت تعرف ببيوت البريد التي تتمركز على              
أمـا في العـصور     .  في هذه البيوت الإقامة مقابل مبلغ معـين        ∗كانت علاوة على نقل الرسائل يسمح للتريل        

م كانت تعرف المدن الـشهيرة    1068م الحمامات والفنادق وفي سنة      988الوسطي فلقد عرفت القاهرة سنة      
.  م الكثير من الفنادق والحمامات     1145دلس أيضا سنة    ولقد عرفت الأن  . في المغرب العربي بفنادقها وحماماتها    
م الكثير عن وصـف الـبلاد القديمـة         1325م وابن بطوطة سنة     1271ولقد نقل الرحالة ماركوبولو سنة      

وأخذت الفنادق تتطور فيما بعد لاسيما بعد قيام الثورة الصناعية في القرن الثامن عشر في أوروبا وما . وفنادقها
في حركات الصناعة والتجارة وغيرها، حيث استدعى ذلك وجود الكثير من الفنادق الـتي              واكبها من توسع    

  .)1(تقدم المبيت والطعام وخدمات متعددة لعملائها

وأستمر ذلك في القرن التاسع عشر وبعده، حيث توّجت حركة التطور هذه بميلاد ما يسمى بفنادق                  
 بعد الحرب العالمية الثانية في الولايات المتحـدة         اهرت كثير السلاسل التي ظهرت في بداية القرن العشرين وازد       

، ثم تلتها سلاسـل هيلتـون       "Statler"الأمريكية، حيث كانت أول سلسلة لهذه الفنادق هي فنادق ستاتلر           
"Hilton" وشراطون ،"Shiraton"2( فيما بعد(.  

  : الملكية في المؤسسات الفندقية-4

قية منها ما هي ملكية خاصة أو ملكية حكومية أو مختلطة أو متعددة             تتنوع الملكية في المؤسسات الفند      
  :كالمؤسسات الفندقية ذات السلاسل

  .وهي مؤسسات تعود ملكيتها إلى فرد أو مجموعة أفراد:  المؤسسات الفندقية الخاصة-

                                                 
 ). الضيف(العميل : التريل :∗
  . 32 – 31  ص، ص1988، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، إدارة الفنادقأحمد محمد المصري،  :1
  . 32 صنفس المرجع السابق،  :2
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  .وهي مؤسسات تعود ملكيتها إلى الحكومة:  المؤسسات الفندقية الحكومية-
وهي مؤسسات تكون فيها الملكية مشتركة ما بين الحكومـة والقطـاع            : ة المختلطة  المؤسسات الفندقي  -

  .الخاص
هي مجموعة فنادق تنتشر في مجموعة من الدول وتعمل تحت اسـم            :  المؤسسات الفندقية ذات السلاسل    -

. الأصليتجاري واحد، ويجري تشغيلها وإدارتها وفقا لتوجهات الإدارة المركزية للسلسة الفندقية في البلد              
و تتقاضي الإدارة المركزية نسبة من الأرباح مقابل استخدام الاسم التجاري للسلسة الفندقية والتي مـن                

 وانتركونتينتــال "Sheraton" وشــيراتون "Hilton"بــين أهمهــا الــسلاسل الفندقيــة هلتــون 
"Intercontinantal"1( وغيرها(.  

  : أنواع الخدمات الفندقية-5

ة متعددة ومتنوعة وتحتوي على عدد من الأنشطة جميعها تهدف إلى خدمة العميل             إن الخدمات الفندقي    
وبعض الخدمات الخاصة مثل مراكز رجال الأعمـال        . فيما يتعلق بخدمات الإقامة والتغذية والترفيه     ) الضيف(

 ـ            ا مـن   ومحلات البيع، قاعات المؤتمرات وصالات العروض المختلفة ونوادي الرياضة والصحة والمسابح وغيره
  .)2(النشاطات المتنوعة الأخرى

  :الصناعـة الفندقيـة: ثالـثا

تعتبر الصناعة الفندقية أو ما يطلق عليه بصناعة الضيافة واحدة من الصناعات البـارزة والمـؤثرة في                   
اقتصاديات العديد من البلدان في العالم كإسبانيا وفرنسا واليونان ومصر وتونس وغيرها، حيـث لاقـت في                 

  .)3(القليلة الأخيرة رواجا واسعا وساهمت بفعالية في نمو الدخل القومي لتلك البلدانالعقود 

  : تعريف الصناعة الفندقية-1

هي عبارة عن عملية مزج وتناسق المدخلات من موارد مادية وغير ماديـة وتحويلـها في صـورة                  "
  .)4("مخرجات ممثلة في جملة من الخدمات التي يقدمها الفندق

                                                 
  . ، بتصرف5، صهرمرجع سبق ذكفرج عبد الوهاب الزنتاني، :  1
  .63، ص 1997، دار الوفاء للنشر، مصر، إدارة الفنادق والقرى السياحية الكحلي، ينياس:  2
 . 75، ص كرهمرجع سبق ذعم،  نابوأعبد الحميد مصطفي  :3
  .، بتصرف93، ص رهمرجع سبق ذك الكحلي، ينياس: 4
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ل أن صناعة الفنادق تتميز من أنها تعتمد بصفة أساسية على مهارة العنصر البشري، إذ أنها                ويمكن القو   
  .صناعة خدمية تتطلب إتقان فنون الضيافة والإطعام وخدمات الترفيه وغيرها

المحور الرئيسي الذي يجب أن تبنى عليه كل تلك الجهود وسط بيئة تعـرف              ) الضيف(ويشكّل العميل     
  .شتداد الشروط التي يضعها هذا العميل وتزايدها يوم بعد يومبشدة التنافس وا

  : خصائص الصناعة الفندقية-2

جوهر وأساس الصناعة الفندقية وبالتالي تنطبق عليها جل تلـك الخـصائص            الفندقية  تشكل الخدمة     
  :)1( والتي سبقت الإشارة إليها، حيث يمكننا التعرض لها موجزة من خلال ما يلي،المميزة للخدمة

 إن أغلب الخدمات الفندقية هي غير ملموسة لكونها تمثل تجارب وخبرات ومعارف ذهنية يـصعب تحديـد                  -
  .أبعادها ماديا

  . يتميز عملاء الخدمات بأنهم يحصلون على ما يطلبونه من خدمات في أماكن إنتاجها-
خلال وسطاء متخصصون    ويمكن للعملاء أن يحصلوا على هذه الخدمات مباشرة أو غير مباشرة وذلك من               -

  .كحالات النقل والإطعام وغيرها

  . يقوم العملاء باستهلاك هذه الخدمات فور تلقيها ولا يمكنهم الاحتفاظ بها أو تخزينها-
 كما أن الخدمات الفندقية لا يمكن تنميطها، فهي دائما متغيرة ومتنوعة لارتباطها بما يطلبه كل عميل أو كل                   -

  .مجموعة من العملاء

  :أهمية الصناعة الفندقية -3

إن الصناعة الفندقية هي الدعامة الأساسية لصناعة أكبر هي الصناعة السياحية، كما أن هذه الأخـيرة                  
تعتبر أحد الدعائم الأساسية للاقتصاد الوطني ومورد رئيسي يغذي خزينة الدولة بالعملات الأجنبيـة والمحليـة                

 كالنقل بجميع أنواعه    ،ما يمكنها تنشيط قطاعات أخرى في الاقتصاد      البطالة، ك تمثل السبل الهامة في امتصاص      و
بواسطة القطارات ووكالات الأسفار والمحلات التجارية بمختلف أنواعها والبنـوك          والبري والجوي والبحري    

 وكـل   .ومؤسسات التأمين ودور الترفيه وغيره من القطاعات الكثيرة ذات الصلة بالنشاط السياحي في البلاد             
 الأمر الذي يستدعى بذل المزيد من الجهود نحو تطوير          )2(،من شأنه المساهمة بفاعلية في تنمية الدخل القومي       هذا  

 هو تحديث الطـرق     يغالمبتوتنمية مؤسسات هذا القطاع ولعل من بين أهم الوسائل والأساليب لتحقيق هذا             
                                                 

   .12 – 11  ص، ص1998، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، إدارة الفنادقسعيد محمد المصري،  :1
 . ، بتصرف18، ص 1998، دار وائل للنشر، عمان ، إدارة الفنادق ورفع كفاءتها الإنتاجيةمحمد أمين سيد على: 2



 المؤسسات  الفندقية والمدخل الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة: الفصل الثاني

 59

للموارد وتوظيفها بفاعلية لتحقيق أفـضل      والمناهج التسييرية لهذا النوع من المؤسسات قصد الاستغلال الأمثل          
  . لاسيما في ظل التطورات الاقتصادية الراهنة للاقتصاد الملحي والدولي،النتائج المرجوة

من بين أهم تلك السبل والتي أثبتت نجاعتها وفعاليتها على الصعيد العالمي تطبيقـات إدارة الجـودة                 
إداري متكامل موجه نحو التحسين المستمر في جودة السلع مفهوم " بأنها "Evans, 1993"الشاملة، إذ يراها 

يركـز  متكامـل  ، حيث أنها تعتبر مدخل تسيري )1("والخدمات بمشاركة كل المستويات والوظائف في المنظمة     
مبني على أساس مساهمة أعضاء الفريق لتحقيق النجاح الطويل الأمد من خلال تحقيـق الرضـا                وعلى الجودة   

ومن الأدوات الإستراتيجية الفاعلة والرامية لامـتلاك وتحـسين       . )2(فراد والمؤسسة والمجتمع  والمنافع لكل من الأ   
الميزة التنافسية والتميّز في الأداء، مما يساعد في دفع عجلة التنمية على مستوى الاقتصاد الجزئي والكلي للدولة                 

  .على حد سواء

  : تصيف الفنادق-4

         وكل مجموعة لها تقيـيم معـين سـواء بالـدرجات            وعاتوضعها ضمن مج  "يعني بتصنيف الفنادق      
  .)3(أو النجوم، تختلف عن المجموعات الأخرى في الخدمات وبالتالي الأسعار

 تحديد الشروط الواجب توافرها بالفندق من حيـث         لمكما تسند لوزارة السياحة في غالب بلدان العا         
 تحديد   يتم ق الدرجة أو النجمة التي يستحقها والتي بناء عليه        عدد الخدمات المقدمة ومدى جودتها ليتم تقيمه وف       

  )4(الأسعار به

ار تصنيف الفنادق سواء بواسطة نظام الدرجات أو نظام النجوم يرجع للـسياسة             يكما أن طريقة اخت     
 أن  إذ. الاقتصادية لكل بلد فيما يتعلق بالجانب السياحي، لأن الفارق في هذا التصنيف هو فيما يخص الأسعار               

أمـا  .  زيادة في الأسعار عن عدد النجوم الأقل         %50الفرق للنجمة الزائدة الواحدة يساوي أو يتعدى بقليل         
، أي فرق الأسعار    )5( من الأسعار  % 50بنظام الدرجات فإن الفرق بين الدرجة والأخرى يتعدي بكثير زيادة           

  .في نظام الدرجات أكبر منه في نظام النجوم

  

                                                 
  .12، ص 2001للنشر، عمان، ، دار المستقبل تسويق الخدمات السياحيةسمارة فؤاد رشيد، : 1
  . ، بتصرف19، ص  ذكرهمرجع سبق، محمد أمين سيد على :2
  . 48، ص مرجع سبق ذكرهياسن الكحلي، : 3
 . 49، ص نفس المرجع السابق: 4
  .50، ص نفس المرجع السابق :5
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  :)1(ق وفق نظام الدرجات تصنيف الفناد-4-1
 جميع الخدمات الفندقية الممكنة وبأعلى مقاييس       مهي ارقي أنواع الفنادق وتقد     : فنادق الدرجة الممتازة   -

  .الجودة وتطلب مقابل ذلك أعلى الأسعار

تعتبر أيضا ضمن الفنادق الراقية التي تقدم أفضل الخدمات الفندقية ولكن ليست             : فنادق الدرجة الأولى   -
  .توى الفنادق الممتازةبمس

  .تعرف بأن مستوى خدماتها وأسعارها أقل من فنادق الدرجة الأولى : فنادق الدرجة الثانية-
تعرف بمستوى متواضع من حيث الخدمات وأسعار تتناسب مع مستوى تلـك             : فنادق الدرجة الثالثة   -

  .الخدمات

  :)2( تصنيف الفنادق وفق نظام النجوم-4-2
قدم خدمات متكاملة للـضيوف وبأسـعار       ت يعتبر من أرقي أنواع الفنادق و       :نجوم فنادق ذات خمسة     -

  .)4المحلق رقم  (حجم هذه الخدماتومرتفعة تتناسب مع نوع 

والتي تكون مستوى خدماتها وأسعارها أقل من فنادق خمسة نجوم بنسبة ضئيلة             : فنادق ذات أربعة نجوم    -
  .تتناسب مع نسبة الانخفاض في الأسعار

 فنادق ثلاثة نجوم ونجمتين ونجمة واحدة وفنادق ليست لديها أية نجمة، حيث تتناسب أسعار هـذه                  ثم -
  .   الفنادق مع مستويات تصنيفها

  :الإدارة الفنـدقية: رابعـا

من خلال ما تقدم لقد تحدثنا عن جوانب عديدة تتعلق بصناعة الفنادق وضـرورة النـهوض بهـا،                    
بواسـطة أيـة أداة   : أهدافها بعناية وفعالية ولكن السؤال الذي يطرح نفسه هو      رها والسعي وراء تحقيق     يوتطو

  .يمكن لهذه الصناعة تحقيق هذه الأهداف؟

وعن طريق الإدارة الناجحة يمكن تحقيـق أعلـى   " الإدارة الفندقية"الإجابة تكون بعبارة واحدة وهي        
بمستوى أداء مرتفع وخدمة متميزة تـساعد       دخل ممكن وتقليل النفقات بقدر الإمكان، مع مراعاة الاحتفاظ          

                                                 
  .20، ص ذكرهمرجع سبق اني، نتفرج عبد الوهاب الز: 1
  .20 ص ،نفس المرجع السابق: 2
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 فيا ترى كيف يتم تنظيم المؤسسات الفندقية؟ أي         ،)1("بالضيف المتكرر "على جدب العملاء وتحقيق ما يسمى       
  الرئيسية ؟ا نشاطاته أهم  وما هي؟ما هي الأنماط التنظيمية التي تميزها

ية يكمن في أن كل عمل يؤدى على الوجه         كما يقول خبراء الفندقة أن التنظيم الجيد للمؤسسة الفندق          
 مع حزم الإدارة ومراقبتها لكل شيء وتحفيـز العـاملين علـى الجـودة               ،الأكمل وبدون تقصير من العاملين    

 ,Harriso" والـتي يراهـا   )2(وهو ما ينسجم مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة. والتحسين المستمر للخدمات

 يهدف إلى تحقيق حاجات وتوقعات العميل، حيث يتـضمن جميـع            منهج تطبيقي شامل،  "  على أنها    "1993
المدرين والموظفين في استخدام الأساليب العلمية من أجل التحـسين المـستمر في العمليـات والخـدمات في       

  .)3("المؤسسة

  : الهيكل التنظيمي للمؤسسات الفندقية-1

 ـ الإطار الذي يحدد التر   "يعرّف الهيكل التنظيمي عموما على انه          ح كيب الداخلي للمؤسسة، فهو يوضّ
الإدارات والأقسام التي تقوم بأداء الأنشطة والأعمال المطلوبة بغية تحقيق أهداف المؤسسة، كما يوضح نوعيـة      

  )4("العلاقات بين أقسامها وتسلسل السلطات وشبكات الاتصال بينها

 هما نمطان   ، المؤسسات الفندقية  اتا إدار إن أنماط الهياكل التنظيمية الأكثر شيوعا وانتشارا التي تتميز به           
  .)5(الهيكل التنظيمي الهرمي المحدود المستويات، رمي الأفقيالهيكل التنظيمي اله

التنظيمية محدودة للغايـة وقـد لا   ي بعدد مستوياته الهيكليتميز هذا النمط     : الهيكل التنظيمي الهرمي الأفقي    -أ
ت، حيث إن النشاط في المؤسسات التي تنتمي لهـذا التنظـيم            يتعدي مستوى واحد فقط في العديد من الحالا       

عي وهو ما يناسب طبيعة العمل لأغلب المؤسسات الفندقية، كمـا يوضـحها             اترتكز على روح العمل الجم    
، حيث أن هذا النمط الهيكلي يتميز بقصر خطوط الاتصال الرأسية وسهولة الاتصالات الأفقية              )5(الشكل رقم 

ريع للمعلومات والبيانات بين أجزاء الهيكل التنظيمي بما يحقق الـسرعة في عمليـة اتخـاذ                ومن ثم التدفق الس   
  .)6(القرارات

                                                 
 . 77 ص مرجع سبق ذكره،م، اعنأبو لحميد مصطفي  عبد ا:1
  . 31، ص ، مرجع سبق ذكرهسعيد محمد المصري:  2
 . 31، ص نفس المرجع السابق :3
 .، بتصرف32 ، ص نفس المرجع السابق:  4
  . 32، ص نفس المرجع السابق :5
  . ، بتصرف32، ص نفس المرجع السابق: 6



 المؤسسات  الفندقية والمدخل الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة: الفصل الثاني

 62

  .لإحدى المؤسسات الفندقيةلهرمي الأفقي  الهيكل التنظيمي ا:)5(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

.32 ص مرجع سبق ذكره، سعيد محمد المصري، :المصدر  

بتنوع خطوط وقنـوات    هذا النمط الهيكلي    يتميز  و: ستويات التنظيمية  الهرمي محدود الم    الهيكل التنظيمي  -ب
 والبيانات بين أجزاء الهيكل التنظيمي بما يحقق السرعة النـسبية في            تالاتصال ومن ثم التدفق السريع للمعلوما     

لمبـادرة  للمزايا التنظيمية المذكورة، مما يشجع علـى روح ا        ) 6(عملية اتخاذ القرارات، كما يبينه الشكل رقم        
الجماعة، سعيا وراء تقديم العميل أفضل خدمة وتحقيق ما ينتظره ويتطلع لـه   بروح  والإبداع والتعاون والتحلي    

  .)1(من المؤسسة الفندقية

                                                 
 . ، بتصرف33 ، ص ذكرهمرجع سبقسعيد محمد المصري، : 1

مدير التخطيط والعمليات

 المدير العام

 تسويقالمدير

رؤساء وموظفي التخطيط 
 والعمليات 

رؤساء وموظفي المجال 
 التسويقي 

 المدير المالي والإداري 

رؤساء وموظفي المجال  
 المالي والإداري 



 المؤسسات  الفندقية والمدخل الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة: الفصل الثاني

 63

   لمؤسسة فندقيةةالتنظيمي محدود المستويات  الهرميالهيكل التنظيمي) 6(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

. 33،ص  سبق ذكرهصدرم سعيد محمد المصر، :المصدر  

 ـ                   ن دمما تقدم ذكره يمكننا القول انه وبالنظر إلى هذين الشكلين التنظيمين الأكثر اسـتعمالا مـن ل
ال والتدفق السريع للمعلومات والبيانات بين كافة الأجزاء        فان بالاتصال السهل والفعّ   والمؤسسات الفندقية المعر  

 هذا يتوافق إلى حد بعيد مع الشكل التنظيمي الملائم لإدارة الجودة الـشاملة، بحيـث لـو تم                   نإفي التنظيم، ف  
سوف تكون قريبة من مصادر القرار ممـا         يالتنظيمالنسق  استحداث وحدة إدارية مخصصة للجودة وفق هذا        

 يجعلها أكثـر فعاليـة      نها من الحصول على المعلومات من مصدرها نظرا لقربها من الإدارة العليا وهذا مما             يمكّ
وتوفيقا في نقل هذه المعلومات وبسرعة إلى كافة  النشاطات بالمؤسسة الفندقية على النحو الذي يكفل الإدماج                 

  .التام  للمفهوم الشامل للجودة

  : مجالات النشاط الرئيسية للمؤسسات الفندقية-2

   قيامهـا بتنظـيم الأنـشطة الفندقيـة         التي تمارسها الإدارة الفندقية    ةمن أهم مكونات العملية الإداري    
ل كل قسم الأخر بشكل تعاوني متبادل للمساهمة بفاعلية في          والاعتناء بكل قسم فيها بحيث تعمل على أن يكمّ        

  .)1(تحقيق الأهداف المسطرة 

                                                 
1: Michel Monereau, Gestion des entreprises du tourisme, Béreal, paris, 1999, p19. 

 قسم الإيواء

 مكتب الاستقبال خدمات معاونة خدمات مطاعم خدمات مطابع مخازن إشراف داخلي

 تسويققسم 

 قسم الموارد البشرية

 ندسية الهشؤون قسم ال قسم الشؤون المالية

 قسم المطاعم والمطابخ

 امــر العــالمدي

 قسم المشتريات

 قسم العلاقات العامة
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لحجم كبيرا، كلما كانت الأنـشطة      االأعمال، فكلما كان    حجم  لمؤسسات الفندقية بحسب    اتختلف    
 .عة والواقع أن هذه الأقسام جميعا ليس بالضرورة أن تتواجد في جميع المؤسسات الفندقية    ة وموسّ التنظيمية عديد 

  )1(: تتواجد في أي مؤسسة فندقية مهما كان حجمها وهينولهذا سوف نركز على أهم الأقسام الني لابد وأ
 على جميع الأقسام وتقع      وهي التي تتولى الإشراف    أو مدرية المؤسسة  : الإدارة العامة للمؤسسة الفندقية   -

  .وتعمل على راحتهم) الضيوف(  توفير كافة الخدمات للعملاء ةعلى عاتقها مسئولي

والذي يهتم بإدارة وتسيير شؤون العاملين كتفويض المهام، التدريب، الترقيـات           :  قسم الموارد البشرية   -
  .   فندقيةودفع الأجور والحوافز وغيرها وهو من بين أهم الأقسام في المؤسسة ال

وتهتم الفنادق كثير بهذا النوع من الخدمة ونوع الطعام نظرا لـدوره الرائـد في        : قسم المطاعم والمطابخ  -
 .جلب العملاء وكسب رضاهم

وهو يهتم بجميع النشاطات المالية داخل الفندق من تدوين مـصروفات           :  والمحاسبية الشؤون المالية قسم  -
 .الخ...وإيرادات وتحرير فواتير

أو قسم الصيانة ويهتم بجميع أعمال الصيانة والتصليح والترميم وغيرهـا مـن    : قسم الشؤون الهندسية   -
  .الأعمال الهندسية بالمؤسسة الفندقية

 .والذي يهتم بالإمدادات والتموين بصفة عامة :اتتريقسم المش-

 مع الشركات السياحية    والذي يتولى عمليات الترويج للخدمات الفندقية وتسهيل التعاقد       : التسويققسم  -
 . والبحث عن أسواق جديدة وغيرهاومكاتب الحجز والسفر والرحلات الجماعية

 وهو  ي يتولى بتوفير كافة احتياجات الغرف من مفروشات وأغطية وغيرها         ذوال): الغرف( قسم الإيواء   -
 ـ             دق مـع العمـلاء     المسؤول عن خدمات الاستقبال والذي يعد المكان الذي يتم فيه لقاء العاملين بالفن

لأول مرة والذي يجب أن يتحلى بحسن التنظيم والتنسيق بغية تـوفير التـسهيلات اللازمـة                ) الضيوف(
كما أن هذا القسم يضم     .  كونه يمثل جوهر الخدمات الفندقية      هؤلاء العملاء  ارضوللحصول على تقدير    

     .اخدمات أخرى كالنظافة والهاتف وغيره

) الـضيوف (للعملاء الجيدة لعلاقات والصلاة و المسؤول عن الاتصال وتوفير ا     وه: قسم العلاقات العامة  -
  .وغيره

 

                                                 
1 : Michel Monereau ,Op.cit, p20. 
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 غيرهوقسم محطة السيارات، قسم الخدمات الطبية، قسم الأمن والحراسة          كوهناك أقسام أخرى مختلفة     
  .تتواجد على مستوى العديد من المؤسسات الفندقية الأخرى

  :ندقيةلتسويق في الخدمات الفا: ثانيالمبحث ال

يلعب التسويق دورا هاما في توجيه الجهود والموارد تجاه تحقيق أهداف الصناعة الفندقية مـن خـلال                   
الحاليين والمرتقبين والسعي وراء إشباعها وربما تجاوزهـا لتحقيـق          ) الضيوف(  التعرف على حاجات العملاء   

ت والوسـائل   وادلأوان من بين أفضل ا    . ومتطلعاتهم المستقبلية في ظل بيئة تنافسية تعرف بالتصعيد يوم بعد ي          
 ضرورة لاعتماد على منهج الجودة وشمولها كافة مستويات النشاط بالمؤسسة           يالكفيلة لمواجهة هذا التحدي ه    

الفندقية وبالتالي سوف نحاول التعرض من خلال هذا المبحث إلى دور التسويق باعتباره من الأنشطة المهمة التي                 
  . الجودةوانببجارتباطا قويا له سسات الفندقية والذي يجب أن تهتم بها المؤ

  :الإطار المفاهيمي لتسويق الخدمات الفندقية: أولا

  . العرض السابق يمكننا تعريف مصطلحين مهمين وهما التسويق والضيفبناءا على  

 حيـث   "kotler،  1997" هو تعريف    " Marketing التسويق   "فمن أهم التعاريف التي وردت  بخصوص        
 من خلالها يستطيع الأفراد والجماعات الحصول على احتياجـاتهم          لتياتلك العملية الاجتماعية    "نه  أرفه على   عي

  .)1("وتحقيق رغباتهم من خلال إيجاد وتبادل المنتجات والقيمة المقابلة لها

لية ذلك الشخص الذي ينتقل ويسافر ويبقى بعيدا عن مدينته الأص         "نه  أأما الضيف فيمكن تعريفه على      
و قـضاء   أالترفيه أو التجارة والأعمال      وأأو بلده الأصلي إذا قدم من الخارج لأسباب مختلفة مثل الاستجمام            

  .)2("الأجازات والعطل أو لأغراض علمية أو مهنية أو غيرها

 :مفهوم تسويق الخدمات الفندقية-1

ة لعملية التسويق عموما    إذا انه يؤكد على أركان رئيسي     " Kotler " ـفمن خلال التعريف السابق ل    
 وإذا أسقطنا   )3(سوءا تعلق الأمر بالسلع أو الخدمات وهي التوجه نحو العميل، الربحية والجهود الكلية للمؤسسة             

مات الفندقية نستطيع أن نقول أن تسويق الخدمات الفندقية هو عبارة عن عملية             دمفهوم التسويق على واقع الخ    
وبـين طـالبي هـذه      ) المؤسسة الفندقية أفراد   يمثلون   نوالذي(دمات الفندقية   تتم بين مقدمي الخ    تبادل للمنافع 

                                                 
  .36،ص2001، دار المستقبل للنشر، عمان، تسويق الخدمات السياحيةسمارة فؤاد رشيد،  :1
 .28، ص2000نشر والتوزيع، عمان، لر المستقبل ل، داحي مدخل سلوكياالتسويق السيعبيدات محمد، : 2
  .28، ص نفس المرجع السابق :3
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ى هذه المؤسسة الفندقية قصد إشباع احتياجاتهم ورغباتهم مـن هـذه            دل) الضيوف( الخدمات وهم العملاء    
 وبالتالي يتطلب من المؤسسة الفندقيـة تحديـد حاجـات           .ن معين يدفع للمؤسسة الفندقية    ثمالخدمات مقابل   

والذي يعني تحديـد الـسوق المـستهدف         الحاليين والمتوقعين ) الضيوف( بات وتفضيلات وميول العملاء   ورغ
للمؤسسة الفندقية، ثم تقديم ما يوافق الحاجات والرغبات والتوقعات لإحداث السلوك المرغوب لدى العمـلاء               

ملين والمؤسسة الفندقية وكـل     بشكل فاعل وكفاءة عالية وبطريقة تضمن تحقيق المنافع للإفراد العا         ) الضيوف(
   .)1(ذوي المصلحة فيها والمجتمع بأسره

 يمكننا الإشارة إلى بعض الصعوبات التي تواجه تسويق الخدمات عموما مقارنة بالمنتجات من الـسلع                
لـة  هذا بالإضافة إلى ق   تم التعرض لأهمها سابقا،     ز الخدمات والتي    والمتمثلة أساسا في صفة اللاملموسية التي تميّ      

  .)2(عيل الخدمات بوجه عام قياسا بالمجال السلالأبحاث التي تهتم بالتسويق في مجا

لكن وبالمقابل أصبحت الكثير من مؤسسات الخدمات على درجة عالية من التوجه التسويقي بـرغم                 
 .تـسويق  لأنه من غير المعقول أن نجد جميع المؤسسات الخدمية تتجاهـل دور ال             ،الصعوبات المشار إليها سابقا   

إضافة إلى   .فنجد بعض من هذه المؤسسات الناجحة مثل بعض الفنادق والبنوك وغيرها تطبق مفاهيم التسويق             
أن ازدياد المنافسة محليا ودوليا في العديد من القطاعات في مجال الخدمات ومنها القطاع الفندقي كما سـبقت                  

لبحث عن السبل الكفيلة لمواجهة     على ا ر فيها    مؤسسات هذا القطاع وذوي القرا     تالإشارة إليه أجبرت إدارا   
ن من بين أفضل تلك السبل هي المـسعى التـسويقي           أو .ضغوطات هذه المنافسة والتي هي في تصعيد مستمر       

الخـدمات عمومـا في     قطاع  حيث يبقى    .لسلعيا لاسيما في القطاع     ،والذي اثبت كفاءته وبمستويات عالية    
  .)3(فادة من مزاياه وفوائده المتعددةحاجة ماسة لتفعيل هذا الدور والاست

  :أهمية التسويق في المؤسسات الفندقية-2

يعتبر نشاط التسويق أهم وسيلة تركز عليها المؤسسات الفندقية لتحقيق أهدافها المتعـددة والمرتبطـة                 
م وكـسب   وتحقيق حاجاتهم وتطلعاتهم، ثم كيفية المحافظة عليه      ) الضيوف( أساسا بكيفية الوصول إلى العملاء    

ها من تحقيق الربحية والبقاء والتطور وهذا هو أهم الأهـداف علـى             ثقتهم وولائهم فيما بعد وبالتالي هذا يمكنّ      
عبارة عن مجموعة من الضيوف     "ف بأنه   وهذا كله يقودنا إلى التطرق إلى السوق الفندقي والذي يعرّ          .الإطلاق

                                                 
  .37ص ، مرجع سبق ذكرهسمارة فؤاد رشيد، : 1
  . ، بتصرف264، ص 1998، دار الحامد،  الأردن، أساسيات التسويقحداد شفيق إبراهيم، : 2
  .265، ص نفس المرجع السابق:  3
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ويمتلكون القوة الشرائية اللازمة لـذلك والـصلاحية        ذوي الحاجات والرغبات المتشابهة ويرغبون في إشباعها        
)1("القانونية لشراء المنتجات الفندقية ويستطيعون الوصول إلى مراكز توزيعها

.  

حيث يتم توجيه الجهود المختلفة في المؤسسة الفندقية نحو إشباع حاجات ورغبات السوق المستهدف                
منفعة في المستقبل القريب والبعيد ولعل السؤال الذي يطرح         النسبة لها من أفضل الفرص وأكثرها       بوالذي يعتبر   

يـتم  ونستطيع أن نقول أنـه       .كيف يمكن للمؤسسة الفندقية الوصول إلى هذا السوق المستهدف؟        : نفسه هو 
وغيره، ) الضيوف( تحديد السوق المستهدف بالاعتماد على عوامل مهمة، مثل ميزات السوق ودوافع العملاء             

تعتمد كقاعـدة وأسـاس للبرنـامج        والتي   المستهدفهذا السوق    معلومات كافية حول     فيرإلى تو  بالإضافة
 ومن بين الوسائل العلمية الأساسية التي يمكن  )2(التسويقي والنشاطات الترويجية بشكل خاص للمؤسسة الفندقية      

يل من خلال   ص التف  من يءالاعتماد عليها في هذا المجال هي بحوث التسويق والتي  سوف نحاول التعرض لها بش              
  .التحليل الموالي

  :بحوث التسويق في المؤسسات الفندقية: ثانيا

إن التوجه التسويقي للمؤسسة الفندقية يجب أن يهتم بالنظرة الشاملة والمتكاملة لكل نواحي النـشاط                 
في هذا الخـصوص    لعناصر المهمة والفاعلة    ل ا  لذا نجد أن على إدارة المؤسسة الفندقية أن تأخذ بالحسبان ك           .بها

ل ذلك أساسا في خدماتها المختلفة، المنافسة، السوق المستهدف، توجهات ومواقف           تمثق بينهم بوضوح وي   وتنسّ
 ولكي تتمكن من تحقيق هذا المسعى بنجاح والمؤدي بها في الأخير إلى             )3(وسلوكاتهم وغيره ) الضيوف( العملاء  

  .ضل أداة لتحقيق ذلكبلوغ أهدافها المسطرة، فان بحوث التسويق تعد أف

 :أهمية بحوث التسويق للمؤسسات الفندقية-1

مة وموضوعية لتجميع وتحليل البيانـات الـتي لهـا علاقـة            عملية منظّ "بحوث التسويق عموما هي     
  .)4("بالنشاطات التسويقية أو تساهم في حل المشكلات التسويقية

ديدي الفرص التي يمكن استغلالها والمخاطر      فبالنسبة للإدارة الفندقية فان بحوث التسويق تساعد في تح          
 وذلك من خلال تزويدها بمعلومات تشتمل كافة مجالات التسويق الفندقي ومالـه علاقـة               االتي يمكن معالجته  

                                                 
  .48، ص ق ذكرهمرجع سبمحمد أمين السيد علي، :  1

2: Jean-Louis Barma, Marketing du tourisme et de l'hôtellerie, Editions d'organisation, Paris, 2004, p80. 
 .27ص، 1996، القاهرة، بيرعسجل الال، مطابع بحوث التسويق والتصديري عيد، يح:  3
  . 31، ص نفس المرجع السابق : 4
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 اقتراح البدائل لمواجهة الظروف     ثم ومن   .الخ)...الضيوف( بالخدمة الفندقية، الصورة الذهنية للفندق، العملاء       
  .)1(سسة الفندقية وتقديم أفضل الحلول مابين البدائل المتوفرةالتي تمر بها المؤ

  :لبحوث التسويق في المؤسسات الفندقية العناصر الأساسية -2

  )2(:العناصروفيما يلي أهم تلك 

ودوافعهـم  ) الـضيوف (وتشمل معلومات حول حجم السوق وحـول العمـلاء          :  طبيعة المعلومات  2-1
  .تنوعة أخرى حول المنافسين والأسعار والمبيعات وغيرهاوالدراسات الاقتصادية ومعلومات م

والـذي  : في المؤسسة الفندقيـة   ) الضيوف( سجل عملاء -:يلي والتي من أهمها ما   :  مصادر المعلومات  2-2
  .الخ...، تاريخ وصولهم، عددهم، أوقات تزايدهم)لضيوفا( يتضمن أسماء العملاء

) الضيوف(ل تاريخ طلب الحجز، أنواع هؤلاء العملاء        والتي تشم : بالمؤسسة الفندقية الحجز  سجلات   -
  .الخ...، فترة الإقامة، الأسعار)الخ...رجال أعمال، رجال علم أو سياسة، أشخاص عاديين(

 المتضمنة معلومات عن عمليات البيـع المتعلقـة بعـدد العمـلاء           : سجلات البيع بالمؤسسة الفندقية    -
  .الخ... والخدمات والمبالغ المدفوعة)الضيوف(

  .الة لتقييم مدى رضا الضيوف عن خدمات المؤسسة الفندقيةوهي طريقة فعّ: مسح لأراء الضيوف -

والتي تتضمن معلومات عن الأداء الفعلي للدوائر والأقسام        : تقارير الدوائر و الأقسام بالمؤسسة الفندقية      -
 .المختلفة

، فان الخطـوة المواليـة تتمثـل في جمـع     بعد تحديد طبيعة ومصادر المعلومات اللازمة    :  جمع المعلومات  2-3
  ، حيـث   المـسطرة  لأهدافها خدمة   يةالمعلومات التي تخدم الغرض الأساسي لبحوث التسويق بالمؤسسة الفندق        

  :تعتمد على الطرق الأساسية التالية

 الرضا  والتي تعتمد على ملاحظات العاملين في المؤسسة الفندقية المتعلقة بسلوك العملاء ومدى           :  الملاحظات -
  .والإشباع لديهم

  .سلات المختلفة والوثائق المختلفة الأخرىاوالذي يشمل سجلات البيع، المر: الأرشيف -

                                                 
  .32، صمرجع سبق ذكره ي عيد،يح  :1
  .41،ص همرجع سبق ذكرعبيدات محمد، : 2



 المؤسسات  الفندقية والمدخل الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة: الفصل الثاني

 69

نة من العملاء وأجراء    وهي من أكثر الأساليب استعمالا في الصناعة الفندقية، حيث يتم اختيار عيّ           : المقابلات -
  . الفندقيةمقابلة معهم لمعرفة مستويات رضاهم حول خدمات المؤسسة

ويتم ذلك باستخدام الأساليب والمعايير الإحصائية البسيطة أو باسـتخدام الـبرامج            :  تحليل المعلومات  2-4
المتقدمة للحاسب الآلي والتي من المفترض والمطلوب استخدامها بفعالية اكبر من قبل إدارة المؤسسة الفندقيـة                

  .للمساهمة في اتخاذ القرارات الإدارية المختلفة

  : المؤسسات الفندقيةفي تطبيقات بحوث التسويق -3

  )1(:إن هناك تطبيقات رئيسية لبحوث التسويق في الصناعة الفندقية أهمها  

ويتضمن تحديد حصة المؤسسة الفندقية من السوق الكلي، نوع الضيوف، حجم            :وتجزئته  تحليل السوق  3-1
ومعلومات أخرى مختلفـة تـساعد في       ) الضيوف (فع العملاء   االسوق، قنوات التوزيع المستخدمة وسلوك ودو     

  .تحليل السوق ومعرفة الجزء الذي يتناسب مع إمكانية المؤسسة و يحقق أهدافها

فمن خلال بحوث التسويق تتمكن إدارة المؤسسة الفندقية من معرفة كيفيـة            : ة الخدمات الفندقية المطلوب   3-2
يه، بالإضافة إلى تزويدها بكيفيـة ادارك الـضيوف          الضيوف للخدمات الفندقية كما سبقت الإشارة إل       راكدإ

والذي يفيدها في الأخير في معرفـة الخـدمات المطلوبـة           . للخدمات التي تقدمها المؤسسات الفندقية المنافسة     
  . والجاهزية التامة للوفاء بهذا الطلبلمستمرالتحسين اودرجات ذلك الطلب الذي يتطلب منها 

زأ من بحوث التسويق، حيث تقدم بحوث التـرويج للمؤسـسة الفندقيـة         والتي  هي ج   :  بحوث الترويج  3-3
معلومات بخصوص فعالية وكفاءة البرامج والنشاطات الترويجية مقارنة بالمنافسين وكذلك طريقة أو أسـلوب              

  .الحملات الترويجية الأفضل للمؤسسة الفندقية

 مرات تكـرار   ت، مدة إقامة الضيف، عدد      والذي يتضمن تحليل تكاليف وأرباح المبيعا     :  تحليل المبيعات  3-4
  .ا علاقة بالمبيعاتلهالزيارة للفندق، عادات الشراء وغيرها من العوامل التي 

وتشتمل على دراسات مقارنة للأسعار المختلفة وتأثيرها على مستويات الطلب، تحديـد  :  تحليل الأسعار 3-5
   .من أسعار الخدمات المتوفرة الأخرىالأسعار المناسبة كالإيواء، أسعار قائمة الطعام وغيره 

                                                 
 .48، ص مرجع سبق ذكرهسمارة فؤاد رشيد، :1
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ن المؤسسة الفندقية في الأخير من ضـبط وتحديـد المـزيج            يمكننا القول أن نتائج بحوث التسويق تمكّ      
  . المواليرض من خلال العإليهالتسويقي المناسب لخدماتها وهذا ما سوف نتطرق 

  :المزيج التسويقي للخدمات الفندقية: ثالثا

مجموعة من الأنشطة التسويقية المتكاملة والمترابطـة والـتي         "يقي للخدمات الفندقية    يعني بالمزيج التسو    
  .)1( "تعتمد على بعضها البعض بغرض أداء الوظيفة التسويقية على النحو المخطط لها

  )2(:للمزيج التسويقي وهي) التقليدية(يتم التركيز في هذا الخصوص على العناصر الأساسية   

والتي سوف نتناولها أكثر تحليلا من بقية العناصر الأخرى كونها تمثل جـوهر النـشاطات               (الخدمات الفندقية   
 مـن التفـصيل وفـق       ي يمكن التعرض لهذه العناصر بش      حيث  والسعر والترويج والتوزيع،   )بالمؤسسة الفندقية 

  :التحليل الموالي

  : الخدمات الفندقية-1

سة الفندقية من عناصر غير ملموسة وعناصر ملموسة        تطرحه وتعرضه المؤس  ما  "التي يمكن تعريفها بأنها     
حيـث أن   .)3("مقابل ثمن معين  ) الضيوف( في السوق الفندقي قصد إشباع حاجات العملاء      ) خدمات وسلع (

والتي  هي لموسة ب وعناصر غير مادية واللاماالخدمات الفندقية هي مزيج من العناصر المادية مثل الطعام والشر      
تقبال والإيواء وتقديم الطعام وغيرها ولذلك تعتبر الخدمات الفندقية بشكل عام غير مادية           الغالبة كخدمات الاس  

 ما يعبر   ،)4(م إلى جزئيين  حساسية وعاطفية والتي بدورها تقسّ    إوغير ملموسة والتي تتكون في الغالب من عناصر         
 والتي تعكس النشاطات "الفندقيةتلك الصورة التي يرى من خلالها العملاء المؤسسة " الذهنية وهي ةعنه بالصور 

والممارسات والتوجهات المختلفة داخل هذه المؤسسة والصورة الذهنية للمؤسسة الفندقية تبدأ بالانطباع الأول             
للعميل والذي يؤثر فيه التصميم الخارجي للفندق، المدخل الرئيسي، لوحات الإعلانات، الأثـاث، الألـوان،               

أما الجانب الثاني هو الجو العام للفنـدق        .  العاملون في المؤسسة الفندقية    همبر   والجانب الأهم والأك   .لإضاءةوا
لانـسجام  ا الذي يتوقعه العملاء أن يأخذ حيزا كبيرا في الفندق من حيوية ونشاط للعاملين ومدى                يءوهو الش 

ها العمـلاء مـن     التي ينتظر  ،الاحترام وغيرها وبينهم والذي يؤثر بدوره على جوانب الود والعاطفة والتقدير          

                                                 
 .267، ص مرجع سبق ذكرهحداد شفيق إبراهيم، : 1
ة، ـسيلالمجامعة وعلوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية ال في المؤسسة الاقتصادية، الأول حول التسيير الفعّالملتقي ، ستراتيجية تسويق الخدمات الفندقيةإارة، فيوسف أبو  :2
 .114، ص 1، المجلد 2005 ماي 3-4
 .115 ص  ،نفس المرجع السابق :3
 .، بتصرف116، صنفس المرجع السابق :4
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العاملين بالمؤسسة الفندقية وهي تلك الأبعاد التي يجب أن تتوفر عليها الخدمات المقدمة وبدرجات كبيرة والتي                
 .هي جوهر وأساس الجودة في الخدمات الفندقية وبالتالي هي بالذات المحور الرئيسي في دراستنا هذه

دمها المؤسسة الفندقية للعملاء هي الموقع المناسـب        من العوامل الأكثر تأثيرا في عروض الضيافة التي تق        
للفندق ونوعية الموظفين العاملين بالفندق والذي يجب أن يتم اختيارهم وتدريبهم بشكل جيد يتناسـب مـع                 

  .)1(طبيعة الخدمات التي  يقدمونها وذلك سعيا وراء تحقيق الصورة الذهنية المرجوة من طرف المؤسسة الفندقية

تلعب جودة الخدمة في الصناعة الفندقية دورا مهما في إعداد منتج الخدمة            :  الخدمات الفندقية   الجودة في  -1-1
والمـستفيدين منـها    ) المؤسـسات الفندقيـة   ( وتسويقه، حيث أنها ذات أهمية بالغة لكل من مقدمي الخدمة           

ير المباشر لمستوى هذه الجودة     إلى التأث عموما  إذ يرجع اهتمام الباحثين بجودة الخدمة       . على حد سواء  ) العملاء( 
، حيث أجريـت    "Thompson،  1985".على ربحية المؤسسة الفندقية ومركزها التنافسي وحصتها السوقية       

 حول العديد من المؤسسات الخدمية بما فيها الفندقية         1992دراسة قامت بها الجمعية الأمريكية للإدارة في عام         
 مـن   78%ندا واليابان وأوروبا الغربية، أتضح لها من خلالهـا أن           في كل من الولايات المتحدة الأمريكية وك      

 أهم عناصر الميزة التنافسية بالنـسبة لمؤسـسات تقـديم           يمديري تلك المؤسسات أكدوا أن جودة الخدمة ه       
 وقد أدى تركيز الباحثين خلال تلك الفترة على البحث "berry & parasuraman، 1992 "الخدمات 

صائصها، بالإضافة إلى وجود محاولات جادة لوضع مقياس يتسم بالـصدق والثبـات             على طبيعة الخدمة وخ   
  .)2(لقياس جودة الخدمة كما يدركها العميل

تتمثل في درجات الإشباع التي تقدمـه الخدمـة         "إن جودة الخدمات عموما ومنها الخدمات الفندقية          
  .)3("المقدمة لطالبها

دمات ليست ثابتة وهي تختلف من شخص لأخر وهو أن          ومن خلال ذلك يمكننا القول أن جودة الخ         
متلقي الخدمة يحكم على مستوى جودتها عن طريق مقارنة ما حصل عليه مع ما توقعه من إشباع مـن تلـك                     

  .الخدمة

تمتلك الخدمات الفندقية أبعادا وخصائص متعددة ترتبط أساسا        : أبعاد الجودة في الخدمات الفندقية    - 1-1-1
  : ن خلالها تحديد قدرة إشباعها لحاجات العملاء ومن أهمهابالجودة، يمكن م

                                                 
  .117-116  ص ص مرجع سبق ذكره،،ارةفيوسف أبو  :1
  .19، ص 1998، دار وائل للنشر، عمان، إدارة الجودة الشاملة في المصارفخضراء عمر بشير،: 2

3 :  Michel Monereau, Op. cit, p88. 
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يعد هذا البعد الأكثر أهمية وتحسسا من قبل العميل، إذ يعكس مستوى خـدمات              : الاعتمادية-1-1-1-1
المؤسسة الفندقية عموما ويحدد العميل إدراكه للجودة وفق وعود المؤسسة الفندقية في تقديم الخدمة ذات الجودة      

وتتحقق هـذه   . إذ يتطلب أداء الخدمات وتقديمها بصورة صحيحة منذ البداية حين يتم الطلب عليها            العالية،  
  : السمة أو الخاصية من خلال حصول العميل على

  . الخدمة الجيدة وفي الوقت المناسب-

  .الاستمتاع بالوقت الذي يقضيه من خلال توفير متطلباته على أكمل وجه-
  .)1(عار المعلنةالخدمة المعروضة وفق الأس-

تشكل الملموسات كافة المستلزمات المادية والتجهيزات ذات التماس المباشر مـع           :  الملموسات -1-1-1-2
العملاء، والتي يمكن الاستدلال بها من خلال عدة مظاهر كالزي الرسمي اللائق للعاملين في الفندق وأجهـزة                 

لأخرى بالإضافة إلى الأثاث داخـل الغـرف مـن          الخدمات التشغيلية من مكائن ومصاعد ومختلف الأجهزة ا       
تلفزيون وثلاجة وجهاز هاتف ومقاعد وأسرة وأفرشة وغيره وينبغي أن تكون الملموسات في الخدمة أعلى من                

  .)2(توقعات العميل

تعتمد صناعة الفنادق بصورة عامة في توزيع خدماتها من خلال الاتصال المباشر مع             : الاتصالات-1-1-1-3
وفيما يتعلق بالاتصال المباشر مع العميل فإن ذلك يعتمد على العلاقة المباشرة بين             . و بواسطة وسطاء  العملاء أ 

والتي يجب أن تتصف بالايجابية والتفاعل بـين الطـرفين          ) الضيف(والعميل  ) المؤسسة الفندقية (مقدم الخدمة   
 متطلبات وتطلعات العميـل مـن       ولذلك يتطلب من المؤسسة الفندقية أن تتوفر على كفاءات بشرية لمواجهة          

 التحدث وحسن الاستماع واستخدام اللغة المعبرة التي        نخلال إتقان جوانب الاتصال معه فيما يتعلق بالّباقة وف        
يفهمها العميل والتي يجب أن تعطي انطباعا ايجابيا له وقد يتم ذلك بواسطة أجهزة الهاتف أو الفاكس أو شبكة                   

  .أما بالنسبة للاتصال الغير المباشر فإن هذه المهمة تسند إلى الوسطاء.  أو غيره""Internetالمعلومات العالمية 

وعموما فإن جانب الاتصال في الخدمات الفندقية يجب أن يرسّخ الصورة الحسنة للمؤسسة الفندقية في                 
  .)3(ذهن العميل من خلال إبراز الوجه المشرف والجيد لخدماتها

الثقـة المتبادلـة   " والتي تعـني  "kotler & wilson "د على هذه الخاصية لقد أك:  المصداقية-1-1-1-4
ذلك القدر من الاستطاعة الذي يتمتع به مقدم الخدمة وهي المؤسسة الفندقية            "وهي أيضا   " والصدق في الأداء  

                                                 
 .257،ص1999، جامعة الزيتونة، الأردن،تسويق الخدماتالطائي، حميد عبد النبي،  بشير العلاق :1
 .46، ص1999، مكتب مرام للطباعة، العراق، التسويق المتقدممحمود جاسم الصميدعي،  :2
 .258، صمرجع سبق ذكرهبشير العلاق الطائي، حميد عبد النبي،  :3
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دما تقوم ويتم ذلك عن)1("على تقديم الخدمات بعناية فائقة من دون أي ضرر للعملاء سواء أكان ماديا أم معنويا   
المؤسسة الفندقية بالوفاء لتعهداتها في تنفيذ الخدمات المعلنة ووفق لما روّج لها وبالتالي ستكون هـذه المؤسـسة         

ونظرا لأهمية هذه الخاصية فأنها يمكن أن تمنح المؤسسة الفندقية المزايـا والفوائـد              . صادقة أمام هؤلاء العملاء   
  : التالية

  .لمؤسسة الفندقية والعملاءتعزيز الثقة المتبادلة بين ا-

  .دعم ولاء العملاء لخدمات المؤسسة الفندقية-
  .)2( يصبحون هؤلاء العملاء مصدر للترويج للخدمات المقدمة-

إذ يتطلب من " وقالا "Randall & Senior "لقد أشار إلى هذه السمة : فهم ومعرفة العميل-1-1-1-5
مـن خـلال البحـوث      ) الـضيف ( م حاجات ورغبات العميل     الإدارة المسؤولة بذل المزيد من الجهود لتفه      

كما يتطلـب أيـضا     . )3(" والمقابلات لغرض التعرف على الخدمة المطلوبة، مما يحقق الرضا عنها          اتوالاستبيان
  .)4(بمدى اهتمام الإدارة والعاملين به) الضيف(إشعار العميل 

اصية ينبغي أن تتوفر في الخدمة بمـا   أن هذه الخ"Ivancevich & Others "يبين : الأمـان-1-1-1-6
يفوق توقعات العميل ويظهر ذلك من خلال توفير أجهزة السلامة والأمان والإجراءات المرتبطة بها حفاظا على             
أرواح وممتلكات العملاء، فلا يمكن أن يقيم أي شخص في فندق ما لا أمان فيه، كأن ترتفع فيـه حـوادث                     

  .)5( غيره من المظاهر السلبيةالسرقة أو الحرائق أو التعدي إلى

يظهر التمكن من خلال المهارات والقدرات والمعارف التي تمكن مقدمي الخدمة من            : التمكـن-1-1-1-7
 مـن طـرف جهـات       أداء مهامهم بشكل دقيق ومتقن وقد تحصل المؤسسة الفندقية على شهادات تقديرية             

م في الأخطاء والعمـل علـى       لال التزامها بالتحكّ  على مستوى التمكن التي تتمتع به من خ       حكومية أو غيرها    
  .)6(تقليل نقاط الضعف عند تقديم الخدمات

عندما تكون الخدمة متوفرة مكانيا وزمنيا ويحصل عليها        : سهولة الوصول والحصول على الخدمة    -1-1-1-8
 المناسـب   العميل بسهولة من خلال الاتصال المتيسّر، حيث على أساس ذلك يقوم العميل بتحديـد الوقـت               

                                                 
  .258، ص مرجع سبق ذكرهبشير العلاق الطائي، حميد عبد النبي، :  1
 .259، ص نفس المرجع السابق :2
 .64، ص1995، دار زهران للنشر، عمّان، التسويق الفندقي مدخل شاملخالد مقابلة، : 3
 .47،صمرجع سبق ذكرهمحمود جاسم الصميدعي، : 4
 .،بتصرف47، صنفس المرجع السابق :5
 .259، صمرجع سبق ذكرهبشير العلاق الطائي، حميد عبد النبي، : 6
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وكذلك وسيلة النقل المناسبة للوصـول إلى       ) المؤسسة الفندقية المناسبة  (المكان المناسب   و) الخ...مناسبةعطلة،  (
المدينة أو البلد المقصود والذي يسّهل في تحقيق كل ذلك وسائل الترويج المعروفـة مـن صـحف ومجـلات                    

  .)1(وإعلانات تلفزيونية وغيرها

 من مقدم الخدمة إن يمتاز بالمحادثة المهذّبة والمودة الرفيعة فضلا عن الاحتـرام              يتطلب: المجامـلة-1-1-1-9
المتبادل وكذا الشفافية والألفة وهذه الصفات ينبغي إبرازها خلال التفاعل المتبادل ولاسيما في اللحظات الأولى               

  .)2(انطباعه عن مستوى الخدمة المقدمة ) الضيف(التي يبني على أساسها العميل 

إن هذه الصفة ترتكز حول قدرة ورغبة العاملين في تقديم الخدمة بصورة فورية             : الاستجابـة-1-1-1-10
  .وفقا لرغبة العميل والتفاعل بسرعة مع المشاكل غير المتوقعة وحلها بصورة جيدة وفقا لتصوره

  : يوتظهر هذه السمة بالنسبة للمؤسسة الفندقية باعتبارها مورّد للخدمة من خلال ما يل  

  .توفير الخدمة وأدائها بالسرعة المتوقّعة أو أكثر مما يتوقّعه العميل-
  . )3(مواجهة الأزمات والمشاكل بحلول سريعة وسليمة-

  :  قياس الجودة في الخدمات الفندقية-1-1-2

إن الخدمات الفندقية باعتبارها فرع من الخدمات عموما، فإن درجة الجودة بها وكما سبق وبيناه هي                  
ياس نسبي يختلف من شخص إلى أخر ويعتمد على مقارنة الجودة المتوقعة مع الجودة المدركـة وقـد ميـز                    مق
"1990 ،gronroos"الجـودة الفنيـة    . )4( بين نوعين من الجودة المدركة وهما"technical quality" 

للعميل فعلا ويتصل بالحاجة  ، أما الجودة الفنية فهي ما يتم تقديمه "functional quality"والجودة الوظيفية  
الأساسية التي يسعى لإشباعها، على حين أن الجودة الوظيفية هي درجة جودة الطريقة التي يـتم بهـا تقـديم                    

 الجودة المتوقع   )5(: بين نوعين منها وهما    "Boulding،  1993 "أما من حيث الجودة المتوقّعة فقد ميّز        . الخدمة
، فعلى حـين  "should expectations"ودة كما يجب أن تكون   والج"will expectations"حدوثها  

                                                 
 .48،صالمرجع السابقمحمود جاسم الصميدعي، :1
 .260، ص، مرجع سبق ذكرهبشير العلاق الطائي، حميد عبد النبي: 2
 .48،صمرجع سبق ذكرهمحمود جاسم الصميدعي، : 3
  :، نقلا عن46، ص مرجع سبق ذكرهمحمود توفيق ماضي، : 4

 Gronroos, christian, Service management and marketing, international editions, 
massachusetts,toronto,canada,1990,p110. 

  :، نقلا عن46 ، ص نفس المرجع السابق:  5
Boulding, William, a dynamic process model of service quality, journal of marketing research, no,30. 
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تمثل الأولى التوقع العملي لمستوى الخدمة اعتمادا على تقييم العميل لجهة تقديم الخدمة، فإن الثانية تمثل ما ينبغي                  
  .أن يكون في مثل هذا النوع من الخدمات

 العديـد  لىع أجراها عقب دراسة استطلاعية"Berry & parasuraman، 1992 "ولقد خلص 
من مؤسسات تقديم الخدمة في الولايات المتحدة الأمريكية في محاولة لوضع مقياس لجودة الخدمة يتسم بالصدق                
والثبات واعتمادا على المقابلات المعمّقة مع مجموعة من عملاء هذه المؤسسات، أمكن التوصل إلى خمسة أبعاد                

  )1( :أساسية تستخدم في قياس جودة الخدمة وهي

ستجابة السريعة، المجاملة، المصداقية وتم تقـديمها في        الاالجانب الملموس من تقديم الخدمة، الاعتمادية،         
، يتم استخدام المقياس مرتين، الأولى قبل حصول العميل على          "servqual"شكل مقياس عام أطلق عليه اسم         

توى الجودة المدركة والتي يتم قياسها بعد حصول        الخدمة لقياس ما يسمى بالجودة المتوقعة، أما الثانية فهي مس         
عة بالجودة المدركة، لتحديد درجة رضا العميـل        العميل على الخدمة، حيث يتم بعد ذلك مقارنة الجودة المتوقّ         

عن الخدمة المقدمة، أي معرفة الفجوة الفاصلة مابين الجودة المتوقعة والجودة المدركة والتي من الضروري العمل                
إن . "gaps" modelصها أو ربما القضاء عليها ومنه يسمى أيضا هذا المقياس باسم نموذج الفجوات على تقلي
 يعتبر الأكثر شيوعا واستعمالا في قياس الجودة المدركة للخدمة في جـل الدراسـات               "servqual"مقياس    

  .)2(يد الباحثين المذكورينالميدانية، حيث يعتبر إضافة حقيقية في مجال قياس جودة الخدمات والتي تحققت على 

يتضح من التحليل السابق أن جودة الخدمات المقدمة التي يدركها العميل يجب أن تتوافق مع توقعاتـه                   
أو تتعداها لكونها المحدد الأساسي والمحوري لرضى العميل، بذلك فهي تعتبر في الوقت نفسه مـن الأولويـات     

كمـا أن المنافـسة     . بما فيها المؤسسات الفندقية محل الدراسة      الرئيسية للمؤسسات بمختلف أنواعها وأحجامها    
الحادة وزيادة توقعات العملاء أدت إلى خلق مناج عمل تحتل فيه جودة الخدمات المقدمة مرتبة في غاية الأهمية                  
كمتغير استراتيجي لتحسين درجة رضا العملاء ومن ثم تحسين ربحية المؤسسة لاسيما على المدى الطويل وهذا                

  .ا سوف نحاول تحليله من خلال المبحث القادمم

وفي هذا الصدد يمكننا طـرح الـسؤال        : دواعي اهتمام المؤسسات الفندقية بإدارة الجودة الشاملة      - 1-1-3
بتطبيق أسلوب إدارة الجودة الشاملة؟ والجواب يعـود        تحديدا  الموالي وهو لماذا يجب أن تهتم المؤسسات الفندقية         

  .تطبيق الناجح والصحيح لهذا المسعىال من فوائد ومزايا مرتبطة أساسا بلما سبق لنا إبرازه

                                                 
  . ،بتصرف47، ص   المرجع السابقمحمود توفيق ماضي،:  1
  .، بتصرف 48، ص قنفس المرجع الساب :2
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حيث أثبتت تجارب العديد من المؤسسات خصوصا في اليابان والولايات المتحدة الأمريكية وأوربـا              
الغربية على وجود علاقة قوية بين ترسيخ فلسفة إدارة الجودة الشاملة وبين تحسين وضعها التنافسي وزيـادة                 

  .)1(ا السوقية وأرباحهاحصته

وبالتالي فإن اهتمام المؤسسات الفندقية بتطبيق هذا المنهج الإداري المتطور يعود إلى السعي إلى تحقيـق                  
  )2(: الفوائد والمزايا الأساسية التالية

 تحقيق تغطية شاملة لكافة العناصر الإدارية والتقنية والبشرية في كافة مجالات نشاط المؤسـسة               -1-1-3-1
  .الفندقية والتي تتوجه بها لتحقيق احتياجات وتطلعات العملاء

  :  تتمكن المؤسسة الفندقية من أن تأخذ بعين الاعتبار القضايا الإستراتيجية التالية-1-1-3-2

  . مصادر الخطر التي تهدد خفض الجودة في أي مجال بالمؤسسة-

لناجمة عن انخفاضها وتأثيراتها على وضع      اسائر  تكاليف المحافظة على الجودة بالمقارنة بتكاليف وعبء الخ       -
  .المؤسسة في السوق

  .العائد المترتب على دعم الجودة أو الناشئ عن إلغاء الخسائر الناتجة عن انخفاض الجودة -

  :  تحقيق تميّز المؤسسات الفندقية من خلال تطوير المقومات الإدارية التالية-1-1-3-3

  .لاتها ومواصفاتها والمسؤولية عن تحقيقهانظام متكامل للجودة يحدد مجا-

  . أهداف محددة للجودة يمكن قياسها ومتابعة تحقيقها-

  . سياسات للجودة واضحة ومعلنة يلتزم بها الجميع-

  :  تحسين اقتصاديات الأداء وتحسين القيمة الاقتصادية للمؤسسة الفندقية من خلال1-1-3-4

  .تخفيض التكلفة بمنع أو تقليل الخطاء-

  .تخفيض التكلفة بمنع أو تقليل التأخير -
  .تحسين استخدام الموارد ورفع كفاءتها الإنتاجية -

                                                 
1:Jean – louis barma, Op, cit,. p97. 

  .، بتصرف135، صمرجع سبق ذكرهعلي السلمي،: 2
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من خلال كل ذلك يمكن القول أن محصلة الفوائد الممكن تحقيقها من جرّاء تطبيق مسعى إدارة الجودة                   
تهم وولائهم وبالتـالي     زيادة رضا العملاء عن الخدمات المقدمة وكسب ثق        يالشاملة في المؤسسات الفندقية ه    

يصعّب من اختراق المنافسين إليهم وهذا دليل على تحسين المركز التنافسي بين المؤسسات المنافسة الأخرى في                
  .السوق الفندقي

  :  السعر الفاعل للخدمات الفندقية-2

ة كما  وسعر الخدم .  السعر هو أحد العناصر والركائز الأساسية للمزيج التسويقي للخدمات الفندقية           
  )1(" يدفعها المستفيد مقابل الحصول على الخدمة التيكمية من النقد"هو " kotler، 1996 "يعرفه 

مجموع القيم والتكاليف التي يبادل بها المستفيد منفعة أو منافع محددة ناجمة            "وبصورة أوسع السعر هو     
  .)2("عن شراء أو استخدام الخدمة

. قيق هامش ربح يتحقق من الفرق بين الإيرادات والتكـاليف         حيث أن الإدارة الفندقية تسعى إلى تح      
  )3(:  إلى أن التكاليف الأساسية للخدمات الفندقية هي"Habib، 1989 "ويشير 
حيث تمثل في بعض المؤسسات الفندقية حوالي ثلث التكـاليف          (أجور ورواتب طاقم المؤسسة الفندقية      -

  ).التشغيلية

  .تكاليف الأطعمة والمشروبات -
  .  والتسويقيةاريةالتكاليف الإد -

 أن  "Lovelock،2000"تكاليف الصيانة والكهرباء والاتصالات وتكاليف تشغيلية أخـرى ويـرى           -
  :)4(هناك تكاليف أخرى يتحملها العميل تضاف إلى القيمة النقدية التي يدفعها والتي من أهمها

  . الزمن الذي يقضيه المستفيد في تلقي الخدمة-
  .ي الذي يبذله مقابل الحصول على الخدمة الجهد الماد-

  .كلفة النفسية التي قد تترب على شراء الخدمة تال-

                                                 
  ، 62، ص مرجع سبق ذكرهسمارة فؤاد رشيد، : 1

  :نقلا عن
 Kotler  Philip, Principles of marketing, printice- hall, in c, new jersey ,1996, p21. 

  .62، ص نفس المرجع السابق:  2
 .57، ص مرجع سبق ذكرهعبيدات محمد، : 3
   .57 ، ص نفس المرجع السابق : 4
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  .التكاليف الحسية والعصبية-

فيمـا إذا   ) العميل(مقارنة سعر الخدمة مع ما يتوقع أن يحصل عليه من منافع يقرر المستفيد              وفي ضوء     
  .)1(أم لا   مناسباسعرهذا الكان 

لفندقية فإن أهم مصاردها يتحقق من خلال إيرادات الغـرف وإيـرادات الأطعمـة               أما الإيرادات ا    
  .)2(والمشروبات وإرادات الخدمات الترفيهية والخدمات المختلفة الأخرى التي تقدمها المؤسسة الفندقية

 إلى أن تحديد السعر في صناعة الفنادق يعتمد بصورة أساسية على العناصر             "kotas،  1996 "ويشير    
  )3(:اليةالت

  . وهي التكاليف الكلية للمؤسسة الفندقية وتساوي التكاليف الثابتة والمتغيرة: هيكل التكاليف-
حيث كلما كان مستوى الطلب مستقرا وغير متذبذب لما كان أيضا السعر مـستقرا              : استقرار الطلب -

  .وربما قابل للزيادة مادام الطلب في استقرار
مات المقدمة تفي بحاجيات العملاء وتحقق رضاهم لمكّن الـسعر مـن            كلما كانت الخد  : طبيعة الخدمة -

  .الاستقرار وربما التصاعد
 ـ . والتي يمكن تحديد مستواها بنسبة الأصول الرأسمالية إلى حجم المبيعات         :  كثافة رأس المال   -  هفإن نجاح

بولا على الأموال   يتطلب تحقيق حجم إيرادات مرتفع ليغطي مستويات التكاليف المرتفعة ويحقق عائدا مق           
  .المستثمرة وهذا الأمر يتطلب قرارا تسعيريا قادرا على تحقيق حجم المبيعات الملائم

  :)4(وفيما يلي آلية تسعير بعض الخدمات الفندقية الأساسية  

والتي بموجبها يحسب   " قاعدة الألف "وفي هذا الجانب فإن الطريقة الأكثر شيوعا هي         : تسعير خدمة الإيواء   
 :  الغرفة من خلال المعادلة التاليةسعر كراء

                      

                                                 
 .64، ص  مرجع سبق ذكرهسمارة فؤاد رشيد،: 1
  .64، ص نفس المرجع السابق :2
   125، ص 1999، الدار الجامعية للنشر، مصر ، ة السياحية والفندقيةالمحاسبة في الأنشطفؤاد السيد المليجي، :3

  :نقلا عن
kotas rechard, The international hospîtality business, cassell, London,1996, p22. 

  .132-131، ص ص نفس المرجع السابق: 4

  1000÷حجم الاستثمار التقديري في الغرفة=أجرة الغرفة الفندقية
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إن الأسلوب الأكثر شيوعا هو هندسة قائمة الأطعمة والذي يعتمد على           : تسعير الأطعمة بالمؤسسة الفندقية    
  .طعمةالتحليل الأسبوعي لقائمة الأطعمة وتحديد أسعار  بيعها حسب الرواج لكل صنف من الأ

هو الأكثر انتشار واستعمالا ويكون وفـق       " النسبة المئوية "أن أسلوب   : تسعير المشروبات بالمؤسسة الفندقية    
 :الصيغة التالية

  

  :  الترويج الفاعل للخدمات الفندقية-3

لعـرض  ا ومكونـات    إن على المؤسسة الفندقية أن تركز في برنامجها التسويقي على ترويج عناصـر              
  .السياحي الذي يرتبط بها

  )1(: إلى أهم العناصر والمكونات التي يتآلف منها العرض السياحي وهي) 2001سمارة، ( ويشير 

  .مثل طبيعة المناخ وتوفر الغابات والحيوانات وغيرها: مكونات طبيعية-

  .مثل أثار الحضارات القديمة، والمتاحف وغيرها: مكونات ثقافية-
  .مثل برج ايفل في فرنسا وقصر الاوبرا بسيدني في استراليا وغيرها: ات تكنولوجية وعمرانيةمكون-

 أن النشاط الترويجي الفندقي يعتمد بصورة أساسية على اسـتخدام           "Coleman،  1998 "ويرى    
ميـل وهـذا    عناصر المزيج الترويجي بفاعلية، فالدعاية تبنى للمؤسسة الفندقية صورة ذهنية متميزة في ذهن الع             

المؤسـسات  العديد مـن    يتطلب توظيف جهود العلاقات العامة باتجاه تحقيق ذلك، من جهة أخرى تستخدم             
الفندقية الإعلانات التلفزيونية كوسيلة ترويجية فاعلة وتلعب عملية الاتصال الشخصي دورا كبيرا في جـذب               

  .)2 (العميل وتحفيزه لتكرار زياراته للفندق

  )3(: ر أهم  عناصر المزيج الترويجيوفيما يلي توضيح دو  

                                                 
، ص 1988، دار اليازوري العلمي للنشر والتوزيع، عمان،  مدخل متكامل–تطبيقات –ت نظريا-أسس: الترويج والإعلان بشير العلاق عباس ، محمد علي ربايعة، : 1

  .، بتصرف97
 .19، ص 1999، مكتبة الإشعاع الفنية، القاهرة، هندسة الإعلان والعلاقات العامةعبد السلام أبو قحف، : 2
 .100-99، ص ص مرجع سبق ذكرهبشير العلاق عباس، محمد على ربايعة،: 3

  نسبة الضريبة)× ( ثلاثة مرات)×(كلفة الوحدة
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أن الاحتكاك والاتصال المباشر بين العميل وطاقم المؤسسة الفندقية يلعب دروا مهما            : الاتصال الشخصي  
في بناء صورة ذهنية محددة عن المؤسسة الفندقية والتأثير في ايجابية أو سلبية الخبرة التي  تتكون لدى العميـل    

 .حول هذه المؤسسة

تسعى المؤسسات الفندقية من خلال النشاط الإعلاني إلى التعريف بخدماتها من حيث تنوعهـا              : الإعلان 
ومستوى جودتها وأماكن ومواعيد توفرها، كما تسعى إلى ترسيخ صورة ايجابية متميزة في أذهان العمـلاء                

 .وهي تسعى من خلال ذلك إلى تحقيق أهدافها المسطرة

الدعاية والعلاقات العامة دورا مهما في نجاح مسعى الترويج، حيث من           تلعب  : الدعاية والعلاقات العامة   
 تسعى المؤسسة الفندقية إلى تحسين صورتها في أذهان العملاء وبناء صورة ذهنية متميـزة للفنـدق                 اخلاله

ومكان الفندق وبلده وذلك من خلال القصص والأخبار الايجابية المدعومة بالأدلة والحجج والبراهين الـتي               
 خصوصا مع الانتشار الواسع للمحطات      ،شر في الصحف والمجلات وثبت على محطات الإذاعة والتلفزيون        تن

 .التلفزيونية الفضائية

لقد أتاحت تكنولوجيا الاتصال والمعلومات المتقدمة والتي تعد الانترنت من بـين            : الترويج عبر الانترنت   
نها من سرعة الوصول إلى الأسواق       حيث يمكّ  ،فندقيةأبرزها منفذا ترويجيا وتوزيعا جد فعّال للمؤسسات ال       
 .المحلية منها والعالمية ولمدة ترويجية أطول وبتكاليف أقل

  :  التوزيع الفاعل للخدمات الفندقية-4

إن نظام الخدمات الفندقية هو نظام فرعي من نظام اشمل هو نظام التوزيع السياحي، حيـث يهـدف              
وتوفير الخدمات السياحية التي يحتاجها العميل في المكان المناسب والزمـان           نظام التوزيع السياحي إلى إيصال      

)1()المؤسسات الفندقية(والعرض ) العملاء(المناسب وهو همزة وصل بين الطلب 
.  

  )2(:إن نظام توزيع الخدمات الفندقية يتم عبر وسيلتين أساسيتين

  .أي وسيطبحيث يشتري العميل الخدمات الفندقية دون : وسيلة مباشرة-
وهي الأكثر شيوعا خصوصا لدى السائحين الأجانب والمتمثلة في الوسطاء والتي من            : وسيلة غير مباشرة  -

شركات العروض السياحية، مكاتب وكـلات الـسفر وكـلاء ومنـدبوا الفنـادق، المنظّمـون          : أهمها
  .الخ...للمؤتمرات

                                                 
 .169،ص 1997، دار زهران للنشر، عمان، صناعة السياحة توفيق عبد العزيز، ماهر: 1
 .170، ص  نفس المرجع السابق : 2



 المؤسسات  الفندقية والمدخل الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة: الفصل الثاني

 81

  :في المؤسسات الفندقية لإدارة الجودة الشاملة المدخل الاستراتيجي: المبحث الثالث

فمن خلال المبحثين السابقين من هذا الفصل كان تحليلنا منصبا حول بعـض الجوانـب الأساسـية                   
للمؤسسات الفندقية والتي اهتمت خصوصا بتحديد الجانب المفاهيم والتسويقي لها والذي سـوف يـساعدنا               

اليب إدارة الجودة الشاملة في مثل هذا النوع من         كثيرا في تحاليلنا اللاحقة فيما يتعلق بكيفية إدماج مبادئ وأس         
أما من خلال هذا المبحث فسوف نركز على تحليل المدخل الاستراتيجي لإدارة الجـودة الـشاملة                .المؤسسات

والذي إن طبق بنجاح فأنه سوف يمكّن المؤسسة من اكتساب الميزة التنافسية ويحثها على تحسينها باسـتمرار                 
كيف يتم ذلك تحديدا؟ وما مدى انعكاس كل ذلك على أهم المؤشـرات             :حه هنا هو  والسؤال الذي يمكن طر   

  بالمؤسسة الفندقية كالأداء والربحية لاسيما على المدى الطويل؟ 

والهدف من الإجابة على هذه الأسئلة في الأخير هو محاولة تحديد معالم المنهجية المؤديـة إلى وضـع                    
سة الفندقية بنجاح لتتمكن من تحقيق البقاء والاستمرار والتطـور في ظـل             إستراتيجية الجودة الشاملة في المؤس    

  .البيئة التنافسية الحالية والتي تعرف باشتداد التنافس وكثرة الصراع من اجل تحقيق هذا المبتغى

  :التحليل البيئي للمؤسسات الفندقية: أولا

 إدارية تهـدف إلى تحقيـق       أنشطة"على أن عملية التحليل البيئي هي       " Hambrick،1981"يؤكد    
  .)1"(المعرفة الكافية لدى الإدارة حول الإحداث والاتجاهات التي تتسم بها البيئة

 الـداخلي   يوتؤكد الدراسات الإدارية على ضرورة إجراء المؤسسات الفندقية لعمليات التحليل البيئ            
لفـرص لاسـتغلالها ورصـد      والخارجي إذ أن هذا المسح والتحليل يجعلها تعمل بصورة أفضل على رصـد ا             

التهديدات لمواجهتها وتجنّب أثارها وتحديد نقاط قوة المؤسسة وتعزيزها ونقـاط ضـعفها والعمـل علـى                 
  .)2(علاجها

 على أهمية إجراء المؤسسات الفندقية لعماليات التحليل البيئي، إذ أن تحقيـق             ",1995Pine "يشير    
يلا وتدقيقا مستمر لعناصر البيئة الفندقية وإجراء التعـديلات         النجاح في الأسواق التنافسية يتطلب دراسة وتحل      

  .)3(على الإستراتيجية الفندقية في ضوء المستجدات البيئية

                                                 
  .32، ص1995 المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، مفاهيم ومجالات تطبيقها،: الإدارة الإستراتيجيةالسيد إسماعيل محمد،  : 1

2: Jean – Batiste Tréboul, les stratégies des entreprises de tourisme, paris édition, Paris,1995, p43. 
   .77، ص مرجع سبق ذكرهعبد الحميد مصطفى أبو ناعم، : 3
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إن صياغة إستراتيجية الجودة الشاملة للخدمات الفندقية تتطلب إجراء عملية تحليل لعناصـر البيئـة                 
الإستراتيجية يجري تقسيم عناصر هذه البيئـة ضـمن         ير  التسي إدارة الجودة الشاملة، و    تالفندقية ووفقا لآدابيا  

  :)1(ثلاث مجموعات رئيسية وهي

  .عناصر البيئة الخارجية العامة وعناصر البيئة الخارجية الخاصة وعناصر البيئة الداخلية

  :عناصر البيئة الخارجية العامة-1

فندقية وتـشمل البيئـة الاقتـصادية        العامة للبلد الموجودة فيه المؤسسة ال      ةبالعناصر البيئي وهي تتعلق      
  .)2(والسياسية والقانونية والاجتماعية الثقافية وغيرها للمؤسسة الفندقية

والمقصود بها السياسة الاقتصادية والمالية بوجه عام المطبقة في البلد التي توجـد بـه               :  الاقتصادية ةالبيئ-1-1
للأسعار ومستوى الدخل والإنفاق وبالتالي التأثير في حجم        المؤسسة الفندقية والتي لها تأثيرا على المستوى العام         

القدرة الشرائية للسكان في هذا البلد ومنه التأثير على حجم الاستهلاك السياحي والفنـدقي المتوقـع لهـؤلاء     
 لاسيما ،من خارج الوطن من جهة أخرى) الضيوف(السكان من جهة وعلى التوجه السياحي للعملاء السياح         

  .بعامل المستوى العام للأسعارفيما يتعلق 

تعد البيئة السياسية والقانونية من المحددات الأساسية لحجم الطلب الفندقي،            : البيئة السياسية والقانونية-1-2
. إذ أن الظروف السياسية المستقرة في البلد تساعد على زيادة الطلب السياحي والفندقي وعكس ذلك صحيح               

ا تلعب دورا مهما في تفعيل هذا الطلب، مثل سن قوانين تهـدف إلى تـشجيع                كما أن العوامل القانونية أيض    
السياحة وإلغاء تأشيرات الدخول لبعض أو اغلب السواح في المجالات التجارية والأعمال وغيرها وتـسهيلات               

  .نقل الأموال والتعامل مع المؤسسات المالية إلى غير ذلك

ل الاجتماعي والثقافي لأي بلد يؤثر بصورة فاعلة في العادات الشرائية           إن الهيك : البيئة الاجتماعية الثقافية  -1-3
 .للمنتجات من سلع وخدمات والمتمثلة في التقاليد، الديانات، الأعياد وغيره

  : الخارجية الخاصةة عناصر البيئي-2

ولويـة   إن نجاح عملية المسح والتحليل للبيئة الخارجية الخاصة للمؤسسة الفندقية يتطلب إعطـاء الأ               
لبعض عناصر البيئة الخارجية العامة والتركيز عليها والاهتمام بها أكثر نظرا لقوة تأثيرها على الوضع التنافـسي                 

                                                 
1 :Jean- Batiste Tréboul, Op. cit, p46. 
2: Ibid, pp46-51.  
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بورتر، " دقيق للقوى التنافسية الخمسة  قوى        ، حيث ذلك يتطلب إجراء تحليل     بشكل خاص للمؤسسة الفندقية   
Porter"         تحديد الإستراتيجية التنافسية الملائمة والـتي يجـري في          التنافسية بسبب الدور الكبير الذي تلعبه في

  .ضوئها رسم معالم إستراتيجية الجودة الشاملة للمؤسسة الفندقية

  )1(: إلى إن هيكل القوى التنافسية الخمسة للصناعة الفندقية يتألف مما يأتي"Habib،1989 "ويشير   

المنافسة والـنظم   : العوائق في الصناعة الفندقية   واهم هذه   : في السوق الفندقي  عوائق الدخول والخروج    -2-1
والقوانين الحكومية المتعلقة بالنشاط السياحي والفندقي وطبيعة قوة العمل المطلوبـة وضـخامة رأس المـال                

وتحديـد   في السوق الفندقي     وهنا من واجب المؤسسة الفندقية تحديد بدقة طبيعة الحواجز الموجودة         . المطلوب
  .والعمل على التأقلم معها.  تلك الحواجزوضعية المؤسسة إزاء

بنوك، مـساهمات   ( وأهم هؤلاء المجهزين المؤسسات التي توفر رأس المال اللازم          : المجهزون الأساسيون -2-2
. والمؤسسات التي توفر الأطعمة والمشروبات والأثاث والمؤسسات التي توفر الطاقة اللازمة وغيرهـا            ...) الدولة

 حيث أنهم يتمكنـون     ،زون تشكيل تهديدا وخطرا على المؤسسة الفندقية إذا قل عددهم         ويستعطون هؤلاء المجه  
من ارتفاع أسعار المواد المورّدة وهذا يشكل تهديدا كبيرا بدوره على أسعار بيع الخدمات للمؤسسة الفندقيـة                 

لاء المجهـزين   وأمام هذه الحالة فإنه يتطلب من المؤسسة تنويع مصادر التجهيز وأن تحسن التفاوض مـع هـؤ                
  .بخصوص التعاون والعمل على استقرار أسعار المواد المشتراه وربط علاقات متينة معهم

سواء من داخل البلد أو خارجها لأغراض ترفيهية        ) الضيوف(وهم أهم العملاء    : المشترون الأساسيون -2-3
 والوفود الحكوميـة الرسميـة      أو في إطار سياحية رجال الأعمال أو لأغراض المشاركة في المؤتمرات والمعارض           

فهم أيضا يشكلون خطرا إذا قـل عـددهم،     . وطواقم الطيران والبواخر وكذا جميع العملاء الدائمون وغيرهم       
حيث بالإمكان أن تكون لديهم القدرة على التفاوض خصوصا فيما يتعلق بتخفيض أسعار البيع وهنا يتطلب                

وكذا . ت المقدمة وتنويع مصادر التموين والتمويل أيضا      من المؤسسة التصرف كإحداث تحسينات على الخدما      
  .التفاوض مع المجهزين لتخفيض أسعار المواد والمستلزمات المشتراة

الشقق المفروشة وعقد المـؤتمرات     : وأهم الخدمات البديلة التي تهدد الصناعة الفندقية      : الخدمات البديلة -2-4
ولمواجهة ذلك يتطلب من المؤسسة الفندقية التركيز       . يه وغيرها عبر الفضائيات أو عبر الانترنت ومخيمات الترف      

على تحسين خدماتها والعمل على تخفيض أسعارها والذي يعتمد على تخفيض التكاليف وهذا يعتمـد بـدوره     

                                                 
  . ، بتصرف84-81ص ص ، مرجع سبق ذكرهعبد  الحميد مصطفى أبو ناعم، :  1

  :نقلا عن
Habib Ghazi, strategic mangement of services in the Arabe gulf states, walter ltd, new York, 1989, p121. 
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 حيث نجد كل هذه العوامل مجتمعه تجـد         ،على القدرة على التفاوض والتعاون مع المجهزين لبلوغ هذا الهدف         
  .سفة إدارة الجودة الشاملةجذورها في فل

واهم هؤلاء المنافسون في الصناعة الفندقية هم المؤسسات الفندقيـة بمختلـف            : المنافسون الاساسيون -2-5
  .أنواعها كسلاسل الفنادق الدولية والفنادق المستقلة الأخرى الحكومية منها والمختلطة والخاصة

ذا يكون الكفاح التنافسي هنا أكبر، حيث يتطلب        وتظهر كل القوى التنافسية السابقة هنا مجتمعة وله         
 ذوي المصلحة فيهـا،     فالأطرامن المؤسسة الفندقية تجميع كافة طاقتها التفاوضية مع المجهزين والعملاء وكل            

عن طريق الاجتهاد ) الضيوف( حيث يكون التركيز الكبير على العملاء ،قصد مساعدتها على مواجهة المنافسين  
 خدمات أحسن جودة وأكثر إغراءا كتقديم ألبسة نوم بالمجان مثلا وغيره وقد يصل بالمؤسسة               أكثر في تقديمهم  

  .إلى حد الشراكة أو الاندماج مع مؤسسات قوية لمواجهة حدة المنافسة هذه

  :  عناصر البيئة الداخلية-3

 التنظيمي والثقافة الهيكل حيث تركزا أساسا على ،)1(والتي تتعلق بالأوضاع الداخلية للمؤسسة الفندقية   
  .بهاالتنظيمية والوظائف المختلفة 

 Best western" دراسة تنـاول فيهـا فنـادق   "Schaffer،1984"لقد أجرى : الهيكل التنظيمي-3-1

hyatt"           دق تقوم بإعداد الهيكل التنظيمي     ا  بالولايات المتحدة الأمريكية وقد أظهرت هذه الدراسة أن هذه الفن
  .ططها الإستراتيجيةالمناسب بعد أن تحدد خ

يجب أن يبنى بصورة تسهّل عملية الاتصال بين الوحدات التنظيمية          كما رأينا سابقا    فالهيكل التنظيمي     
المتعددة للمؤسسة الفندقية ويؤدي إلى سهولة القيام بمهام هذه الوحدات التنظيمية على أكمل وجه باتجاه تحقيق                

  .ة للمؤسسة الفندقيةستراتيجية المتبناالإالأهداف المسطرة وفق 

 إلى أن ثقافة المؤسسة تحدث تأثيرات مهمة في أعمالها          "Gagliadi،  1990 "ويشير  : الثقافة التنظيمية -3-2
ودور الإدارة هو إيجاد الظروف المناسبة التي تجعل العاملين يتصرفون بصورة ايجابية تجاه العملاء بما يقـود إلى                  

كنة، حيث أن الثقافة التنظيمية ينبغي أن تكـون منـسجمة مـع             ممة  تحقيق عملية تقديم الخدمة بأفضل صور     
  .التوجهات البيئية للمؤسسة الفندقية والهادفة أساسا إلى امتلاك الميزة التنافسية

                                                 
  . ، بتصرف86، صمرجع سبق ذكرهعبد الحميد مصطفى أبو ناعم، :  1

  :نقلا عن
Schaffer, j, Strategy, organization structure, journal. h. management, no3, New york,4, 1984 ,p20. 
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هي إحدى العناصر الأساسـية     والتي تمت الإشارة إليها سابقا      إن الوظائف الفندقية     :الوظائف الفندقية-3-3
 الفندقية والتي ينبغي أن تعمل معا بصورة متكاملة وبتنسيق تام وأن تصب جميعهـا في                للبيئة الداخلية للمؤسسة  

  .توجهات المؤسسة الفندقية نحو المتطلبات البيئية المختلفة

وحتى تحقق المؤسسة الفندقية النجاح في البيئة الفندقية بشكل عام ذات التقلبات المتسارعة والـشديدة                 
 متميزة ومهارات تحليلية كافية ومقدرة إدارية عالية لإدارة أعمالها الفندقية           تك قدرا  فإنه ينبغي أن تمتل    ،التنافس

  .)1(المختلفة 

مما تقدم ذكره إذا كانت نتائج فحص وتحليل البيئة الفندقية الخارجية العامة والخاصة وكذا الداخليـة                  
الجودة الشاملة بهدف امتلاك الميزة التنافسية يفيد المؤسسة الفندقية في معرفة الفرص المؤدية إلى تحقيق إستراتيجية      

. بالإضافة إلى نقاط القوة والضعف لهذه المؤسسة تحقيقا لنفس الغرض         .  التي تحول دون ذلك    ،وكذا التهديدات 
 كيف يمكن أن يتم ذلك تحديدا؟ وهذا ما سوف نحاول الإجابة عليـه              :فإن السؤال الذي يطرح نفسه هنا هو      

  .من خلال العنصر الموالي

  : إدارة الجودة الشاملة مصدرا لامتلاك وتحسين الميزة التنافسية للمؤسسات الفندقية: ثانيا

سعي المؤسسات بـاختلاف أنواعهـا ومـن بينـها          يطبع التطورات التنافسية  المتسارعة      إن أهم ما      
لتي تعرفهـا الـصناعة   وذلك نظرا لشدة المنافسة االمؤسسات الفندقية إلى السيطرة على مصادر التمّيز التنافسي      

المـصادر  وتعد إدارة الجودة الشاملة أحد أهم تلـك          ي أو العالمي  ل بالخصوص سواءا على الصعيد المح     الفندقية
  .والمهنيين بهذا الحقل لفتت أنظار الأكاديميينالإستراتجية التي 

  : مفهوم الميزة التنافسية-1

، 1939"اسي للميزة التنافـسية يرجـع إلى        من خلال مراجعة أدبيات الإدارة يظهر أن المفهوم الأس        
Chamberlin" 1959" و،Seliznick" ثم "Schendal of Hofer "لكن تجمع اغلب هذه . )2(وغيرهم

 هو الـذي  "Michael Porter"الأدبيات على أن الأستاذ والباحث الانجليزي في جامعة هارفارد الأمريكية 
 النظـري  نة أثبتت إلى حد ألان كفاءة كبيرة علـى الـصعيدي  يرجع له الفضل في وضع نظرية للميزة التنافسي   

 إن الميزة التنافسية تعد هدف كـل        ",1985Proter"، حيث اعتبر    )3(والتطبيقي في مختلف ميادين الأعمال      

                                                 
  .، بتصرف119، ص مرجع سبق ذكرهارة، فيوسف أبو  : 1
  .6ص  مرجع سبق ذكره، سملالي محمد يحضيه ،:  2
 .  ، بتصرف 163، ص مرجع سبق ذكرهصلاح عباس هادي،  : 3
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 ا وذلك أن امتلاك الميزة التنافسية والعمل على استدامتها وتطويرها يمثل هـدفا اسـتراتيجي              )1( تالاستراتيجيا
  "Porter"كما يـرى  .  المؤسسات لتحقيقه في ظل التحديات التنافسية الشديدة للاقتصاد العالمي      تسعى اغلب 

 من القيمة التي باستطاعة المؤسسة أن تحققها لعملائها، إذ يمكن أن تأخذ بشكل              أتنش"أيضا أن  الميزة التنافسية      
  .)2("السعر المنخفض أو تقدم منافع متميزة في المنتج مقارنة بالمنافسين

تحقق في حالة مـا إذا كـان        تيمكن أن   " أن الميزة التنافسية لمؤسسة ما       "Mcfetridge "بينما يرى     
باستطاعتها أن تحتفظ بمستوى مرتفع من الإنتاجية والأرباح مقابل انخفاض في التكاليف وارتفاع في الحـصة                

    .)3("السوقية

تمتلك ميزة تنافسية، إذا كانت لديها القـدرة         بأن المؤسسة    التعاريف السابقة يمكننا القول   وعلى ضوء     
على خلق قيمة لعملائها من خلال تبني إستراتيجية تنافسية ذكية وفعّالة تؤكد تميزها واختلافها عن منافـسيها                 

  .)4(وتمكّنها من مواجهتهم وزيادة حصتها السوقية وتحقيق أرباح تضمن لها البقاء والاستمرار والتطور

  : )5(يلي ة الميزة التنافسية من خلال ماوبالتالي تكمن أهمي  

  . خلق قيمة للعملاء تلبي احتياجاتهم وتضمن ولائهم وتدعم وتحسّن سمعة وصورة المؤسسة في أذهانهم-
 ـ             - ز في  تحقيق التميّز الاستراتيجي عن المنافسين في السلع والخدمات المقدمة للعملاء، مع إمكانيـة التميّ

 .جيات في ظل الضغوطات التنافسية الحاليةالموارد والكفاءات والاستراتي

 تحقيق حصة سوقية معتبرة للمؤسسة وكذا ربحية جيدة تمكنها من البقـاء والاسـتمرار والتفـوق في                  -
  .السوق

  :  إدارة الجودة الشاملة ومرتكزات التنافسية في المؤسسات الفندقية-2

إسـتراتيجية تنافـسية ملائمـة لمختلـف         نظام إداري متميّز و    اتؤكد إدارة الجودة الشاملة باعتباره      
، والهادفة إلى التكيّف الايجابي مع المناخ الاقتصادي الحـالي،           محل دراسة  المؤسسات بما فيها المؤسسات الفندقية    

عن أنها منهج فعّال وذو كفاءة عالية في امتلاك وتحسين الميزة التنافسية والذي يمكنه أن يتم من خلال الإدماج                   
 حيث تجمع اغلب الأدبيات الإدارية المعاصرة علـى         ،ومبادئ هذا الأسلوب الإداري المتفوق    الصحيح لفلسفة   

                                                 
1: Micheal porter, L’avantage concurrentiel, Paris, Dunad, 2000, p10. 

  .6، ص ذكرهمرجع سبق سملالي محمد يحضيه ، :   2
  .6، ص نفس المرجع السابق:  3
  .7، ص نفس المرجع السابق:  4
  .7، ص نفس المرجع السابق:  5
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  )1(:أنها أقوى مرتكزات التنافسية وذلك من خلال

الذي يدعو إلى تدعيم البحث والتطوير وتشجيع إبداع وتنمية المعرفة والمهـارات لـدى              : التحسين المستمر -
  .الكفاءات البشرية في المؤسسة

من خلال ضرورة التعرف الدائم على حاجياته الحالية والمتوقعة وقياس مـدى رضـاه              : يز على العميل  الترك-
  .باستمرار حول منتجات المؤسسة

وذلك عن طريق عمليات التدريب والتحفيز وتوفير بيئـة ملائمـة           : التركيز على الموارد والكفاءات البشرية    -
ون بدل من المنافسة وضرورة النظر للعاملين كعملاء داخلـيين  للإبداع وتنمية العمل الجماعي ونشر روح التعا    

 مما يزيد من ولائهم للمؤسسة ويرفع من معنوياتهم ويحفّزهم على           ،للمؤسسة والتصرف معهم على هذا الأساس     
  .بذل مجودات أكثر نحو إتقان عملهم والرفع من إنتاجيتهم

التي تم التطرق    أولها المعلومات التسويقية،     ويأتي في ومات  أي على دقة المعل   : اتخاذ القرارات بناءا على الحقائق    -
  .لها بالتفصيل من خلال المبحث السابق

حيث أن تطبيق نظام إدارة الجودة يساهم في تخفيض تكاليف الإنتـاج، وزيـادة              : الوقاية بدل من التفتيش   -
افات، بما يساهم في مطابقة المنتجـات       الإنتاجية بسبب اعتماد عنصر الوقاية في العملية الإنتاجية ومراقبة الانحر         

  ..مع المواصفات المحددة لها

  :  أهمية امتلاك الميزة التنافسية للمؤسسات الفندقية-3

 ـ                 اتتعد إدارة الجودة الشاملة من أكبر المفاهيم الفكرية والأنظمة الإدارية التي استحوذت على اهتمام
 مهما كان نوعها أو حجمها بهدف امـتلاك الميـزة           ،سساتالباحثين والمهتمين بتحسين الجودة في مختلف المؤ      

، العـالمي على الصعيد    ، لاسيما لبيئة التنافسية الحالية والتوقعات المستقبلية ل   تغيرات  المالتنافسية وتنميتها في ظل     
ة، في حيث يمثل امتلاك الميزة التنافسية هدفا استراتيجيا تسعى جميع المؤسسات لتحقيقه ومنها المؤسسات الفندقي       

التحديات التنافسية، إذ ينظر للميزة التنافسية على أنها قدرة المؤسسة على تحقيق حاجات العمـلاء،               تلك  ظل  
والقيمة التي يتمنون الحصول عليها من منتجات المؤسسة والتي من بين أبرزها الجودة العالية التي تتوافـق مـع                   

و مزايا تنافسية في هذا المجال تقوي به موقعها ووضعها في           تطلعاتهم أو تزيد مما يمّكن المؤسسة من تحقيق ميزة أ         
  .)2(السوق وبالتالي تتمكن من البقاء والاستمرارية والتطلع إلى التنمية والتطور باستمرار

                                                 
  .180-179 ص ص ص إدارة الجودة الشاملة مدخل لتطوير الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، مرجع سبق ذكره،سملالي محمد يحصيه، :  1
  .175 ص ،المرجع السابقسملالي محمد يحصيه ، :  2
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  : أهمية تحسين الميزة التنافسية للمؤسسات الفندقية-4

 رفع كفاءة وفعالية أدائهـا      لقد أفرزت التطورات التنافسية المتلاحقة إلى سعي مختلف المؤسسات إلى           
  : )1(التنافسي، حيث برزت مداخل تساهم في تنمية وتحسين هذه القدرات التنافسية ومن بينها ما يلي

 المؤسـسات الفندقيـة في اختـراق        ايتوقف نجاح مختلف المؤسسات بما فيه     : مدخل تلبية حاجات العملاء    -
مكانية التلبية الدائمة لحاجات العملاء مقارنة بالمنافـسين        الأسواق في ظل المناخ الاقتصادي الحالي على مدى إ        

  : وبالتالي يتطلب الأمر ما يلي

تحقيق رضا العملاء الذي هو مرهون بتقديم القيم والمنافع القادرة على تحقيق الإشباع العالي لحاجاتهم                •
  . المتنوعة

  . سرعة الاستجابة في تلبية هذه الحاجات •

  . ذو جودة عاليةتقديم العملاء منتج متقن و •
  .تقديمهم منتج بأسعار جذّابة •

  : ويتم تنمية القدرات التنافسية للمؤسسة من خلال تنمية العناصر التالية:  مدخل تنمية القدرات التنافسية-

  .وهي قدرة المؤسسة على تنويع منتجاتها، وتسويقها في الوقت المناسب: المرونة •
لأمثل للأصول المادية والتكنولوجية والبشرية إلى الرفع مـن         يؤدي الاستثمار والاستغلال ا   : الإنتاجية •

الإنتاجية وتحقيق أفضل المخرجات أو أجودها بأقل تكلفة ممكنة، مما يؤثر إيجابا على الميزة التنافـسية                
 . للمؤسسة

 .والذي القصد منه سرعة الاستجابة لتلبية حاجات العميل: الزمن •

 .كنة مقارنة مع المنافسينة على تقديم منتجاتها بأعلى جودة مموهي مدى قدرة المؤسس: الجودة العالية •

ومما تقدم ذكره فإذا كانت إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة تمكّن المؤسسة الفندقية مـن امـتلاك الميـزة                  
  ؟ التنافسية والعمل على تحسنها باستمرار وبالتالي تحقق التفوق على المنافسين، فكيف يتم تخطيطها استراتيجيا

  .ول الإجابة عليه من خلال البند المواليانحوهو ما سوف 

  

                                                 
  .176 ص  إدارة الجودة الشاملة مدخل لتطوير الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، مرجع سبق ذكره،سملالي محمد يحصيه، :   1
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  : التخطيط الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة: ثالثا

مما تقدم فإن إستراتيجية الجودة في المؤسسات الفندقية هي إستراتيجية تنافسية يتم التركيز عليها على               
 الفندقية الاستراتيجي يضع الجودة في هذا النـوع         المدى الطويل وان تكامل تخطيط الجودة مع تخطيط المؤسسة        

 أكثر قوة ويتم ذلك من خلال إدخال الجودة في ثقافة المؤسـسة الفندقيـة               امن المؤسسات موضعا استراتيجي   
وأنشطتها اليومية وتشجيع هذه الثقافة التي تلتزم بتحسين الجودة وجعلها محورا رئيسيا في الخطـط المختلفـة                 

  .)1(للمؤسسة الفندقية

عملية وضع أهداف رئيسية للحـصول علـى        "يقصد بالتخطيط الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة         
جودة طويلة الأمد وكذلك الخطوات الرئيسية لتحقيق تلك الأهداف ووضع مؤشـرات لقيـاس مـستويات                

وارد من اجل تطويره    محور ربط بين الفرص الحقيقية للعمل وبين الم       " كما يعتبر التخطيط الاستراتيجي      )2("الأداء
  .)3("أو توجيهه بهدف تحقيق النجاح

  )4(:وعلى هذا الأساس يوجه التخطيط للجودة الشاملة إلى ثلاث مستويات متميزة  

  : المستوى العام للتخطيط-1

يتعلق التخطيط في هذه المرحلة بالكيفية التي يتلاءم فيها تحسين الجودة مع الأهداف الطويلة الأجـل                
 التوجهات البيئية للمؤسسة باختلاف أنواعها بحيث تكون متكاملة وتضافر جهودها مـن أجـل               والمتمثلة في 

التطوير والتساؤل عن مدى مساهمة تحسين الجودة في استخدام الموارد والتقليل من تكاليف المنـتج وبالتـالي                 
 .المساهمة في تطوير الأداء وتحقيق الربحية على المدى الطويل

  : تخطيطالمستوى الكلي لل-2

  .يتضمن تحديد الأهداف المرتبطة أساسا بتحسين الجودة على المدى الطويل وتوفير الموارد اللازمة لذلك        

  

  
                                                 

، مرجع سبق )  والمعرفةمدخل الجودة( للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية يأثر التسيير الاستراتيجسملالي محمد يحصيه، :  1
  .10 ص ذكره،

  .10 ص ،نفس المرجع السابق: :  2
  .10 ص ،نفس المرجع السابق:  3
  .207 ص ،نفس المرجع السابق: 4 
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  : المستوى الجزئي للتخطيط-3

يتعلق بخطط العمليات المفصّلة على مستويات الأداء، مع مراعاة متطلبات التدريب وإجراءات العمـل             
  .الضرورية لتحقيق هذا المسعىوغيره من المتطلبات الأخرى 

 ذكره نستطيع أن نقول أن المستوى العام للتخطيط يهتم بمدى انسجام أهداف تحسين الجودة               سبقمما  
مع الأهداف العامة طويلة الأجل للمؤسسة، في حين أن المستوى الكلي للتخطيط فهو يركز علـى أهـداف                  

خطيط فهو يركز على خطط تحسين الجودة على مستوى          الجودة لكل  المؤسسة، أما المستوى الجزئي للت        ينتحس
وبعد ما رأينا كيفية التخطيط الاستراتيجي لإدارة الجودة        . كل عملية من النشاط بالأنشطة المختلفة للمؤسسة      

  . وهذا هو مضمون العنصر المواليالشاملة من خلال هذا التحليل، فكيف يتم وضع هذه الإستراتيجية بنجاح؟

  :راتيجية الجودة الشاملةوضع إست: رابعا 

يعتمد تحقيق أي مؤسسة لمستوى متميّز من الجودة في منتجاتها سلعية كانت أم خدمية على مدى دقة                    
ومناسبة الإستراتيجية التي ترسمها في هذا المجال، بحيث توجّه سياساتها الإنتاجية والمالية والتسويقية وسياسـات               

ي يخدم هذه الإستراتيجية وبالتالي فبالنسبة للمؤسسات الفندقية يمكّنها مـن           الموارد البشرية وغيرها بالاتجاه الذ    
 لمنافسة المؤسسات الأخـرى   في استطاعته تأهيلها    في خدماتها الذي    الواجب توفره   الوصول إلى مستوى الجودة     

  . الفندقيفي السوقالمنافسة 

ات بما فيها المؤسسات الفندقية     تتمثل مراحل وضع خطة إستراتيجية للجودة الشاملة بمختلف المؤسس        و  
  )1(:فيما يلي

 قيام إدارة المؤسسة بتهيئة بيئة  العمل الداخلية من خلال نشر ثقافة الجـودة والتأكيـد علـى أهميتـها                     -1
الإستراتيجية، فبموجبها يستطيع العاملين تقبل آليات جديدة في العمل وحتى تتمكن المؤسسة الفندقية من توفير               

 من إشراك العاملين، والعمل على تغير ثقافة المؤسسة ووضع برامج تدريب جديدة تتناسب              هذه الظروف لابد  
  .مع مقتضيات هذه البيئة الجديدة

تطوير رسالة المؤسسة الفندقية وتحديد أهدافها الإستراتيجية، إن إنجاح عملية التخطـيط الاسـتراتيجي               -2
سة الفندقية من أجل الحصول على الدعم المعنـوي         يستوجب توضيح الرسالة والأهداف  الإستراتيجية للمؤس      

 طويل الأجل اتجاه امتلاك     موالمادي الذي تحتاجه والهدف الاستراتيجي هو قدرة المؤسسة في المحافظة على الالتزا           
                                                 

، مرجع سبق ) والمعرفةمدخل الجودة ( للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية يأثر التسيير الاستراتيج سملالي محمد يحصيه، : 1
  . ، بتصرف208 ص ذكره،
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الميزة التنافسية والعمل على تحسينها وهذا يتطلب تحديد عناصر النجاح التي لها تأثير مباشر على إرضاء العملاء                 
ب ولائهم وتأتي في مقدمة تلك العناصر المبادئ التي نادت بها فلسفة إدارة الجودة الشاملة باعتبارها تقنية                 وكس

  . في البلدان المتقدمةلاسيما إدارية متطورة أثبتت فعاليتها في العديد من المؤسسات 

شارة إليها سابقا وتحديد مختلف     تحليل البيئة الخارجية العامة منها والخاصة للمؤسسة الفندقية والتي تمت الإ           -3
  .عناصرها والتنبؤ باتجاهاتها المستقبلية وتحديد الفرص المتاحة لاستثمارها، كذا تحديد مجالات التهديد لمواجهتها

تحليل بيئة العمل الداخلية المشار إليها فيما مضى بهدف تقليل الصعوبات التي قد تواجه التطبيق الـصحيح                  -4
الجودة الشاملة في المؤسسة الفندقية وذلك من خلال تحديد نقاط القوة من أجل استثمارها              والناجح لخطة إدارة    

  .وتحديد النقاط الضعف لمعالجتها

والتي ترتكز أساسا حول الخدمات الفندقية التي سـيتم تحـسينها في            وضع خطة لتحسين الجودة الشاملة       -5
ء لمعرفة احتياجاتهم وتوقعاتهم المستقبلية اتجاه خدمات       المستقبل استنادا البحوث التسويق ومسوحات آراء العملا      

المؤسسة الفندقية ووضع هذه المقترحات المتعلقة بعمليات تحسين الجودة ضمن تقارير مفصّلة ترفع للإدارة العليا               
  .للمصادقة عليها قصد التنفيذ في المستقبل

ؤسسة الفندقية، فإن الـسؤال الـذي       تعرضنا لكيفية وضع إستراتيجية الجودة الشاملة في الم       على ضوء   
ما هي أهم استراتيجيات الجودة الشاملة التي يمكن تنميتها في المؤسسة الفندقية؟ وهـذا مـا                : يمكن طرحه هو  

  . سوف نحاول تحليله من خلال البند الموالي

  :استراتيجيات الجودة في المؤسسات الفندقية: خامسا

 مكانـة الجـودة في      "Porter,1982"يلخّص لنـا    " فسيةاختيار الاستراتيجيات التنا  "ضمن كتابه     
  )1(: المواليدولالاستراتيجيات التنافسية من خلال الج

                                                 
1 : Jerôme lérat – pytlak, Op, cit, 24/06/2006, http://www.leratpytlakje.fr. 
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  .مكانة الجودة في الاستراتيجيات التنافسية ): 5(الجدول رقم 

استراتيجيات 
  الجودة

  الأهداف المرتبطة بتحسين الجودة  وسائل تحسين الجودة

ــسيطرة  الـ
ــطة  بواسـ

  التكاليف

  )سلع أو خدمات(ق مواصفات المنتج  تطاب-
  . التحكم في الإجراءات-
  . التقنيات المتعلقة بعمليات التصنيع-

 تخفيض التكاليف الكلية للإنتاج للـسلع       -
  .والخدمات

 زيادة في الأرباح عـن طريـق تقلـيص          -
  .التكاليف

 إدراج متطلبات العمـلاء بـصفة دقيقـة         -  التمّيز
 ـ      ن سـلع   وإستراتيجية في تصميم المنـتج م

  .أوخدمات
 البحث عن التحسينات في المنتج من سـلع         -

أو خدمات، وذلك بالاعتماد على جوانـب       
  .البحث والتطوير

  . زيادة في رضا العملاء-
 زيادة في الأرباح عن طريـق الزيـادة في          -

  .أسعار البيع

ز على التحسينات في المنتج من سـلع        يتركال-  التركيز
عات العملاء  أو خدمات ليطابق متطلبات وتوق    

  .وبتكاليف أقل

 التموقع في جزء مهـم وذو فائـدة مـن           -
  .السوق

  .زيادة في رضا العملاء-
  . الزيادة في الأرباح-

Source : Jerôme lérat – pytlak, Management par la qualité totale (TQM) : 
relations entre conception de la direction et pratiques managériales au sein de 

l’entreprise : 24/06/2006, http://www.leratpytlakje.fr. 

من خلال الجدول السابق وبإسقاط مضامين هذه الاستراتيجيات على واقع نشاط المؤسسات الفندقية               
تي بإمكان هذه المؤسسات مـن خلالهـا تحقيـق          كننا القول أنه تتعدد الاستراتيجيات ال     يمذات الطابع الخدمي    

  : أهدافها الإستراتيجية ذات الصلة بالجودة، حيث نحاول إبرازها ضمن التحليل الموالي

  : إستراتيجية التميّز-1

يقصد بإستراتيجية التميّز تلك الإستراتيجية التي تسعى بموجبها المؤسسة الفندقية إلى التفرّد في تقـديم               
حيث علاوة على التقديم    . )1(ء على مستوى بعض الجوانب المهمة لديهم مقابل سعر مرتفع         خدمة معينة للعملا  

                                                 
  . ، بتصرف185   ص مرجع سبق ذكره،إدارة الجودة الشاملة مدخل لتطوير الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، سملالي محمد يحصيه، : 1
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الجيد للخدمة من حيث توفر أبعاد الجودة فيها كاللطف وسرعة الاستجابة والمصداقية وغيرها يتم تقديم أشياء                
 مما يزيد الخدمـة في      ال،ه مجانا وهذا ضمن خدمات الإيواء على سبيل المث        للعميل كلباس نوم أو حقيبة أو غير      

  .)1(هذه الحالة جودة عالية وتميّز مقارنة بالمنافسين

  )2( :كما أن نجاح هذه الإستراتيجية بالنسبة للمؤسسة الفندقية يتوقف على عاملين أساسيين هما

  : عوامل داخلية منها-1-1

طوير وكذا تنمية بيئـة ملائمـة        الاستخدام الأمثل للموارد والكفاءات البشرية وتشجيعها على لإبداع والت         -أ
  .للاستغلال الجيد لقدراتها ومهاراتها

  . دعم جهود البحث والتطوير لتحسين جودة الخدمات المقدمة وتنويعها-ب

 تطوير نظام المعلومات التسويقي بما يسمح بالتعرف المستمر على أذواق واحتياجات وتطلعات العمـلاء               -ج
  .المتغيرة باستمرار) الضيوف(

  .تقاء المواد المشتراة والتكنولوجيا المستعملة من أجهزة ومعدات وغيرها ان-د

  : عوامل خارجية أهمها-1-2
لفرق القيمة بين خدمات المؤسسة الفندقية مقارنة بالخدمات التي تقـدمها           ) الضيوف( مدى إدراك العملاء     -أ

  .المؤسسات الفندقية المنافسة

  ).الضيوف(واحتياجات العملاء  مدى توافق الخدمات المقدمة مع رغبات -ب
  . مدى قلة المؤسسات الفندقية المنافسة المنتهجة لنفس الإستراتيجية-ج

  :  إستراتيجية السيطرة بواسطة التكاليف-2

ليص تكاليف الخدمات المقدمة عن طريق التخطيط       المؤسسة من خلال هذه الإستراتيجية إلى تق      تهدف  
ها بدون أخطاء أو العمل على تقليص تكاليف إنتاج الخدمات المقدمـة            لخدمات والعمل على تقديم   لهذه ا الجيد  

 المتعلق أساسا بالبحث على عمالة ماهرة وبأجور غير مرتفعة وكذلك البحث عن مصادر تمـوين بأسـعار                و

                                                 
 .، بتصرف98، ص مرجع سبق ذكرهعبد الحميد مصطفى أبو ناعم،  :1
 .186، ص مرجع سبق ذكره، سملالي محمد يحضيه :2
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معقولة، إلى آخره من الطرق في هذه الشأن، مما يتيح أمام المؤسسة تقليص في التكاليف مع المحافظة على جودة                   
  .)1( من تحقيق زيادة في الأرباح Porter""دمة وهذا يمكّنها حسب الخ

  : إستراتيجية التركيز-3
وهي تهدف إلى التموقع الجغرافي في جزء مهم وذو فائدة من السوق الفندقي يتيح لها الحصول علـى                  

 يمكنها مـن    عمالة ماهرة وبأجور أقل وكذا الحصول على مواد مورّدة ذات جودة وبأسعار ليست مرتفعة، مما              
ين ت السابقيتينلأرباح ولعل هذه الإستراتيجية تكاد أن تجمع ما بين الاستراتيج  اتحقيق رضا العملاء وتحقيق أيضا      

  . )2(التميّز والسيطرة بالتكاليف، بالإضافة إلى تميّزها باستهداف نطاق جغرافي معين

ت الفندقية، فإن السؤال الذي يمكـن       وفي نهاية هذا التحليل المتعلق باستراتيجيات الجودة في المؤسسا        
لإستراتيجية العامة للمؤسسة الفندقية؟ وهذا هـو       باما علاقة إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة       : هوهنا  طرحه  

  .  هذا السؤاللىمضمون البند الموالي الذي سوف نحاول من خلاله الإجابة ع

  :تيجية العامة للمؤسسة الفندقيةعلاقة إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة بالإسترا: سادسا
يمكن توضيح هذه العلاقة في مختلف المؤسسات مهما كان نوعها وحجمها من خلال الإطار العـام                

   )3(: والذي يقوم على الأجزاء الرئيسية التالية"Skinnerسكينر  "الذي قدمه  

  .ؤسسةالعلاقة بين إستراتيجية الجودة والإستراتيجية العامة للم) 7(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .73،ص مصدر سبق ذكره مأمون الدراركة، :المصدر

                                                 
1: Jerôme lérat – pytlak,Op, cit, 24/06/2006.http://www.leratpytlakje.fr. 
2: Jerôme lérat – pytlak,Op, cit, 24/06/2006.http://www.leratpytlakje.fr. 

 .73، ص مرجع سبق ذكرهمأمون الدراركة، :  3

العوامل الخاصة بمتطلبات الصناعة
لمطلوبة وظروف والتكنولوجيا ا

 المنافسة في السوق

الإستراتيجية العامة 
 للمؤسسة

 إستراتيجية الجودة

 تصميم المنتج

المعايير والمواصفات 
 المطلوبة

 مدخلات العملية الإنتاجية المنتج النهائي العميل
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الـشاملة  الجودة  إدارة  ويوضّح الشكل السابق العلاقة بين الإستراتيجية العامة للمؤسسة وإستراتيجية            
  :لى النحو التاليباعتبارها المفهوم الحالي للجودة ع

ودة ضمن إطار الإستراتيجية العامة لها وإستراتيجية الجودة ما هي إلا جزء             تحدد المؤسسات إستراتيجية الج    -1
من سياسات الإنتاج، لذلك فمن الضروري أن تتوافق مع الإستراتيجية العامة للمؤسسة حتى تسهم في تحسين                

  . الوضع التنافسي لها

جية الجودة وهي مـدى تـوافر        لابد من مراعاة تكنولوجيا الإنتاج المتوفرة للمؤسسة عند تحديد إستراتي          -2
  . المعدات والآلات والمواد اللازمة لتحقيق مستوى معين من الجودة

 من الضروري أن تكون إستراتيجية الجودة محددة ومعروفة لكافة الجهات سواء مـن داخـل أو خـارج                   -3
هم وبـين منتجـا ت      المؤسسة، من العاملين والإدارة والمورّدين وكذلك العملاء حتى يمكن توطيد العلاقة بين           

  . المؤسسة

 ضرورة إبلاغ كافة الأطراف المشتركة في العملية الإنتاجية بالمعايير والمواصفات المطلوبة لتصميم المنـتج               -4
حتى تتم العمليات التشغيلية في ضوء هذه المواصفات وكذلك حتى يتم تدبير المواد والمـستلزمات وتـدريب                 

  .اصفات والمعايير الموضوعةالعاملين في إطار تلك الأهداف والمو

  :ة للرقابة على الجودة وهييساسأ يمكن الحديث من خلال الشكل السابق عن أربعة أنواع -5

  .الخ... الرقابة على المدخلات اللازمة للإنتاج من مواد وآلات وأفراد عاملين-أ

  . الرقابة على الإنتاج أثناء العملية الإنتاجية-ب
  . نهائي قبل القيام بعملية إيصال المنتجات إلى العملاء الرقابة على الإنتاج ال-ج

  ).المستهلك(  الرقابة على جودة المنتج أثناء الاستخدام الفعلي من قبل العميل -د

 ضرورة الحصول على التغذية المرتدة للبيانات والمعطيات وبشكل دقيق وسريع عن نتيجة كل نـوع مـن        -6
ارستها وذلك حتى يتم اتخاذ الإجراءات التصحيحية والعلاجيـة لتفـادي           أنواع الرقابة على الجودة التي يتم مم      

الأخطاء والمشاكل التي تحول دون ذلك وإعادة النظر في إستراتيجية الجودة الموضوعة ومدى كفـاءة مـوارد                 
وفيما يتعلق بالمؤسسات الفندقية فانه يمكن القول وحتى تحقق إسـتراتيجية الجـودة             . المؤسسة في تحقيق ذلك   

الشاملة أهدافها بكفاءة وفاعلية فإنه ينبغي أن تكون هذه الأهداف منسجمة مـع الأهـداف العامـة لهـذه                   
المؤسسات ومشتقة منها وكما سبقت الإشارة أن أهداف إستراتيجية الجودة هي أهداف وظيفية وغالبـا مـا                 
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بيئي، إذ ينبغي أن  تكـون       تكون سنوية ويجري تحديد هذه الأهداف في ضوء نتائج عمليات المسح والتحليل ال            
  . منسجمة مع الواقع البيئي داخل المؤسسة الفندقية وخارجها

وأهم المجلات الأساسية التي تسعى المؤسسة الفندقية التركيز عليها في تحديد إستراتيجيتها العامـة ذات             
  : العلاقة بإستراتيجية الجودة الشاملة

هناك علاقة وثيقـة بـين رضـا المـستفيد          " على أن    "Rust,1995"يؤكد  ): الضيف( مجال رضا العميل     -أ
  .)1("ومشترياته في المؤسسات الخدمية

في المؤسـسات   ) الـضيف (ا العميـل     بحوث كبيرة ومعمّقة لدراسة وتحليل رض      ىتجرأصبحت  وقد    
 إلى أن المؤسسات الفندقية أصبحت تدرك أهمية توفير مقاييس مناسبة           "Mattila,1995"يشير  ، حيث   يةقدالفن

وقد أصبحت هذه المهمة جزءا من عمل نظـام وتكنولوجيـا المعلومـات             . )2()الضيف(لقياس رضا العميل    
  .التسويقية كما سبقت الإشارة إليه

وتتبـاين  . تسعى المؤسسة الفندقية إلى تحقيق أفضل نسبة أشغال ممكنة        : )∗(الفندقي) الأشغال( مجال نسبة    -ب
ومن موسم إلى آخر وقد تصل في أوقات الـذروة والانتعـاش إلى             نسبة الأشغال الفندقي من مدة إلى أخرى        

 وقد تتجاوز ذلك وهذا يحدث عندما تؤجّر بعض الغرف في مواسم الذروة مرتين في اليوم الواحـد                  100%
 وذلك يعتمد على جودة الخدمات المقدمة في مجـال الإيـواء      12بعد الساعة   ) الضيف(بسبب مغادرة العميل    

   .)3(على ذلك كما سبقت الإشارة إليه) لضيفا(ومدى رضا العميل 

 Rice"ويرى الباحثان . وترتبط نسبة الأشغال بنسبة الربحية التي يمكن أن تحققها المؤسسة الفندقية:  الربحية-ج

& Garside, 1981"من القضايا الرئيسية للمؤسسة الفندقية وعلى بة الأشغال الفندقي هي إن الاهتمام بنس 
يرادات الفندقية تعود إلى كامل الخدمات الفندقية، غير أن نسبة الأشغال تؤثر في الإيـرادات               الرغم من أن الإ   

الأخرى للمؤسسة الفندقية المتأتية من باقي الخدمات، إذ أن ضيف الفندق الذي يشتري خدمة إيواء هو نفسه                 
ات الرئيسية لرفع نـسبة     كما أن عامل الجودة هو نفسه من بين أهم المحدد           . )4(يشتري خدمات فندقية أخرى

الأشغال الفندقي والذي هو متعلق أساسا بجودة خدمات الإيواء، هذا بالإضافة إلى اعتماد بـاقي الخـدمات                 

                                                 
 .104، ص 2005، مكتب الأنجلوا المصرية، مصر، المستويات القياسية للجودة الفندقيةحسن إسماعيل الطافش، :  1
  . 104، ص نفس المرجع السابق : 2
 . وهي عدد الغرف المؤجّرة في الفندق خلال اليوم الواحد: الأشغال الفندقي:  ∗
 .105، صمرجع سبق ذكرهحسن إسماعيل الطافش ، :  3
 .106، صنفس المرجع السابق:  4



 المؤسسات  الفندقية والمدخل الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة: الفصل الثاني

 97

ومن ثم فإن هناك علاقة طردية بـين نـسبة الأشـغال            . الفندقية الأخرى وبشكل أساسي على العامل نفسه      
   .ومستوى الربحية المحققة في المؤسسة الفندقية

 سبق ذكره يمكننا القول أن عنصر الجودة في الخدمات الفندقية هو القاسم المشترك والفاعل في كل                 ومما
   .تلك المجالات الرئيسية التي تركّز عليها المؤسسات الفندقية في تحديد إستراتيجيتها العامة

  :إدماج إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية مدخل لتطوير الأداء: سابعا

 تحاليلنا السابقة من خلال هذا المبحث حاولنا إبراز الجوانب الإستراتيجية المهمة لمـدخل إدارة               ضمن
الجودة الشاملة وبيّنا كيف أنه لو يتم تنمية هذه الإستراتيجية بنجاح في المؤسسة الفندقية ليمكّنها ذلـك مـن                   

 وتحسين الربحية علـى   المستمر للأداء لتطوير معناه ا  اكتساب الميزة التنافسية ويحثها على تحسينها باستمرار وهذا       
حيـث يـرى    . وهذا الذي سوف نحاول تحليله من خلال هذا البند        . النوع من المؤسسات  لهذا  المدى الطويل   

"Brock & Brocka"  على أن إدارة الجودة الشاملة هي طريقة التحسين المستمر للأداء في جميع مـستويات 
  .)1(ت الوظيفية بالمنظمة وذلك باستخدام كافة الموارد البشرية والمالية المتاحةالعملية الإدارية وفي كل المجالا

فمن خلال تعرضنا للتخطيط الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية تبيّن لنـا أن               
 الجـودة   مسألة تطوير الأداء هي مسألة إستراتيجية تدخل ضمن الكيفية التي تهدف إلى انسجام أهداف تحسين              

مع الأهداف طويلة الأجل للمؤسسة الفندقية، بحيث تكون متكاملة ومتضافرة في الجهود من أجل الاستخدام               
الأمثل للموارد والتقليل من التكاليف وبالتالي المساهمة في تطوير الأداء وتحقيق الربحية على المدى الطويل، وهذا                

ل المدى مصدره إدماج إدارة الجودة الـشاملة في  يثمارا طو يعتبر است ذكره ما تقدم كلفي حد ذاته ومن خلال 
  .هذا النوع من المؤسسات

ولكن ماذا نعني بالأداء؟ وما هي أهم الخطوات المتبعة في تطويره؟ وما هي علاقة إدارة الجودة الشاملة                 
ابة عنه من خلال     ما سوف نحاول الإج    ذاهوتحديدا بعملية تطوير الأداء هذه فيما يتعلق بالمؤسسات الفندقية؟          

  :التحليل التالي

  :  تعريف الأداء-1

، حيـث يركّـز علـى       "إنجاز الأعمال كما يجب أن تنجز     "يجمع أغلب الباحثون على أن الأداء هو        
إسهامات الفرد في تحقيق أهداف المؤسسة من خلال درجة تحقيق وإتمام مهام وظيفته، كما يركّز أيـضا عـن     

                                                 
 .16، ص 1999كتبة الجامعية، مصر، ، المإدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربيةفريد عبد الفتاح زين الدين، : 1
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  .)1(ه تحقيق هذه الأهدافالمسؤولية الكلية للمديرين تجا

  : أهم الخطوات المتبعة في عملية تطوير الأداء-2

  )2(:فإنها تتلخص حول ما يلي) 8( وكما يبرزها الشكل رقم 

  .من الأداء في جميع قطاعات المؤسسة) المستهدف( تحديد المستوى المطلوب وهو المستوى -أ

  .ط بالمؤسسة قياس المستوى الفعلي للأداء في جميع مجالات النشا-ب
 تحديد مدى الفجوة الفاصلة بين المستويين المستهدف والفعلي للأداء، وتحليل تطورها ورصد مصادر              -ج

  .هذا التطور

، والذي يعتمد   )جودة الإنتاج (والكيفي وهو   ) كمية الإنتاج (ويلاحظ أن الأداء يشمل البعدين الكمي         
 وهذا ما سوف نحاول      محل الدراسة  ؤسسات الفندقية على جانب تحسين الجودة في مختلف المؤسسات ومنها الم        

  .التركيز عليه من خلال هذا التحليل

  .مخطط لتطوير الأداء) 8(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 .161، ص مصدر سبق ذكره علي السلمي، :المصدر

ء وهي تحديد انحراف الأداء الفعلـي  يبرز مخطط تطوير الأداء المبين في الشكل السابق تحليل فجوة الأدا    
عن الأداء المستهدف، ثم البحث في مصادر الانحراف وأسبابه من أجل تحديد وسائل علاجها للعودة بالأداء إلى                 

                                                 
، الملتقي العلمي الدولي حول الأداء المتمّيز للمنظمات والحكومات، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، مظاهر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسيةسناء عبد الكريم الخناق،  :1

  .33، المجلد الأول، ص2005 مارس 09-08جامعة ورقلة، 
  . 161، ص مرجع سبق ذكرهإدارة التميّز، لسلمي، علي ا:  2

مستوى الأداء
المطلوب 

 )المستهدف(

مستوى الأداء
 الفعلي

 فجوة الأداء

 ة تحليل الفجو

تحديد أبعاد 
 الفجوة

 البحث عن حل لها 

برنامج العمل 
 لتحسين الأداء
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) الجودة المتوقعة (فإن الأداء المستهدف يمثّل     كما سبق ذكره،    فبالنسبة للمؤسسات الفندقية    . المستوى المطلوب 
العميـل  ) يـدركها (مات المؤسسة الفندقية، أما الأداء الفعلي فيمثّل الجودة الـتي           حول خد ) الضيف(للعميل  

فعلا من خلال تقديمه تلك الخدمات، فبالاعتماد على إدارة الجودة الشاملة يتم تقليص تلك الفجوة               ) الضيف(
 تجاوزها فيما بعد من     الفاصلة مابين المستويين المستهدف والفعلي للأداء، ومحاولة القضاء عليها، ثم العمل على           

 وضيحه فلسفة إدارة الجودة الشاملة وهذا ما سوف نحاول ت         جوهرخلال عمليات التحسين المستمر والذي هو       
  .من خلال العنصر المولي

  :  إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقيةضمن أساس تطوير الأداء -3

 إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقيـة        فمن خلال التحليل السابق خلصنا إلى أن عملية إدماج          
  : عن طريق نقطتين أساسيتين وهماوذلك تفيد في تطوير الأداء 

  .عةم في أخطاء عدم تطابق الجودة المدركة مع الجودة المتوقّ التحكّ-
  . التحسين المستمر لجودة الخدمات المقدمة-

  : ما يليمن خلال  يمكن تفصيل ذلك و  

إن عمليـة   : عةاء من خلال التحكّم في أخطاء عدم تطابق الجودة المدركة مع الجودة المتوقّ             تطوير الأد  -3-1
تم عـبر بحـوث     تيجب أن   ) الضيف(للعميل  عة  م في أخطاء عدم تطابق الجودة المدركة مع الجودة المتوقّ         التحكّ

 ورغبـات العمـلاء     التسويق كما سبقت الإشارة إليه، فمن خلاله تستطيع الإدارة الفندقية تفهّم حاجـات            
 أو إجراء مقابلات معهم لمعرفـة مـا         ،)الضيوف( ، والذي يتم بواسطة استقصاء هؤلاء العملاء        )الضيوف(

يتوقعونه ويتطلعون له من جودة تخص الخدمات المقدمة، ثم العمل على تحديد تلـك المتطلبـات واعتبارهـا                  
اعدة استشارة خارجية في غالـب الأحيـان إلى         احتياجات تدريبية تعمل على ترجمتها المؤسسة الفندقية وبمس       

برامج تدريبية تتضمن التركيز على الأبعاد الأساسية للجودة الواجب توفرها في الخدمات المقدمة والتي سبقت               
الإشارة إليها، من اعتمادية ومصداقية وسرعة استجابة وغيرها، حتى يكتسب العاملون المهارات اللازمة لأداء              

أنها تتوافق فعلا مع توقعاتهم     على   )الضيوف( لعملاء  ا بصورة صحيحة منذ البداية ليدركها       الخدمات وتقديمها 
المؤدى الاستخدام الأمثل للموارد    وبالتوافق أيضا مع    وذلك من المبادئ الأساسية لفلسفة إدارة الجودة الشاملة         

 والـذي   تطويرهداء والعمل على    وكل هذا في الأخير باستطاعته أن يؤدي إلى الرفع من الأ           تخفيض التكلفة إلى  
  . )1( يؤدي بدوره إلى تحقيق الأرباح وتعظيمها، لاسيما على المدى الطويل

                                                 
  . ، بتصرف87، صمرجع سبق ذكرهمحمد أمين السيد علي،  :1
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فمما تقدم ذكره بخـصوص مبـدأ       :  تطوير الأداء من خلال التحسين المستمر لجودة الخدمات المقدمة           3-2
 فلسفة إدارة الجودة الـشاملة فإنـه         الفندقية والذي هو من ابرز المبادئ في       تالتحسين المستمر لجودة  الخدما    

يهدف إلى تدعيم البحث الدائم بخصوص تحسين جودة الخدمات باستمرار عن طريق تشجيع الإبداع وتنميـة                
المعرفة والمهارات لدى الكفاءات البشرية في المؤسسة الفندقية وبالتالي فان مبدأ التحسين المستمر للجودة فهـو                

ى مستوى الجودة العالية للخدمات المقدمة والعمل على الرفع من هذا المـستوى             يهدف إلى المحافظة الدائمة عل    
وبالتـالي تحقـق المؤسـسة التميّـز في الأداء          ) الضيوف(شيئا فشيئا لتفوق الخدمات المقدمة توقعات العملاء        

قبـل  باستمرار، حيث أن الجودة هنا تتعدى مسالة التحكم في أخطاء عدم المطابقة إلى اكتـشاف الأخطـاء                  
حدوثها وفق مبدأ الوقاية بدل من التفتيش الذي يعتبر من أبرز مرتكزات التحسين المستمر للجودة وفق فلسفة                 

  .)1(إدارة الجودة الشاملة

  : خلاصة الفصل

ولنا من خلاله التعرف على طبيعة المؤسسة الفندقية كواحـدة مـن            ا في نهاية هذا الفصل والذي ح       
لتسويق باعتباره من النشاطات المهمة والذي له ارتباط وثيق بعنصر الجـودة في         المؤسسات الخدمية وعلى دور ا    

الخدمات المقدمة، ثم دور إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة في امتلاك وتحسين الميزة التنافسية لهذا النـوع مـن                  
  : المؤسسات، فإننا نخلص إلى  ما يلي

فندقية تصّعب من تقديم الخدمة بنفس المستوى للعديد        لموسة في الغالب للخدمات ال    المإن الطبيعة غير      
وبما أنه من الضروري موافقة هذه الخدمـة لحاجـات وتطلعـات هـؤلاء العمـلاء                ) الضيوف(من العملاء   

دارة الجودة الشاملة واحـدة مـن       إ، فإن الأمر يستدعي تخطيطها وتقديمها بشكل دقيق ومحترف و         )الضيوف(
أن تعطي جوابا مقنعا لهذا المسعى عندما يتم تطبيقها بنجاح والتي تهدف في الأخير              المداخل الكفيلة التي يمكنها     

المؤسسة الفندقية وهذا يعد محصلة الأهداف التي تتطلّـع إلى          ) ضيوف(إلى كسب الرضا والثقة والولاء لعملاء       
  . تحقيقها مختلف المؤسسات من دون استثناء

يه الجهود والموارد تجاه تحقيق أهداف الصناعة الفندقية        إن التسويق يلعب دورا مهما وجوهريا في توج       
الحاليين المرتقبين، والسعي وراء إشباعها وربما تجاوزهـا        ) الضيوف(من خلال التعرف على حاجات العملاء       

لتحقيق التميّز التنافسي في السوق الفندقي ويعتمد في ذلك على بحوث التسويق مـن أجـل تحديـد المـزيج                    
  .وإن ذلك يعتمد كثيرا بدوره على جوانب الجودة في الخدمات المقدمة. ب للخدمات الفندقيةالتسويقي المناس

                                                 
  . ، بتصرف88، ص مرجع سبق ذكرهمحمد أمين السيد علي، : 1
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مدخلا استراتيجيا يتطلب تحلـيلا دقيقـا       يعد  إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية         
الميزة التنافسية والعمل على    لعناصر البيئة الخارجية والداخلية للمؤسسة الفندقية لمعرفة الفرص المؤدية إلى امتلاك            

تعزيزها وكذا التهديدات التي تحول دون ذلك والعمل على مواجهتها، ثم لمعرفة نقاط القوة داخـل المؤسـسة       
كما أن منهج إدارة الجودة الـشاملة       . لاستغلالها ونقاط الضعف لمعالجتها والسيطرة عليها تحقيقا لنفس المسعى        

قيق الأداء وتح فّض من التكاليف مما يساهم في تطوير        رد وللجهد والوقت ويخ   لال الأمثل للموا  غيهدف إلى الاست  
  . لاسيما على المدى الطويل وهذا يعد في نفس الوقت استثمار طويل المدى،الأرباح

ومما تقدم يبدوا جليا أن مسألة إدماج مبادئ وأساليب إدارة الجودة الشاملة في مختلـف المؤسـسات                 
، فيا تري    المستلزمات والشروط الكفيلة بالإدماج الناجح والصحيح لكل تلك العناصر         يحتاج إلى توفير جملة من    

ما مدى توفر كل ذلك على مستوى المؤسسات الفندقية في الجزائر لضمان استعدادها وجاهزيتـها للتكفّـل                 
   .    اللازم بهذا التطبيق؟

  .وهذا ما سنحاوله الإجابة عليه من خلال الفصل الموالي
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 الفندقية في الجزائر مدى جاهزية المؤسسات
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   :دـتمهي

لقد تعرضنا من خلال تحاليلنا للفصول السابقة إلى الأصول النظرية، والتطبيقية لمدخل إدارة الجـودة                 
الفندقيـة وإبـراز الـدور       وكذا إلى الإطار المفـاهيمي للمؤسـسات         ISO9000الشاملة، وعلاقته بمدخل    

الإستراتيجي لهذا المدخل بالنسبة لهذا النوع من المؤسسات، فمن خلال هذا الفصل سوف نحاول إسقاط تلك                
المضامين على واقع المؤسسات الفندقية في الجزائر وهذا محاولة للإجابة على السؤال السابق الذي انتهينا إليـه                 

ة المؤسسات الفندقية في الجزائر لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، فمن          عقب الفصل الماضي والمتضمن لمدى جاهزي     
أجل ذلك يتعين علينا إجراء عمليات مسح للعناصر البيئية التي لها تأثير على عمل هذه المؤسسات قصد التعرف               

سية لهـذا    مدى توفر المتطلبات الأسا    لى حقيقة ملائمتها للتكفّل اللازم بتطبيق هذا المسعى، ثم التعرّف ع          لىع
التطبيق وفق ما أجمع عليه رواد هذا التيار الإداري المعاصر والذي يركز على اختبار العناصر التسييرية الداخلية                 

، ثم عن أهم نقاط الضعف والقصور التي تتخلل الجانبين المذكورين، حيث تمثّل أهم المعوقـات            اتلهذه المؤسس 
  .لهذا المسعىالتي من شأنها أن تعرقل مسار التطبيق الصحيح 

  :وعليه سوف نحاول التطرق من خلال هذا الفصل إلى المباحث التالية

مدى ملائمة العناصر البيئية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسـسات الفندقيـة في              : المبحث الأول  -
  .الجزائر

 . في الجزائرمدى توفر متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية: المبحث الثاني -

المعوقات التي تحول دون جاهزية المؤسسات الفندقية في الجزائر لتطبيق إدارة الجـودة             : المبحث الثالث  -
 .الشاملة
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  :مدى ملائمة العناصر البيئية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر: المبحث الأول

 من خلال استعراض التحليل البيئي للمؤسسات الفندقيـة         كمحاولة لإسقاط مضمون ما تم التطرق له        
ضمن الفصل السابق، فإننا من خلال هذا المبحث سوف نحاول القيام بتحليل البيئة الخارجية العامـة والبيئـة                  
الخارجية الخاصة وكذا البيئة الداخلية للمؤسسات الفندقية في الجزائر بهدف معرفة مدى جاهزيتها وملائمتـها               

  :دارة الجودة الشاملة وذلك من خلال العرض المواليلتطبيق إ

  .مدى ملائمة البيئة الخارجية العامة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر: أولا

رأينا مما سبق انه إذا أردنا تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة بنجاح، فإن هذا يتطلب ملائمة البيئـة                    
. لعامة الاقتصادية والسياسية والقانونية والاجتماعية والثقافية المحيطة بالمؤسسة لتطبيق هـذا المـسعى  الخارجية ا 

مركزين في تحليلنا على المستوى الكلي باعتبار أن البيئـة          . وهذا ما سوف نحاول التطرق له ضمن هذا العنصر        
  . هذا المبتغىالخارجية العامة تؤثر في جميع المؤسسات بما فيها الفندقية لتحقيق

  : تحليل البيئة الاقتصادية للمؤسسات الفندقية في الجزائر-1

ولمعرفة مدى ملائمة البيئة الاقتصادية في الجزائر لتطبيق منهج إدارة الجودة الـشاملة في المؤسـسات                  
الحاليـة قابلـة    هل البيئة الاقتصادية في الجزائر لاسيما في ظل الإصلاحات           :الفندقية يمكننا طرح السؤال الموالي

  لتنمية إدارة الجودة الشاملة بنجاح في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية عموما ومنها المؤسسات الفندقية؟

وللإجابة على هذا السؤال يقودنا الحديث إلى محاولة استعراض لمحة تاريخية لأهم تلك الإصـلاحات                 
  :ليالاقتصادية التي قامت بها الجزائر وذلك وفق التحليل التا

انتهجت الجزائر بعد استقلالها سياسة اقتصادية اشتراكية والتي تميّزت بتـأميم الأراضـي والمنـاجم                 
والمحروقات وبالتسيير المركزي للشؤون الاقتصادية واعتمدت على مـداخيل البتـرول في تمويـل المـشاريع                

مركبـات  (ت والبتروكيميـاء    والمحروقا) مركب الحجار (الاقتصادية الضخمة في مجالات متعددة مثل الحديد        
ومواد البناء، والميكانيك والالكترونيـك وغيرهـا مـن         ...) حوض الحمراء، حاسي الرمل، أرزيو، سكيكدة     

وعموما عرف عن هذا    . الصناعات، حيث امتازت هذه المرحلة بإنشاء مؤسسات عمومية كبرى تحتكر السوق          
واسـتمرت  . لعمال ومستويات غير مقنعة للإنتاجية    الوضع وجود ممارسات بيروقراطية وزيادة مفرطة في عدد ا        

  . )1(هذه الوضعية إلى غاية نهاية السبعينات من القرن الماضي

                                                 
 .55، ص 2005الثامن، سبتمبر ، مجلة العلوم الإنسانية لجامعة بسكرة، العدد نظرة عامة على التحولات الاقتصادية في الجزائربغداد كربالي، :  1
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 قامت الجزائر بإعادة هيكلة المؤسسات العموميـة،        80/242 في مطلع الثمانينات وبموجب القانون      
 المؤسـسات العموميـة     ، ثم استقلالية  )1( مؤسسة جديدة  300 مؤسسة عمومية كبيرة إلى      50حيث قسمت   

، حيث أصبح لهذه المؤسسات الحرية في اتخاذ القرارات واختيار الاستثمارات وتقييم            88/01بموجب القانون   
. )3( الذي يهدف إلى التخلي التدريجي عن تـدعيم الأسـعار          89/07ثم قانون ضبط الأسعار رقم      . )2(المردود

ت أوسع فيما يتعلق بالمراقبة النقدية والمصرفية وكـذا          الذي منح بنك الجزائر صلاحيا     90/10وتلاه القانون   
 )5( الذي تضمن تقليص احتكار الدولة للتجارة الخارجيـة        91/37 ثم القانون    )4(.السماح بإنشاء بنوك خاصة   

وكذا الإصلاحات التي أمر بها صندوق النقد والبنك الدوليين الجزائر في إطار ما يـسمى ببرنـامج التثبيـت                   
والذي تضمن تحرير شبه كلي للأسعار، إزالة القيـود علـى التجـارة             ) 1994-1993 تيسن(الاقتصادي  

 وقانون خصخصة المؤسسات العموميـة      )6(الخارجية، والعمل بجدية على الانتقال التدريجي إلى اقتصاد السوق        
  مؤسسة وتلاه الأمـر    800، حيث تم حل حوالي      95/22الصغيرة والمتوسطة بموجب المرسوم الرئاسي رقم       

  .)7( مؤسسة عمومية كبرى250 والذي يهدف إلى التخلي وبيع 97/12رقم 

 2008 والذي يمتد إلى غايـة سـنة         2000وقامت وزارة الصناعة والتأهيل بإعداد برنامج وطني منذ سنة          
يهدف إلى إعادة تأهيل المؤسسات العمومية والخاصة التي سجلت مؤشرات أداء مقبولة في جميـع القطاعـات    

كون في مستوى المنافسة الحالية والمستقبلية خصوصا بعد توقيع عقد الشراكة مـع الاتحـاد الأوربي                ودعمها لت 
ويهدف هذا البرنامج إلى تكييف أنظمة الإنتاج لهذه المؤسسات         . والتأهب للانضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة     

علومـات والإرشـادات والتوجيهـات      وتحديثها وتزويدها بعمليات التدريب اللازمة لهذا الغرض وتقديم الم        
  .)8(الضرورية حتى تكون هذه المؤسسات في مستوى المنافسة المطلوبة

  )9(:وينقسم برنامج إعادة التأهيل إلى ثلاثة مراحل أساسية

  . مؤسسة عمومية وخاصة150 وشملت 2002 إلى نهاية سنة 2000من سنة : المرحلة الأولى -
 . مؤسسة عمومية وخاصة200 وشملت 2005 إلى نهاية سنة 2003من بداية سنة : المرحلة الثانية -

                                                 
1 :  Ahmed Benbitour, L'expérience Algérienne de développement, (1962-1991), Edition Dar Echrifa, Algérie, 
1992, p 46. 
2: Ibid, p 47. 
3:Idem. 
4: Hocine Benissad, Algérie restructurations et reformes économiques (1979-1993), O.P.U. Algérie, 1994, P 
140. 

  .57، ص مرجع سبق ذكرهبغداد كربالي،  :5
، الملتقى الدولي حول تأهيل المؤسسة الاقتصادية وتعظيم مكاسب الاندماج في الحركـة             الإصلاحات الاقتصادية وأثارها على القطاع الصناعي في الجزائري       عمار عماري،   : 6

 .91، ص 1، المجلد 2001 أكتوبر 30-29 وعلوم التسيير، جامعة سطيف، الاقتصادية العالمية، كلية العلوم الاقتصادية
 .93، ص  السابقنفس المرجع: 7
 .، بتصرف97، ص نفس المرجع السابق :8
 .، بتصرف59، ص مرجع سبق ذكرهبغداد كربالي،  :9
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 . مؤسسة عمومية وخاصة300 وتشمل 2008 إلى نهاية سنة 2006من بداية سنة : المرحلة الثالثة -

لاقتناء معدات متطـورة    ( من نفقات التجهيز     %15 من نفقات التأهيل و    %70حيث تتكفل الدولة بتغطية     
كما قامت وزارة الصناعة وإعادة الهيكلة بإنشاء المجلـس الجزائـري           ). تساهم في تحسين الإنتاج كما ونوعا     

الذي تكمن مهمته في تشجيع المؤسسات لوزارة الصناعة وإعادة الهيكلة  للاعتماد وترقية عمليات المطابقة التابع      
رة الجـودة   الوطنية العمومية والخاصة على تبني نظام للجودة، حيث أن الحصول على شهادة المطابقة لنظام إدا              

 يعكس المستوى الذي وصلت إليه هذه المؤسسات وقدرتها على خوض غمار            )(ISO9001/2000للمواصفة  
  .المنافسة بنجاح

يمكن القول أن الإصلاحات الاقتصادية المتعددة التي قامت بها الجزائر تحمل مؤشـرات             ذكره  تقدم  ا  مم  
دابير الرامية إلى تحرير السوق وانفتاحه أكثر ضمن مـا          تفاؤل ليست بالهيّنة، خصوصا إذا ما نظرنا إلى تلك الت         

و الـذي يهـدف إلى       يسمى باقتصاد السوق، بالإضافة إلى برنامج إعادة تأهيل المؤسسات العمومية والخاصة          
النهوض بهذه المؤسسات والرفع من مستوى أدائها التنافسي والذي يعني في الأخير أن إمكانية إدماج مبـادئ                 

الجودة الشاملة في مختلف المؤسسات ومنها المؤسسات الفندقية مسألة ليست بالمستحيلة، لكـن        وأساليب إدارة   
تتوقف على مدى جدية هذه الإصلاحات وتنفيذها على أرض الواقع وقدرتها على الوفاء اللازم بمتطلبات هذا                

  .  المسعى التي وجدت من أجله

  :لجزائر البيئة القانونية للمؤسسات الفندقية في ا تحليل-2

 فمن خلال هذا التحليل سوف نتعرض لأهم القوانين التي اهتمت بقضايا الجودة في التشريع الجزائري                
 مفهوم الجودة في مختلف المؤسسات بما فيها الفندقية محل الدراسـة            ومدى ملائمتها، وجاهزيتها لترقية وتنمية    

  :)1(خلال العرض المواليوذلك من 

 Office"  المتعلق بإنشاء الديوان الوطني للقياس القانوني30/09/1986في المؤرخ ) 250-86( القانون -

national de metrologie légale" (O.N.M.L) والذي من مهامه الرقابة الدورية على ضبط أدوات ،
القياس والموازين المستعملة في مجال الصناعة والتجارة ويقدم الإرشادات والنصائح والمساعدات التقنيـة فيمـا               

  .يتعلق بهذه المسائل

 المتعلق بالقواعد العامة لحماية المستهلك والـذي تـضمن          07/02/1989الصادر في   ) 08-89(القانون  -
 :أربعة جوانب أساسية

                                                 
1: Ammer Yahia Hocine, Tour qualité Algérie, rubrique (réglementation), Séminaire régional sur la qualité,  
Ministère de l'industrie et de la restructuration, Ghardaïa, 30/01/2002, proceding, p p 10-16.        
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  .الدفاع على المصالح المادية والمعنوية للمستهلك •
 . للاستهلاكالتزام الخصوصيات القانونية والتشريعية والمعايير التي تحدد الجودة للمنتجات المعدة •

 .تحديد مسؤوليات كل طرف فيما يتعلق بالمنتج الموجه للاستهلاك •

 :تنظيم عمليات الرقابة على جودة السلع والخدمات في السوق •

 المتعلق بإنشاء المركز الجزائـري      08/08/1989الصادر في   ) 89/147(المرسوم التنفيذي رقم    -
امه الرقابة، وتسيير المخابر التي تراقب الجودة        والذي من مه   (C.A.C.Q.E)لمراقبة الجودة والتغليف    

وقمع الغش، تطوير وترقية التغليف والتعليب ويساهم في المشاركة في برامج التعاون والمساعدة مـن               
أجل ترقية الجودة مع الهيئات والمعاهد الأجنبية المتخصصة ويقدم يد العون فيما يتعلق بتطوير جـودة                

  .ها وتقديمهاالمنتجات الوطنية وكيفية عرض

 . المتعلق بعملية التقييس19/12/1989المؤرخ في ) 23-89(القانون -

 . المتعلق بالتنظيم القانوني للموازين31/07/1990الصادر في ) 18-90(القانون -

 المتعلق بالرقابة على الجودة وقمـع       30/01/1990المؤرخ في   ) 39-90(المرسوم التنفيذي رقم    -
 .الغش

 . المتعلق بمخابر مراقبة الجودة11/06/1991الصادر في ) 192-91( رقم المرسوم التنفيذي-

 . المتعلق بحماية الاختراع07/12/1993المؤرخ في ) 17-93(المرسوم التنفيذي رقم -

من ديسمبر  ) 19( المتضمن لليوم الوطني للتقييس المصادق للتاسع عشر         24/07/1996مرسوم  -
  .لكل سنة

 المتعلق بإنشاء المعهـد الجزائـري       21/02/1998الصادر في   ) 68-98(المرسوم التنفيذي رقم    -
 "Institut national Algérien de la propriété industrielle"للملكيـة الـصناعية   

(I.N.A.P.I)            والذي من مهامه ضمان الحماية لحقوق الملكية الصناعية وتشجيع الاختراعات ويقدم 
 الجزائرية وتقـديم المعلومـات والوثـائق        اتطوير للمؤسس يد العون فيما يتعلق بمسائل البحث والت      

 .والمراجع للباحثين الجزائريين في المجالات الفنية في ميادين الصناعة المختلفة

 المتضمن إنشاء المعهـد الجزائـري       21/02/1998المؤرخ في   ) 69-98(المرسوم التنفيذي رقم    -
 والـذي سـبق تعريفـه    Institut Algérien de normalisation" (I.A.NOR)"للتقييس 

  .والتعرض إلى أهم مهامه فيما مضى
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 المتعلـق بتنظـيم التقيـيس       10/05/2000الصادر في   ) 110-2000(المرسوم التنفيذي رقم    -
 .وتسييره

متعلق بإنشاء المجلس الجزائري للاعتماد وترقية عمليـات        ) 111-2000(المرسوم التنفيذي رقم    -
رة الصناعة وإعادة الهيكلة وهو مشكّل من ممثلي العديد من الـوزارات            المطابقة التابع إداريا إلى وزا    

ــة      ــات المتعلق ــشر المعلوم ــه ن ــن مهام ــالي وم ــيم الع ــها وزارة التعل ــات ومن والهيئ
 مع المعايير الدولية للجودة لجميـع  "La conformité" والمطابقة"L'accréditation"بالاعتماد

ل الخبرات والتجارب في هذا المجـال علـى المـستويين           المؤسسات ويسعى جاهدا إلى التنسيق وتباد     
الإقليمي والدولي ويعمل على ترقية عمليات الاعتماد والمطابقة وتشجيع كامل المؤسسات وتحفيزها            

  .على ذلك

 المحـدد لمعـايير تـصنيف       11/06/2000الصادر في   ) 130-2000(المرسوم التنفيذي رقم    -
 .المؤسسات الفندقية

 المتعلـق بتنظـيم وتـسيير       16/07/2000المؤرخ في   ) 192-2000( رقم   المرسوم التنفيذي -
الخاص بصندوق الترقية التنافسية الصناعية، حيث أن عمليـة الترقيـة           ) 102-30(الحساب رقم   

التنافسية تهدف إلى تطوير تنافسية المؤسسات الجزائرية وتدعيم قدراتها على التنافس عن طريق برامج              
 المشار إليها سابقا والتي تركز أساسا على ترقية وتنمية الجوانـب  "La mise a niveau"التأهيل 

  :التالية

  .التقييس •

 .الجودة •

 .الإستراتيجية الصناعية •

 .التدريب •

 .المعلومات الصناعية والتجارية •

 .البحث والتطوير •

كننا أن نلاحظ أن هذه     ومن خلال استعراضنا للترسانة القانونية المتعلقة بترقية الجودة والمسائل ذات الصلة بها يم            
القوانين والتشريعات بدأت في الصدور منذ نهاية الثمانينيات من القرن الماضي وهي تدخل ضـمن المرحلـة                 
الانتقالية للاقتصاد الجزائري والانتقال به من الاقتصاد الموجّه إلى اقتصاد السوق وتحضير المؤسسات الجزائريـة               

. ات الاقتصادية المشار إليها في البيئة الاقتصادية الـسالفة الـذكر          للمنافسة وجاءت تتويجا لخطوات الإصلاح    
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ويمكننا القول أن هذه القوانين تعطي جاهزية واستعدادا إلى حد ما للتكفّل بقضايا الجودة، لاسيما فيما يتعلـق             
طـوير وترقيـة   بالقوانين والمراسيم المتضمنة لإنشاء وتنظيم وتسيير الهيئات والمؤسسات التي تساهم في تنمية وت    

شؤون الجودة كل حسب تخصصها والتي تشكّل بنية تقنية واستشارية وعلمية لا بأس بها لتقديم يـد العـون                   
 والمعهـد   "I.A.NOR"والمساعدة للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية وأخص بالذكر المعهد الجزائري للتقييس          

"  "C.A.C.Q.Eراقبـة الجـودة والتغليـف        والمركز الجزائري لم   "I.N.A.P.I"الجزائري للملكية الصناعية    
  .والمجلس الجزائري للاعتماد وترقية عمليات المطابقة وغيرها

يعد قفزة نوعية للتشريع الجزائري فيما يتعلق بتنميـة   ) 192-2000(كما أن المرسوم التنفيذي رقم      
اتها التنافسية أين تأخـذ     قضايا الجودة، حيث أنه يتمحور حول تأهيل المؤسسات الجزائرية عن طريق ترقية قدر            

لكن وبالرغم من تفاؤلنا المعتبر حول كل ما . الجودة والمسائل المرتبطة بها مراتب الصدارة في برامج التأهيل هذه
ممارسات الجودة تبقى قضايا كـثيرة محـل        وقلناه بخصوص مدى ملائمة البيئة القانونية وجاهزياتها لتطبيقات         

 نجاعة وفعالية هذه القوانين ووفائها للأغراض التي سنت وشرعت من أجلـها             استفسار والمتعلقة تحديدا بمدى   
وتأتي في مقدمتها جوانب الشفافية والمرونة والإخلاص في ترجمتها بصدق في الميدان، ثم التكفّل التام برعايتـها                 

ها ضعيفا أو محدودا    ومراقبتها باستمرار وإلا فما الحاجة إلى قوانين وتشريعات إن لم تطبق فعلا أو يكون تطبيق              
  .على أرض الواقع

  : تحليل البيئة السياسية للمؤسسات الفندقية في الجزائر-3

إن للممارسات السياسية التي طبقتها الحكومات المتعاقبة للجزائر منذ استقلالها إلى يومنا هذا تـأثيرا                 
تالي فإن مسألة تطبيق الجودة وكيفية      وبال. واضحا على جميع الميادين ومنها الجانب الاقتصادي والتسييري للبلاد        

تسييرها في مختلف المؤسسات ومنها المؤسسات الفندقية من دون أدنى شك يكون لتلك الـسياسات تـأثيرا                 
ل عن مدى مساهمة تلك     اءواضحا عليها، لاسيما في خلال الإصلاحات السياسية الراهنة وتحديدا يمكننا أن نتس           

في ترقية تطبيقات الجودة في مختلف المؤسسات ومنها المؤسسات الفندقية           تي تخللتها الإصلاحات ال والسياسات  
  :محل الدراسة وهذا ما سوف نحاول التعرض له من خلال التحليل الموالي
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ويمكننا الحديث في هذا الإطار بإيجاز عن المرحلة التي سبقت الإصلاحات، والتي لازالت أثارها قائمة                 
إن كل شيء يتم في البلاد بواسطة الدولة التي تستطيع  "",A Dahmani 1985"حتى الآن، والتي قال عنها 

فعل كل شيء، وتعرف كل شيء وهي المالك الأكبر للأراضي والصناعي الكبير وصاحب العمـل الأول في                 
  .)1("البلاد

الحزب الواحد تتصرف خارج -إن الدولة السلطة: ""R Boudjemaa, 1995"كما يصفها أيضا   
ساب الاقتصادي المعروف، فهي تعيّن مدراء المؤسسات حسب شروط خاصة غير خاضعة للمعـايير              قواعد الح 

المعروفة كالفاعلية والكفاءة وتحدد الأسعار بقواعد معنوية واجتماعية وبعيدة عن الآليات المعروفـة للعـرض               
  .)2("والطلب وأن مؤسساتها تعمل بنظام الاحتكار وبعيدة تماما عن أجواء المنافسة

وبرغم التعددية الحزبية التي أتت في نهاية الثمانينات من القرن الماضي، إلا أن آثار النظام القديم كـان                    
حاضرا في ذهنيات وسلوكات العديد من المدراء والمسيرين والعاملين في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، الأمر              

. داري وغيره من المظاهر السلبية المتعددة الأخـرى       الذي كرّس من وجود البيروقراطية والمحسوبية والفساد الإ       
كما أن سنوات الأزمة السياسية الحادة والتي تعرف بالعشرية السوداء أزّمت الأوضاع كثيرا في الـبلاد ومـن              

ومع نهاية التسعينات ومحاولة لتسوية هذه الأوضاع شيئا فشيئا بدأ تشكل معـالم إصـلاح               . دون أي استثناء  
لجانب الاقتصادي من أولى أولوياته والذي تجلى بوضوح من خلال البرنـامج الطمـوح              سياسي جديد كان ا   

المشار إليه سابقا لوزارة الصناعة وإعادة الهيكلة والذي ينتظر منه الكثير، فيما يتعلق بتحضير ودعم العديد من                 
ية وتطوير القدرات   المؤسسات وفي جميع القطاعات من خلال الاعتماد على ترقية الجودة كمحدد رئيسي لتنم            

التنافسية داخل هذه المؤسسات، كما أن قيام هذه الوزارة بإنشاء المجلس الجزائري للاعتماد وترقية عمليـات                
المطابقة على وجه الخصوص كما سبقت الإشارة إليه من دون أدنى شك سوف يساهم كثيرا في ترقية تطبيقات 

  .الجودة في مختلف المؤسسات العمومية والخاصة

لكن ما يمكن أن نقوله في هذا الخصوص وبرغم المجهودات المشار إليها المتعلقة بترقية نشاطات الجودة                و  
وفي مختلف المؤسسات، إلا أنه ثمة تقصير في وضع بعض الإجراءات الهامة والتي تعود مسؤوليتها في المقام الأول                  

  :استعمالاته ومن أهمهاللجانب السياسي والتي من شأنها تكريس هذا المسعى أكثر وتشجيع 
                                                 

1: Haichour Mohammed salah, Le management de la qualité au sein des entreprises Algérienne, Thèse de 
doctorat d'état en sciences économiques, filière gestion, faculté des sciences économiques et des sciences de 
gestion, université d'Alger,Algérie, 1999, P139. 

  : نقلا عن
Dahmani A. contributions à l’étude d’un nouveau type d’état dans le tiers monde : le cas Algérien, thèse de 
doctorat de 3éme cycle en sciences économiques, Paris 8, 1985. 
2:Ibid, P 140.  

  : نقلا عن
Boudjemaa. R: le F.M.I en questions, Atlas éditions, Alger, 1995. 
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 تحسيس المؤسسات الوطنية أكثر بما فيها الفندقية بأهمية وصعوبة المرحلة الاقتـصادية القريبـة القادمـة                 -
وضرورة الاستعداد الجيد لها وحث هذه المؤسسات بجدية على تـبني تطبيقـات الجـودة والـتحكّم في                  

  . هذه الصعوباتنافسة والوقاية منلاكتساب القدرة على الماستخداماتها 
   .تدريس الجودةالعليا تعنى ب تخصصات على مستوى الجامعات والمعاهد ثداح واستإنشاء -

كإنشاء جمعية وطنية للجودة على غرار العديد       الجودة   تشجيع إنشاء الهيئات والجمعيات الداعمة لقضايا        -
 . من بلدان العالم

الرائدة في مجال تطبيقات الجودة، لاسـيما الـشريكة         تكثيف سبل التعاون، والتنسيق مع الدول الأجنبية        -
 .للجزائر، قصد الاستفادة من تجاربها في هذا المجال

  :البيئة الاجتماعية الثقافية للمؤسسات الفندقية في الجزائرتحليل  -4

نونيـة  للبيئة الاقتصادية والقا ولا يمكن اعتبارها كافية     من خلال ما تقدم تبين لنا أن هناك قابلية جزئية             
والسياسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في مختلف المؤسسات الاقتصادية في الجزائر ومنها المؤسسات الفندقيـة،               

فيا ترى ما هو موقف البيئة الاجتماعية والثقافية فيما يتعلق بتحقيق المسعى نفسه؟ وهذا الـذي                محل الدراسة   
  :سوف نعمل على تحليله من خلال العرض الموالي

 حول الأبعاد الثقافية والاجتماعية "Hofstede, 1980"مد في تحليل هذا الجانب على دراسة قام بها ونعت
 والتي سوف نحاول إسقاطها على الواقع الجزائري لمعرفة تلك الأحـوال الثقافيـة والاجتماعيـة                )1(للمؤسسة

  . لمختلفةللمؤسسة الجزائرية ومدى ملائمتها لترقية مسعى الجودة والتكفّل بقضاياها ا

وحسب الدراسة المشار إليها أن هذه الأبعاد هي السلطة ودرجة عدم التأكد والبعد الفردي والجمـاعي                
  .وهذه الأبعاد يكون لها تأثير على الأفراد والعمل في المؤسسة. وكذا نسبة الرجال إلى النساء في المؤسسة

اخل المؤسسة، حيث يقييم هذا الوضع مـن        يبين هذا البعد كيفية توزيع السلطة قانونيا د       : بعد السلطة -
باب درجات مركزية السلطة والممارسات الديمقراطية داخل المؤسسة ومدى تحـرر العـاملين في الإدلاء               

  .بآرائهم حول قضايا العمل وغيره

                                                 
1 : Haichour Mohammed Salah, Op.cit, P 146. 

  :نقلا عن
Hofstede G., Cultures consequences international differences in work- related values, Beverly Hills, 1980.   
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يبرز هذا البعد كيفية تصرف المؤسسة في ظروف عدم التأكد لتقلبـات البيئـة              : بعد حالة عدم التأّكد   -
 فإذا كانت المؤسسة أمام حالة ضعيفة لدرجة عدم التأكد مثلا فإن الأشخاص العاملين يكونـون                المحيطة،

نسبيا في آمان ولا يشعرون كثيرا بالخطر ويمكن أن يتصرفوا بدرجة نسبية من التسامح وفي حالة العكس                 
 .فإن هؤلاء الأشخاص يتصرفون بدرجة كبيرة من الحذر ويكون هامش التسامح لديهم ضعيفا

وهو يرتكز على العلاقات الموجودة بـين الأشـخاص داخـل           : البعد الفردي والجماعي في المؤسسة    -
المؤسسة، حيث نجد مثلا في مؤسسة ما أن معظم الأشخاص العاملين يهتمون كثيرا بمصالحهم الفردية ولا                

د العـاملين   يعيرون اهتماما للمصلحة الجماعية ونجد في مؤسسة أخرى عكس ذلك وهو أن هؤلاء الأفرا             
 .يفكرون بمصلحة المؤسسة فوق كل اعتبار وبالتالي فهم يتحلّون بالتعاون والتضامن المتبادل وبروح الفريق

فحسب الكاتب فإنه في الغالب ثمة سيطرة للعنصر الرجـالي          : بعد نسبة الرجال إلى النساء في المؤسسة      -
 .في أغلب المجتمعاتوعلى حساب النساء في جل المؤسسات 

 على الواقع الاجتماعي الثقافي للمؤسسات الجزائرية نعتمد في هذا الأسـاس            "Hofstede"قاط معايير   ولإس
التي أجريـت خـلال الفتـرة       " الثقافة والإدارة في الجزائر   " بعنوان   )∗("ENORI"  بها تعلى الدراسة التي قام   

  )1(:حيث أعطت النتائج التالية) 1989-1993(

   .%86ى أكبر نسبة وهي تحصلت عل: حالات عدم التأكد* 

  . %81أفادت أن سيطرة العنصر الرجالي تقارب : بعد نسبة الرجال إلى نسبة النساء* 
   .%72كانت جيدة وسجلت : الاتجاه الجماعي والبعد العمومي* 

 أي أن حوالي     %63.6سجلت   :قابلية تدرج السلطة  *







3
 أن   من الذين شملتهم عملية المسح يجـدون       2

  .هناك أمرا عاديا بأن ينتمي العاملين إلى فئات إدارية متدرجة في السلطة

ومن خلال هذه الدراسة يمكننا تقييم الوضع الثقافي الاجتماعي في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية وفق مـا                
  : يلي

وسـيهم  نستطيع أن نقول من خلال نسبة الاستطلاع أن نسبة معتبرة من المـدراء ومرؤ             : بعد السلطة  
 .يقبلون وضعياتهم المتدرجة في السلطة وهذا أمر طبيعي لديهم

                                                 
∗ : Entreprise Nationale d'organisation d'information.  

1 : Haichour Mohammed Salah, Op.cit, P 147. 
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نجد أن صفة الجماعية جد غالبة بين الأفراد العاملين في المؤسسات الجزائرية،            : البعد الفردي والجماعي   
ونستطيع أن نلاحظ هذا من خلال التكاثف والتآزر الاجتماعي وقابلية التعاون بين هـؤلاء الأفـراد                

 . نابعة من تقاليد المجتمع الجزائري عموماوهي قيم 

نجد سيطرة العنصر الرجالي، وهذا يفسر حالة المجتمـع الجزائـري           : بعد نسبة الرجال إلى نسبة النساء      
الذي يحمّل الرجل مسؤولية التكفّل بمتطلبات العائلة ويحبذ عمل المرأة في مجالات معيّنـة كالـصحة                

 . الأخرىوالتعليم وبعض المجالات الاجتماعية

فإن هذه الحالة وكما كشف التحقيق فهي جد مرتفعة وهي تفسر أن معظـم              : بعد حالة عدم التأكد    
العاملين الذين شملتهم هذه العملية لا يريدون تحمل الأخطار ولا يقبلون بسهولة التغيير لاسيما علـى                

 .المستوى التنظيمي لأنه فيه مخاطرة

 حول ملائمة البيئة الثقافية والاجتماعية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في           ةومما سبق ذكره فان ثمة مؤشرات ايجابي      
المؤسسة الجزائرية ومنها المؤسسة الفندقية، لاسيما روح التعاون والتضامن ومراعاة مصالح الآخرين وهذا مـن               

يجب أن يكون   أما بُعد قبول تدرج السلطة، فهذا وضع طبيعي لكن          . بين أهم مقومات نجاح تطبيق هذا المسعى      
آرائهم حول قضايا العمل بالمؤسسة، أما المـشكل        ببالموازاة مع إتاحة الفرص لكل العاملين بالمشاركة والإدلاء         

الأكبر الذي بإمكانه عرقلة تطبيق أسلوب إدارة  الجودة الشاملة في المؤسسات الجزائرية بما فيها الفندقية محـل                  
ية الأفراد تحمّل الأخطار ومنها أخطار التغيير التنظيمي التي تـدعو لـه             الدراسة، وهي الحالة المرتفعة لعدم قابل     

فلسفة إدارة الجودة الشاملة وهذا يعني المقاومة القوية لهذا التغيير من لدن العامل الجزائري والتي تتطلب عمـل                  
ح  والتوعيـة    كثير من قبل المسييرين وذوي القرار لتدليل هذا العائق وذلك عن طريق أعمال التحسيس والشر              

  .المثمرة والفعالة في هذا الخصوص

  :مدى ملائمة البيئة الخارجية الخاصة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر: ثانيا

من خلال ما تقدم فان قابلية البيئة الخارجية العامة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة للمؤسسات الاقتصادية               
وما بما فيها الفندقية محل الدراسة تضع شروطا وقيودا معينة والتي كنا قد حاولنا توضيح أهمها من                 الجزائرية عم 

وبالتالي فان ذلك التحليل لقد ركّز على المستوى الكلي، حيث اهتم بالتحليل البيئـي              . خلال العرض السابق  
 من خلال الفقرات الموالية، فإننـا       أما. الخارجي العام الذي يخص جميع القطاعات الاقتصادية من دون استثناء         

سوف نحاول التعرّف على مدى قابلية البيئة الخارجية الخاصة للمؤسسات الفندقية في الجزائر وملائمتها لتطبيق               
إدارة الجودة الشاملة، حيث سوف يركز هذا التحليل على المستوى الجزئي الذي يستهدف تحديـدا قطـاع                 

، التي تمت مناقـشتها     "Porter"تمدين على تحليل قوى التنافس الخمس لـ         مع ،الخدمات الفندقية في الجزائر   
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نظريا من خلال الفصل السابق، ونحاول إسقاط ذلك على واقع مؤسسات هذا القطاع والمتمثلة في قوى عوائق                 
ديلة، ، الخدمات الب   الأساسيون الدخول والخروج إلى السوق الفندقي في الجزائر، المجهزون الأساسيون، المشترون         

 .  السوقاالمنافسون الأساسيون في هذ

  : عوائق الدخول والخروج للسوق الفندقي في الجزائر-1

 "كالـشيراطون " )1( ويتعلق الأمر هنا خصوصا بما تفرضه المؤسسات الفندقيـة للـسلاسل العالميـة            
 بسبب ما تملكه من      وغيرها، حيث تشكّل قوى تنافسية كبيرة على المؤسسات المحلية         "السوفيتال" و "الهلتون"و

 متطورة وكفاءات ومهارات تسييرية عالية تـسخرها        من رؤوس أموال وتجهيزات تكنولوجية    هائلة  إمكانيات  
  .للضغط أو السيطرة على السوق الفندقي في الجزائر

  :  المجهزون الأساسيون للمؤسسات الفندقية في الجزائر -2

فغالبـا مـا    . ذين يتعاملون مع السوق الفنـدقي     وهم موردي التموين والمعدات والأجهزة وغيرهم ال      
يفضّلون التعامل خصيصا مع فنادق السلاسل العالمية المتواجدة في الجزائر التي لهـا الإمكانيـات أكـبر في أن                   

  . أفضل وسرعة في التسديد وغيره من المزايا المتعددة الأخرىا وأسعاراتمنحهم عروض

  :ندقية في الجزائر المشترون الاساسيون لدى المؤسسات الف-3

فنـادق الـسلاسل    (وهم بدورهم كثيرا ما ينجذبون نحو نفس هذه الفنادق          ) الضيوف(أي العملاء   
نظرا للجودة العالية لخدماتها والسعر المتناسب مع تلك الجودة، لأنه لديها القدرة الكبيرة على التمايز في     ) العالمية

  .هارات العالية التي يتوفر عليها أفرادهاالخدمة بسبب الإمكانيات الهائلة والخبرات والم

  :  الخدمات البديلة للخدمات الفندقية في الجزائر-4

بمـا  والج وما تقدمه من خدمات للإقامة والإيواء وغيرها         ...التي من أهمها الفيلات والشقق المفروشة     
رف وصالونات وحـدائق    تتوفر عليه من تجهيزات وإمكانيات معتبرة من حيث الأثاث والمرافق المتعددة من غ            

  . ومرافئ للسيارات وغيرها وكل هذا بأسعار جد تنافسية

  

  
                                                 

  .16-8 ص   ، ص2006زائر، سنة ، الج33 ، النشرة الإعلامية رقم نحو تحسين الجودة في الخدمات السياحية، )T.C.A(الديوان  الوطني للسياحة :  1
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  :  المنافسون الأساسيون للمؤسسات الفندقية في الجزائر-5

حيث تعتبر المؤسسات الفندقية للسلاسل العالمية المنافس الأبرز للمؤسسات الفندقية المحلية إضـافة إلى              
هذا يتطلب كفاح تنافسي قوي من طرف المؤسسات المحليـة، حيـث            مجتمعة و الأخرى  كل القوى التنافسية    

يتطلب منها تجميع كافة طاقتها وإمكانيتها واستغلالها أفضل استغلال، فيما يتعلق بالتفاوض المثمر مع الموردين               
وكسب ثقتهم وولائهم ودعوتها كـل الأطـراف ذوي         ) الضيوف(والتدابير اللازمة الكفيلة بإرضاء العملاء      

 المنافسين بالجدية والكفاءة والفعاليـة       كافة حة فيها التعاون والتنسيق لمساعدتها على تحقيق ذلك ومواجهة        المصل
  . اللازمة

ومن خلال ما تقدم يستوجب على المؤسسات الفندقية الجزائرية تبني إستراتيجية ملائمة لتعزيز وتقوية              
 والمتمثلة في القـوى     عليهاالبيئة التنافسية الخاصة    كفاحها التنافسي إزاء كل التحديات والمخاطر التي تفرضها         

السابقة وبالمقابل الاستغلال الأمثل للفرص التي من الممكن أن تمنحها لها هذه البيئة ومن بين أنجع الأسـاليب                  
والحلول الكفيلة بتفعيل هذه الإستراتيجية كما سبقت الإشارة لذلك هي التطبيق الناجح لمنهج إدارة الجـودة                

  . لة والتي تعد النظرة المعاصرة لامتلاك وتحسين الميزة التنافسيةالشام

  :مدى ملائمة البيئة الداخلية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر: ثالثا

بداية يمكننا أن نشير إلى أنه سوف يتواصل التحليل على مستوى البيئة الداخلية هذه باعتبارها الحاضنة                 
عنصر التسيير، حيث يمثل هذا الأخير الأرضية القوية التي يتطلب جاهزيتها مشروع بناء إدارة الجـودة                للرسمية  ا

الشاملة كونها مدخلا تسييريا متميّزا وذلك من خلال دراسة عيّنة مختارة من هذه المؤسسات ضمن المبحـث                 
التسييرية والتي  لها تأثير مباشرة علـى تطبيـق        القادم، أ ين يتم التركيز على دراسة أهم العناصر الداخلية، أي            

  . والتي تمثل بالتحديد الاشتراطات الأساسية لتحقيق هذا المسعىاتإدارة الجودة الشاملة في هذه المؤسس

أما من خلال هذا التحليل فإننا سوف نركز على الحالة التنظيمية لهذه المؤسسات مجتمعة بغية الاطلاع                
فيها والتي في وسعها أن تساعد على التكفّل اللازم بتطبيق إدارة الجودة الـشاملة بهـذه                 ةعلى العوامل الايجابي  

مـدير  "ولهذا الهدف توجهنا إلى الوزارة الوصية وهي وزارة الـسياحة وبالتحديـد إلى الـسيد                . المؤسسات
ؤسسات الفندقيـة،    بهذه الوزارة والذي استفسرنا من خلاله على الوضعية التنظيمية بشكل عام للم            )∗("فندقةال

  :حيث أجازها فيما يلي

                                                 
 .  بمديرية الفندقة بوزارة السياحة بالجزائر العاصمة05/03/2007المقابلة أجريت يوم  :∗
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 وهما ""Ex-St Georgeة التسيير الفندقي لفندق الجزائر مؤسسة التسيير الفندقي للاوراسي ومؤسس-1
  .كبريات المؤسسات الفندقية العمومية في الجزائر

زعـة  مؤسسة أخرى مكلفة بتسيير الفنادق والمركبات السياحية مو       ) 15( بالإضافة إلى خمسة عشر      -2
  :على النحو التالي

مؤسسات مكلفة بتسيير المؤسسات الفندقية الجهوية كمؤسسة التسيير الـسياحي          ) 8(انية   ثم 2-1
لعنابة المسيرة لفندق السيبوس ومؤسسة التسيير السياحي لبسكرة المسيرة لفندق الزيبـان ببـسكرة              

 .وغيرهاومؤسسة التسيير السياحي لتلمسان المسيرة لفندق الزيانين بتلمسان 

تسيير المركبات الفندقية الشاطئية كمركب سيدي فرج ومركب        مكلفة ب مؤسسات  ) 6(ستة    2-2
  .تيبازة ومركب الأندلس بوهران وغيره

  .  مؤسسة مكلفة بتسيير المحطات المعدنية2-3
جنبية بالإضافة إلى المؤسسات الفندقية الخاصة المسيرة من طرف أصحابها وكذا المؤسسات الفندقية الأ             -3

 "HILTON" والهيلتون   "SHERATON"والتي معظمها فنادق لأشهر السلاسل الفندقية، كالشيراطون        
 بالعاصمة والتي   "SOFITEL" والسوفيتال   "MERCUR" المالكة لفندقي المركير     "ACCOR"وسلسلة  

 .تدخل ضمن الاستثمار الأجنبي المباشر وتعمل في إطار الشراكة مع الجزائر

معاهد مكلفة بالتكوين الفندقي والسياحي والتي هي المزوّد الرئيـسي للعمالـة            )3(ثة   كما يوجد ثلا   4
المتخصصة في هذا المجال لمعظم المؤسسات الفندقية في الجزائر وبعض البلدان الإفريقية والعربية وأن هـذه                

  :المعاهد تتألف مما يلي
وراسي بالعاصمة مكلف بتكـوين  الكائن بفندق الأ: ""ISHT المعهد العالي للفندقة والسياحة   4-1

الإطارات العليا في التسيير الفندقي والسياحي، بالإضافة إلى تقديمه دورات تدريبية تستهدف التحكّم             
  .والتحسين في هذا المجال

  .  مكلف بتكوين التقنيين في مجال الفندقة وهو: معهد التقنيات الفندقية ببوسعادة 4-2

مكلف بتكوين التقنـيين في مجـال الـسياحة         : لسياحية بتيزي وزو   معهد التقنيات الفندقية وا    4-3
  .والفندقة

ويضيف السيد مدير الفندقة أن المؤسسات العمومية الفندقية على غرار بقية المؤسسات الفندقيـة في الجزائـر                 
وزارة الوصـية    في كل ما يتعلق بجميع ميادين النشاط بها ودور ال          اتتتمتع بالاستقلالية في التسيير واتخاذ القرار     

  . ينحصر في مجالات محددة كالتنسيق والإرشاد وغيرها
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من خلال العرض السابق للحالة التنظيمية للمؤسسات الفندقية في الجزائر يمكننا القول أن بها عناصـر                
 كتـرك   ،وان تأكدت حقيقة على أرض الواقع، فإنها سوف تتلائم مع مستلزمات تطبيق إدارة الجودة الشاملة              

ة في اتخاذ القرار واستقلالية التسيير عموما لهذه المؤسسات وغيره، مما يشجع على التنافس ويحرّض أكبر                المبادر
على روح الإبداع والابتكار، حيث تعد مسألة تحسين جودة الخدمات من أولويات هذا المسعى وهـذا مـا                  

 ثمة أمور أخرى باستطاعتها إعطاء      ينسجم إلى حد بعيد مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة من جهة وبالمقابل فإنه            
  بين دعما قويا إلى هذه القضية والتي هي منعدمة تماما وتعود مسؤوليتها في المقام الأول إلى الوزارة الوصية ومن                 

هذه الأمور عدم وجود مجلس للوزارة يعنى بشؤون الجودة للخدمات الفندقية على غرار العديد من دول العالم،                 
وذلك ...) التنافس والابتكار والإبداع  (امل التحفيز على تشجيع الجوانب المذكورة آنفا        بالإضافة إلى غياب ع   

من خلال تخصيص جائزة للجودة لأحسن مؤسسة فندقية في هذا المجال، كما هو موجود أيضا في العديد مـن                   
  . دول العالم

  : الفندقية في الجزائرمدى توفر متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات: المبحث الثاني

بعد محاولة دراسة مدى ملائمة العناصر البيئية للمؤسسات الفندقية في الجزائر ومعرفة مدى استعدادها              
 الجودة الشاملة، فإننا من خلال هذا المبحث سوف نواصل التحليل المتعلق بمدى جاهزيـة هـذه                 لتطبيق إدارة 

المؤسسات لتطبيق إدارة الجودة الشاملة والذي يركز بالتحديد على اختبار العناصر التسييرية الداخليـة لهـذه                
 من خلال معرفة مدى توفر      المؤسسات ومدى قدرتها واستطاعتها على التكفّل التام بتحقيق هذا المسعى وذلك          

المتطلبات الأساسية لهذا التطبيق المتضمن لمجموعة من المجالات الضرورية في هذا الأساس، كثقافة الجودة، دعم               
، الاهتمام بالعاملين، التدريب المتعلق بالجودة، )الضيف(وتأييد الإدارة العليا لمسعى الجودة، التركيز على العميل       

نة من هذه المؤسسات ذات خمس نجوم في        يوذلك من خلال دراسة عي    . ساليب فرق العمل  الاهتمام بالقياس وبأ  
الجزائر باعتبارها تمثل أرقي وأفخم المؤسسات الفندقية المحلية، لاسيما فيما يتعلق بقضايا الجـودة ومـستويات                

  . الدراساتاحتمال توفرها في خدمات هذه المؤسسات وبالتالي تعد الأنسب للقيام بمثل هذا النوع من

  :العناصر المنهجية لدراسة عينية البحث: أولا

والتي تتمثل أساسا في أدوات جمع البيانات ومكونات عيّنة البحث والأساليب الإحصائية المـستعملة                
  .لدراسة هذه العيّنة
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  :  أدوات جمع البيانات-1

توفرها على مستوى المؤسسات    ولمعرفة حقيقة واقع المتطلبات الأساسية لإدارة الجودة الشاملة ومدى          
 البحث تم الاعتماد على العديد من الأدوات والمصادر الميدانية من أجل الحصول على المعلومات               ةنيالفندقية عي 

  :المطلوبة والتي تمثلت أساسا فيما يلي

ديد من  حيث تمثلت في العديد من الكتب والرسائل الجامعية والبحوث وغيرها في الع           :  المصادر المكتبية  -1-1
الجامعات كجامعة ورقلة، الجزائر، تلمسان، بسكرة وبعض جامعات جمهورية مصر العربية ومنـها جامعـة               

، )المـصرية (القاهرة، جامعة حلوان وجامعة الإسكندرية وخاصة كليات السياحة والفندقة  بهذه الجامعـات              
  .يقية والعربية بالقاهرةبالإضافة إلى المركز القومي للبحوث ومركز الدراسات الأوروبية والإفر

لقد تطلبت عملية جمع البيانات إجراء العديد من المقابلات والتي كانت من بين             :   المقابلات الشخصية  -1-2
 عليها في الحصول على المعلومات الميدانية اللازمة وذلك من طرف بعض المديرين ناالمصادر الأساسية التي اعتمد  

 "IANOR" في وزارتي الصناعة والسياحة وكذا المعهد الجزائري للتقييس          للمؤسسات الفندقية وبعض المديرين   
وذلك بغرض التعرف على وجهات نظرهم وتصوراتهم فيما يتعلق بتطبيقات إدارة الجودة الـشاملة لاسـيما                
 المتعلقة بالمؤسسات الفندقية، بالإضافة إلى إجراء عدة مقابلات مع العديد من الأساتذة الجامعيين المتخصـصين              
في إدارة الأعمال والتسويق والإحصاء وكذا السياحة والفندقة وفي العديد من الجامعات والكليات، التي سبقت               

  .الإشارة إليها

 الميدانية المتكررة للمؤسسات الفندقية عيّنة البحث       اتزيارالالتي تمت من خلال     :  الملاحظات الشخصية  -1-3
  .هناك) الضيوف( للعملاء والملاحظات المباشرة لأسلوب تقديم الخدمات

 وذلك فيما   "ONS" والديوان الوطني للإحصاء     "IANOR" مصادر كل من المعهد الجزائري للتقييس        -1-4
يتعلق بالنشرات الإحصائية الموجودة بهذه المؤسسات، إضافة إلى النشرة الإعلامية للديوان الـوطني للـسياحة               

"T.C.A"وغيرها .  

للحصول على المعلومات   تم الاعتماد عليها    ستبيان من بين المصادر الأساسية التي       إذ يعتبر الا  :  الاستبيان -1-5
 في مختلف المستويات الإدارية     )∗( تصميم نموذج هذا الاستبيان ليتم توجيهه إلى المديرين        حيث تم الميدانية اللازمة   

ساسية ، لتطبيق إدارة الجودة      واقع وحقيقة توفر المتطلبات الأ     لىفي المؤسسات الفندقية عيّنة البحث للوقوف ع      
  .  الشاملة بهذه المؤسسات

                                                 
 .   في مختلف المستويات الإدارية العليا، المتوسطة، والاشرافيةعيينةالالمديرين وهم المسؤولين بمؤسسات : ∗
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ولقد تم تصميم هذا الاستبيان بالاعتماد على الإطار النظري للبحث وعلى الدراسات الـسابقة ذات               
الصلة بالموضوع، كما أنه تم الاستعانة بآراء العديد من الأساتذة الجامعيين التي تمت الإشارة إليهم، بالإضـافة                 

لاسيما مديرية الفندقـة بـوزارة       (.انة بآراء بعض المدراء والمسؤولين في وزارتي الصناعة والسياحة        إلى الاستع 
  . ، علاوة على أراء بعض المدراء للمؤسسات الفندقية)السياحة

فقد شملـت معلومـات حـول       ) 02(أما فيما يتعلق بوصف فقرات استمارة الاستبيان ملحق رقم            
ث والأفراد المبحوثين وفق عبارات متعددة والتي تمحورت حول مـدى تـوافر             المؤسسات الفندقية عيّنة البح   

  .نةالمتطلبات الأساسية لإدارة الجودة الشاملة بمؤسسات العيّ

  : عيّنة البحث-2

والتي يزيد عدد   ) عمومية وخاصة (نجوم  ) 5(اشتمل البحث على المؤسسات الفندقية المحلية ذات خمس         
دليل الفنـادق   "وبالاعتماد على   . )1 ("مانا لموضوعية النتائج وتحقيقا لدقتها     عامل وهذا ض   100"عامليها عن   

 المعد من طرف وزارة السياحة وكذا النشرة السنوية لإحصائيات القطاع السياحي المقدمة مـن               )2("والمطاعم
ياحة والتشاور  لاتصال بمديرية الفندقة بوزارة الس    إلى ا  ، بالإضافة    )O.N.S") 3"طرف الديوان الوطني للإحصاء     

نجوم ) 5(من المؤسسات الفندقية فقط ذات خمس ) 5(فلقد تبين أن ما مجموعه خمسة   . معهم في هذا الخصوص   
مؤسسة فندقية لنفس الفئة من النجوم المتواجدة       ) 13( عامل من أصل ثلاثة عشر       100يزيد عدد عامليها عن     

  .حصائي لموضوع البحثعبر التراب الوطني وبالتالي شكّل هذا العدد المجتمع الإ

ولقد اعتمد الباحث على أسلوب استقصاء المديرين لمختلف الإدارات العليا والوسـطى والإشـرافية                
 البحث، لأن مسؤولية تطبيق إدارة الجودة الشاملة تعـود للمـديرين في المؤسـسة               ةنيعيللمؤسسات الفندقية   

 مديرا تم توزيع نمـاذج الاسـتبيان        88وقد بلغ عددهم    .  كما تمت الإشارة إليه سابقا     الفندقية في المقام الأول   
، تم  ) %47.73(استمارة، أي مـا نـسبته       ) 42(وفيما يتعلق بنماذج الاستبيان المعادة فقد بلغت        . عليهم

وبذلك أصبح عدد نماذج الاسـتبيان       بهابالكامل أو لعدم وضوح ما تمت تعبئته         منها لعدم تعبئتها  ) 4(استبعاد  
من مجموع المديرين ويبين الجدول     ) %43.18(استمارة أي ما يعادل     ) 38(لجة الإحصائية   التي خضعت للمعا  

  . البحث وكذلك نسب الاستبيانات المستلمة إلى الاستبيانات المرسلةةنيعيالموالي 

                                                 
 .101، ص2005، المكتب الأنجلو المصرية، الإسكندرية،  الضيافةإدارة الجودة في صناعةحسن إسماعيل الطافش، :1
 .82-2، ص ص2005الجزائر " "A.N.E.P، المؤسسة الوطنية للنشر، والإشهار دليل الفنادق والمطاعموزارة السياحة، : 2
  .46-44، ص ص2006ة  لسـن35/2006، نشرة  رقـم  القطاع السياحي-الجزائر بالأرقام، ""O.N.Sالديوان الوطني للإحصاء : 3
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   البحث ونسب الاستبيانات المرسلة والمستلمةعيينة): 6(الجدول رقم 
  الاستبيانات

  المرسلة
 المستلمة ناتالاستبيا

  الصحيحة
 ةنالمدي المؤسسة الفندقية رقمال

عدد 
  عمالال

عدد 
  الملكية الغرف

  النسبة التكرار  النسبة التكرار

نسبة 
الاستبيانات 
المستلمة إلى 
الصحيحة 

  المرسلة
  %45 %23.68  9 % 22.73  20  عمومية 412  586  الجزائر  فندق الأوراسي  1
  فندق الجزائر  2

EX-STgeorge
  %26.3250%  10 % 22.73  20  عمومية 419  611  الجزائر

  %40 %15.79  6  %17.04  15  خاصة 261  138  وهران  فندق تيمقاد  3
  %33.34 %13.16  5  %17.04  15  خاصة 171  104  وهران  الفندق الملكي  4
  %44.45 %21.05  8 % 20.46  18  عمومية 276  264  عنابة  فندق السيبوس  5
            88  100% 38  100%  100%  

  قاعدة الاستبيان  من إعداد الباحث استناد إلى :درالمص

 "EX-STإلى ارتفاع عدد الاستبيانات الموزعة على فندقي الأوراسي والجزائر  السابق يشير الجدول

george"                وذلك نظرا للارتفاع النسبي لعدد العاملين بهذين الفندقين وبالتالي الارتفاع النسبي أيـضا لعـدد 
  .ةنيعيالبباقي الفنادق الأخرى في المديرين بهما مقارنة 

  : خدمة الأساليب الإحصائية المست-3

 استخدام العديد من الأساليب الإحصائية الضرورية لمعالجة المعلومات المتحصل عليها من عيّنـة           لقد تم 
 Statistical"البحث وقد تم احتساب النتائج ومعالجتها بالاعتماد على البرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعية 

package for Social Siences"   (SPSS) 1(: ويمكن التعرض إلى هذه الأساليب من خلال ما يلي(  

  . نة البحثتم استخدامها لإظهار إجابات مفردات عيّ:  التوزيعات التكرارية-3-1
فـردات  لإظهار نسبة الإجابات بالنسبة لكل مفردة قياسا بباقي الإجابات الأخـرى لم   :  النسب المئوية  -3-2

  .نةيالعي

                                                 
  .118، ص مرجع سبق ذكرهمأمون الدراركة، :  1

  : نقلا عن 
 .180، ص2000 دار اليازوري، عمان، الطرق  الإحصائية،محمد أبو صالح، 
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 وتحديد اتجاه الإجابات وتأثيرها على متغيرات من أجل وصف خصائص العيّنة: الحسابي المتوسط -3- 3
  : وفق المعادلة التالية) دائما، غالبا، أحيانا، نادرا، إطلاقا) (1.2.3.4.5(البحث بعد إعطاء الأوزان 

n
Ximi

X ∑=  

درجة التشتت في الإجابات عن وسطها الحسابي، إذ كلما قلت قيمته زادت ليبين :  الانحراف المعياري-4- 3
  :درجة تركيز الإجابات حول الوسط الحسابي والذي يحسب بموجب المعادلة التالية

2
2

X
n

Ximi
S −= ∑  

وهو مؤشر يدل على درجة الانسجام في إجابات مفردات العيينة حول عبـارات             :  معامل الاختلاف  -3-5
وأكثـر  كلما كان الجـواب أفـضل        أي منخفضا    أنه كلما كان أقل   بوالذي يفيد    )أسئلة الاستبيان (س  المقيا

  :للمعادلة التاليةوفق ويحسب انسجاما حول عبارات هذا المقيّاس 

100×=
X
SCV  

  :بحثؤسسات الفندقية عيّنة الالممجالات متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في : ثانيا

جالات المتعلقة بم  الاستبيان   أسئلة سوف نحاول قياس إجابات المبحوثين حول        ا الجانب  خلال هذ  فمن
ثقافة الجودة، دعـم وتأييـد      : متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات العيّنة وان هذه المجالات هي           

  .ريب، فرق العمل، العاملين، التدلالإدارة العليا لمسعى الجودة، القياس، التركيز على العمي

  :سوف نحاول تحليل الإجابات المتعلقة بكل مجال من تلك المجالات وفق العرض الموالي

  :  ثقافة الجودة-1

) 3 ،2، 1( الواردة في الاستبيان والتي تحمل الأرقام        لأسئلةلقد تم تغطية مجال ثقافة الجودة من خلال ا          
  .بحوثين في هذا المجالويبين الجدول الموالي أهم الإحصاءات لإجابات الم
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  بحثالالإحصاءات الوصفية في مجال ثقافة الجودة بالمؤسسات الفندقية عيّنة  ) :7(الجدول رقم 

الوسط   درجة التكرار   الاستبيانأسئلة   الرقم
  الحسابي

 الانحراف
  المعياري
  

معامل 
  الاختلاف

       إطلاقا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما    
ن الجودة  لدى الإدارة  قناعة بأ      1

تــؤدي إلى الرفــع  مــن أداء 
  المؤسسة

12  
31.58% 

20  
52.63% 

6  
15.79% 

/  /  4.16  0.91  %22.01 

يدرك كافة العاملون مفهـوم       2
  الجودة

6  
15.79% 

14  
36.84% 

10  
26.31% 

8  
21.05% 

/  3.47  0.99  %28.58 

تعتبر الجودة مجـال الاهتمـام        3
  الرئيسي  لكافة العاملين 

5  
13.16% 

13  
34.21% 

14  
36.84% 

6  
15.79% 

/  3.44  0.91  %26.42 

    7.67  
20.18% 

15.66  
41.22% 

10  
26.31% 

4.67  
12.28% /        

  .  نتائج المعالجة الإحصائية:المصدر

 الاسـتبيان    أسئلةيبين الجدول السابق أن أكبر عدد من المبحوثين  الذين أجابوا بدائما أو غالبا حول                
حيث ) 1( رقم   السؤالالمؤسسات  الفندقية عيّنة الدراسة كان عند الإجابة على           بمجال ثقافة الجودة في      ةالمتعلق

من هؤلاء المبحوثين أن لدى  الإدارة دائما أو غالبا  قناعة بأن الجودة تؤدي إلى                ) %84.21(أجاب ما نسبته    
أما النـسبة الباقيـة     .  الاستبيان أسئلة  الرفع من أداء  المؤسسة وهي أكبر نسبة للإجابة  بدائما أو غالبا لجميع               

      ولم تكن هناك إجابات فيمـا يتعلـق بنـادرا          . من المبحوثين فكانت إجاباتهم بأحيانا    ) % 15.79(والبالغة  
، )0.91(وبـانحراف معيـاري     ) 4.16 (ا الـسؤال  وكان الوسط الحسابي لهذ   . السؤال اأو إطلاقا حول هذ   
  . )%22.01(ومعامل اختلاف 

فقد صرّح  ) 3( رقم   سؤال ال و الجودة مجال الاهتمام الرئيسي لكافة العاملين وه       أما فيما يتعلق باعتبار   
من المبحوثين أن ذلك دائما أو غالبا ما يحدث، فكانت هذه النسبة هي الأقل في مجال                ) % 47.37(ما نسبته   

وكان . ا وناردا فقد تراوحت إجاباتهم بين أحيان    ) %52.63(ثقافة الجودة بمؤسسات العينة، أما النسبة الباقية        
ومعامـل اخـتلاف    ). 0.91(وبانحراف  معيـاري     ) 3.44 (السؤال االوسط الحسابي للإجابات حول هذ    

)26.42%( .  



  الفندقية في الجزائر لتطبيق إدارة الجودة الشاملةمدى جاهزية المؤسسات: الفصل الثالث

 123

أما عن إدراك كافة العاملين بمؤسسات العيينة لمفهوم الجودة، فلقد أجاب بدائما أو غالبا  ما                  
 إجابات النسبة الباقية منهم والمقـدرة       ، في حين توزعت   السؤال   امن المبحوثين حول هذ   ) %52.63(نسبته  

  )99(والانحراف المعياري   )  3.47  (وكان الوسط الحسابي لهذا السؤال    . و نادرا بين أحيانا أ  ) % 47.37(
  . )%28.58(ومعامل اختلاف 

  : من خلال التحليل السابق يمكننا استخلاص ما يلي 1-1

الاستبيان المتعلقة بمجال ثقافة الجودة في      أسئلة  ن المبحوثين حول    المعدل العام لنسبة من  أجابوا بدائما أو غالبا م         
وكانت هذه النسبة لمن أجابوا بدائما أو غالبـا مـن            ) %61.40(المؤسسات الفندقية عيّنة  البحث لقد بلغ        

والتي  )09الشكل رقم   (المبحوثين هي أعلا نسبة لجميع المجالات المتعلقة بمتطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة             
في حين توزعت النسبة الباقية من هـؤلاء المبحـوثين، والبالغـة            . هي النظرة المعاصرة لتطبيق مفهوم الجودة     

وأن ) %22.01(إلى  ) %28.58(تراوح معامل الاختلاف ما بـين       ، وقد   بين أحيانا وناردا  )  38.60%(
لانخفـاض معامـل    ) 1(ال رقـم    متعلقة بأسئلة هذا المجال كانت عند الـسؤ       انسجاما  وأكثرها  أفضل إجابة   

   ). 2 و 3 (الاختلاف به يليه السؤالان

 مجال ثقافة الجودة أنها كانت معتبرة      أسئلةويمكن القول بخصوص الإجابات بدائما أو غالبا حول         :  التعليق 1-2
ق أين سجلت أعلا نسبة على الإطـلا      ) 1( رقم   بالسؤالوفوق المعدل في غالبها، خاصة عند الإجابة المتعلقة         

لمجمل عبارات  الاستبيان لمن أجابوا بدائما أو غالبا من المبحوثين والتي تبين بأن لدى الإدارات العليا لمؤسسات                  
قناعة كبيرة، وبنسبة لا غبار عليها بأن الجودة تؤدي إلى الرفع من  أداء المؤسسة وهذا طبيعي بالنظر لمـا                     العيّنة

 والتي تأتي تطبيقات الجودة في أولى تلك التوجهات، بالإضـافة           يجري من توجهات وتحولات للاقتصاد العالمي     
إلى برامج الإصلاحات الاقتصادية المشار إليها سابقا التي تقوم بها الجزائر، حيث تعد مسألة  الجودة من أبـرز                   

 مـن  محاور تلك الإصلاحات والتي تخللتها حمالات مكثّفة للتحسيس والتوعية والدعوة القوية لتطبيقات الجودة          
 ـ                 ن وخلال مؤتمرات دولية هامة قامت بها وزارة الصناعة وإعادة الهيكلة وساهم في تنـشيطها خـبراء جزائري

  . وأجانب في هذا المجال وفي الجهات الأربعة من الوطن، كما سبقت الإشارة إليه فيما ماضي

همة أيـضا لم    كشف عن جوانب م   )  الاستبيان(إلا أنه وبرغم كل ما تم التحدث عنه، فإن التحقيق           
 بالاهتمام المطلوب   ظ باهتمام كاف لدى أغلب مؤسسات العيّنة وهذا الذي يفسر أن مسألة الجودة لم تح              ظتح

 بالإضافة إلى أنه هناك نسبة معتبرة من هؤلاء  العاملين مازالت لم تدرك بعد               ،من قبل كافة المسؤولين والعاملين    
مجهودات التوعية والتحسيس بأهمية تطبيقات الجودة بإمكانها أن        مفهوم الجودة، هذا بالإضافة إلى الإشارة بأن        

تعطي نتائج أفضل تنعكس إيجابا على جميع العاملين بهذه المؤسسات لإدراك أهمية ذلك لو تم تكثيفها وتركيزها                 
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 ـ           . أكثر للتكفّل اللازم بهذه القضية     ك وهذه بالمقابل عوامل جد حساسة وبالغة الأهمية ينبغي علـى إدارات تل
المؤسسات التركيز عليها ومعالجتيها والرفع من مستوى جاهزيتها ضمن الإعداد الـلازم للأفـراد العـاملين                
للمؤسسة والذي يهدف في الأخير إلى إقناعهم بقبول أساليب إدارة الجودة الشاملة وضمان تضامنهم مع هذا                

اجح والصحيح لمبـادئ وأسـاليب إدارة        مقاومتهم للتغيير لضمان الإدماج الن     لىالمسعى، مما يقلل أو يقضي ع     
  .ة لتطبيق مفهوميعاصرة والحالالجودة الشاملة كونها النظرة الم

  معدلات الأجوبة المتعلقة بمجال ثقافة الجودة) 09( الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  من إعداد الباحث: المصدر

  : دعم وتأييد الإدارة العليا لمسعى الجودة-2
 الواردة في الاستبيان والتي     العليا لقضايا الجودة من خلال الأسئلة      يد الإدارة لقد تم تغطية مجال دعم وتأي       

ويبين الجدول الموالي أهم الإحصاءات الوصفية لإجابات المبحـوثين في هـذا            ). 7،  6،  5،  4(تحمل الأرقام   
  .المجال

غالبا;  %41.22

نادرا ;  %12.28 إطلاقا;  0

أحيانا;  %26.31

دائما;  %20.18
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  .ودةالإحصاءات الوصفية في مجال دعم وتأييد الإدارة العليا لمسعى الج): 8(الجدول رقم 
   الاستبيانأسئلة رقم ال  درجة التكرار

  إطلاقا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما
الوسط 
  الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل 
  الاختلاف

ضمن اختيـار المـوردين       4
تأخذ إدارة المؤسـسة في     
الحسبان عنصر الجـودة    

  .كمحدد رئيسي

8  
21.05% 

12  
31.58% 

6  
15.79% 

10  
26.31% 

2  
5.27% 3.37  1.22  36.31% 

إن الهيكل التنظيمي الحالي      5
للمؤسسة الفندقية يتناسب   

  . مع تطبيق الجودة

4  
10.53% 

8  
21.05% 

14  
36.84% 

8  
21.05% 

4  
10.53% 3.00  1.17  %38.99 

ــسة   6 ــذل إدارة المؤس تب
جهودا لإحداث التغـيير    
اللازم في تفكير العـاملين     

  .باتجاه الجودة

3  
7.90% 

7  
18.42% 

16  
42.10% 

7  
18.42% 

5  
13.16% 2.89  1.09  %37.83 

تخــصص الإدارة مــوارد   7
ــدعم  ــبرة ل ــة  معت مالي

  مجهودات الجودة 

3  
7.90% 

6  
15.79% 

19  
50% 

6  
15.79% 

4  
10.53% 2.95  1.02  %34.75 

    45  
11.84% 

8.25  
21.71% 

13.75  
36.18% 

7.75  
20.39% 

3.75  
9.87% 

      

  . نتائج المعالجة الإحصائية:المصدر

 المتعلقة بمـدى    سئلةدول السابق إن أكبر عدد المبحوثين الذين أجابوا بدائما أو غالبا حول الأ            يبين الج 
دين، رار المو يلخاصة باخت ا، و )4( رقم   لسؤالتأييد ودعم الإدارة العليا لمسعى الجودة كان عند الإجابة المتعلقة با          

ختيار هؤلاء، فلقد أجاب مـا نـسبته   حيث تأخذ إدارة المؤسسة في الحسبان عنصر الجودة كمحدد رئيسي لا      
أن ذلك يتم دائما أو غالبا وتوزعت إجابات النسبة الباقية من هـؤلاء المبحـوثين، والبالغـة                 ) 52.63%(
 ـ اوكان الوسط الحسابي حول هـذ     . بين أحيانا ونادرا وإطلاقا   ) 47.37%( والانحـراف  ) 3.37 (سؤال ال

  ). %36.31(ومعامل الاختلاف  ،)1.22(المعياري 

 ـ                 سؤالأما فيما يتعلق بالموارد المالية المخصصة من قبل الإدارة  لدعم مجهودات الجودة وهذا متعلق بال
من المبحوثين إن ذلك يتم دائما أو غالبا وكانت هذه النـسبة            ) % 23.68(، فلقد أجاب ما نسبته      )7(رقم  

 مـن  الباقية النسبة ودة، في حين توزعت   لقضايا الج  هي الأقل في مجال تأييد الإدارات العليا في مؤسسات العيّنة         
ا هـذ  لإجابـات  الحـسابي  الوسط وكان. وإطلاقا ونادرا أحيانا بين) % 76.32 (والبالغة المبحوثين هؤلاء

  . )%34.75(ومعامل الاختلاف  ، )1.02 (معياري وبانحراف) 2.95 (السؤال
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 مع الفندقية للمؤسسة الحالي نظيميالت الهيكل ملائمة بمدى والخاص) 5 (رقم لسؤالبا يتعلق فيما أما  
 حين في ملائما، يكون ما غالبا أو دائما أنه المبحوثين من) %31.58 (نسبته ما بأجا فلقد الجودة، تطبيق

 الحسابي الوسط وكان. واطلاقا ونادرا أحيانا بين) %68.42 (والمقدرة منهم الباقية النسبة إجابات توزعت
  ).%38.99(ومعامل الاختلاف  ، )1.17 (عياريم وبانحراف) 3.00(السؤال  الهذ

 باتجاه العاملين تفكير في اللازم التغيير بأحداث المتعلقة الإدارة بجهود الخاصو) 6 (رقم سؤالال أما  
 وتراوحت ا السؤالهذ حول المبحوثين من)  % 26.32 (غالبا أو بدائما أجابوا ممن نسبة فكانت الجودة،
ا السؤال لهذ الحسابي الوسط وكان. وإطلاقا ونادرا أحيانا بين) %73.68 (والمقدرة منهم الباقية النسبة أجوبة

   ).%37.83( ، ومعامل الاختلاف )1.09 (المعياري والانحراف ) 2.89(

  : يلي ما استخلاص يمكننا السابق التحليل خلال من 1- 2

 الخاصة الاستبيانأسئلة ب يتعلق فيما المبحوثين من) %33.55 (غالبا أو بدائما أجابوا من لنسبة العام المعدل
 منهم الباقية النسبة إجابات توزعت حين في الجودة، لمسعى العيّنة لمؤسسات العليا الإدارات وتأييد دعم بمجال

تراوح معامل الاختلاف ما بين ، وقد )10الشكل رقم  (وإطلاقا ونادرا أحيانا بين )%66.45 (والبالغة
 متعلقة بأسئلة هذا المجال كانت عند انسجاماوأكثرها  ن أفضل إجابةوأ) %34.75(إلى ) 38.99%(

  ).5، 6، 4(سئلة ليه الأتلانخفاض معامل الاختلاف به ) 7(السؤال رقم 

 لم نتائج عن أفصحت فإنها المجال، بهذا المتعلقة الاستبيان سئلةلأ السابقة الإجابات وبخصوص:  التعليق2- 2
 هذا ةئلسأ حول غالبا أو بدائما أجابوا الذين المبحوثين لنسبة العام المعدل سهاعك والتي المطلوب للمستوى ترق
 العليا الإدارة إلى الأول المقام وفي شيء كل قبل يعود مساعيها وتأييد ودعم بالجودة الاهتمام مسألة لأن المجال
) الاستبيان (التحقيق ائجنت أن حيث الشاملة، الجودة إدارة تطبيق ومتطلبات مستلزمات تشترطه ما وفق وذلك

 في والتي اللازمة العناية المؤسسات هذه إدارات لها يرعت لم السياق هذا في الأهمية في بالغة بجوان عن كشفت
 إلى الرامية الجهود محدودية وكذا المؤسسات بهذه الجودة مسعى لترقية المخصص المالي الدعم مسألة مقدمتها
 يعد والذي العموم وجه على التسيير بجوانب أساسا مرتبطة هامة جد أخرى نقائص إلى بالإضافة الجودة،
 رواد مجمل وفلسفة إدارة الجودة الشاملة، كما أكّد عليه وأساليب مبادئ جميع عليه تبنى التي الأساسي المرتكز
  .القادم الفصل ضمن موّسع بتحليل ىظيح سوف والذي والمحدثين منهم القدماء الجودة
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   معدلات الأجوبة المتعلقة بمجال دعم وتأييد الإدارة العليا للجودة)10(الشكل رقم 

دائما;  %11.84

غالبا;  %21.71

أحيانا;  %36.18

نادرا ;  %20.39

إطلاقا;  %9.87

  

  من إعداد الباحث: المصدر

  : القياس استعمال أساليب - 3

 الاستبيان من)  11 (إلى) 8 (سؤالال من القياس أساليب استعمال بمجال المتعلقةسئلة الأ تغطيةنا بقم  
  .المجال هذا حول المبحوثين تلإجابا الوصفية الإحصاءات التالي الجدول بينوي
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  .القياس مجال في الوصفية الإحصاءات: )9 (رقم الجدول
 الاستبيان أسئلة  رقمال التكرار درجة

 إطلاقا ناردا أحيانا غالبا دائما
 الوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

8 

 الفندقية المؤسسة تقوم
 العملاء باستقصاء

 إجراء أو) وفالضي(
 لمعرفة معهم مقابلات

 حول وتطلعاتهم أرائهم
 التي الخدمات مختلف
  تقدمها

2  
5.27% 

4  
10.53% 

10  
26.31% 

14  
21.05% 

8  
21.05% 2.42 1.09 45.07% 

9 
 العاملين أداء قياس يتم

 المتعلق باستمرار
  بالإنتاجية

6  
15.79% 

6  
15.79% 

14  
36.84% 

7 
%18.42 

5  
%13.16  3.03 1.22 %40.46  

10 

 العاملين أداء قياس يتم
 بجودة المتعلق باستمرار
 يتم التي الخدمات
 تقديمها

/ 5 
%13.16  

14 
%36.84  

12 
%31.58  

7 
18.42 % 2.45  0.93  %38.30  

11 

 الطرق استعمال يتم
 لفحص الإحصائية

 النشاطات كل وتدقيق
 الفندقية بالمؤسسة

3 
7.90 % 

6 
%15.79  

14 
%36.84 

12 
31.58% 

3  
7.90% 2.84 1.04 %36.57  

  2.75 
%72.23  

5.25  
13.82% 

13  
34.21% 

11.25 
%29.61 

5.75 
15.13%    

  . الإحصائية المعالجة نتائج: المصدر

 الاستبيان أسئلة حول غالبا أو دائماب أجابوا الذين المبحوثين من عدد أكبر أعلاه الجدول يبين  
 العاملين أداء قياس بإجراء لالمتعق) 9 (رقم لسؤالا على الإجابة عند كان الجودةب المتعلق القياس بمجال الخاصة

 أكبر وهي) % 31.58 (ذلك على أجابوا الذين المبحوثين نسبة كانت حيث ،)∗(بالإنتاجيةالخاص   باستمرار
 نوكا. وإطلاقا ونادرا أحيانا بين) % 68.42 (المبحوثين من الباقية النسبة توزعت بينما المجال، هذا في نسبة

  . )%40.46(وبمعامل الاختلاف  )1.22 (معياري وبانحراف) 3.03 (سئلةالأ هذه حول الحسابي الوسط

                                                 
  .الواحدة الساعة في الفرد إنتاج ميةك تحديد أي ،العمل ساعات عدد  علىالإنتاج كميةحاصل قسمة  تساوي والتي البشري العنصر إنتاجية هي هنا المقصودة الإنتاجية ): ∗(
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 تقـديمها  يتم التي الخدمات بجودة يتعلق فيما باستمرار العاملين أداء قياس بإجراء المؤسسة قيام عن أما
 غالبـا،  يتم ذلك أن فقط المبحوثين من) % 13.16 (نسبته ما حصرّ فقد ،)10 (رقم سؤالبال متعلق وهذا
ا لهـذ  الحسابي الوسط وكان. وإطلاقا ونادرا أحيانا بين) % 86.84 (وهي منهم الباقية النسبة توزعت بينما

  . )%38.30(ومعامل الاختلاف  )0.93 (معياري وبانحراف) 2.45(السؤال 

 كـل  قوتـدقي  فحـص  في الإحـصائية  الطرق استعمال بمدى والمتعلق )11(السؤال   بخصوص أما
 نـسبته  مـا ا الـسؤال    هـذ  حـول  غالبا وأ بدائما المبحوثين إجابات فكانت الفندقية بالمؤسسة النشاطات

 ونـادرا  أحيانـا  بين) %76.32 (والبالغة المبحوثين هؤلاء من الباقية النسبة تراوحت بينما ،)23.68%(
ومعامل الاخـتلاف    )1.04 (معياري وبانحراف) 2.84(ا السؤال   هذ حول الحسابي الوسط وكان. وإطلاقا

)36.57%( .  

 العمـلاء  باستقـصاء  الفندقية المؤسسة قيام بمدى والخاص) 8 (رقم بالسؤال يتعلق فيما أما  
 فلقـد  ،تقـديمها  يتم التي الخدمات مختلف حول وتطلعاتهم أرائهم لمعرفة معهم مقابلات إجراء أو) الضيوف(

 منـهم  الباقيـة  النسبة توزعت بينما غالبا، أو دائما ميت ذلك أن المبحوثين من) %15.79 (نسبته ما أجاب
 وبـانحراف ) 2.42(الـسؤال    الهذ الحسابي الوسط وكان .وإطلاقا ونادرا أحيانا بين) %84.21 (والمقدرة
  . )%45.07(ومعامل الاختلاف  )1.09 (معياري

  : يلي ما استخلاص يمكننا السابق التحليل خلال من 1- 3

 بمجال الخاصة الاستبيان أسئلة حول) %21.05 (غالبا أو بدائما أجابوا من لنسبة العام المعدل أن  
 إطلاقا أو ونادرا أحيانا بين) %78.95 (هي والتي همنم الباقية النسبة وتوزعت بالجودة المتعلق القياس

وأن أفضل إجابة ) %36.57(إلى ) %45.07( تراوح معامل الاختلاف بين مافي، )11الشكل رقم (
ليه تلانخفاض معامل الاختلاف به ) 11(متعلقة بأسئلة هذا المجال كانت عند السؤال رقم انسجاما وأكثرها 

  ).8، 9، 10(ئلة سالأ

 المتعلق القياس مجال أسئلة حول غالبا أو بدائما الإجابات أن القول يمكننا تقدم ما خلال من:  التعليق2- 3
 لمجمل الأضعف  بين من الإجابات  هذه نسبة معدل كانو المطلوب، المستوى لىع تماما بعيدة كانت بالجودة
 وضعف محدودية عن بوضوح رتعبّ والتي المبحوثين هؤلاء من غالبا أو بدائما أجابوا لمن الاستبيان أسئلة

 الجودة إدارة تطبيق متطلبات في والأبرز الأساسي المرتكز يعد والذي القياس لعنصر العيّنة مؤسسات استعمال
 إجراءب يخص وفيما المعدل حدود غالبا أو بدائما سواء المجال هذا من  سؤالإي إجابات تبلغ لم ثحي .الشاملة

 في معدومة شبه النتائج كانت العيّنة بمؤسسات تقديمها يتم التي الخدمات بجودة المتعلق العاملين أداء تقييم قياس
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 وهو الإطلاق على القياس هذا جراءإ تعرف لم المؤسسات هذه من) %90 (يقارب  ماأنه حيث السياق، هذا
 بالناحية ةالمتعلق القياس نتائج وحتى المقدمة الخدمات لجودة النوعية الناحية من العاملين هؤلاء لأداء قياس

 المعدل عن تماما بعيدة أنها إلا المجال، هذا في الأحسن اعتبرت وإن العاملين الأفراد هؤلاء إنتاجية أي الكمية
 المعروفة الطرق طريق عن) الضيوف (العملاء وتطلعات أراء لقياس الكلي الشبه الغياب نع ناهيك. المطلوب

 يعد القياس من النوع هذا أن حيث ة،مالمقد الخدمات مختلف بخصوص معهم المقابلات إجراء أو كالاستقصاء
 وثقة ارض كسب إلى المطاف  نهاية في تهدف التي الخدمات جودة وتحسين تطوير وأساسياتأبجاديات  من

 بالضيف (الفندقة مصطلحات في يسمى ما ويحقق لهم المنافسين اختراق من بيصعّ مما ، العملاءهؤلاء وولاء
 في الإحصائية الطرق باستعمال يتعلق فيما واضحة جد ومحدودية كبير نقص ثمة أنه إلى بالإضافة هذا). المتكرر
 بين من عتبري استعمالاته وتعميم الجانب هذا قانإت إن حيث. المؤسسات بهذه النشاطات مجمل وتدقيق فحص

 التيار هذا رواد جميع عليها أكد كما ،الشاملة الجودة إدارة تطبيق ومتطلبات لمستلزمات الرئيسية الاشتراطات
  . استثناء دون ومن

  أساليب استعمال القياس معدلات الأجوبة المتعلقة بمجال ) 11(الشكل رقم     

دائما; %72.23

غالبا; %13.82
أحيانا; %34.21

نادرا; %29.61

إطلاقا; %15.13

  

  لباحثمن إعداد ا: المصدر

  ): الضيف (العميل على التركيز - 4

 إلى) 12 (من العبارات خلال من) الضيف (العميل على التركيز بمجال المتعلقة العبارات تغطية تمت  
  .المجال هذا حول المبحوثين لإجابات الوصفية الإحصاءات الموالي الجدول ويبين) 14(
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  )الضيف (العميل على زالتركي مجال في الوصفية الإحصاءات): 10 (رقم الجدول
 التكرار درجة

 الاستبيان أسئلة رقمال
 إطلاقا ناردا أحيانا غالبا دائما

 الوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

معامل 
الاختلاف

12 

 شكاوي تسجيل يتم
 العملاء واقتراحات

 على ويعمل) الضيوف(
  معالجتها

6  
15.79% 

10  
26.31% 

16  
%42.10

6  
15.79% 

/ 3.42 0.93 27.34%

13 

 العاملون يعامل
 الفندقية بالمؤسسة
) الضيوف (العملاء
  ممتازة معاملة

9  
23.69% 

10  
26.31% 

12  
31.58% 

4  
10.53% 

3  
7.90% 3.47 1.18 %34.13 

14 

 لخدمات التخطيط يتم
 بناءا الفندقية المؤسسة

 احتياجات تحديد على
 العملاء وتوقعات

 ) الضيوف(

2  
5.27% 

8  
21.05% 

18  
47.37% 

10  
26.31% 

/ 3.05 0.82 %27.04 

  5.66  
14.99% 

9.33  
24.56% 

15.33  
40.35% 

6.66  
17.54% 

1  
2.63%    

  .الإحصائية المعالجة نتائج: المصدر

 ةالمتعلق  الأسئلة على غالبا أو دائماب أجابوا الذين المبحوثين عدد أكبر أن إلى أعلاه الجدول شيري  
السؤال  على الإجابة دنع كان عيّنة البحث الفندقية للمؤسسات بالنسبة) يفالض (العميل على التركيز بمجال

 نسبته ما صرح حيث العينة، بمؤسسات العاملين قبل من) الضيوف (للعملاء الممتازة بالمعاملة المتعلق) 13 (رقم
 بين منهم قيالبا النصف إجابات توزعت حين في يتم ما غالبا أو دائما ذلك أن المبحوثين هؤلاء من) % 50(

، )1.18 (معياري وبانحراف) 3.47 ( السؤالهذا حول الحسابي الوسط وكان. وإطلاقا ونادرا أحيانا
  ). % 34.13(وبمعامل اختلاف 

 العملاء وتوقعات احتياجات تحديد على بناءا العيّنة مؤسسات خدمات بتخطيط يتعلق فيما أما  
 غالبا أو بدائما المبحوثين من) % 26.32 (نسبته ما بأجا فلقد ،)14 (رقم لسؤالبا المتعلق وهو) الضيوف(
 المجال هذا لأسئلة بالنسبة الأقل هي غالبا أو بدائما الإجابات من النسبة هذه كانت حيث ذلك، يحدث ما

 ا السؤاللهذ الحسابي الوسط وكان. ونادرا أحيانا بين) % 73.68 (والبالغة منهم الباقية النسبة وتوزعت
  ). % 27.04(، وبمعامل اختلاف )0.82 (معياري رافوبانح) 3.05(
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 على والعمل) الضيوف (العملاء واقتراحات شكاوي، تسجيل بمدى المتعلق) 12 (رقم السؤال عن أما  
 حين في المبحوثين، من) %42.11 (نسبته ما ا السؤالهذ حول غالبا أو بدائما أجاب فلقد معالجتها،
 ا السؤالهذ حول الحسابي الوسط وكان. ونادرا أحيانا بين) % 57.89( وهي منهم الباقية النسبة تراوحت

  ). % 27.34(، وبمعامل اختلاف )0.93 (معياري وبانحراف) 3.42(

 العام المعدل: يلي ما استخلاص يمكننا) الضيف (العميل على التركيز لمجال السابق التحليل خلال من 1- 4
 ونادرا أحيانا بين إجاباتهم توزعت الذين أما. المبحوثين من) %39.47 (غالبا أو بدائما أجابوا من لنسبة

تراوح معامل الاختلاف وقد  ،)12الشكل رقم  ()%60.53 (نسبتهم فكانت المبحوثين هؤلاء من وإطلاقا
 متعلقة بأسئلة هذا المجال كانت عند انسجاماوأكثرها  وأن أفضل إجابة) %27.04(إلى ) % 34.13(بين 

  ).13، 12( لانخفاض معامل الاختلاف به يليه السؤالان )14(السؤال رقم 

 تركيز مدى إلى والمخصص المجال بهذا المتعلقة الإجابات مجمل حول نقوله أن يمكن ما:  التعليق2- 4
 أو حجمها كان مهما المؤسسات لكل الشاغل الشغل يعتبر والذي) الضيف (العميل على العيّنة مؤسسات

 لنسبة العام المعدل كان فلقد. الشاملة الجودة إدارة فلسفة في الرئيسي لمرتكزا الوقت نفس في وهو نوعها
 فسترته والذي المطلوب المستوى عن الأخر هو جدا بعيدا المجال هذا حول غالبا أو بدائما المبحوثين إجابات
 رقم السؤال ثناءستإب حيث ق،ياالس هذا في) الاستبيان (التحقيق عنها كشف التي والضعيفة دنيةتالم النتائج

 إجابات وصلت أين نة،العيّ بمؤسسات العاملين طرف من) الضيوف (للعملاء الممتازة بالمعاملة المتعلق) 13(
 المستوى إلى بعد ترق ولم متوسطة نتيجة وهي) %50 (حدود ذا السؤاله حول غالبا أو بدائما المبحوثين
 للمؤسسة ولائه وتعزيز ثقته وتحقيق العميل رضا كسب في الممتازة المعاملة أهمية إلى بالنظر وذلك المطلوب
   .الفندقية

 الخدمات تخطيط جانب سجل حيث مطلوب هو ما عن تماما وبعيدة هزيلة أتت النتائج باقيأما 
 لنسبة المجال هذا سئلةلأ النتائج أضعف) الضيوف (العملاء وتوقعات احتياجات تحديد على المبني الفندقية

 العيّنة مؤسسات أن أكدوا المبحوثين هؤلاء من) %70 (يفوق ما نجد إذ غالبا أو بدائما أجابوا الذين المبحوثين
 مختلف تواجه التي والتحديات ناتاالره  جميع ومرتكز أساس يعد والذي الجانب لهذا كافيا اهتماما يرعت لا

 على المحافظة في الرئيسي دالمحد وهو حجمها أو نشاطها كان مهما و خدمية أم كانت سلعية اليوم المؤسسات
 والعمل العملاء هؤلاء واقتراحات شكاوي وحتى الحالية التنافسية البيئة وسط ونموها واستمرارها المؤسسة حياة
 المتعلق) الاستبيان (التحقيق نتائج وكشفت اللازم بالاهتمام ظتح لم وحساسيتها أهميتها برغم معالجتها على
 إزاء والمطلوب الكافي بالقدر التعامل يتم لم أنه صرحوا المبحوثين من) %60 (يقارب ما أنسؤال ال ابهذ

 له يكون سوف شك أدنى دون من وهذا بمقترحاتهم الاعتبار بعين والأخذ هؤلاء شكاوي بحل التكفّل
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 الوقت نفس في حيوضّ الذي وهو واستمرارها بقائها دويهد المؤسسات هذه مستقبل على السلبية انعكاساته
 الجزائر في الفندقي للقطاع المتسارع للنمو نظرنا ما إذا خصوصا ،لمنافسةل العيّنة مؤسسات جاهزية ةمحدودي

 لرؤوس المالكة العالمية، السلاسل فنادق وأبرزها الخارج من الوافدة الفندقية للمؤسسات المتزايد والإقبال
 تواجدهايزداد يتوقع أن التنافسية القوية والتي العالية وبالتالي للمزايا  والتجهيزات والمهارات الهائلة الأموال

 كما القطاع، هذا في المنافسة حدة بالمقابل معه وتزداد للتجارة العالمية للمنظمة الجزائر انضمام مع ويتضاعف
 ويشتد بالعميل الاهتمام مسألة بشدة تطغو سوف حيث الوطني، للاقتصاد الأخرى القطاعات باقي في

 والتطور والاستمرار للبقاء الرئيس المحدد كونه وولائه، وثقته رضاه كسب نحو والتنافس والتسابق الاجتهاد،
  . يوم بعد يوم التصعيد في والآخذة الخانقة التنافسية الأوضاع هذه وسط

  )الضيف(التركيز على العميل معدلات الأجوبة المتعلقة بمجال ) 12(الشكل رقم 

دائما;  %14.99

غالبا;  %24.56

أحيانا;  %40.35

ناردا ;  %17.54
إطلاقا;  %2.63

  
  من إعداد الباحث: المصدر

  :لينامـــالع- 5

 الأرقام تحمل والتي الاستبيان في الواردة لأسئلةا خلال من العاملين مجال تغطية تم لقد
  .المجال هذا في المبحوثين لإجابات الوصفية الإحصاءات أهم الموالى الجدول ويبين) 15،16،17،18(
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  .العاملين مجال في الوصفية الإحصاءات :)11(رقم الجدول
  التكرار درجة

 الاستبيان أسئلة رقمال
 إطلاقا نادرا أحيانا غالبا دائما

 الوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

معامل 
الاختلاف

15 
 العاملين تكليف يتم

 ضمن تقع التي بالأعمال
 . اختصاصاتهم

6  
15.79% 

10  
%26.31

14 
%36.84

6  
15.79% 

2  
5.26% 3.42 1.08 %32.52 

16 

 في فرد كل اعتبار يتم
 عميل دقيةالفن المؤسسة
 على ويعمل داخلي
 . وإرضاءه تحفيزه

2  
5.26% 

6  
15.79% 

10  
26.31% 

12  
31.58% 

8  
21.05% 2.53 1.14 %45.16 

17 
 ضرورة الإدارة تدرك

 كافة بآراء الاهتمام
  العاملين

4  
10.53% 

8  
21.05% 

12  
31.58% 

8  
21.05% 

6  
15.79% 2.89 1.21 %41.78 

18 
 اقتراحات مع التعامل يتم

 بجدية ينالعامل
5  

13.16% 
6  

15.79% 
14  
36.84% 

10  
26.31% 

3  
7.90% 3.00 1.12 %37.46 

    4.25  
%11.18 

7.5  
%19.74 

12.5  
%32.90 

9  
%23.68 

4.75  
%12.50      

  .الإحصائية المعالجة نتائج :المصدر

 بمجال المتعلقة بيانالاست أسئلة حول غالبا أو بدائما أجابوا الذين المبحوثين من عدد أكبر أن أعلاه الجدول يبين
 العاملين فيبتكل المتعلق) 15(رقم ؤالسال على الإجابة عند كان البحث ةنعيّ الفندقية المؤسسات في العاملين

 في) % 42.11(ذلك على أجابوا اللذين المبحوثين نسبة كانت حيث اختصاصاتهم، ضمن تقع التي بالأعمال
 الحسابي الوسط وكان. وإطلاقا ونادرا أحيانا بين ) %57.89(والمقدرة منهم الباقية الإجابات توزعت حين
  ) % 32.52(، وبمعامل اختلاف )1.08( معياري وبانحراف) 3.42(ا السؤال هذ حول

 على ويعمل داخلي عميل الفندقية المؤسسة في فرد كل اعتبار يتم أنه والقائل) 16(رقم السؤال بخصوص أما
 هذه وكانت غالبا أو دائما يتم ذلك أن المبحوثين من فقط) %21.05( نسبته ما حصرّ فلقد وإرضاءه تحفيزه
 والذي منهم الباقي أجاب، بينما المجال هذا ئلةسأب المتعلقة غالبا أو بدائما الإجابات أقل هي النسبة
) 2.53(ا السؤال هذ حول الحسابي الوسط وكان. إطلاقا أو نادرا أو أحيانا يتم ذلك أن) %78.95(نسبته
   .)% 45.16(ختلاف الا، ومعامل )1.14(المعياري رافوالانح
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 إجابات فكانت العاملين كافة بآراء الاهتمام لضرورة الإدارة بادراك والمتعلق) 17 (رقم السؤال بخصوص أما 
 منهم الباقية النسبة إجابات تراوحت حين في) %31.58(ا السؤال هذ حول غالبا أو بدائما المبحوثين

 والانحراف) 2.89(ا السؤال هذ حول الحسابي الوسط وكان .وإطلاقا ونادرا حياناأ بين) %68.42(وهي
  ). % 41.78(، ومعامل الاختلاف )1.21(المعياري

 فلقد العيّنة مؤسسات إدارات طرف من العاملين وآراء اقتراحات مع التعامل بجدية يتعلق فيماأما 
 بينما غالبا، أو دائما يتم ذلك أن) 18(رقمال ا السؤهذ بموجب المبحوثين من) %28.95(نسبته ما أجاب

 الوسط وكان. وإطلاقا ونادرا أحيانا بين) %71.05(والبالغة المبحوثين هؤلاء من قيةاالب النسبة توزعت
  ).%37.46(، ومعامل الاختلاف )1.12(المعياري والانحراف) 3.00(ا السؤال لهذ الحسابي

  :يلي ما لاصاستخ يمكننا السابق التحليل خلال من 1- 5

 الاهتمام بمجال المتعلقة الاستبيان أسئلة حول المبحوثين من غالبا أو بدائما أجابوا من لنسبة العام المعدل إن
 والبالغة منهم الباقية النسبة وتوزعت) %30.92(كان البحث نةيعي الفندقية المؤسسات داخل بالعاملين

) %45.16(، وقد تراوح معامل الاختلاف بين )13الشكل رقم  (وإطلاقا ونادرا أحيانا بين) 69.08%(
) 15( متعلقة بأسئلة هذا المجال كانت عند السؤال رقم انسجاماوأكثرها  وأن أفضل إجابة) %32.52(إلى 

  ).16، 17، 18(لانخفاض معامل الاختلاف به تليه الأسئلة 

 على بعامليها اهتمامها يكن لم ثالبح ةنعيي الفندقية المؤسسات إدارات أنسبق  مما ويلاحظ:  التعليق2- 5
 غالبا أو بدائما المبحوثين إجابات أن إذ المطلوب، المعدل عن بعيدة السياق هذا في النتائج وأتت المقبول النحو
 أن حيث معظمها، في بكثير عنه وابتعدت المعدل دون كانت المجال بهذا المتعلقة الاستبيان أسئلة جميع حول
 رفعلل وإرضائهم تحفيزهم عليها يجب ينداخلي عملاء أنهم على عامليها عاملت لا المؤسسات هذه أغلب

 أكثر تمسكهم من ويزيد جهة من وأدائهم فعاليتهم مستوى من يرفع أن شأنه من الذي وهذا معنوياتهم
 ارةإد منهج في والرواد المفكرين أغلب عليه أجمع كما ثانية، جهة من لها همئوولا بها ثقتهم ويعزز بالمؤسسة

  .الشاملة الجودة

 والتكفّل بالاهتمام ظتح ولم الجد، بعين لها ينظر لم العاملين هؤلاء وشكاوى اقتراحات أن كما
 هذا هؤلاء حق في والتهميش اللامبالاة، من مرتفعة نسبة هناك أن تعني والتي العيّنة مؤسسات قبل من المطلوبين

 أكبر بين من يعد وهذا هذه مؤسساتهم تجاه والإحباط سباليأ شعورال إلى الأحيان أغلب في بهم يؤدي مما
 على ناهيك المؤسسات، هذبه الجودة فلسفة وانتشار تكريس نحو الطريق تمنع التي القاتلة والأمراض المعوقات
 المتعلقة القرارات اتخاذ في وإشراكهم واستشاراتهم عامليها بآراء المؤسسات هذه اهتمام عدم معدل ارتفاع



  الفندقية في الجزائر لتطبيق إدارة الجودة الشاملةمدى جاهزية المؤسسات: الفصل الثالث

 136

 دائما يتم لا أنه كما. الجودة مسعى تكريس ومرتكزات أساسيات بين من يعتبر والذي المختلفة عملال بمسائل
 وسلبي مباشر تأثير له يكون أن شأنه من أيضا وهذا اختصاصاتهم ضمن تقع التي بالأعمال العاملين تكليف

 وفلسفة مبادئ مع الحدود أبعد وإلى منطقيا يتناقض وهو بالمؤسسة عموما العمل وإتقان الأداء جوانب على
 .    الشاملة الجودة إدارة

  بمجال العاملين معدلات الأجوبة المتعلقة ) 13(الشكل رقم 

دائما; %11,18

أحيانا; %32,90

إطلاقا; %12,50

ناردا; 23,68%غالبا; %19,74

  
  من إعداد الباحث: المصدر

   :الجودة المج في التدريب- 6

 الاستبيان، من) 22(إلى) 19(السؤال  من بالجودة المتعلق التدريب بمجال الخاصةسئلة الأ يةقمنا بتغط
  .المجال هذا حول المبحوثين لإجابات الوصفية الإحصاءات التالي الجدول ويبين
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  .بالجودة المتعلق التدريب مجال في الوصفية الإحصاءات :)12(رقم الجدول
 التكرار درجة

 الاستبيان أسئلة قمالر
 اإطلاق نادرا أحيانا غالبا دائما

 الوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

معامل 
الاختلاف

 التدريب إجراء يتم 19
  باستمرار الجودة حول

2  
5.26% 

6  
15.79% 

14 
%36.84 

11 
%28.95 

5 
%13.162.71 1.05 %38.70 

 مجال في التدريب إن 20
 كافة يشمل الجودة
 في والعاملين المدراء

  الفندقية المؤسسة

4 
%10.53

8  
21.05% 

12  
31.58% 

10  
26.31% 

4  
10.53%2.95 1.15 %38.87 

 المتعلق التدريب إن 21
 على يركز بالجودة
 التعاون روح تقوية

 المستمر ينوالتحس
 المقدمة الخدمات لجودة

2 
%5.26 

7  
18.42%  
 

16  
42.10% 

10  
26.31% 

3  
7.90% 2.87 0.98 %34.09 

 مجال في التدريب إن 22
 على يعمل الجودة

 المتدرب اكتساب
 مع التعامل مهارات
 ) الضيوف (العملاء

  الفندقية سسةالمؤ في

6 
%15.79

8  
21.05% 

18  
47.37% 

6  
15.79% 

/ 3.37 0.93 %27.60 

  3.5  
9.21% 

7.25  
19.08% 

15  
39.47% 

9.25  
24.34% 

3  
7.90 %    

  .الإحصائية المعالجة نتائج :المصدر

 يانالاستب أسئلة على غالبا أو بدائما أجابوا الذين المبحوثين من عدد أكبر أن إلى أعلاه الجدول يشير
السؤال  على الإجابة عند كان عيّنة البحث الفندقية المؤسسات في البشرية الموارد تدريب بمجال المتعلقة

 العملاء مع التعامل مهارات المتدرب إكساب على يعمل الجودة مجال في التدريب إن والقائل) 22(رقم
 فقد) %63.16(وهي منهم قيةالبا النسبة اأم ،)%36.84(نسبةب وذلك الفندقية المؤسسة في) الضيوف(

 وبانحراف )3.37 (ا السؤالهذ حول الحسابي الوسط وكان. ونادرا أحيانا بين إجاباتهم تراوحت
  ). % 27.60(، وبمعامل اختلاف )0.93(معياري

 كانت قدلف ،)19 (رقم سؤالبال متعلق وهذا باستمرار لجودةا حول التدريب بإجراء يتعلق فيما أما
 هي النسبة هذه وكانت فقط) %21.05 (بلغت بنسبة ا السؤالهذ حول غالبا أو بدائما المبحوثين إجابات
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 والمقدرة المبحوثين هؤلاء من الباقية النسبة توزعت بينما غالبا، أو بدائما بالإجابات يتعلق فيما الأقل
 نحرافوبا) 2.71 (ا السؤال.هذ حول الحسابي الوسط وكان .وإطلاقا ونادرا أحيانا بين) 78.95%(

   .)% 38.70(، وبمعامل اختلاف )1.05 (معياري

 في والعاملين المدراء لكافة الجودة مجال في التدريب بشمولية والمتعلق) 20 (رقم السؤال يخص وفيما  
 حين في يتم، ما غالبا أو دائما ذلك أن المبحوثين من) %31.58 (نسبته ما أجاب فقد الفندقية، المؤسسة
ا لهذ الحسابي الوسط وكان. وإطلاقا ونادرا أحيانا بين) %68.42 (ةلغوالبا منهم ةالباقي النسبة توزعت
  ) % 38.87(، وبمعامل اختلاف )1.15 (معياري وبانحراف) 2.95 (السؤال

 التعاون روح تقوية على يركز بالجودة المتعلق التدريب أن والقائل )21( رقملسؤال با يتعلق فيما أما  
 أو دائما ذلك أن المبحوثين من) %23.68 (نسبته ما حصرّ فلقد المقدمة، الخدمات ةلجود المستمر والتحسين

 الوسط وكان. وإطلاقا ونادرا أحيانا بين) % 76.32 (وهي منهم الباقية النسبة تراوحت بينما يتم، ما غالبا
  ). % 34.09(، وبمعامل اختلاف )0.98 (معياري وبانحراف) 2.87(ا السؤال هذ حول الحسابي

  : يلي ما استخلاص يمكننا السابق التحليل خلال ن م1- 6

 في التدريب بمجال المتعلقة الاستبيان أسئلة حول المبحوثين من غالبا أو بدائما أجابوا من لنسبة العام المعدل
 التي) %71.71 (منهم الباقية النسبة معدل بلغ حين في ،) %28.29 (بلغ عيّنة الدراسة الفندقية المؤسسات

تراوح معامل الاختلاف بين ، وقد )14الشكل رقم  (وإطلاقا ونادرا أحيانا بين إجاباتهم حتتراو
 متعلقة بأسئلة هذا المجال كانت عند السؤال  انسجاما وأكثرهاوأن أفضل إجابة) %27.60(إلى ) %38.87(

  ).20، 19، 21(لانخفاض معامل الاختلاف به تليه الأسئلة ) 22(رقم 

 المتعلقة الاستبيانأسئلة  حول للمبحوثين السابقة الإجابات نتائج أن القول يمكننا ذكره سبق مما:  التعليق2- 6
 التدريب بعنصر الأمر تعلق ما إذا خصوصا المطلوب، للمستوى إطلاقا ترق لم العيّنة لمؤسسات التدريب بمجال
 إنتاج على القدرة ضمان إلى يهدف انه حيث الشاملة، الجودة إدارة فلسفة في الأساسي الركن يمثل الذي

 السياق هذا في النتائج كشفت قدلف .باستمرار تحسينها و تنميتها على والعمل مستواها على والمحافظة الجودة
 داخل التدريب عنصر وفعالية جدية على تؤكد لم) %70 (فاقت والتي المبحوثين هؤلاء من الأكبر النسبة أن

 المدراء لكافة هوشمول وبانتظام باستمرار هائإجر كمسألة الأساسية نبهبجوا يتعلق فيما لاسيما المؤسسات، هذه
 المستمر والتحسين التعاون روح كتعزيز أهدافه لأبرز تحقيقه محدودية على علاوة المؤسسات، هذه في والعاملين

   .هايمتقديتم  التي الخدمات لجودة
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 السياحي والتدريب التكوين مجال في المتخصصة المعاهد بدور هنا التذكير يمكننا الصدد هذا وفي
 إليه الإشارة تمت كما الجانب، هذا في القطاع هذا مؤسسات كافة عليها تعتمد والتي الجزائر في والفندقي

 بالجزائر الأوراسي بفندق الكائن "ISHT" والسياحة للفندقة العالي المعهد على التركيز يمكننا حيث سابقا،
 )∗(مقابلة نال كانت أين البلاد، في الفندقية المؤسسات مختلف تسيير التي العليا راتالإطا ريوفّ باعتباره العاصمة

 إلى بالإضافة به، ) الرابعة (النهائية السنة طلبة بعض وكذا الأساتذة وبعض المعهد لهذا الدراسات مديرة مع
 والتي النقاط ببعض صالخصو وجه على الدراسات مديرة لي صرّحت قد وكانت. هناك الكائنة المكتبة معاينة
  : يلي فيما إيجازها يمكنني

 .المستعملة البيداغوجية الوسائل وكذا بالمعهد، المتوفرة المراجع قدم -

 .والفندقة السياحة صناعة تعرفها التي السريعة التطورات مع تتماشي تعد لم التي التكوين برامج -

 مع وتطابقها) المقدمة الخدمة (المنتج جودة على يقتصر كونه على يدرّس لازال الجودة مفهوم -
 يجب حيث شاملة، برؤية له النظر ودون الجودة لمفهوم التقليدية النظرة وفق أي الموضوعة، المواصفات

والمتمثلة في  المفهوم لهذا والحالية المعاصرة النظرة مع تماشيا الفندقية بالمؤسسة الأقسام كافة يسود أن
 محاضرة ضمن إلا أساسا الجودة مواضيع إلى الإشارة تتم لا أنه على علاوةمدخل إدارة الجودة الشاملة، 

 .بالمعهد التكوين من الأربعة السنوات طيلة الأكثر على محاضرتين أو

   التدريبمعدلات الأجوبة المتعلقة بمجال ) 14(الشكل رقم 

دائما; %9.21

غالبا; %19.08

أحيانا; %39.47

ناردا; %24.34

إطلاقا; %7.90

  
  من إعداد الباحث: المصدر

                                                 
  . العاصمة بالجزائر الأوراسي بفندق الكائن) ISHT (المعهد بمقر 07/11/2006 يوم أجريت مقابلة: ∗
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 :ملـالع رقـف- 7

 الموالي الجدول وبين الاستبيان من) 25(إلى) 23(قمر السؤال من العمل فرق مجال تغطية تم
  .المجال هذا حول المبحوثين لإجابات الوصفية الإحصاءات

  العمل فرق مجال في الوصفية الإحصاءات) 13(رقم الجدول
 التكرار درجة

 الاستبيان أسئلة رقمال
 إطلاقا نادرا أحيانا غالبا دائما

 الوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

23 

 التعاون روح إن
 بروح والتحلي
 مختلف سودي الفريق
 المؤسسة أفراد

  الفندقية

6  
15.79% 

10  
26.31% 

12 
31.58% 

8 
21.05% 

2 
5.26% 3.26 1.11 %34.20  

24 
 القرارات من الكثير

 بشكل اتخاذها يتم
  جماعي

2 
5.26% 

4  
%10.53 

16  
%42.10 

6  
%15.79 

10  
%26.31 2.52 1.14 %45.16  

25 

 من العديد يوجد
 الجودة حلقات
 العمل مسائل لمناقشة
 بالمؤسسة المختلفة
  الفندقية

/ / / 8  
%21.05 

30  
%78.95 1.46 0.40 %27.83  

  2.67 
%7.02 

4.67  
12.28% 

9.33  
24.55% 

7.33  
19.29% 

14  
36.85%    

  .الإحصائية المعالجة نتائج :المصدر

 على غالبا أو بدائما أجابوا الذين المبحوثين من نسبة أكبر أن  لنايتبين) 13(رقم الجدول باستعراض  
 هذه في الجودةالتي تخص  للمشاكل الحلول إيجاد في العمل فرق على التركيز بمجال المتعلقةالاستبيان  أسئلة

 اونالتع روح بانتشار قالمتعل) 23(رقم السؤال على الإجابة عند كانت عيّنة البحث، الفندقية المؤسسات
 ما السؤال اهد حول غالبا أو بدائما أجاب فقد ،الفندقية المؤسسة أفراد مختلف بين الفريق بروح والتحلي

 أحيانا بين) %57.89( والمقدرة منهم، الباقية النسبة توزعت حين في المبحوثين، من) %42.11(نسبته
وبمعامل ، )1.11(معياري فوبانحرا) 3.26(السؤال  اهذ حول الحسابي الوسط وكان. وإطلاقا ونادرا

  ).% 34.20(اختلاف 
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 المختلفة العمل مسائل ةقشلمنا للجودة حلقات بوجود والمتعلق) 25( رقم سؤاللل بالنسبة أما
 أضعف وهي غالباب ولا بدائما لا العبارة هذه على مبحوث أي يجيب فلم البحث، نةعيّ الفندقية بالمؤسسات

 الوسط وكان .فقط وإطلاقا نادرا بين جميعا المبحوثين إجابات وزعتت وقد لاستبيانأجوبة ا لملمج نتيجة
  ).% 27.83(، وبمعامل اختلاف )0.40(معياري وبانحراف) 1.46(ا السؤال هذ حول الحسابي

 قضايا تخص التي القرارات من الكثير في العاملين جميع بإشراك المتعلق) 24(رقم السؤال يخص فيما أما
 ،)%15.79(نسبته ماا السؤال هذ حول المبحوثين من غالبا أو بدائما أجاب فقد المؤسسات هذه في العمل
 حول الحسابي الوسط وكان. وإطلاقا ونادرا أحيانا بين) %84.21(وهي منهم الباقية النسبة تراوحت بينما
  ).% 45.16(، وبمعامل اختلاف )1.14(معياري وبانحراف) 2.52(ا السؤال هذ

 الجودة بمسائل يتعلق فيما العمل فرق مجال على العيّنة مؤسسات تركيز مدى بخصوص ذكره سبق مما 1- 7
  :يلي ما استعراض يمكننا

 مجالات لجميع معدل أضعف وهو)  %19.29(قدرت غالبا أو بدائما أجابوا من لنسبة العام المعدل إن
الشكل  (وإطلاقا ونادرا ياناأح بين) %80.71(والبالغة المبحوثين هؤلاء من الباقية النسبة وتوزعت الاستبيان

  وأكثرهاوأن أفضل إجابة) %27.83(إلى ) %45.16(، فيما تراوح معامل الاختلاف بين )15رقم 
 لسؤالانليه ايلانخفاض معامل الاختلاف به ) 25(متعلقة بأسئلة هذا المجال كانت عند السؤال رقم انسجاما 

)23 ،24.(   

 مفهوم تطبيق متطلبات أبرز من عدي والذي والأساسي الهام المجال اهذ حول نقوله أن يمكن ما:  التعليق2- 7
 على نتائجال أضعف وهي بعيد حد إلى ضعيفة أتت) الاستبيان( التحقيق نتائج فإن ،الشاملة الجودة إدارة

 الفندقية للمؤسسات بالنسبةمجالات متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة ضمن هذا الاستبيان  لجميع الإطلاق
 وأن المؤسسات بهذه المختلفة العمل مسائل ةقشلمنا للجودة حلقات بوجود يتعلق فيما ولاسيما عيّنة البحث

 حلقات دور تلخيص يمكننا حيث إليه، الإشارة سبقت كما العمل مشاكل لحل هام جد نعلم كما دورها
 الأمر" أنها لىع الهامة الوسيلة لهذه المؤسس الأب يعد الذي نفسه" "Ishikawa عنها يقول كما الجودة
 ناهيك هذا .)1("يسرأ بشكل ىيؤد العمل وجعل الأحداث فيللتأثير  تتاح التي الفرصة يمنح الذي أهمية الأكثر

 عموما العمل بمسائل يتعلق فيما ،جماعي بشكل اتخاذها يتم القرارات من الكثير أن تفيد التي الهزيلة النسبة عن
 في العاملين استشارة دون العليا الإدارة طرف من اتخاذها يتم القرارات ذهه أكثر أن حيث ،المؤسسات بهذه
 أن إلى بالإضافة هذا الشاملة، الجودة إدارة مفهوم تطبيق مسعى له يدعوا ما مع تماما رضايتع ما وهذا ذلك

                                                 
 . 24ص ،ذكره سبق مرجع كنسونتن فليب:  1
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 ومن مرده ذاه ولعل نةالعيّ مؤسسات أفراد مختلف بين كافيا يكن لم الفريق بروح والتحلي التعاون روح جانب
 هذه مثل بتسوية عنيالم كونه المؤسسات هلهذ بالنسبة التدريب عنصر فعالية ومحدودية ضعف إلى شك أدنى دون

  .اللازمة والكفاءة بالفعالية الأمور

  فرق العمل معدلات الأجوبة المتعلقة بمجال ) 15(الشكل رقم 

دائما;  %7.02
غالبا;  %12.28

ناردا ;  %19.29
أحيانا;  %24.55

إطلاقا;  %36.85

   
  من إعداد الباحث: المصدر

 متطلبات مجالات ترتيب إظهار يمكننا :الشاملة الجودة إدارة تطبيق متطلبات مجالات حسب الترتيب- أ
 غالبا أو بدائما أجابوا الذين للمبحوثين بالنسبة عيّنة البحث الفندقية للمؤسسات الشاملة الجودة إدارة تطبيق
  :يلي ما وفق المجالات هذه أسئلة حول

 %61.40  الجودة ثقافة )1

 %39.47) الضيف (العميل على التركيز )2

 %33.55 الجودة لمسعى العليا الإدارة ودعم تأييد )3

 %30.92   بالعاملين الاهتمام )4

 %28.29  التدريب )5

 %21.05    القياس )6

           %19.29 العمل فرق )7
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 عيّنة البحث الفندقية للمؤسسات الشاملة الجودة إدارة تطبيق متطلبات مجالات ترتيب خلال ومن
 المجالات بهذه المتعلقة لاستبيانأسئلة ا بخصوص المبحوثين من غالبا أو مابدائ أجابوا من لنسبة) 16الشكل رقم(

  :يلي ما القول يمكننامجتمعة 

 وهو معدل يعكس واقع واهتمام هذه المؤسسات %33.42بلغ  الإجابات تلك حول العام عدلالم إن
 مجال باستثناء إذ ،المطلوب ستوىالم لىع اتمام بعيدا كان والذي ترقيتها على والعمل الجودة بقضايا التكفّل تجاه
 ما، حد إلى مقبولا وكان بقليل المعدل تجاوز والذي المجالات تلك بين من الأحسن هو الذي الجودة، ثقافة
 حدود حتى تصل لم المجالات باقي فإن المجال، هذا مع يتناسب الذي المطلوب ستوىالم إلى يصل لم أنه برغم

 سبقت والقصور الضعف من متعددة ومواطن النقائص من جملة فسرتها والتي هعن اتمام بعيدة كانت بل المعدل،
  .       الذكر السالفة التحاليل خلال من إليها الإشارة

 الإطلاق على المجالات أضعف وكان أخيرا حل العمل فرق مجال أن يتضح السابق الترتيب خلال من
 لاسيماالعمل،  بقضايا المتعلقة المشاكل حل في  عياالجم بالعمل العيّنة مؤسسات اهتمام محدودية عن وكشف

غير معروف ولم يصل تماما إلى هذه المؤسسات  الجودة حلقات ومفهوم مبدأ أن حيث بالجودة، الصلة ذات
  .المشاكل تلك لكل الكفيلة الحول إيجاد تجاه الجماعي العمل وتفعيل للتعاون أسلوب أفضل يعدوالذي 

 هذا في النتائج كشفت ، إذالمعدل دون وكان ثانيا حل فلقد) الضيف (ميلالع على التركيز مجال أما
 العليا الإدارة عمدو تأييد مجال تلاه ثم. المجال لهذا تحليلنا ضمن إليها الإشارة تمت هامة سلبيات لىع السياق
 لىع يضاأ الصدد هذا في النتائج أسفرت حيث المعدل، عن بعيدا كان الذي المؤسسات بهذه الجودة لمسعى
  . المؤسسات هذه طرف من اللازم والتكفّل بالاهتمام ظتح لم وأساسية هامة كثيرة نقاط

 عن الأبعد وكان رابعا حل فلقد المؤسسات لهذه ينيالداخل العملاء أو بالعاملين الاهتمام مجال أما
 وكان التدريب المج هبعد حل ثم المؤسسات، هذه اهتمامات أخر كان حيث سبقته، التي المجالات من المعدل
 المجال لهذا والضعيفة السلبية النتائج أبرزته كما الشاملة، الجودة إدارة تطبيق متطلبات تشترطه عما اماتم بعيدا
 النتائج أفادت حيث الأخير، قبل ما المؤسسات هذه في القياس مجال وحل .المتطلبات تلك في الأبرز يعد الذي

) الضيوف (العملاء أراء كقياس جوانبه أهم في لاسيما يذكر، اهتماما الالمج لهذا يرعت العيّنةلم مؤسسات إن
 الإحصائية الطرق استعمال بمدى المتعلقة أو نحوها، المستقبلية وتطلعاتهم المقدمة الخدمات جودة مستوى حول

 إدارة مفهوم في الأساسيات أهم بين من تعد والتي وغيرها المؤسسات بهذه النشاطات مجمل وتدقيق فحص في
  . الشاملة الجودة

  



  الفندقية في الجزائر لتطبيق إدارة الجودة الشاملةمدى جاهزية المؤسسات: الفصل الثالث

 144

  ترتيب مجالات الجودة  ) 16(الشكل رقم 

ثقافة الجودة ; %61.40

الترآيز على العميل ; 
39.47%

تأیيد ودعم الإدارة العليا ; 
33.55%

الاهتمام بالعاملين ; %30.92

التدریب; %28.29

القياس ; %21.05
فرق العمل ; %19.29

  
  من إعداد الباحث: المصدر

 الجدول خلال فمن: فندقية مؤسسة كل حسب الشاملة الجودة إدارة تطبيق متطلبات مجالات ترتيب - ب
 فندقية مؤسسة ولكل قالساب الترتيب حسب الشاملة الجودة إدارة تطبيق متطلبات مجالات إظهار يمكننا الموالي

 حول المبحوثين من غالبا أو بدائما أجابوا من بنسبة المتعلقة الأجوبة معدلات على بناءا وذلك عيّنة البحث في
   .المجالات بتلك الاستبيان أسئلة

  فندقية مؤسسة لكل الشاملة الجودة إدارة تطبيق  متطلباتمجالات ترتيب): 14 (رقم الجدول

 الرقم
 إدارة تطبيق تمتطلبا مجالات

 الشاملة الجودة
 فندق

 الأوراسي
 فندق
 الجزائر

 فندقال
 الملكي

 فندق
 السيبوس

 تمقاد فندق
 العام المعدل

 لكل
 المجالات

 61.40% 55.26% 57.89% 60.52% 65.79% %68.42  الجودة ثقافة 1
 39.47% 36.84% 36.84% 39.47% 42.10% 42.10%  العميل على التركيز 2
 33.55% 31.58% 31.58% 34.21% 34.21% 36.84%  العليا الإدارة مودع تأييد 3
 30.92% 26.31% 28.95% 28.95% 36.84% 31.58%  بالعاملين الاهتمام 4
 28.29% 23.68% 23.68% 28.95% 31.58% 34.21% التدريب 5
 21.05% 18.42% 18.42% 21.05% 23.68% 23.68%  القياس 6
 19.29% 15.79% 18.42% 18.42% 21.05% 23.68%  العمل فرق 7

 إدارة تطبيق متطلبات توفر نسبة 
 33.42% 29.66% 30.79% 33.05% 36.43% 37.18%  فندقية مؤسسة لكل الشاملة الجودة

  .الإحصائية المعالجة نتائج :المصدر
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 حيث ، قليلامتفاوتة بدرجات لكن متقاربة معظمها في أتتمن الجدول السابق يتضح أن تلك النتائج   
 يفسر لعله وهذا )فندق الأوراسي وفندق الجزائر (العاصمة الجزائر يلفندق اكانت والثانية الأولى المرتبتين نجد

 الملحوظ التواجد بسبب وذلك الوطن من الأخرى المناطق بباقي قياسا المنطقة بهذه ابينس المرتفعة المنافسة درجة
 أن باعتبار درجاتها، وبمختلف الأخرى الفندقية المؤسسات من العديد على علاوة العالمية، السلاسل لفنادق

 منطقتي لفنادق بالنسبة أما .سكاني تركيز ىأعل على توفرتو البلاد في وتجاري إداري تجمع أكبر تعد العاصمة
   .لعيّنة البحث المتبقية الثلاثة المراتب في تتأو ما حد إلى متقاربة النتائج فكانت والشرق الغرب

 الشاملة الجودة إدارة تطبيق متطلبات توفر مدى حول الضوء إلقاء السابق العرض حاول وهكذا
 على علاوة ،إليها الإشارة تمت كثيرة معوقاتو صنقائ لىع الدراسة هذه كشفت حيث نة،العيّ بمؤسسات

 لتطبيق فندقيةال للمؤسسات ةيالبيئ العناصر ملائمة لمدى المخصص الأول المبحث ضمن ،سابقا إليها المشار تلك
 لنا ليمهد الموالي المبحث ضمن التفصيل من بشيء تحليله نحاول سوف ما وهذا الشاملة الجودة إدارة منهج

 الجزائر في الفندقية المؤسسات في الشاملة الجودة إدارة لتطبيق المناسبة المنهجية عناصر تحديد محاولة نحو الطريق
  .القادم الفصل خلال من

 الجودة إدارة لتطبيق الجزائر في الفندقية المؤسسات جاهزية دون تحول التي لمعوقاتا: الثالث المبحث
  : الشاملة

 ملائمتها ومدى الفندقية للمؤسسات ةيالبيئ المتطلبات واقع تناولت التي السابقة التحاليل خلال من  
 المفهوم هذا لتطبيق لأساسيةا المتطلبات توفر مدى دراسة وكذا الشاملة الجودة إدارة مفهوم يقبلتط وجاهزيتها

 للقصور ومواطن النقائص من جملة هناك أن تبين .الجزائر في الفندقية المؤسسات عيّنة من خلال منوذلك 
 اللازم التكفّل جاهزية دون تحول التي والعراقيل العقبات أهم مجموعها في لتشكّ والتي الجانبين هذين تخللت
  .المبحث هذا خلال من تحليله ولنحا سوف ما وهذا المسعى هذا بتطبيق

  :ةيالبيئ المعوقات: أولا

 من الأول المبحث ضمن له التعرض تم الذي الجزائر في الفندقية للمؤسسات البيئي التحليل خلال فمن  
 لهذه الداخلية البيئة وكذا الخاصة الخارجية والبيئة العامة الخارجية للبيئة تحليلا تضمن والذي الفصل هذا

 لهذه بالنسبة الشاملة الجودة لإدارة الناجح للتطبيق ةيالبيئ العناصر هذه ملائمة بمدى المتعلقو المؤسسات
 اللازم قيقالتح دون تقف والمعوقات النقائص من جملة إلى السياق هذا في التحليل توصل لقد .المؤسسات
  . الموالي رضالع خلال من أهمها إبراز نحاول سوف والتي ةيالبيئ المتطلبات لتلك والمطلوب
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   : العامة الخارجية البيئة معوقات- 1

 والقانونية والسياسة الاقتصادية البيئة ضمن الموجودة والعراقيل القيود في تتمثل المعوقات هذه
 الشاملة الجودة إدارة وأساليب لمبادئي والصحيح الناجح الإدماج تعيق أن شأنها من والتي والثقافة الاجتماعيةو
 .الجزائر في دقيةالفن المؤسساتب

 إلى وصولا الجزائر بها قامت التي المتعددة الاقتصادية الإصلاحات فبرغم: الاقتصادية البيئة معوقات -1- 1
 وبرامج الأجنبية المنتجات على أكثر الجزائرية السوق وانفتاح الخصخصة بتشجيع تمتاز التي الراهنة المرحلة
 في الجودة تطبيقات ترقية طريق عن للمنافسة الجزائرية المؤسسات يلتأه أهمها بينمن  والتي الاقتصادي الإنعاش

 دون وتحول الإصلاحات هذه تعيق وعقبات نقائص ثمة فإن المجهودات تلك كل وبرغم أنه إلا. الأول المقام
 عنها كشف والتي الفندقية ومنها المؤسسات تلك مختلف في الجودة بقضايا المتعلقة لاسيما أهدافها، تحقيق

  : يلي فيما نلخصها حيث ،السابق لتحقيقا
  . الفندقية فيها بما  عموماالجزائرية الاقتصادية المؤسسات في إتقانه في والتفاني العمل عنصر إنتاجية ضعف -

  . المؤهلة البشرية الكفاءات توفر في نقص -
 وفندق الجزائر وفندق الأواسي كفندق الفندقية ومنها العمومية المؤسسات من للعديد الدولة دعم -

 كسوناطراك الفنادق هذه مع للتعامل وتوجيهها المؤسسات من العديد إلزام وذلك بواسطة السيبوس
 معناه وهذا وغيرها ومالية إدارية تسهيلات تمنحها تزال لم أنها على علاوة ،أخرى متعددة مهمة ومؤسسات

 أكبر أحدى الجودة تعتبر والتي المنافسة مع تماما رضايتع ما وهذا قائمة الاحتكار سياسة هناك لازالت أنه
  .أدواتها

 على للحصول استعدادا الاعتماد وطلب للجودة أنظمة بإقامة اتالمؤسس لهذه الوصية الوزارة إلزام عدم -
 العيّنة مؤسسات ضمن فندقية مؤسسة ولا حيث ،ISO9001 كالايزو للجودة المطابقة الشهادات حدىإ

 القريبة لمرحلةإلى ا نظرنا ما إذا لاسيما ،المؤسسات هذه عليها تحسد لا وضعية وهذه للجودة نظاما تتبنى
 والحماية الدعم أشكال جميع رفع تشترط والتي للتجارة العالمية للمنظمة الجزائر تنظم سوف حيث القادمة

 منهج من تتخذ لتيوا الوافدة العالمية المؤسسات أمام الحواجز أنواع جميع إزالة وبالمقابل المحلية، للمؤسسات
 مصير عن لأنتس أن يمكننا وحينها ادهارأف جميع لدى متأصل وعرف تسيرية عقيدة الشاملة الجودة إدارة

 من تمكّن التي الرائدة يريةيالتس الممارسات هذه مثل عن دةبعي هي التي، المحلية المؤسسات وبقاء وجود
  .باستمرار والتفوق النجاح
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 إلا الجزائري، التشريع في الجودة بقضايا اهتمت التي القوانين بعض توفر فبرغم: نيةالقانو البيئة معوقات -2- 1
 تطبيقها محدودية عن وإما القضايا بهذه والكفء اللازم التكفّل في ضعفها عن إما ناجمة وعراقيل نقائص ثمة أنه

  أسبابها أهم تحليل إلى التعرض نحاول سوف والتي. أصلا تطبيقها وصعوبة تعقيدها عن وإما الواقع أرض على
  : يلي فيما

 بسبب وذلك بالجودة المرتبطة بالمسائل التكفّل اتجاه الأحيان بعض في قدرتها وعدم القوانين هذه عجز -
 الاقتصاد على ذلك وانعكسات العالمي الصعيد على لاسيما المجال، هذا يشهدها التي السريعة التطورات

  .المحلي

 وفائها أجل من القوانين هذه تطبيق على اللازم الحرص إزاء هشاشتهاو الرقابية الأجهزة ضعف -
  .أجلها من وشرعت سنت التي للأغراض

 الأمر تطبيقها، لتسهيل الكافية وترجمتها تفسيرها وعدم أحيانا وتعقيدها القوانين بعض وحوض عدم -
 كالرشوة سلبية وآفات تصرفات من عنها رينج وما البيروقراطية الممارسات أمام الفرص يتيح الذي

 الوقت نفس في تطرح والتي البلاد في الإداري الفساد لظاهرة الرئيسي المغذي هي التي وغيرها ولمحسوبية
  . القوانين هذه تطبيق على القائم البشري العنصر وإخلاص ووفاء صلاح مدى

 على المتعاقبة الحكومات تهاطبق التي المتعددة السياسات استعراض خلال فمن: السياسية البيئة معوقات -3- 1
 جميع على وضحا تأثيرا لها كان والتي) السابقة تحاليلنا ضمن(هذه أيامنا إلى الاستقلال منذ الجزائر في السلطة
 السلبيات بعض إبراز يمكننا الجودة، بقضايا يتعلق ما ومنه للبلاد يرييوالتس الاقتصادي الجانب فيها بما الميادين

  :للبلاد السياسية بالبيئة أساسا والمرتبطة تطبيقاتها وترقية الجودة انتشار مسعى تعرقلو تعيق لازالت التي

 بالنسبة سواء عنها المترتبة والفوائد المزايا وإبراز الجودة تطبيقات بأهمية والتحسيس التوعية مجهودات -
 فيما لاسيما ،كافية تكن لم فإنها ، عموماالوطني وللاقتصاد بها العاملين للأفراد أو للمؤسسات للمالكين

  .المجال هذا في ةزومركّ مكثفة مجهودات من تستلزمه وما القادمة القريبة للمرحلة اللازم ضيرحبالت يتعلق
بقضايا الجودة عن طريق حث وتشجيع مختلف المؤسسات الاقتصادية والكافي  عدم التكفّل اللازم -

  .ومنها الفندقية بترقية هذا المسعى
ماية التي لازالت تنتهجها الدولة إلى حد الآن تجاه بعض المؤسسات العمومية عن طريق  سياسات الح-

  . منحها امتيازات مالية واستثمارية وغيرها تمت الإشارة إلى البعض منها

 محدودية التعاون والتنسيق مع الدول الأجنبية الرائدة في مجال تطبيقات الجودة قصد الاستفادة من -
  .لمجالتجاربها في هذا ا
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 ثمة أن تبين الأول المبحث ضمن البيئةهذه  واقع دراسة خلال فمن:الثقافية الاجتماعية البيئة معوقات 4- 1
بما فيها  المؤسسات مختلف في الشاملة الجودة إدارة تطبيق مسعى إعاقة شأنها من الأهمية بالغة وعراقيل عقبات

 والتي التنافسية الميزة وتحسينجودة والنظرة الحالية لاكتساب الفندقية محل الدراسة، بإعتباره المفهوم الحقيقي لل
  :يلي فيما إيجازها يمكننا

 هانوم الأخطار لتحمّ الأفراد ةيقابل لعدم إليه المشار) ENORI تحقيق( اعنه كشف التي المرتفعة الحالة-
 من يريالتغ لهذا القوية لمقاومةا تعني والتي الشاملة الجودة إدارة فلسفة له تدعو التي التنظيمي التغيير أخطار
  .الجزائري العامل طرف

 ضمن المطروحة المسائل حول أرائهم وإدلاء للمشاركة الأحيان غالب في للعاملين الفرص إتاحة عدم-
  .بها يقومون الذين والأعمال النشاطات

 والتي الصفات نم وغيره المرؤوسين وتجاهل طالتسلّ روح و العمل مواعيد احترام وعدمب  التسيّثقافة-
   .الجزائري سؤولالم أو المدير بها يتصف ما غالبا الأسف مع

  .الجزائري ملاالع أيضا ابه يتصف ما كثيرا والتي واللامبالاة لوقتل ردوه للكسل الميل وبالمقابل -
 مرالأ سواء حد لىع المسؤول أو بالعامل المتعلق سواء المشترك بالمصير الشعور غياب الأحيان غالب في-

 والبقاء الوجود على والمحافظة أهدافها تحقيق من المؤسسة يعيق وبالتالي هؤلاء، أداء على سلبا يؤثر الذي
  .الراهنة ةيالبيئ المتغيرات وسط لاسيما ،والتطور الاستمرار ثم ومن المنافسين بين

  : الخاصة الخارجية البيئة معوقات - 2

 أم عمومية كانت اسواء الجزائر في الفندقية ؤسساتالم تواجهها التي والعراقيل النقائص تلك وهي
 لاسيما ،الخارج من الوافدة الفندقية المؤسسات اتحديد عليها تفرضها التي التنافس قوى مواجهة في خاصة
 خلال من جوانبها أهم إبراز نحاول سوف والتي شابهها وما "الهيلتون"و "كالشيراطون" العالمية السلاسل فنادق

  : اليالت التحليل

 .والتكنولوجية والبشرية المادية المجالات جميع في الوافدة الفندقية للمؤسسات الواضح التفوق-

 ذكر ما على علاوة ،الأوضاع هذه إزاء الجزائرية الفندقية المؤسسات لدى التنافس على القدرة محدودية-
 والعاملين لها والمالكين يرهايمس نلد من القوية والمساندة اللازم، الدعم وتقديم التعاون ضعف هناك سابقا
 .بها المصلحة ذوي وكل فيها

 الجذب أماكن في خاصة وغيرها، المفروشة والشقق الفيلات في المتمثلة البديلة الخدمات ظاهرة تنامي-
 .تنافسية جد وبأسعار الجزائر في السياحي
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 التحقيق نتائج أن إذ هذه، افسالتن قوى لمواجهة استراتيجية أداة واعتمادها الجودة، تطبيقات غياب-
 على للحصول والسعي الاعتماد ثقافة وأن للجودة نظاما تمتلك فندقية مؤسسة ولا أنه أفادت) الاستبيان(
 . المؤسسات هذه لدى تماما غائبة مثلاISO9001 كالايزو الجودة لمعايير المطابقة شهادات حدىإ

  : الفندقية للمؤسسات الداخلية البيئة معوقات - 3

 الإطار فيه اعتمدنا والذي عموما الفندقية للمؤسسات التنظيمية للحالة السابق التحليل خلال فمن  
 هذه على إداريا الوصية الجهة باعتبارها السياحة لوزارة الفنادق مديرية على مركزين الحالة لهذه العام

 عند وقفنا حيث .لاحقا البيئة هذه ضمن يريةيالتس بالمعوقات المتعلق التحليل قيعمّ سوف حين في ،المؤسسات
 من النوع لهذا الحسن والسير التقدم دون تحول التي والمعوقات النقائص أبرز تمثل التي السلبية النقاط بعض

  :أهمها ومن الجودة بتطبيق يتعلق فيما لاسيما المؤسسات،

 الجودة بقضايا يعنى الوصية للوزارة هيئة أو مجلس يوجد لم أنه حيث الجودة، بمسائل اللازم التكفّل عدم-
  .العالم دول من العديد غرار على وهذا المؤسسات هذه داخل مسعاها وترقية

 التنافس روح تكريس إلى الهادف أو بالجودة المتعلق الوصية الوزارة فطر من التحفيز عنصر غياب-
 هو كما ال،المج هذا في فندية مؤسسة لأحسن جائزة تخصيص خلال من وذلك بداعوالإ والابتكار،

  .العالم بلدان من العديد في أيضا موجود
 شؤونب تعنى تنظيمية وحدة تخصيص منتماما  خالية الجزائر في الفندقية للمؤسسات التنظيمية الهياكل-

 للجودة نظاما تمتلك فندقية مؤسسة ولا أنه  إذسابقا إليه الإشارة تمت كما وذلك المؤسسات بهذه الجودة
  .الماضي التحقيق عنه كشف لما وفق

 الخدمات أي المنتج، جودة يعني أنه على تقدير أعلى وعلى الظروف أحسن في الجودة مفهوم إلى ينظر -
 وهي إنتاجها عن ةكمشتر مسؤولية وذات الجودة بهذه المرتبطة الجوانب بقية إلى النظر دون فقط المقدمة
  .الجودة لمفهوم التقليدية النظرة بالذات

 غرار على والكفء الماهر البشري للمورد المؤسسات هذه وافتقارالتسيير  تقنيات في مالتحكّ عدم -
 ةنيالب) تقنيات التسيير( الجانب هذا ليشكّ إذ .مثلا بالجزائر المتواجدة العالمية للسلاسل الفندقية المؤسسات

 يريايتس منهجا يعد الأخير هذا أن كون الشاملة الجودة إدارة مشروع عليها يقام التي الأساسية التحتية
  .القادم الفصل ضمن عموسّ بتحليل يحظى سوف حيث أساسه، في متطورااستراتيجيا 
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  :الجزائر في الفندقية المؤسسات في الشاملة الجودة إدارة تطبيق بمتطلبات المتعلقة المعوقات : ثانيا

 الشاملة الجودة إدارة بيقتط لمتطلبات العيّنة مؤسسات توفر دىلم المتضمن السابق العرض خلال فمن   
 المؤسسات ذهله الداخلية البيئة ضمن يريالتس عنصر مستوى على أساسا تكمن والتي ة،المذكور المجالات ضمن
 بالعاملين، الاهتمام ،)الضيف (العميل على التركيز المسعى، الهذ العليا الإدارة وتأييد دعم ،الجودة ثقافة وهي

 إلى قصور ثمة أن ذلك كل خلال من أتضح .العمل وفرق القياس بأساليب تمامالاه بالجودة، المتعلق التدريب
 النقائص من جملة بسبب وذلك الشاملة الجودة إدارة لتطبيق الكافي وبالقدر المتطلبات هذه فرتوّ في الحدود أبعد

  :اليالمو العرض خلال من إبرازها عند الوقوف نحاول سوف والتي تحقيقه دون تحول التي والعراقيل

  : الجودة ثقافة بمجال المتعلقة المعوقات- 1

 في الشاملة الجودة إدارة تطبيق ماتاواستلز طاتااشتر أولى باعتباره المجال هذا لىإ التطرق خلال فمن  
 دون تحول التي والسلبيات النقائص بعض عند نافوق السابق المبحث ضمن عيّنة البحث الفندقية المؤسسات

  : يلي ما بينها ومن المؤسسات بهذه الشاملة الجودة إدارة أسلوب تطبيق رةبضرو اللازم الاقتناع

 أن شأنه من وهذا الكافي بالحد الجودة مفهوم بعد يدركوا لم المذكورة بالمؤسسات العاملين غالبية أن-
 لإنجاحه ايتطلبه التي ،يرالتغي ةومبمقا يتعلق فيما لاسيما ،المفهوم هذا تطبيق إزاء سلبية تداعيات له تكون
 البيئة إلى التطرق خلال من الثقافية الاجتماعية البيئة بدراسة المتعلقة النتائج عنه كشفت لما تأكيدا وهذا

  .ة على وجه العمومالجزائري للمؤسسات العامة الخارجة

 نهاأ قايالس هذا في النتائج أفادت حيث نة،العيّ بمؤسسات الجودة بقضايا الاهتمام ضعف إلى أدى ما هذا -
  .المؤسسات بهذه العاملين لكافة الرئيسية الاهتمامات ضمن تكن لم

  : الجودة لمسعى العليا الإدارة وتأييد دعم بمجال المتعلقة المعوقات- 2

 اللازم التكفّل عرقلة شأنها من والتي والعقبات العوائق بعض برازإ حاولنا المجال هذا إلى تعرضنا ضمن  
  :  يلي ما خلال من إيجازها يمكن والتي نةالعيّ تلمؤسسا بالنسبة الجودة بمسعى

 يعد الجودة مشاريع لدعم يخصص ما أن حيث ،الجودة قضايا دعم إلى المخصصة المالية الموارد شح-
 تحقيق على إيجابا يؤثر الذي العميل وثقة رضا كسبفي  اتحديد عوائده تظهر المدى طويل ستثمارلإ تكلفة
  .وتطورها بقائها لضمان التنافسي وضعها وتعزيز المؤسسة ربحية
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 المعتبرة الجهود برغم ،الجودة اهـجت العاملين لدى الإيجابي يرالتغي حداثإ إلى الرامية الجهود محدودية -
 تطبيقات بضرورة المتعلقة والتوعية التحسيس اتجاه الهيكلة وإعادة الصناعة وزارة بها قامت التي ما حد إلى

 المؤسسات يةبلغال العليا الإدارات أن نجد الجزئي المستوى على أنه إلا إليها، الإشارة سبقت التي الجودة
  .الأساس هذا في المطلوب الدور ؤديت لم الفندقية ومنها

 السابقة التحاليل ضمن إليها الإشارة سبقت التغيير هذا مسار تعيق أن يمكنها تنظيمية أمور ثمة أنه كما -
  .المؤسسات بهذه العليا لإداراتا إلى الأساس في مسؤوليتها تعود

  . صلاحياتهم تفويض في المدراء لبعض والدكتاتوري المتسلط الأسلوب -

  .المناسب الوقت وفي والعاملين المدراء لكافة المعلومات إيصال يتولى الفعّ نظام وجود عدم-

  : القياس بمجال المتعلقة اتقوعالم - 3

 أن بيّنت الشاملة الجودة إدارة تطبيق متطلبات بمجالات اصةالخ السابقة) الاستبيان (التحقيق نتائج إن  
  : التالية الرئيسية العوامل إلى يعود وذلك الاستبيان أسئلة لمجمل الأضعف بين من القياس بمجال المتعلقة النتائج

 نوعال هذا أن حيث ،الخدمات تقديم في الجودة مجال من خالي شبه العيّنة بمؤسسات العاملين أداء تقييم-
  .المجال هذا في والابتكار والإبداع الاجتهاد لىع ومحثا محفزا يعد التقييم من

 تقوم لا المؤسسات هذه أن حيث ،)الضيوف (العملاء وتطلعات أراء لقياس الكلي الشبه الغياب -
 مختلف ولح وتطلعاتهم أرائهم لمعرفة أخرى وسيلة يإ أو معهم مقابلات إجراء أو ها،ئعملا باستقصاء

 جودة تحسين مجال في الإطلاق على المعوقات أكبر بين من يعتبر وهذا لهم تقديمها يتم التي دماتهاخ
 للفندق زياراته تكرار إلى يدفعه مما تطلعاته وتحقيق باستمرار العميل برضي لتحضي وتطويرها الخدمات

  .بعد فيما

 بهذه النشاطات ملمج وتدقيق فحص في الاحصائية الطرق باستعمال يتعلق فيما واضح ضعف -
 إنتاج لضمان استعمالاته  وتعميم الجانب هذا إتقان على تحث الشاملة الجودة إدارة إن حيث ،المؤسسات

  . المجال هذا في والمرغوبة المحددة المعايير ووفق المستهدفة الجودة
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  ): الضيف (العميل على التركيز بمجال المتعلقة المعوقات - 4

 من نذكر والتي الإطار هذا في والسلبيات النقائص من مجموعة إلى انتهينا ابقالس التحقيق خلال من  
  : يلي ما أبرزها بين

 منف ،)الضيوف (العملاء وتوقعات ت،احتياجا تحديد على المبني الفندقية للخدمات التخطيطبما تعلق ب -
 أراء لقياس ااهتمام يرعت لا أنها تبين العيّنة مؤسسات لدى القياس بجوانب المتعلق السابق المجال خلال

 هؤلاء وتوقعات احتياجات تحديد على خدماتها تخطيط بناء لها يمكن فكيف بالمرة، عملائها وتطلعات
 الجودة إدارة تطبيق معوقات أكبر بين من ذاته حد في يعتبر وهذا أصلا تعرفها لا والتي) الضيوف (العملاء
  . المؤسسات بهذه الشاملة

 هذا في النتائج كشفت لقدف ،معالجتها على والعمل) الضيوف (العملاء قتراحاتوا شكاوي  تسجيل -
 والأخذ العملاء هؤلاء شكاوي بحل التكفّل تجاه والمطلوب الكافي بالقدر التعامل يتم لم أنه على السياق

 تعلق ما اإذ لاسيما عامة، بصفة الضيافة وأعراف قيم مع تماما يتعارض ما وهذا بمقترحاتهم الاعتبار بعين
 هي التي فيةوالاحترا المهنية بمبادئ أساسا ترتبط أخطر أبعادا الجانب هذا يأخذ أين الفنادق بصناعة الأمر

  .الصناعة هذه في التنافس جوهر

  :الفندقية بالمؤسسات العاملين بمجال المتعلقة المعوقات - 5

 فإن لديها، الداخليين العملاء باعتبارهم العيّنة بعامليها مؤسسات اهتمام مدى ةقشمنا خلال فمن
 إدارة فلسفةو مبادئ مع تماشيا المسعى هذا تحقيق تعيق التي العوامل أهم أوضحت) الاستبيان (التحقيق نتائج

  :  الشاملة الجودة

 تحفيزهم على العمل عليها يجب داخليين عملاء عامليها تعتبر لم البحث عيّنة  الفندقية المؤسسات -
 يتم معين شيء إنجاز مقابل عملهم قوة يبيعون عاملين أفراد مجرد  كونهم على لهم تنظر بل وإرضائهم،

  .ذلك مقابل أجورا ويتقاضون لصالحها

 صيخ فيما لهم، والسماع العاملين هؤلاء اقتراحات مع واللازم الكافي بالقدر المؤسسات هذه تتعامل لم-
  .بأعمالهم أساسا المرتبطة والقضايا المسائل

 الكافي بالقدر تراع لم اختصاصاتهم ضمن تقع التي بالأعمال العاملين تكليف بمسألة يتعلق مافي وحتى -
  .المؤسسات هذه أغلب مستوى على والمطلوب



  الفندقية في الجزائر لتطبيق إدارة الجودة الشاملةمدى جاهزية المؤسسات: الفصل الثالث

 153

  : بالجودة الخاص التدريب جال المتعلقة بمعوقاتالم - 6

 للمستوى إطلاقا ترق لم نةالعيّ مؤسسات أن أفادت المجال بهذا ةالمتعلق) الاستبيان (التحقيق نتائج إن  
  : التالية الرئيسية العوامل بسبب وذلك السياق هذا في المطلوب

 بإجرائه تهتم لم المذكورة المؤسسات غالبية إن ،المؤسسات بهذه غائب شبه الجودة حول التدريب إن-
  .منتظما أو مستمرا يكون لم وجد إن وحتى أصلا،

 بهذه والعاملين المدراء كافة يشمل لمد جدا و فهو محدو بالجودة المتعلق التدريب هذا أن كما -
  .المؤسسات

 التي الخدمات لجودة المستمر التحسين وتحقيق التعاون روح كتعزيز أهدافه أبرز إزاء مجديا يكن ولم -
  .تقديمها يتم

  : العمل فرق بمجال المتعلقة المعوقات - 7

 العمل فرق أسلوب على العيّنة مؤسسات داعتما مجال أن نتبيّ السابقة) الاستبيان (التحقيق نتائج إن  
 الاستبيان هذاأسئلة  لمجمل الإطلاق على الأضعف كان المؤسسات هذه في العمل بقضايا المتعلقة المسائل حل في

  : التالية العوامل إلى أساسا يعود وهذا

 لفرق وذجنم وأقوى مثال خير تعد التي لجودةل حلقات وجود على الإطلاق على تأكيدا هناك يكن لم-
 باهرة نتائج وأعطت العالم أنحاء مختلف في المؤسسات من العديد تطبقها والتي اليابانية الطريقة وفق العمل

  . الجودة تحسين مجال في

 اشتراك دون المؤسسات هذه في العليا الإدارة طرف من اتخاذها يتم مجملها نقل لم إن القرارات أغلب -
  .ذلك في العاملين

 له يوفر لم المؤسسات بهذه العاملين الأفراد مختلف بين الفريق بروح والتحلي التعاون روح أن كما -
  .وتفعيله لترقيته اللازم والمناخ الاهتمام
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  :الفصل خلاصة

 الجزائر في الفندقية المؤسسات واستعداد جاهزية مدى معرفة خلاله من حاولنا الذي الفصل لهذا ختاما
   : يلي ما إلى نخلص فإننا الشاملة الجودة إدارة لتطبيق

 للمؤسسات الداخلية البيئة وكذا والخاصة العامة الخارجية البيئة عناصر شمل والذي البيئي التحليل نتائج إن -
 مواطن عن كشفت حيث الجودة، بقضايا لللتكفّ العناصر لتلك التامة الجاهزية عدم أفادت الجزائر في الفندقية
  .الفصل هذا نهاية تحليلها تم والتي العناصر هذهعنها أفصحت  وللخلل للقصور متعددة

عيّنة  الفندقية بالمؤسسات الشاملة الجودة إدارة متطلبات توفر بمدى المتعلق) الاستبيان (التحقيق نتائج أن كما -
 "Ex st george" الجزائر وفندق الأوراسي فندق هي فندقية مؤسسات) 5 (خمسة ضمت والتي البحث،
 ثقافة مجال فباستثناء ضعيفة، جد أتت فإنها بعنابة، السيبوس وفندق بوهران الملكي والفندق تيمقاد وفندق
  .عنه تماما وبعيدة المعدل دون كانت الأخرى المجالات باقي فإن بقليل، المعدل فاق الذي الجودة

 المشاكل تمثل حيث ،الفصل هذا من الأخير المبحث ضمن لها التطرق تم التي العوامل من العديد إلى راجع وهذا
  .العوامل لهذه الأساسي المرتكز المؤسسات هذه في بالتسيير المرتبطة

  : السابقين الجانبين تخللت التي المعوقات أهم أما-

  .إتقانه في والتفاني العمل عنصر إنتاجية ضعف* 

  .نافسةالم تشجيع بالمقابل ويضعف الاحتكار دواعي يشجع مما المؤسسات هذه لبعض الدولة دعم* 

  .المؤسسات بهذه للجودة أنظمة غياب* 

   .ومهاراته تقنياته في مالتحكّ في عجز وبالتالي عموما التسيير مجال في البشرية للكفاءات الافتقار* 

 العملاء رضا بقياس يتعلق فيما لاسيما لتطبيقاته، الكلي الشبه والغياب القياس بأساليب الإلمام في محدودية* 
  .القياسات تلك أهم عدي الذي) الضيوف(
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  .منعدم شبه الجودة حول التدريب* 

  .للاتصال الفعّ نظام إلى الافتقار* 

 في الفندقية المؤسسات وجاهزية استعداد محدودية إلى خلاله من لناصتو الذي التحليل لهذا وختاما  
 إن وبالمقابل أنه إلا لها، قرالتط تم التي والمشاكل المعوقات بسبب وذلك الشاملة الجودة إدارة لتطبيق الجزائر
معيّنة  ومنهجية شروط وفق تتم أن ويمكنها بالمستحيلة ليست المؤسسات بهذه الشاملة الجودة إدارة تحقيق مسالة
  . القادم الفصل خلال من له التطرق نحاول سوف ما وهذا



 

 

  
  
  

                                
  : الفصل الرابع

ق إدارة الجودة يتطبعناصر المنهجية المناسبة ل
  الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر
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  تمهيد الفصل 

كنا قد أنهيتنا من خلال المبحث الأخير من الفصل السابق إلى تحليل أهم العراقيل التي تحول دون إنجاح                  
تحليل أن مركز ثقل    كنا قد بيّنا من خلال هذا ال      . تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر        

كل تلك العراقيل يكمن على مستوى عنصر التسيير بهذه المؤسسات هذا من جهة ومن جهة أخرى إن أسلوب        
إدارة الجودة الشاملة وكما نعلم يعد مدخلا تسييريا استراتيجيا وبتالي فإن تحليلنا لهذا الفصل المتعلق بعناصـر                 

الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية محل الدراسة سوف يركز علـى           المنهجية المناسبة المؤدية إلى تطبيق إدارة       
م في   فإن الأمر يتطلب الـتحكّ     عليهو. البيئة الداخلية لهذه المؤسسات باعتبارها الحاضنة الرسمية لعنصر التسيير        

غيرات مهاراته وتقنياته لضمان استطاعته وقدرته على إيجاد حنكة تسييرية في مستوى تحديات العولمـة والمـت               
للجودة تنسجم وتتوافـق    الراهنة ولها رؤية واضحة للتنافس على المستقبل من خلال صياغة إستراتيجية مناسبة             

 والذي يستطيع من خلالها اغتنام الفرص المتاحة على مستوى البيئة           مع الإستراتيجية الشاملة للمؤسسة الفندقية    
اجهة التحديات  التي تفرضها هذه البيئة حيث يتم تنفيذ          الخارجية عموما سواءا العامة منها أو الخاصة وكذا مو        

م اللازم في تطبيق إجراءات إدارة الجودة الشاملة بهذه المؤسسات باعتبارها         إستراتيجية الجودة هذه بفضل التحكّ    
  . المفهوم الحالي والحقيقي للجودة

ما هي عناصـر  :  المواليومما تقدم يمكننا إعادة صياغة كل ما تم ذكره في هذا الخصوص ضمن السؤال   
يوضح لنـا الـشروط      المنهجية المناسبة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر؟ والذي           

اللازمة لتحقيق هذا المسعى في هذا النوع من المؤسسات، حيث أن هذا السؤال يمثل المحور الرئيسي في إشكالية                  
  : ابة عليه من خلال تغطية المباحث الأساسية التاليةموضوعنا هذا والذي سوف نحاول الإج

  ."La savoir faire managérial"إتقان مهارات التسيير : المبحث الأول -

 . وضع إستراتيجية مناسبة للجودة: المبحث الثاني -

 . التحكم في تطبيق إجراءات الجودة: المبحث الثالث -
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   " Le savoir faire managérial"إتقان مهارات التسيير : المبحث الأول

فكما سبق وأن أشرنا أن المعوقات التي تحول دون جاهزية المؤسسات الفندقية في الجزائر لتطبيق إدارة                
م في مهـارات وتقنيـات التـسيير        الجودة الشاملة غالبا ما ارتبطت بأسباب تعود في الأساس إلى عدم التحكّ           

في المؤسسة وبالتالي سوف يكون اهتمامنا منصبا من خلال هذا          ل بقضايا الجودة    باعتباره الأداة الرئيسية للتكفّ   
المبحث على تحليل المهام الرئيسية لعناصر التسيير وإبراز أهميتها فيما يتعلق بتطبيق إدارة الجودة الشاملة وذلـك                 

 ـ                ام بالتركيز على الدور المحوري والأساسي للعنصر البشري كونه المسؤول الأول عن إنجاح وتحقيق هـذه المه
  .وبالتالي هو المحدد الرئيسي لنجاح أو فشل مشروع إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية محل الدراسة

  :المهام الأساسية للتسيير: أولا

مجموعة الإجراءات والأسـاليب المتـضمنة للقيـادة    " التسيير على أنه "Hermel, 1989"ف عرّ
  .)1(" ط والتنشيط في المؤسسةوالتنظيم وتخصيص الموارد والرقابة والتخطي

  :ومن خلال هذا التعريف يمكننا إبراز أهم المهام الأساسية لنعصر التسيير بالنسبة لمختلف المؤسسات كما يلي

  :  قيادة المؤسسة-1

وهذا يتعلق بما تقوم به الإدارة العليا في المؤسسة عموما كونها تمثل مركز القيادة فيها من أعمال تهدف                  
 إلى حث العاملين ودعوتهم إلى بذل الجهود اللازمة من أجل تحقيق الأهـداف  المرجـوة ضـمن                   في مجموعها 

  .الإستراتيجية الشاملة للمؤسسة

  : تنظيمال -2

 وتعزيـز   الخ...وهذا متعلق بتوزيع المهام والمسؤوليات وتجميع الوظائف في دوائر وأقـسام وفـروع            
 . ر والأقسام في المؤسسة ككلالاتصال والتنسيق بين مختلف الوظائف في الدوائ

 

  

                                                 
1: Haichour Mohammed salah, Op.cit, P282. 

  : نقلا عن
Hermel, P, Qualité et management stratégiques du mythique au réel, les éditions d'organisation, 1989, P119. 
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  :  تخصيص الموارد-3

 من الموارد الضرورية لضمان ذلك وهذا       بمجموعةها  من أجل تنشيط المؤسسة وضمان سيرها يتعين مدّ       
يتعلق بكمية هذه الموارد ونوعيتها وطريقة توزيعها، حيث أن الموارد الأساسية يجب أن تخصص لتأمين العناصر                

الخ، لضمان السير الحـسن لكافـة       ...لمواد الأولية، الموارد البشرية، التمويل البحث والتطوير      المعدات، ا : التالية
  . نشاطات المؤسسة

   :ةــرقابـ ال-4

م في  والتي تهدف إلى حماية المؤسسة من مسببات التقهقر ومن أهمها تدني النتائج وهبوط الأداء والتحكّ              
  .التكاليف ومستوى الجودة وغيرها

   :يطـ التخط-5

ح مختلف المراحل الضرورية لتحقيق الأهداف المـسطرة مـن          يتمثل في إعداد الخطة المناسبة التي توضّ      
طرف الإدارة العليا في المؤسسة وتوفير كل ما يتطلبه تطبيق تلك الخطة من موارد مادية وبشرية وغيرها وضمن                  

  . جداول زمنية محددة

   : التنشيط -6

زمة لضمان الاتصال بين جميع فعاليات المؤسسة وتحرير المبـادرات          وهذا يتعلق بوضع الإجراءات اللا    
وإشراك الجميع في إنجاز أهداف المؤسسة وغيره، ضمانا للسير الحسن لكل أنشطتها وفق الاتجاه الصحيح الـتي       

  . تريده إدارة المؤسسة ويحقق أهدافها

  : ة الشاملةدور المهام الأساسية للتسيير في بناء مشروع لإدارة الجود: ثانيا

ومن خلال ما تقدم ذكره يتضح أن جميع المهام التي يؤديها عنصر التسيير داخل المؤسـسة تعـد في                     
ويتضح هذا  الأساس البنية التحتية الضرورية والقاعدة المتينة التي يرتكز عليها بناء مشروع إدارة الجودة الشاملة               

  : الموالي من خلال التحليل

 المحوري في تسيير المؤسسة الذي ينسّق كافة العناصر الأخرى ويوفّر لهـا التوجيـه                إن القيادة هي العنصر    -1
المناسب، كما يتولى تحفيز وتشجيع القائمين بهدف أداء مهامهم وواجباتهم على وجهها الصحيح ويتابع ويقدم               

لتغيير ضـمن إدارة    وسعه لمقاومة ا  في   كما يعمل  كل ما       ،المساعدة لتصحيح ما قد يقع من انحرافات في الأداء        
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التغيير التي يشترطها تطبيق إدارة الجودة الشاملة ويتولى رئاسة مجلس الجودة بالمؤسسة الذي يعمل علـى إدارة                 
  .وإشراف وتنفيذ برنامج الجودة بالمؤسسة وتقديم الدعم والسند اللازم لإنجاحه

ئ سوف  ي أي أن التنظيم الس    ،لمؤسسةإن عملية إدماج الجودة تعتمد كل الاعتماد على عنصر التنظيم في ا            -2
يؤدي لا محالة إلى إفشال مشروع الجودة في المؤسسة وهذا يظهر من خلال جوانب كثيرة لها تأثير مباشر على                   

، فعلى سبيل المثال لا الحصر إن عدم الضبط الجيد لمهمة ما أو نسيانها وإهمالهـا أصـلا أو عـدم                     سألة الم ههذ
 مع ما تتطلبه إدارة الجودة الشاملة، كونها مفهوما إداريـا     افي المؤسسة يتعارض تمام   التحديد اللازم لمسؤولية ما     

متكامل موجه نحو التحسين المستمر في جودة المخرجات من سلع أو خدمات وبمـشاركة كـل المـستويات              
  . والوظائف في المؤسسة

 بهـا رورية لشتى الدوائر والأقـسام       من مهام التسيير الأساسية في المؤسسة توفير المعطيات والمعلومات الض          -3
للقيام بمهامهم في أحسن الظروف، كدائرة الإيواء أو قسم الموظفين أو قسم المحاسبة والمالية وغيره، لأن مسألة                 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة في حاجة إلى توفير هذه المعلومات والمعطيات من وإلى جميع الوحدات التنظيمية في                 

 على رأسها ما هو متعلق بحساب تكاليف عدم الجودة التي تتحملها المؤسسة في حال غياب                المؤسسة والتي يأتي  
تطبيق الجودة، حيث أن غياب مثل هذه المعطيات يشكل عائق كبير  فيما يتعلق بتحقيـق مـشروع الجـودة             

عنها، إلى غـيره مـن       أهمية الاستثمار فيه الذي يعتمد على التكاليف المنفقة في الجودة والعائد المترتب              كوإدرا
وبالتالي فإن للتسيير عملا تحضيريا عليـه       . الجوانب الأخرى المهمة المرتبطة أساسا بإنجاح هذا المسعى بالمؤسسة        

  . القيام به لإعداد وتهيئة الأرضية الملائمة لبناء مشروع الجودة وفق مفهومها الحالي والحقيقي

 يمثل أداة تنافسية عالية     استراتيجيا م أن الجودة هي مدخلا     ومن مهام التسيير هو عنصر التخطيط وكما نعل        -4
 المتعلقـة بـالجودة وضـمان       الإستراتيجيةالأهمية وهذا يتطلب في الأساس تخطيطا محكما لصياغة وتنفيذ هذه           

حيث أن القصور في جوانب التخطيط عموما يمكنه أن         . انسجامها وتوافقها مع الإستراتيجية الشاملة للمؤسسة     
ثارا سيئة تتمثل خصوصا في مظاهر الهدر المتعددة للموارد والوقت والجهد المتولدة عن سوء الاسـتغلال                يولّد أ 

العقلاني لهذه العناصر، وهذا الذي من شأنه أن تكون له انعكاسات سلبية ومباشرة على مؤشـرات الأداء في                  
ر في الأخير فشل    نافسين والذي يفسّ  المؤسسة وبالتالي على وضعها التنافسي ومصير بقائها واستمرارها وسط الم         

  . مشروع الجودة

 فيما يتعلق بمبدأ تخفيض الموارد الضرورية لدعم برنامج الجودة والذي يعد من أبرز مهام التـسيير الـتي تم       -5
التعرض لها وهو في نفس الوقت من بين الأساسيات في متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة، إذ أن تخـصيص                   

الية اللازمة من طرف الإدارة العليا لدعم مشروع الجودة يسهم بفعالية في تحقيق الأهداف المتوخاه من                الموارد الم 
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 كما أن هذا يستلزم توفير الموارد البشرية المناسبة للقيام بذات المهمة عن طريق الإعداد الجيد لها                 ،هذا المشروع 
حيـث أن   . نجاح هذا المـسعى   ى بذل الجهود أكثر لإ    ل اللازم بقضاياها وتثمين مجهوداتها وتحفيزها عل      والتكفّ

  .الكثير من مشاريع الجودة فشلت بسبب القصور في الوفاء بهذه الجوانب

 فمن بين أبـرز     )∗(يريني بالمؤسسة التي تتم بواسطة المس     "Animation" بالإضافة إلى أن مهمة التنشيط       -6
تتمثل في إدارة التغيير التي سبقت الإشارة إليه ومعالجـة          لجودة الشاملة   لإدارة ا جوانبها المتعلقة بإقامة مشروع     

أسباب مقاومته الصادرة من طرف الأفراد العاملين في المؤسسة عن طريق التكفل الجيد بهذا الجانب بواسـطة                 
أعمال التحسيس والتوعية المركزّة والرامية إلى نشر ثقافة الجودة وتعميمها من أجل الإدراك اللازم لمفهومها من                

  .قبل كافة العاملين في المؤسسة

ومما تقدم ذكره يمكن القول أنه من أجل ضمان تطبيق نظام للتسيير الجيد والحسن وإتقـان مهاراتـه                    
لتحضير الأرضية المناسبة لإقامة مشروع إدارة الجودة الشاملة، فإنه يتعين على المؤسسات الفندقية في الجزائـر                

وهي عملية مسح شامل لمهام ووظائف التسيير السابقة الذكر وقياس مدى           . القيام بتشخيص وتقييم هذا النظام    
أدائها ومساهمتها في تحقيق الأهداف التي أنشئت من أجلها وذلك بهدف تحديد حالات القصور في أداء هـذه                  

 لـضمان   المهام وتحليل أسبابها وتقييم أثارها ومحاولة السيطرة عليها ومعالجتها سعيا وراء تحقيق أفضل أداء لها              
  . تكّفلها الجيد ببناء وإقامة هذا المشروع

من خلال التحليل السابق تتجلي بوضوح أهمية العنصر البشري كونه مرتكز وأسـاس كـل تلـك                   
. التقنيات والمهارات التسييرية داخل المؤسسة وذلك بما في حوزته من معارف متعددة وقدرات إبداعية خلاّقـة      

سات الفندقية في الجزائر في حاجة إلى إسناد هذه المهام إلى رجـال جـد               ويفهم من خلال كل ذلك أن المؤس      
متمرسين على هذه الأساليب والمهارات ويتمتعون بالحنكة التسييرية اللازمة للقيام بأدوارهم على أكمل وجـه    

  : وهذا ما سوف نحاول التطرق له من خلال العنصر الموالي

  : شروع إدارة الجودة الشاملةدور الأفراد والكفاءات في إنجاح م: ثالثا

 للعنصر البشري باعتباره المسؤول الأول عن عنصر التسيير في          ساسيمما تقدم يبرز الدور المحوري والأ       
المؤسسة والذي يعد المحدد الرئيسي لنجاح أو فشل مشروع الجودة في مختلف المؤسسات، لاسيما الفندقية محل                

المقام الأول على مهارات وكفاءات هذا العنصر وذلك من خلال ما     الدراسة كونها مؤسسات خدمية تعتمد في       
يمتلكه من معارف وقدرات إبداعية متعددة التي تعد أقوى مصادر خلق القيمة، كمـا تجمـع عليـه أغلـب                    

                                                 
 . المديرين أو المسؤولين الذين يتولون مهمة التسيير بالمؤسسة: المسيرين:  ∗
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الدراسات الحديثة ضمن حقل التسيير الاستراتيجي، إذ ينظر لها من ضمن أهم الموارد الداخلية غير الملموسـة                 
  . م في حصول المؤسسة على الميزة التنافسية المستدامةالتي تساه

مجمل المعارف " عموما على أنها "Le savoir faire managérial "وتعرّف مهارات التسيير  
   )1("التسييرية التي توجد لدى الكفاءات البشرية التي تتوفر عليها المؤسسة

  :  المعرفة أسـاس لمهارات التسيير-1

قاعدة تستند إليهـا مهـارات التـسيير في         والسابق يبرز عنصر المعرفة كأساس      التعريف  خلال  ومن    
ض لها بإيجاز من     والتي سوف نحاول التعرّ    )2(المؤسسة، حيث تنقسم المعرفة أساسا إلى صريحة وضمنية وتنظيمية        

  :خلال ما يلي

في الوسائل المادية مثـل     تلك المعارف المخزّنة    " على أنها    "Nonaka"فها   والتي عرّ  : المعرفة الصريحة  -1-1
الخ وهي معلنـه ومعروفـة لـدى        ...والإجراءات والمخططات والنماذج والمستندات      الأرشيف، والمعطيات 

  .)3("الأفراد

وهي التي سوف نركز عليها قليلا كونها ترتبط مباشرة بـالمورد البـشري داخـل               : المعرفة الضـمنية -1-2
مجمل المهارات الفرديـة الـتي نجـدها في القـدرات           "ا   على أنه  "Grundstein"المؤسسة، فلقد عرفها    

  :ولقد أكد على أهمية المعرفة الضمنية باعتبارها. )4("والإبداعات المخزّنة في عقول أصحابها

  . أن تبادل واقتسام المعرفة الضمنية يتم من خلال التفاعل المتميّز الذي قد يحصل بين الأفراد-
  .عرفة صريحة يساهم من دون أدنى شك في توسيع حقل المعرفة عموما إن تحويل المعرفة الضمينة إلى م-

جميع أشكال المعرفة التي تتعامل بها المؤسسة والتي تنتج         "فلقد عرفها السلمي على أنها      :  المعرفة التنظيمية  -1-3
تجـارب  من تفاعل أفرادها ومن تعاملهم مع البيئة المحيطة بالمؤسسة، حيث تتشكل هذه المعرفة من حـصيلة ال               

والخبرات والتوجيهات والمعلومات والدراسات والقرارات والسياسات والاستراتيجيات التي تكـوّن القاعـدة            
  . )5(الفكرية التي توجه وتنظم كافة النشاطات بالمؤسسة

                                                 
1  :  Haichour Mohamed salah, Op.cit, p 288.   

، مرجع سبق ذكره، ) مدخل الجودة والمعرفة(لكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية أثر التسيير الاستراتيجي للمواد البشرية وتنمية اسملالي محمد يحضيه، : 2
  .154ص 

 . ، بتصرف154، ص المرجع السابق نفس :3
 .، بتصرف154، ص المرجع السابق نفس: 4
  . 202، ص مرجع سبق ذكره  إدارة التميّز،على السلمي،:  5
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 Le savoir faire"مما سبق يمكننا أن نقول أن أساس تلك المهارات الفردية ومنها التـسييرية    
managérial  "د في المقام الأول على جميع أنواع المعرفة، لاسيما المعرفة الضمنية كونهـا المرتبطـة   تعتم

مباشرة بالعنصر البشري داخل المؤسسة، باعتباره المسؤول الأول عن كل ما يجرى بداخلها والتي ترتكز أساسا                
ذلك "رف على أنه    كري فيعّ إلى عنصرين رئيسيين وهما الرأس المال الفكري والخبرة البشرية، أما رأس المال الف            

المتمثل في القدرات الذهنية والكفاءات النوعية المتوفرة لدى عقول أصحابها وما أنتجته هذه العقول البشرية من                
   .)1("أبحاث وعمليات تطويرية

  .فالرأسمال الفكري الذي تمتلكه المؤسسة بعد مصدرا غنيا للابتكار حاليا ومستقبليا

ذلك التراكم من التجارب التي تم تحصيلها من طرف العاملين بالمؤسـسة  "رية على أنها   وكذا تعرّف الخبرة البش   
  . )2("طوال فترة العمل التي قضّوها من خلال حياتهم المهنية

فالمؤسسات عموما ومنها الفندقية التي لا تعاني من تسرّب الكفاءات يمكنها أن تمتلك وفرات كبيرة من هـذا                  
  . في وسعها توظيفها في بناء مشروع ناجح لإدارة الجودة الشاملةالنوع من المعرفة، التي 

  :  العناصر الضرورية لتنمية الكفاءات الفردية-2

ل عن العناصر الضرورية لتنمية الكفاءات الفردية المؤدية إلى تـوفير           اءمن خلال ما سبق يمكننا أن نتس        
تلف المؤسسات ومنها الفندقية، حيث سوف نحاول       المهارات اللازمة لإنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مخ        

   :)3(التعرض بإيجاز إلى أهم تلك العناصر والمتمثلة أساسا

تشير مجمل الأدبيات الإدارية المعاصرة على أن مسألة اختيار الأفراد هي العملية            :  حسن اختيار الأفراد   -2-1
ن الأفراد والكفاءات الفردية بالعدد والتخصـصات       التي تتمكن من خلالها إدارة المؤسسة من تلبية احتياجاتها م         

المطلوبة، حيث تهدف إلى تحقيق استخدام أفضل للموارد البشرية وبأعلى كفاءة ومهارة وبأقل تكلفـة ممكنـة      
والتي تمثل في الأخير السبيل المحوري والأساسي نحو تحقيق إدارة الجودة الشاملة وبتالي تحقيق أهداف المؤسـسة                 

  . الممثلة في البقاء والاستمرار والتطور وتحقيق الربحية على المدى الطويلالإستراتيجية

إن التدريب لا ينبغي اعتباره مجرد عملية مرحلية ابتدائية تقوم بها المؤسسة بـل              :  تفعيل عنصر التدريب   -2-2
قدراته وتغـيير   هو عملية يجب أن ترتبط بالتحسين المستمر، بحيث تهدف لزيادة معرفة الفرد وتنمية مهاراته و              

مفاهيمه واتجاهاته بالصورة التي تمكنه من أداء ما تقدم به من عمل بكفاءة وفعالية وكما رأينا سابقا تتجلـي                   
                                                 

 . 121ص بق، المرجع الساسملالي محمد يحصيه، :  1
 . ، بتصرف122، ص نفس المرجع السابق:  2
 . ، بتصرف221ص   ،نفس المرجع السابق:  3
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ل إلى الأداء المتميّز مع ضمان قبول التغيير من طرف          أهمية التدريب ضمن إدارة الجودة الشاملة في ضمان التوصّ        
لمساهمة في التحسين   اوإدراك مسؤولياتهم في إطار الانتماء للمؤسسة و      الأفراد،و تجنّب الأخطاء وتقليص العيوب      

  . المستمر وتقليل الحاجة للإشراف وزيادة الاستقرار والمرونة في أعمال المؤسسة

كـة للفـرد    عملية تبحث عن العوامل الخارجية المحرّ     "ف التحفيز على أنه      ويعرّ : ضرورة تحفيز الأفراد   -2-3
ويعتبر التحفيز أحد الأركان الرئيسية للتوجيـه والقيـادة،         . )1("وك معين أو تغيير مساره    والدافعة له لاتخاذ سل   

حيث يتخذ عدة أشكال منها ما هو مادي ومنها ما هو معنوي وتتجلي أهمية التحفيز ضمن نظام إدارة الجودة                   
 وخلـق الـشعور     الشاملة كما سبقت الإشارة إليه من خلال إتقان العمل والحرص عليه وتحسين الإنتاجيـة             

بالاستقرار والولاء للمؤسسة، إضافة إلى تخفيض تكاليف العمل من خلال زيادة الاهتمام بتقليـل الهـدر في                 
   .الوقت وفي المواد المستخدمة

وكما رأينا سابقا أن أهمية عنصر الاتصال في المؤسـسة          :  ضرورة توفير بيئة عمل تتميز بمرونة الاتصال       -2-4
لعصبي في جسم الإنسان وهو بذلك الوسيلة القادرة على تعديل الاتجاهات وتغييرها بهدف             ز ا اتعادل أهمية الجه  

 لدى العاملين وتشجيعهم على الابتكار والتجديد ورفع روحهم المعنوية وتنميـة علاقـة              ةإيجاد اتجاهات إيجابي  
ا وتدفقها في جميع نواحي الإدارة بهم وذلك من خلال توفير المعلومات والمعطيات الضرورية والعمل على إيصاله    

النشاط بالمؤسسة، مما يفعّل من مشاركة الجميع وتمتين التعاون بينهم والشعور بالمصير المشترك وبالتالي التقليل               
من مقاومة التغيير وتقبله مدام يأتي بالمنافع والرضا للجميع، سواء للملكين للمؤسسة وللعاملين وللمتعـاملين               

ن خلال كل هذا للمجتمع بأسره وهذا ما ترمي إليه تحديدا فلسفة إدارة الجـودة               عملاء كانوا أو موردين وم    
  .  الشاملة

إيمان الفرد بتبادل الفائدة أو المنفعـة       "ف الولاء التنظيمي على أنه      يعرّ:  الولاء التنظيمي وتفعيل الأداء    -2-5
التنظيمي حالة يتحقق من خلالها التوافق    وبالتالي يعد مفهوم الولاء      )2("المشتركة للمشاركة المستمرة في المؤسسة    

بين الفرد والمؤسسة، مما يترتب عليه التفاعل الإيجابي في تحقيق الأهداف المشتركة ويزيد مـن رغبـة الفـرد                   
واستعداده للرفع من أدائه وتقديم الأفضل لبقية الأفراد وللمؤسسة التي ينتمي إليها وهذا ما ينسجم تماما مع ما                  

دارة الجودة الشاملة التي تعتبر بذلك أداة رائدة للتطوير التنظيمي من خـلال بعـدي الرضـا     تدعو له فلسفة إ   
والولاء التنظيمي اللذان يهدفان إلى تغيير الثقافة التنظيمية الموجودة في المؤسسة بثقافة جديدة تتناسـب مـع                 

  .الوضع الملائم لإنجاح تطبيق أسلوب إدارة الجودة الشاملة

                                                 
، ، مرجع سبق ذكره)مدخل الجودة والمعرفة(أثر التسيير الاستراتيجي للمواد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية سملالي محمد يحضيه، : 1

 .ف، بتصر226ص 
 . ، بتصرف221 ص  ،بقاسالرجع نفس الم : 2
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يعد أسلوب القيادة بالمشاركة أحد الأساليب الحديثة التي تستهدف          :د القيادة بالمشاركة   ضرورة اعتما  -2-6
الاشتراك النفسي والعاطفي للفرد العامل في تحقيق أهداف المؤسسة باعتبار أن الفرد العامل أكثر دراية بمشاكل                

ووجدانيا مع جماعات أو فرق العمل عملية تفاعل الأفراد عقليا   "ف المشاركة على أنها     وتعرّ. العمل التي تواجهه  
  .)1("ن هؤلاء من تعبئة الجهود والطاقات اللازمة لتحقيق الأهداف التنظيميةفي التنظيم وبطريقة تمكّ

إن القرار الجماعي الذي يأتي نتيجة لتبادل الآراء يكون ذو فعالية أكبر في إيجاد الحلول المناسبة، لـذا                    
د مفهوم القيادة بالمشاركة بشكل يدفع الإدارة العليـا لتـشجيع مـشاركة             جاءت إدارة الجودة الشاملة لتؤكّ    

د الإحساس بالانتماء الذي يعتبر دافعا يحفّز الأفراد للمساهمة بفاعلية          العاملين في كافة العمليات التنظيمية مما يولّ      
  .في التحسين المتسمر

العمليـة  "نشاطات التسييرية بأنه    ف تفويض الصلاحيات في مجال ال     ويعرّ:  حسن تفويض الصلاحيات   -2-7
التي يتم من خلالها إعطاء الرئيس جزءا من صلاحياته إلى المرؤوسين لكي يتمكنوا من إنجاز الأعمـال الـذين                   

  .  )2("كلفوا بها

حيث يهدف نظام إدارة الجودة الشاملة إلى إعداد العاملين لتحمّل المسئولية وتقوية العلاقات الإنسانية              
  . وإتاحة فرص الإبداع والابتكار المؤدية إلى إنتاج الجودة وترقية مجالات التحسين باستمرارداخل المؤسسة 

يعتبر تسيير الوقت من بين المتطلبات الأساسية لتطوير مـستويات النـشاط في             :  حسن تسيير الوقت   -2-8
قـت في الإدارة،    مختلف المؤسسات صناعية كانت أم خدمية وكما أشرنا سابقا قد تم تبني مفهوم حديث للو              

حيث يستطيع الفرد من خلاله تكييف " Just In Time (J.I.T)"الذي طوّر في اليابان و المعروف باسم 
نفسه بطريقة مناسبة ضمن جدولة الوقت يوميا من أجل إنجاز مهامه بطريقة أكثر كفاءة وفعالية دون هـدرا                  

أنـدر  " في إدارة الجودة الشاملة، حيث يقول        للوقت إذ أن التدريب على أنظمة الوقت يعد أحد أهم المداخل          
Ander,"         ّير أي نظـام    يال فإنها سوف لن تنجح في تـس       إذا لم تحسن المؤسسة تسيير نظام الوقت بشكل فع

 .، في إشارة للدور المحوري والأساس لإدارة الوقت في جميع عمليات النشاط في المؤسسة)3("أخر
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  : ة للجودة مناسبةإستراتيجيوضع : المبحث الثاني

ضنا للعنصر الرئيسي الأول للمنهجية المناسـبة لتطبيـق إدارة          فمن خلال المبحث السابق كنا قد تعرّ        
الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر وهو التحكّم في مهارات التسيير والذي شمل بدوره العديد من                 

 كونها الأرضية اللازمـة والقاعـدة       ييريةلمهارات التس العناصر التي ركزت كلها حول العوامل المؤدية لإتقان ا        
أن إنجاح هذه المهام بكاملها يتوقف في المقـام الأول علـى            والصلبة التي يشترطها تطبيق إدارة الجودة الشاملة        

 تعتمـد في    يـة  الفندقية محل الدراسة كونها مؤسسات خدم      ، لاسيما لية العنصر البشري في جميع المؤسسات     افع
 فمن خلال هذا المبحث سوف يتواصل التحليـل المتعلـق           .ول على مهارات وكفاءات هذا العنصر     المقام الأ 

بعناصر المنهجية المناسبة هذه بالتأكيد على الجانب الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة باعتبارها مدخلا تسييريا              
ي خصوصيات المؤسسة الفندقية في     استراتيجيا وكيفية التحكّم فيها ضمن وضع إستراتيجية مناسبة للجودة تراع         

حيث نهدف من خلال ذلك إلى إبراز أن مـسألة تطبيـق إدارة             . الجزائر وتنسجم مع الإستراتيجية الشاملة لها     
 مجرد اختيار بل حتمية لا مفر منها تجبر هذه المؤسسات           تالجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر ليس       

والتطور بإعداد إستراتيجية مناسبة للجودة لمواجهة الضغوطات التنافسية المتنامية في    إن أرادت البقاء والاستمرار     
  .  سريعة الراهنة للاقتصاد المحلي والدوليالظل العولمة والتحولات 

  :دور التسيير الاستراتيجي في تحقيق إستراتيجية مناسبة للجودة في المؤسسات الفندقية في الجزائر: أولا

لباحثين اليوم يعتبرون أن البعد الإستراتيجي في التسيير عوما يعد ابرز العوامل الرئيسية             إن العديد من ا     
التي تساعد المؤسسات بمختلف أنواعها بما فيها الفندقية على تحقيق ميزة تنافسية في ظل البيئة التنافسية الحاليـة                  

 عقد التسعينيات من القرن العشرين إلى       بالنظر إلى أن البحث في ميدان الإستراتيجية عموما أتجه بشكل دقيق في           
مسائل التسيير الاستراتيجي، حيث تشكّل إدارة الجودة الشاملة إحدى أبرز أدواته التي لاقت توجها واستقطابا               

  .)1 ( لاسيما لدى مؤسسات الدول المتقدمة،كبيرين من قبل مؤسسات القرن الواحد والعشرين

طلب الإتقان المحكم لمهارات وتقنيات التسيير عموما علـى أنـه       ويعرّف التسيير الاستراتيجي الذي يت      
النظام الذي يمكّن المؤسسة من تحديد صورتها المستقبلية أو بناء أهدافها الإستراتيجية مع ضمان الأداء الفعّـال               "

 ـ      . من خلال الدقة في التنفيذ والمتابعة المستمرة لإستراتجياتها        تراتيجي وذلك بفضل تكامل عناصر التـسيير الاس
 .)2(" في تحديد رسالة المؤسسة وتحديد أهدافها، والتحليل البيئي واختيار وتنفيذ الإستراتيجية ثم تقييمهاةالمتمثل
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  :  أهمية التسيير الاستراتيجي للمؤسسات الفندقية في الجزائر-1

رص والاستفادة مـن    تزداد أهمية التسيير الاستراتيجي باعتباره أهم الأنظمة التي تساهم في استغلال الف             
نقاط القوة وتحقيق عوائد اقتصادية مرضية كما أنه يمكّن من وضع رؤية مستقبلية لمكانة تنافسية متميّزة مـن                  
خلال تحقيق الفعالية في استغلال الموارد البشرية والمادية، بما يمكّن المؤسسة الفندقيـة مـن تحقيـق أهـدافها                   

  . املة أنسب أداة لتحقيق تلك المكانة التنافسية المتميّزةالإستراتيجية، حيث تعد إدارة الجودة الش

أن انتهاج المؤسسات الفندقية لنظام التسيير الاستراتيجي يحقق لها مجموعة من المزايا نذكر من بينها               إذ    
   )1(:ما يلي
سات التي   وضوح الرؤية المستقبلية واتخاذ القرارات الإستراتيجية، إذ أثبتت الدراسات العملية إن المؤس            -

تهتم بصياغة إستراتيجية ناجحة ليس فقط لأنها تمتلك موارد مالية كبيرة ولكن بالدرجة الأولى لقـدرتها                
  . على اتخاذ قرارات فعّالة بسبب دقة المعلومات وقدرة التنبؤ بتحولات البيئة المحيطة

المخاطر والتهديدات وبالتـالي    ها للبيئة ومعرفة    ل تحقيق نتائج اقتصادية ومالية مرضية وذلك بالنظر لتحلي        -
  . نها من اتخاذ إجراءات كفيلة بتخفيض أثارهاكّتم
 تدعيم المركز التنافسي لأن التغيرات السريعة التي تحدث على مستوى البيئة المحيطة قد تؤدي إلى انهيـار     -

  . بعض المؤسسات المنافسة نظرا للمنافسة الشديدة
مع الظروف المحيطة بالمؤسسة، حيث تكتسب هذه الأخيرة صفة         ف   القدرة على إحداث التغيير والتكيّ     -

  .المرونة

  . تخصيص الموارد والإمكانيات بطريقة فعّالة وذلك باستغلال نقاط القوة والتغلب على نقاط الضعف-

 ـ                   يمن خلال ما تقدم يمكننا القول أن التسيير الاستراتيجي أداة محورية ورئيسية تهتم بالتحليـل البيئ
تنفيذ جميع الاستراتيجيات بما فيها إستراتيجية الجودة، التي تمثل بـدورها أبـرز أسـاليب التـسيير         وصياغة و 

ولقد أصبح هـذا المنـهج في       . الاستراتيجي لتحقيق التميّز التنافسي، ثم المتابعة المستمرة لها وتقييمها باستمرار         
 الذي لم يعـد     ،تصادي نظرا لحدة عامل المنافسة    الدول المتقدمة بمثابة عقيدة للمؤسسة والمتعاملين في الحقل الاق        

نة ولكن أكثر من ذلك أصبح التنافس على المـستقبل مـن خـلال نظـرة                يكتفي بتحقيق حصة سوقية معيّ    
إستراتيجية تبحث على إيجاد حنكة تسييرية في مستوى تحديات العولمة ولها رؤية واضحة وقدرة علـى إيجـاد                  

 ـ      التغيير و أفراد يؤمنون بالتحسين         )2(ب الـصفري  المستمر كسبيل لنجاحهم ونجاح المؤسسة واستهداف المعي
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 بواسطة التعاون الجماعي والتركيز على الكفاءات والوقاية بدل من التفتيش           "j.i.t" وأسلوب التوقيت المناسب  
  .إلى غيره من العناصر التي تمثل في حد ذاتها المرتكزات الأساسية لإدارة الجودة الشاملة

  : التسيير الإستراتيجي بإستراتيجية الجودة في المؤسسات الفندقية في الجزائر علاقة -2

بالنظر إلي طبيعة الارتباط الموجود بين مفهومي التسيير الاستراتيجي والإستراتيجية عموما بمـا فيهـا                 
علـى  إستراتيجية الجودة والذي يتضح من خلال موقع الجودة ضمن النظرية الاقتصادية والذي نجده يكمـن                

مستوى تيار التسيير الاستراتيجي، حيث يتخذ منها هذا الأخير أداة تنافسية متميّزة تمكّن من الحصول علـى                 
كاسترو، جوران ولوريول ولورينو    "فقد أشار كل من     .  التنافسية المستهدفة وتحث على تحسينها باستمرار      ةالميز
 أن التطور التاريخي لهـذين   إلى"Castro, Juran, Lauriol, Lorino, Tarondeauطارندو،و

المفهومين تجسد من خلال نموذج هارفارد، إذ يذكر هؤلاء الباحثون بأن تطور الفكر الاستراتيجي يرجـع إلى                 
الستينات من القرن الماضي، التي عرفت الصياغة الأولى لنظام التسيير الاستراتيجي ولإسـتراتيجية المؤسـسة               

اضرات السياسة العامة التي كانت تلقى في مدرسة هارفارد لإدارة          كنموذج فكري وعملي انبثق أساسا من مح      
  .)1(الأعمال في تلك الفترة

 "Michael Porter" لمجموعة الاستشاريين لبوسطن، ثم نموذج مايكل بوتر "B.C.G"مرورا بمصفوفة  
 أساسـية    الذي يقترح ثـلاث اسـتراتيجيات      ،لهيكل الصناعة خلال سنوات الثمانينيات من القرن العشرين       

، التي تم التعرض إليها فيما سبق من خلال استراتيجيات الجودة ضـمن             )السيطرة بالتكاليف، التميّز والتركيز   (
الفصل الثاني، في حين تميزت مرحلة التسعينيات التي شهدت ظهور نماذج جديدة تركز أكثر علـى المـوارد                  

  .)2(الداخلية والكفاءات كقاعدة لتحسين التنافسية

ينا من خلال التحاليل السابقة إن سر تفوق المؤسسات اليابانية يعـود في المقـام الأول إلى                  وكما رأ 
اعتمادها إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة والتحكم في استخدامها وتوظيفها بمنتهي الدقة والإتقان، كـون أن               

ني هائل واستطع أن يحقق أقوى      اليابان يتكون من جزر فقيرة من حيث الموارد الباطنية والسطحية وبتعداد سكا           
اقتصاد منذ نهاية القرن الماضي بإجماع أغلب خبراء الاقتصاد في العالم وذلك باعتماده على الاستثمار في الرأس                 
المال البشري للكفاءات كأساس لامتلاك وتحسين للميزة التنافسية، حيث نجد مصادر ومرجعيات كـل هـذه     

أمـا  . ودة الشاملة كما سبقت الإشارة إليه من خلال الفصول الماضـية          العناصر مجتمعة ضمن مدخل إدارة الج     
بالنسبة للمؤسسات الفندقية محل الدراسة وكغيرها من المؤسسات الأخرى في الجزائر والتي هي في وضـعية لا                 
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 ـ                 ن تحسد عليها وتعاني العديد من الصعوبات والعراقيل التي تمت الإشارة إليها فيما مضى، فإن هذه الوضعية م
دون أدنى شك سوف لم تؤهلها إلى تحقيق أداء متميّز وتنافسي وبالتالي فإن هذا الأمر يفرض عليها بالتأكيـد                   
ضرورة البحث عن أفضل المهارات والتقنيات التسييرية الحديثة والاستراتيجيات ضمن إطار فكري يمكنها من              

قدرتها على الإبداع، والتجديد، وتحقيـق الأداء       ال لمواردها الداخلية خاصة الكامنة منها بسبب        الاستثمار الفعّ 
ها من تحقيق النقلة الإستراتيجية اللازمة في استغلال إمكانياتها         وهذا الذي باستطاعته أن يوصلها ويمكنّ     . المتميّز

ومواردها والتميّز في أدائها وفق معايير الجودة العالمية والتي تعد إدارة الجودة الـشاملة أفـضل نمـاذج لهـذه                    
ستراتيجية باعتبارها تعبر عن المفهوم الحالي والحقيقي للجودة كما رأينا من خلال تحاليلنا الـسابقة والـتي                 الإ

تشترط أن تصمم بشكل منسجم مع الإستراتيجية الشاملة للمؤسسة وبتعاون جميع الوظائف وهذا يتطلب في               
يرها قـصد الـسماح     يم الجيـد في تـس     المقام الأول توظيف مختلف تلك الموارد والكفاءات الداخلية والتحكّ        

 منافسيها وتوسيع نشاطاتها،    لىللمؤسسات الجزائرية ومنها الفندقية محل الدراسة على وجه الخصوص بالتميّز ع          
كما يجب أن تتسم تلك الإستراتيجية بالمرونة الكافية لإحداث التكيّف الايجابي مع التطورات البيئية التنافـسية                

  .ستراتيجيات المنافسينالراهنة والتفّوق على ا

إلى أي مدى يطرح تحدي الجودة بالنـسبة        : عقب هذا التحليل فإن السؤال الذي يمكن طرحه هنا هو         
  للمؤسسات الفندقية في الجزائرية باعتبارها ابرز المداخل التنافسية الحالية والمستقبلية ؟

  .وهذا ما سوف نحاول الإجابة عليه من خلال العرض الموالي

  :  دارة الجودة الشاملة أداة لمواجهة الضغوطات التنافسية للمؤسسات الفندقية في الجزائرإ: ثانيا

تعمل المؤسسات الفندقية في الجزائر كغيرها من المؤسسات الأخرى اليوم وكما سبقت الإشارة  إليـه    
ية والتـشريعية   في بيئة متغيرة وسريعة على الدوام، حيث تتلاحق المتغيرات المتعـددة الاقتـصادية والـسياس              

والتكنولوجية وغيرها، سواءا على المستوى المحلي أو الإقليمي أو العالمي، الأمر الذي سيعمل على تزايد حـدة                 
 تواجهها هذه المؤسسات، لاسيما مع انضمام  الجزائر للمنظمة العالمية للتجـارة، وفـتح               سوفالمنافسة التي   

أن تعمل بجد على رفع التحدي ومواجهة هذه المنافسة بالإعداد          الأسواق المحلية على مصرعيها، مما يتطلب منها        
الجيد والتخطيط والتقييم والتطوير والتطبيق الناجح والصحيح لمبادئ ومفاهيم وفلسفة إدارة الجودة الـشاملة               

 ـ              ه على المستوى المؤسسة ككل باعتبارها السبيل الرئيسي للتميّز والتأهيل والتفّوق التنافسي، كما أجمعت علي
 .أغلب الأدبيات الإدارية المعاصرة
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  : تحدي الجودة في المؤسسات  الفندقية في الجزائر جوابا لتأثيرات العولمة-1

لقد ساعدت التطورات الحاصلة في مجال النقل والاتصالات وتكنولوجيا المعلومات في ظل التحولات             
ة وأصبحت المنتجات المحلية شيئا فشيئا ليست       العالمية الراهنة، على جعل الأسواق أكثر اتساعا وذات صفة عالمي         

في مأمن من كل أشكال المنافسة وكل هذه التحولات والتطورات هي في الواقع إفرازات ونتائج لآثار ظاهرة                 
 الاقتـصادية والاجتماعيـة     ،أكبر سميت في الأدبيات المعاصرة بظاهرة العولمة ذات الأبعاد المتعددة الـسياسية           

  .افية وغيرها، حيث نركّز على البعد الاقتصادي منها لارتباطه بطبيعة موضوع بحثنا هذاوالتكنولوجية والثق

وعليه ماذا يقصد بالعولمة الاقتصادية؟ وما هي أثارها لاسيما على البلدان النامية ومنها الجزائر؟ وأيـن                 
   هذه الظاهرة؟يمكن تحديدا تحدي الجودة كخيار استراتيجي للمؤسسات الفندقية في الجزائر لمواجهة

أنه ينظر للبعد الاقتصادي لظاهرة العولمة عادة على انه مجـال  " Terpestra, 1994"حيث يقول 
ويهدف إلى توحيد نمط الاستهلاك عن طريق  خلق عادات ونظام           . يشمل المال والتسويق والمبادلات والاتصال    

ن العولمة تعمل للترويج لظاهرة اقتـصاد       استهلاكي موحّد وعالمي، من خلال أعمال الدعاية والإعلان، كما  أ          
السوق والتي ما هي في الواقع إلا ظاهرة اقتصادية وتكنولوجية ومعلوماتية ظهرت لإحكام السيطرة على العالم                
بأسره ولصالح القوى المهيمنة في العالم التي تسيطر على الهيئات والمنظمات الاقتصادية والمالية العالمية والمالكـة                

  .)1("تعددة الجنسياتللشركات الم

المرتقب قول أن حال الدول النامية ومنها الجزائر في ظل هذه الظروف ولاسيما بعد الانضمام               ال يمكن  
للمنظمة العالمية للتجارة سوف تواجه درجة كبيرة من المنافسة من دون أدنى شك، حيث كما نعلم أن معظم                  

كمـا  . )2(لصناعية لابتكار بدائل عنها والاستغناء عليهـا      صادرات هذه البلدان من المواد الخام تسعى الدول ا        
سيتأثر قطاع الخدمات هو الآخر بشكل ملحوظ بفعل تحرير هذا القطاع عالميا والمتمثل أساسـا في مجـالات                  

والنقل والاتصالات وغيرهـا وذلـك      ) الذي يعد القطاع الفندقي من أبرز أركانها      (البنوك والتأمين والسياحة    
  . الشديدة في هذه المجالاتبسبب المنافسة

ن شدة عومعنى هذا أن هناك أثارا اقتصادية سلبية متعددة سوف تصيب الاقتصاد المحلي أكثر، والناجمة       
المنافسة المتولدة عن تحرير التجارة للسلع والخدمات ومنها المؤسسات الفندقية في الجزائر على وجه الخـصوص                

د من المؤسسات الوافدة ذات المستوى العالمي والمالكة للمزايا التنافسية          التي سوف تزداد معاناتها مع قدوم العدي      
                                                 

1:Haichour Mohamed Salah, Op,cit, p280. 
  :نقلا عن

 Terpestra V, International marketing, Deyden, 1994.   
  .، بتصرف19، ص مرجع سبق ذكره ، إدارة الجودة في صناعة الضيافة،حسن إسماعيل الطافش:  2
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الخبير العالمي  ) 2005,حسن إسماعيل الطافش  (المتعددة ولأسباب الهيمنة والسيطرة بكل أنواعها، حيث يقول         
يرا عن  والمصري في الفنادق في هذا الصدد أن فنادق القرن الحادي والعشرين وجدت نفسها في عالم يختلف كث                

ذلك الذي كان في النصف الثاني من القرن العشرين، وان خصائص هذا العالم الجديد تتمثل خصيـصا فيمـا                   
  )1(:يلي

  .  تحوّل من السوق الفندقي المحلي إلى سوق عالمي ليس له حدود ولا تمنعه أية قيود-

ل أصبحت تتعامـل مـع       لم تعد المؤسسات الفندقية المحلية تتعامل مع التشريعات المحلية فحسب، ب           -
  .تشريعات وضوابط دولية تنسجم مع الاتفاقيات التجارية والتكتلات الدولية

 وتحولت بذلك المنافسة من المؤسسات المحلية إلى مؤسسات عالمية ومتحالفة، ذات شهرة وعلامـات               -
  .تجارية عابرة للقارات وذات مزايا تنافسية عملاقة

 خدمات تقليدية بسيطة إلى خدمات يتعاظم فيها المكون المعـرفي            تحولت الخدمات الفندقية من تقديم     -
  .الكامن في عقول البشر، فضلا عن تطور الاشتراطات المحلية والدولية لتقديم الخدمات الفندقية

من عميل محلي إلى عميل عالمي بفضل قدرة تكنولوجيا  المعلومات وسـطوة             ) الضيف( تحوّل العميل    -
أينما كان بمجرد لمسات على أزرار جهاز  الحاسب الآلي لـيرى            ) الضيف(ميل  الانترنت التي نقلت الع   

  .أفضل العروض والتسهيلات والأسعار لمختلف الفنادق المحلية والدولية ويقارن وينتقي ما يناسبه

 في هذا المجـال، إذا عرفـت        ةولكن بالمقابل أن ثمة أمل للاستفادة من بعض المزايا والجوانب الايجابي          
ات الفندقية في الجزائر كيف تصنع التحدي وتحسن اغتنام الفرص التي من المتوقع أن تتـوفر في ظـل                   المؤسس

 والمتمثلة في العديد من العوامل والتي تكمن أساسا في الاسـتفادة            "Terpestra"كما يذكر   . المنافسة هذه 
  )2(:من تجارب وخبرات المؤسسات الوافدة والتي من أهمها

  .ط تسيير هذه المؤسسات الاستفادة من أنما-

  .المؤسسات والتركيز على ايجابياتهاهذه  عدم تكرار الأخطاء التي وقعت فيها -
  . الاستفادة من أنماط التدريب والتأهيل-

  . الاستفادة من المعاملات والاتجاهات السلوكية للعلاقات الإنسانية المطبقة بهذه المؤسسات-
اطية والعمل على محوها تماما في  إطار المرونة اللازمـة وسـرعة         تقليل الضغوطات الإدارية والبيروقر    -

  .الاستجابة والتكفّل اللازم بمشاكل العمل وغيره
                                                 

 .، بتصرف15 -14، ص صلمرجع السبقا ،حسن إسماعيل الطافش : 1
2  :  Haichour Mohamed Salah, Op. cit, p282. 
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ومعنى ذلك في الأخير أن خير سبيل لرفع هذا التحدي ومواجهة هذه المنافسة الشرسة الناتجـة عـن                    
ارا استراتيجيا قويا أثبت نجعاته وفعاليته في       تداعيات العولمة وما تفرزه من آثار مدمّرة هو تبني سبيل الجودة خي           

العديد من المؤسسات عير العالم ، حيث في ظل هذه المتغيرات يصبح هذا المسعى ليس مجرد خيار بل ضـرورة                    
وحتمية ملحّة تجبر هذه المؤسسات وغيرها أن إرادات البقاء والاستمرار والتطور وسط هذه الظروف والآخذة               

يوم من تبني هذا المسعى بصدق واقتناع من أجل التحضير اللائق واللازم لمواجهة هـذه               في التصعيد يوما بعد     
  .المنافسة في أحسن الظروف

هودات كثيرة يجب بذلها في هذا الخصوص من جانـب          من خلال التحقيق السابق يتضح أن هناك مج       
 ـ    عييالدولة ومن جانب الإدارات الوصية على مؤسسات ال        حيـث أن   . صلحة فيهـا  نة وكل المعنيين وذوي الم

ناه هو أمر حتمي ولا بد منه باعتبار        ق وأن بيّ  بذه المؤسسات كما س   بهالاستثمار في تطبيق إدارة الجودة الشاملة       
      .تطبيقاته جيدافنون تتقن وأن المؤسسات الوافدة من الخارج تتسلح بنفس السلاح 

 لاسيما منذ بدايـة     ،لاحات المتعددة الحاصلة  رنا إلى المجهودات التي تقوم بها الدولة في ظل الإص         ظإذا ن 
هذه الألفية نجدها اهتمت إلى حد ما بتحرير التجارة بشكل عام وغيرت من وضعية السوق المحلي، حيـث أن                   
المنافسة التي كانت تقتصر فقط على التجارة الخارجية أصبحت تشمل أيضا أكثر وأكثر السوق المحلي نفـسه                 

تفي المنتج الوطني تماما من هذه الأسـواق        يخقيقة يومية وبكثافة، حتى كاد أن       وأصبحت المنتجات الأجنبية ح   
والسؤال الذي يمكن أن يطرح نفسه في هذا الصدد، كيف يمكن أن نحمي هذا المنتج الوطني وبالتالي المؤسسات                  

   .الوطنية بما فيها الفندقية من هذه التهديدات؟

رها أو  ئة المؤسسات الوطنية بالطرق التقليدية كتغطية خسا      أن حماي على    في هذا السياق   يمكننا أن نؤكد  
الحل الأفـضل لمواجهـة     هو  وليس   أو غيره ليست الجواب الأمثل والمقنع على هذا السؤال           ماليةمنحها مزايا   

،  السوق الـوطني   فيالخصوص  على وجه   الضغوطات التنافسية الحالية التي تهدد هذه المؤسسات ومنها الفندقية          
يـة  ئأن هذه السياسة الحما   وبكاملها   مضت    فشلها وعجزها وعدم كفاءتها لعقود     تك الحلول أثبت  حيث أن تل  

نظر إلى مدخل إدارة الجودة الشاملة      ي في حين    ،قل كاهلها بلا هوادة   ثلها تكاليف باهظة وت   لت الدولة وتحمّ  حمّ
فية الثالثة من مواجهـة جميـع       ن المؤسسة التي تبحث على رفع تحدي الأل       على أنه مصدرا استراتيجيا قويا يمكّ     

   .تثباأشكال المنافسة بأمان والمحافظة على حياتها ونموها ب

يمكننا التأكيد على أن مسألة تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالنسبة للمؤسسات الفندقية في الجزائر تعـد                
بادئها وأسـاليبها مـن    داة يجب تكريسها والحرص على توفير متطلباتها والادماج الناجح والصحيح لم          أوسيلة و 

صـحيح أن   .  التي أصبحت حتمية مفروضة ولا مفر منها       ،أجل الوصول التدريجي إلى مستوى المنافسة العالمية      
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المهمة ليست سهلة وتتطلب عمل الكثير فيما يتعلق بتحرير الإبداعات وتطوير التنظـيم وتعـديل القـوانين                 
ير شـبه جـذري     يزمات التي سبقت الإشارة إليها ضمن تغ       إلى غيره من المستل    ،هنياتذ ال يروالتشريعات وتغي 

 ـالذي يمكّ ،تعاون جميع المعنيين في هذه المؤسسات نحو تحقيق هذا المسعى           بوشامل لكل تلك العناصر و      في  هان
المنافـسين مـن     على   الأخير من تحسين قدراتها في تقديم خدمات ذات جودة وبأسعار تنافسية تستطيع التفوق            

 بالاحترام والثقة لدى الشريك الأجنبي إن أرادت الدخول في عقـود            ىتحظ الوضع يجعلها     كما أن هذا   ،جهة
 كون أن الشراكة هي من بين أقوى السمات المميزة للمرحلة           ،شراكة مع المؤسسات الأجنبية من جهة أخرى      

ة وتحقيقا لأهداف   ا المتبادل معلاقة عمل وتعاون تنشأ بين طرفين خدمة لمصالحه       "ف على أنها     حيث تعرّ  ،الراهنة
 إذ أن ثقافة الشراكة لدى المؤسسات الجزائرية عموما لا تزال ضعيفة وبعيدة عما هو               ،)1("بينهمتجمع  مشتركة  

عليه حتى لدى البلدان المجاورة ويرجع أسباب هذا الضعف إلى عوامل قانونية وتسييرية وغيرها، علاوة علـى                 
  .لأمني والسياسي التي لا تزال أثارها قائمة إلى حد الآنتداعيات العشرية السابقة المتعلقة بالمجال ا

 الموارد البشرية هي المـصدر      نوكما رأينا إن إدارة الجودة الشاملة ترتكز على فكرة جوهرية مفادها إ           
  في  وهذا يتطلب من العاملين    .هذا التيار الإداري المتطور   رواد  الأساسي لنجاح وثراء المؤسسة كما يجمع عليه        

 بمـا فيهـا     ،ا قادرين رفقة المدراء بالسير بالمؤسسة نحو النجاح والتوفيق في تحقيق الأهداف المسطرة            أن يكونو 
 هـذه   أقيمـت كسب ثقة الشريك الأجنبي وإقامة شراكة فعالة ومفيدة معه تساهم في تحقيق الأهداف الـتي                

سيما من خلال نتائج التحقيـق       لا ، التحاليل السابقة  ضمنتم التوصل إليه    وهذا تأكيدا لما    . الشراكة من أجلها  
شترط جاهزية العنصر البشري    يدارة الجودة الشاملة    إأن التطبيق الصحيح والناجح لمفهوم      فارط والذي أظهر    ال

نة البحث ممثلا في استعداد المسؤولين في المقام الأول ومدى تقبلهم لإشـراك جميـع               يفي المؤسسات الفندقية عي   
  .ر بمسائل العمل في هذه المؤسسات وإقناعهم بضرورة التغيّ المرتبطةاتالمعنيين في القرار

ومن خلال الفقرات الموالية سوف نحاول إبراز كيفية استخدام إستراتيجية الجودة بالأسلوب الـذي              
  :يسمح للمؤسسات الفندقية في الجزائر من امتلاك المزايا الأساسية التالية

ضغوطات التنافسية الحالية وحتى المستقبلية وذلـك مـن         القدرة على مواجهة التهديدات المتولدة عن ال      -
خلال استخدام إستراتيجية الجودة كأداة دفاعية في البداية، حيث أن الهدف الرئيسي منها هـو المحافظـة              

  .على الحياة والاستمرار وسط الظروف التنافسية المحيطة
ام إستراتيجية الجودة كأداة هجومية     ثم القدرة على اغتنام الفرص الممنوحة بكل فعالية من خلال استخد          -

  .تهدف إلى النمو والتوسع

                                                 
1: Haichour. Mohamed Salah. Op.cit. p284. 
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  :ناسب مع الأوضاع التنافسية الحالية للمؤسسات الفندقية في الجزائرتاعتماد إستراتيجية للجودة ت-2

مسألة إعداد أي إستراتيجية بما فيها إسـتراتيجية للجـودة          نقول أن   أن  نستطيع   سابق   على ضوء ما  
 بمستوى الخـدمات    ان هذه المسألة تتعلق أساس    إ حيث على مستوى المؤسسة الفندقية، ف      ليست نشاطا مستقلا،  

والأسواق التي تنشط فيها هذه المؤسسة وكيفية مواجهة المنافسين وكذا الموارد           ) الضيوف( التي تعرض للعملاء  
 يرتبط بمدى مـساهمة     كما أن مسألة نجاح أي إستراتيجية عموما      . إلخ...حقيق ذلك لتلازمة  البشرية والمادية ال  

 إن صياغة ووضع إستراتيجية للجودة      أيضاكما رأينا   و .في تحقيق هذه الإستراتيجية   ة  مختلف النشاطات بالمؤسس  
يتطلب ويحث على توجيه مجمل الجهود في نفس الاتجاه نحو تحقيق هذا المسعى على النحو الذي يسمح بضمان                  

م في  اتيجية الشاملة للمؤسسة الفندقية من جهـة، ثم الـتحكّ         الإدماج الناجح لهذه الإستراتيجية ضمن الإستر     
  .استخداماتها وفق الوضعية التنافسية التي تتواجد بها هذه المؤسسة من جهة أخرى

فمن خلال الفقرات السابقة     : إدماج إستراتيجية للجودة ضمن الإستراتيجية الشاملة للمؤسسة الفندقية        -2-1
دة ضمن الإستراتيجية الشاملة للمؤسسة الفندقية يسمح بإشراك جميع المـدراء           رأينا أن إدماج إستراتيجية للجو    

المساهمة في صياغة إستراتيجية    ب نجاح مسعى الجودة وذلك     إعلى وجه الخصوص كونهم المعنيين في المقام الأول ب        
ن إدمـاج   حيـث أ   .للجودة وفق صلاحياتهم المرتبطة بالمهام والنشاطات الذين هم مسؤولين عنها بالمؤسسة          

يحتاج إلى تحديد المسؤوليات وتوزيعها بكل      إستراتيجية للجودة ضمن الإستراتيجية الشاملة للمؤسسة الفندقية        
 يتعلق بعنـصر    هنجاح هذا العمل كل   إوأن  . دقة من أجل ضبط المهام المتعلقة بالجودة في كامل المؤسسة الفندقية          

وري والرئيسي لهذا العنـصر في تحقيـق مـسعى الجـودة             على الدور المح   االتسيير داخل المؤسسة وهذا تأكيد    
  .بالمؤسسة

تقدم ذكره يمكننا القول أن برنامج إدارة الجودة الشاملة باعتبارها المفهوم الحالي للجودة بفـضل               ا  مم
 و شفافية بالنسبة    اإدماج إستراتيجية الجودة ضمن الإستراتيجية الشاملة للمؤسسة الفندقية يكون أكثر وضوح          

ه أكثر سهولة وبساطة وبالتالي تحقيـق الإدمـاج         يم ف ، والتحكّ هيقبين بالمؤسسة، مما يجعل مسألة تط     يعنالملجميع  
   .     الناجح والصحيح لمبادئه وأساليبه وإحكام السيطرة عليه على مستوى كامل المؤسسة الفندقية

كامـل النـشاطات    ومن جهة أخرى يمكننا أن نشير مادام أن مسألة الجودة يجب أن تعمم وتشمل               
 ـ               د بالمؤسسة الفندقية لضمان أحسن مخرجات لخدمتها، ضمن تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة فإن هذا يؤكّ

ح على ضرورة انسجام وتوافق إستراتيجية الجودة مع كامل الإستراتيجيات الوظيفية في المؤسسة الفندقيـة               ويلّ
تراتيجية الشاملة للمؤسسة وذلك بواسطة إدمـاج محـاور       ليضمن في الأخير تحقيق الانسجام والتوافق مع الإس       

 بهذه المؤسسة والذي يعني في نفس الوقـت إدمـاج           تالتحسين المستمر على المدى الطويل في كامل النشاطا       
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 ضـمن إسـتراتيجية المـوارد       امحاور التحسين هذه في جميع الإستراتيجيات الوظيفية بالمؤسسة الفندقية، سواء         
ل في مجموعها الإسـتراتيجية الـشاملة       اسبة أو غيرها والتي تشكّ    المحاج أو التسويق أو المالية و     البشرية، أو الإنت  

 من أجل تجسيد أهداف المؤسسة المتعلقة بالجودة والمتمثلة في تحقيق الحصة السوقية المستهدفة   ،للمؤسسة الفندقية 
ب من اختراق المنافـسين إلـيهم       ا يصعّ ، مم )ضيوفال(جال طويلة وتحقيق الرضا للعاملين والعملاء       والربحية لآ 

ويحقق للمؤسسة البقاء والاستمرار والتطور والتي تعد محصلة الأهداف الإستراتيجية الشاملة لمختلف المؤسسات             
  .على الإطلاق

  :  التحكم في استخدام إستراتيجية الجودة للمؤسسة الفندقية2-2

إن اسـتخدام الجـودة   ""Duhamel, 1986 يقـول  : استخدام الجودة كإستراتيجية دفاعيـة 2-2-1
 بقـدر مـا     ينق على المنافسين المحليين أو الخارجي     يهدف إلى التفوّ   نجاح في تطبيقها لا   الكإستراتيجية دفاعية و  

 أن عملية   شف نست "Duhamel"  ومن خلال كلام   .)1("يهدف إلى المحافظة على البقاء بين هؤلاء المنافسين       
مر طويلا، بل هو مرحلة مؤقتة يجـب علـى          تأن يس ويدوم  أن  عية لا يجب    استخدام الجودة كإستراتيجية دفا   

لاسيما البشرية   جيدا   المؤسسة التي تعتمد هذه الإستراتيجية أن تعمل على تعبئة جهودها أكثر وتكريس قدراتها              
والذي لا  منها نحو التقدم في هذا المسار واستخدام الجودة كإستراتيجية هجومية، حيث من البديهي والمسلم به                

  . أن الهجوم دوما أفضل بكثير من الدفاعاثنانيختلف عليه 

وفي هذا الخصوص ينصح العديد من خبراء الجودة على أن الإستراتيجية الدفاعيـة يمكـن تطبيقهـا                 
 كونها  ISO9000 في تطبيق نظام للجودة يتوافق مع متطلبات المواصفة        اية وتتمثل أساس  لكمرحلة أولية وانتقا  

ن مجال تركيزها لا يتعـدى      أل و يدفاعية لأنها تهدف إلى ضمان تطابق المواصفات مع متطلبات العم         إستراتيجية  
  حيث تدعو الجميع في المؤسسة إلى تعبئـة الجهـود          ، ماضي ماكثيرا هذه الحدود كما سبقت الإشارة إليه في       

 التقليل من تكـاليف عـدم   والتعاون لغرض التحكم في أخطاء عدم المطابقة والتقليل من عيوب المنتج وبالتالي        
لبقـاء لفتـرات   استخدام الجودة كإستراتيجية دفاعية لا تستطيع ضمان اد هنا على أن     ونريد أن نؤكّ  . المطابقة

قة والغزو التنافسي المهول والشرس، الـذي لايعتـرف إلا          حطويلة وسط هذه المتغيرات البيئية السريعة والمتلا      
 وكما يؤكد عليه أيضا خـبراء  )ISO(وتحاليلنا السابقة أن تطبيق تحليل بالأقوياء وكما رأينا من خلال هذا ال   

 ،وسط المنافسين ضمن المـتغيرات الراهنـة  لم يعود يؤمّن البقاء إلا لفترة مؤقتة لاستمرار حياة المؤسسة    الجودة  
خرين، مما  الذي من بينهم دوما هناك من هو أشد قوة ويمتلك أسلحة أشد فتكا ودمارا وأكثر تطورا قياسا بالآ                 

ادر ويهاجم ويحاول إبادة ومحو وجود المنافسين الآخرين للاستحواذ على  يبيؤهله على أن لا يكتفي بالدفاع بل        
                                                 

1: Haichour Mohammed Salah. Op.cit. p288.  
  :نقلا عن

Duhamel. H. Stratégie et direction de l’entreprise. Centre de librairie, CLT, 1986.      
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حصصهم السوقية وبالتالي تعظيم أرباحه أكثر باعتباره الأقوى والمسيطر وان سر هذه القوة وهـذا التفـوق                 
ار إسـتراتيجي ثبـت     يخكسلوب إدارة الجودة الشاملة     اعتماده أ في  من وبجدارة   يكوسببها الرئيسي يمكنه أن     

 فبرغم ما   ،استمرارب وتفوقه في العديد من المؤسسات التي عملت على تكريس مبادئه وأساليبه بنجاح و             تهفعالي
ن من الاستمرار   يتطلبه من مستلزمات بشرية ومادية سبقت الإشارة إليها، إلا أنه يعد استثمار طويل المدى يمكّ              

المنافسين وبالتالي تحقيق الربحية لآجال طويلة كأفضل عائد لهذا الاستثمار وسط البيئة التنافـسية              على  ق  والتفوّ
إدارة (وهذا مما يفسر قوة وتفوق هذا المـدخل         . نفس طويل  وذستطيع العيش فيها ويعمر إلا      يالحالية التي لا    

برغم التعديل الأخير لهذا المدخل     وذلك   ISO9000كونه إستراتيجية هجومية على مدخل      ) الشاملة الجودة
، إلا انه يبقى دائما إستراتيجية دفاعية تهدف للدفاع على البقاء في المقام الأول وأن حسن                2000الذي تم سنة  

ل عند أبعد الحدود مرحلة انتقالية ومبدئية نحو التطبيق الحقيقـي           استخدامها وتم إتقانها بنجاح تستطيع أن تشكّ      
د عليه خبراء الجودة لاسـيما المحـدثين         كما يؤكّ  ،ة الممثل في مدخل إدارة الجودة الشاملة      والحالي لمفهوم الجود  

وهذا ما دفعنـا إلى معالجـة     وغيرهم  ."Duhmel, Wisller, Pytlack, Teboul"منهم أمثال 
  .ت ذاتهاموضوع تطبيق الجودة في المؤسسات الفندقية محل الدراسة وفق مفهوم إدارة الجودة الشاملة للاعتبارا

إن مـسألة  "  في هذا الـشأن "Teboul, 1992"ويقول :  الجودة كإستراتيجية هجوميةاستخدام 2-2-2
التقليل من العيوب والتحكم في أخطاء عدم المطابقة هي أقل ملاحظة بواسطة العميل الذي يستطيع أن يميّز ما                  

 هو تأكيد على أن تطابق الجودة "Teboul"نستطيع أن نقول أن ما جاء به . )1("بين منافس وأخر أقوى منه
 هي ضرورية لكنها غير كافية، لأنهـا لا         ISO9000مع متطلبات العميل التي هي جوهر فلسفة مواصفات         

 أن إدارة الجودة الشاملة تسمح بمنح الوسائل الكافية لتوفير          ينطي تلك الزيادة التي تمنح الفارق والتميّز في ح        عت
ز عن باقي المنافسين، كما تم توضيحه       استمرار وهو الذي يحقق هذا الفارق والتميّ      الجودة والعمل على تحسينها ب    

الذين سبق التعرض لهم وتوضيح مواقفهم الملّحـة         الجودة   ءبراخه   ل من خلال التحاليل السابقة وهذا ما يدعو      
العولمة والغـزو  الشاملة كإستراتيجية هجومية، لاسيما مع استفحال ظاهرة   الجودةعلى ضرورة استخدام إدارة  

صوص، خصوصا مـع انـضمام      الخالمتزايد للمؤسسات الوافدة بما فيها العاملة في القطاع الفندقي على وجه            
  .الجزائر للمنظمة العالمية للتجارة وتحرير تنقل السلع والخدمات من كافة القيود

مية إلى الـدول    نتقوية الم كيتها في الغالب إلى الاقتصاديات ال     ل فإن هذه المؤسسات الوافدة التي تعود م      
العظمي المهيمنة على الاقتصاد العالمي تتخذ من أسلوب إدارة الجودة الشاملة عقيدتها التسييرية تتـشبع مـن                 

وتحرص على تطبيقها باستمرار، حيث يقتضي المنطق إذا أردنا الانـدماج في             وتتزود بأساليبها وتقنياتها   مبادئها

                                                 
1 : Haichour, Mohammed Salah, Op.Cit, P 286.  

  :عن نقلا
Teboul J, La dynamique qualité, Les éditions d’organisation, Paris,1992, P183.   
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سها بنجاح تسليح المؤسسات المحلية بما فيهـا  ويكرّ ن لنا تحقيق مصالحناي يؤمّبالشكل الذ   لمعوهذا الاقتصاد الم  
م اللازم في تطبيقـه     والتحكّ وتقديم كل ما يلزم لإنجاح هذا المسعى       الفندقية محل الدراسة، بنفس سلاح الخصم     

لكة الأدرنية الـتي    والذي يعد أفضل حماية لهذه المؤسسات على غرار بعض البلدان النامية ومنها العربية كالمم             
  .)1(قطعت أشواط معتبرة ومحترمة في هذا الصدد

وعقب الانتهاء من تطرقنا للعنصر الرئيسي الثاني من عناصر المنهجية المناسبة لتطبيـق إدارة الجـودة                  
الشاملة في المؤسسات الفندقية محل الدراسة من خلال هذا المبحث، بعد ما كنا قد تعرضنا للعنصر الأول مـن                   

 فإننا سوف نخصص المبحث الموالي لمحاولة إبـراز كيفيـة           ، المنهجية ضمن المبحث الأول من هذا الفصل       هذه
م في تطبيق إجراءات الجودة في المؤسسات الفندقية في الجزائر محل الدراسة كون إن هذه الإجراءات تمثل                 التحكّ

روع إدارة الجـودة الـشاملة في أي        العمل الميداني الرئيسي والجوهري الذي يتوقف عليه إنجاح أو فشل مـش           
  . مؤسسة مهما كان نوعها أو حجمها

  : التحكم في تطبيق إجراءات الجودة: المبحث الثالث

من خلال  مناقشة العنصريين الرئيسين السابقين للمنهجية المناسبة لتطبيق إدارة الجـودة الـشاملة في                  
ة التحكم وإتقان مهارات التسيير ووضع إسـتراتيجية         تمثلا في ضرور   لذانالمؤسسات الفندقية محل الدراسة وال    

 ة الأرضية المناسبة لهـذا    ئ الإستراتيجية الشاملة للمؤسسة الفندقية وبالتالي تهي      عمناسبة للجودة تتوافق وتنسجم م    
 ـ                .التطبيق ل  فمن خلال هذا المبحث سوف يتواصل التحليل في هذا الاتجاه بتوضيح كيف يمكن أن يتم التكفّ

ن ويحقق التطبيق   ا المسعى، من خلال إظهار كيفية التحكم اللازم في تطبيق إجراءات الجودة الذي يمكّ             الجيد بهذ 
  . الصحيح والناجح لهذه المنهجية

ومن خلال تعرضنا إلى مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة ضمن الفـصول الـسابقة لقـد أشـار                    
J.Jablanski""        عي ظروف وخصوصيات كل مؤسـسة علـى         إلى أن منهجية هذا التطبيق يجب أن ترا

 ومعنى ذلك أن مسألة تطبيق إجراءات إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر يجـب أن                  .حدي
تراعي طبيعة التحديات والمسائل البيئية المطروحة وكذا الوسائل والإمكانات المالية والبشرية المتاحة والتي تمت              

د بالإطار العام للمنهجية الـتي أوصـى بهـا          ليل السابقة، علاوة على ضرورة التقيّ     مناقشتها من خلال التحا   
"Jablanski"في هذا الصدد .  

  

                                                 
 . بتصرف ،81 ص ،ذكره سبق مرجع جودة، أحمد محفوظ:   1
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  : خطوات إدماج إجراءات الجودة في المؤسسات الفندقية في الجزائر: أولا

ت ومن  ز مراحل تطبيق برنامج لإدارة الجودة الشاملة بمختلف المؤسسا        بداية يجب التذكير بأهم ما يميّ       
بينها المؤسسات الفندقية محل الدراسة ضمن الإطار العام المشار إليه، حيث يجب التكثيف من أعمال التحسيس                
والتوعية المتعلقة بإبراز الفوائد والمزايا الممكن الحصول عليها من خلال هذا التطبيق، ثم الشروع  في تـدريب                  

 يب بواسطة جهاز خارجي، ثم تشكيل أعضاء مجلـس الجـودة   وغالبا ما يتم هذا التدرالمديرين المتعلق بالجودة 
والذي من أبرز مهامه وضع سياسة       برئاسة رئيس المؤسسة الفندقية ويضم كبار المسؤولين في المؤسسة الفندقية         

للجودة وتحديد أهدافها والتغلب على مقاومة التغيير وتخصيص الموارد البشرية والمادية الضرورية لهذا التطبيـق               
اره مـن   يثم القيام باختيار منسق لتنفيذ برنامج الجودة الذي يتم اخت         ،   وتقييم مشاريع التحسين وغيرها    عةومتاب

بين  أعضاء الإدارة العليا في المؤسسة الفندقية، حيث يتلقى تدريبا خاصا في هذا الشأن ويقود بدوره فريقا من                   
ن يشترط فيهم المهارة والخـبرة الوافيـة في ميـدان           المنسقين يختارون من جميع الدوائر بالمؤسسة الفندقية، الذي       

  . أعمالهم، ويتلقون بدورهم تدريبا خاصا في هذا المجال

القيام بتشكيل فريقا من المدربين الذين يتم تدريبهم من طرف هيئات خارجية متخصـصة،              كما يتم   
 علـى أعـضائه اسـم       حيث سوف يتولى هذا الفريق مهمة التدريب في المؤسسة الفندقية فيما بعد ويطلـق             

لتطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة، ثم يتم تدريب بقية المدراء والعاملين في المؤسسة الفندقية وكذا               ) المسهلين(
المؤسسة، ثم الشروع في بداية تطبيق هذا البرنامج والذي يتألف من مجموعـة             ببناء فرق العمل بمختلف الدوائر      

تحديد الأهداف التي يصمم البرنامج لتحقيقها وتخطيط الأنـشطة         " : وهي من العناصر كما سبقت الإشارة إليه     
التي تؤدي إلى تحقيق هذه الأهداف، كما يتطلب الأمر تخصيص موارد مختلفة لتنفيذ هذا البرنامج ويتم إتبـاع                  

ولها إلى  تقنيات معينة وإعداد الأفراد اللازمين لأداء هذه الأنشطة وإرساء نظام للمعلومات لضمان تدفقها ووص             
كافة العاملين بالمؤسسة وتحديد التوقيت المناسب لتنفيذ تلك النشاطات كما يتطلب قيادة مسؤولة للإشـراف               

ويتم تنفيذ هذا البرنامج وفق نظام محدد ومتكامل إذ يمثل الأداة الأساسية التي يـتم بواسـطتها                 . "على تحقيقه 
 حيث أن هذا الإدماج يتم عبر مرحلتين        ،برنامج المذكور إدماج مبادئ وأساليب إدارة الجودة الشاملة بموجب ال       

 ةها على باقي الـدوائر في المؤسـس       ئزة بأدا ضي اختيار دائرة متميّ   توالتي تق ) نموذجية( الأولى تجريبية    ،بارزتين
 الفندقية والتطبيق عليها وفي حالة إحراز نتائج مشجعة وإيجابية في هذا المجال يمكن تعميم هذا التطبيق ليـشمل                 

  . المؤسسة الفندقيةفي كامل الدوائر 
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  : النشاطات الأولية الواجب القيام بها-1

قبل الشروع في إبراز كيفية إدماج إجراءات الجودة في المؤسسات الفندقية محل الدراسة يتعين علينـا                
مـن خلالهـا    التذكير بنظام الجودة وبأهم النشاطات التي يتضمنها، حيث تعتبر الأدوات والوسائل التي ينفذ              

سبقت الإشارة إليه التي  و)ISO8402(فه المواصفة ويمثل نظام الجودة كما تعرّ. برنامج إدارة الجودة الشاملة    
، حيث إن مهمـة إعـداد نظـام         )1("لجودةلمجمل الإجراءات والعمليات والوسائل الضرورية لتنفيذ برنامج        "

ل والأدوات التي تسمح لها بإتقان مجمـل نـشاطات          للجودة هو تزويد وإمداد المؤسسة الفندقية بتلك الوسائ       
  : ومعنى هذا أن نظام الجودة  يتضمن أساسا ما يلي.الجودة
حيث إن الإجراء عموما يتضمن الهدف ومجال التطبيق        :  تحديد الإجراءات اللازمة لتنفيذ برنامج الجودة      -

  ...م فيه كيف يمكن التحكّووما الذي يجب أن يعمل، متى 
والذي يجـب أن يـشمل      :  الوسائل المادية والبشرية الهادفة للتنفيذ الناجح لبرنامج الجودة          م في  التحكّ -

وإجراء ) الضيوف(ستقصاء العملاء   إجوانب التمويل والكفاءات ووسائل القياس الخاصة بمجال الجودة ك        
قيـاس أراء   مقابلات معهم حول الخدمات المقدمة واقتراحاتهم بخصوص ما يتطلعون إليه مستقبلا وكذا             

  . الفندقية وغيرهةالعاملين حول قضايا العمل بالمؤسس

م يشمل أيضا مجالات التجهيزات والمعدات والقوانين وكامل الوسائل المسخرة مـن            وإن هذا التحكّ  
  . طبق نظام الجودةجراء تطرف المؤسسة لضمان جاهزيتها وقدرتها على تحقيق الأهداف المتوخاة من 

تدوين مختلف فقرات هذا الدليل هو عمل جماعي يجب أن يشارك فيـه كـل               إن  :  تحرير دليلا للجودة   -
دوائر وأقسام المؤسسة الفندقية وبمشاركة فريق منسقي الجودة ومجلس الجودة والذي يجـب أن يكـون                

ل التفاصيل الدقيقة لإجراءات الجودة، ولكل الوثائق والمستندات الضرورية اممفصلا ومتضمنا لكوواضحا  
  .هذا النظاملتطبيق 

تخصص لتدقيق كافة نشاطات الجودة في كامل دوائر وأقسام المؤسسة          :  تشكيل خلية للتدقيق الداخلي    -
تـشكل   وت )18( كما يبينها الشكل رقم      ، باقي الإدارات في المؤسسة    لىالفندقية، حيث تكون مستقلة ع    

 في نطاق أعمالهم وبالالتزام والـصدق  هذه الخلية من مجموعة من الأفراد العاملين يتمتعون بالمهارة الكافية       
والتراهة والانضباط اللازمين ويتم اختيارهم من كامل دوائر  وأقسام المؤسسة الفندقية، يترأسهم عـضو               
يكون أكثرهم خبرة ودراية بتطبيق وسير كامل النشاطات بالمؤسسة ويتلقون تدريبا خاصا مـن طـرف                
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، دليلا مرشدا يقدم توجيهـات      ISO10011)(ايير  حيث تعتبر مع  . )1(جهات متخصصة في هذا الشأن    
  .وإرشادات جد هامة للقيام بأعمال التدقيق، يمكن الاستعانة بها في هذا المجال

 التي يمكنها أن تقدم المـساعدة الـضرورية         )ISO9004(ة  صفابأهمية المو أيضا  وهنا يجب التذكير    
تطبيق نظام الجودة،   ل مرشدا ومرجعا لا يستهان به       لمختلف المؤسسات ومنها الفندقية محل الدراسة، كونها دليلا       

 والإضافات والتحسينات التي أدخلت عليها، إذ أننا كنا قد أشـرنا في    2000لاسيما بعد تعديلها الأخير لسنة    
وتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة، بل      ) ISO9000( نفس السياق أنه ليس هناك تعارض بين تطبيق مفهوم        

 يعتبر قاعدة قوية نحو تحقيق إدارة الجودة الشاملة وبالتالي فإن العلاقة بين المـدخلين               )ISO9000( أن تطبيق 
  . هي علاقة تآزر وتكامل

 هي إستراتيجية دفاعية لا تستطيع إلا الدفاع        )ISO9000( نا على أن إستراتيجية   في حين كنا قد بيّ    
ق عليهم نتيجة للمنافـسة  زيادة التي تحقق التفوّ البقاء وسط المنافسين ولا يمكنها منح ذلك الفارق وتلك ال    لىع

الحادة التي أفرزتها متغيرات الألفية الحالية والمتمثلة أساسا في عولمة الأسواق وإزالة الحـواجز والغـزو المهـول     
لمؤسسات العملاقة وخطر التكتلات والتجمعات الإقليمية القوية وغيرها، حيث يصبح تطبيـق إجـراءات              ل

إلا نقطة البداية ومرحلة أولية كما يجمع عليه خبراء الجودة نحو اعتماد إسـتراتيجية               )ISO9004(ة  المواصف
التي فرضتها تلك التحديات وجعلت منها خيارا لا مفر منه، حيث تهدف فلسفة             ) إدارة الجودة الشاملة  ( الهجوم

ريب والتحفيز اللازمين الذي    توعية والتد ال،  سإدارة الجودة الشاملة إلى رفع معنويات الجميع عن طريق التحسي         
نهم من السماع الجيد للعملاء والبحث عن تمتين العلاقات مع الموردين في إطار الدعوة إلى تحقيق حـوار                  يمكّ

التي تعتبر من أبرز أساسيات هذا التيار والذي يـدعو          ) رد موّ -عميل(رد ضمن علاقة    وّالمقوي ومتين للعميل و   
 في المؤسسة لضمان تعاونهم وانضمامهم تحت راية واحدة هي أنجاح مسعى            في الأخير إلى تكييف سلوك الجميع     

  .الجودة ولآجال طويلة

  :المؤسسة الفندقيةبدائرة مختارة ضمن لإجراءات الجودة ) النموذجي(الإدماج التجريبي-2

يد في  م الج ن من التحكّ  إن تطبيق إجراءات الجودة بالمؤسسة الفندقية يجب أن يتم تدريجيا وهذا مما يمكّ            
ولهذا الغرض يجب اختيار دائرة نموذجية في المؤسسة        . )2(د عليه خبراء الجودة في هذا الأساس      تطبيقها، كما يؤكّ  

قد تكون هذه الدائرة هي      زها على باقي الدوائر في المؤسسة،     الفندقية تكون معروفة بحسن أداء عناصرها وبتميّ      
إجراءات الجودة عليها، حيث يتم التوزيع على رئيس هذه الدائرة          دائرة الإيواء أو الإطعام أو غيرها ويتم تطبيق         

افق هذه الإجراءات، إذ تتضمن تعليمات العمـل        رمن إجراءات التطبيق وتعليمات العمل التي ت      ضالوثائق التي تت  
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توجيهات وشروحات إضافية لتلك الإجراءات وتكون صادرة عن مجلس الجودة بالمؤسسة، حيث تحث الجميع              
ة الحرص الشديد، والالتزام القوى بالتطبيق الصحيح والسليم لإجراءات الجودة وكل ذلـك يـتم               على ضرور 

فهمه واستيعابه من طرف جميع     لقد تم    كل شيء    نوبعد التحقق من أ   . بواسطة دليل الجودة للمؤسسة الفندقية    
وبعـد هـذه    . ذه الدائرة المعنيين بهذه الدائرة يجب تحديد تاريخ لبداية إدماج هذه الإجراءات على مستوى ه            

البداية وسير عملية الإدماج هذه يجب ملاحظة وتسجيل المشاكل والصعوبات التي تعتـرض هـذا التطبيـق                 
النموذجي وذلك خلال مدة زمنية معينة تكون كافية للقيام بهذه النشاطات ويتم تحديدها من طـرف مجلـس                  

والذي نادا إلى تقرير التدقيق الداخلي المعد لهذا الشأن          تقييم هذه المرحلة است     ذلك يتم  ثم بعد . الجودة بالمؤسسة 
 ،لمؤسـسة الفندقيـة   لق ضمن دليل الجودة     ح مدى تطابق تنفيذ إجراءات الجودة مع ما هو موثّ         يجب أن يوضّ  

 بالإضـافة إلى    ،ة للقيام بالإجراءات التصحيحية اللازمة    يغ إلى رئيس الدائرة المعن    حيث حالات عدم التطابق تبلّ    
  : هذا والتي سبقت الإشارة إليها ومن أهمهايم ضمن نشاط التقي إليها من المؤشرات التي يتم الاستنادالعديد

وكذا العاملين بهذه الدائرة    ...) رئيس الدائرة، رئيس القسم   ( ات أداء المدراء  همالنتائج المسجلة حول مسا   -
  .المختارة

  .  التكاليف المنفقة من خلال هذا التطبيق-

  .قتصادية المحققةالعوائد الا-

مراعاة مدى انعكاس كل ذلك على تحسين العلاقات الإنسانية لجميع مدراء وعاملي هذه الدائرة فيمـا                -
  .بينهم وبين جميع الأفراد على مستوى باقي الدوائر بالمؤسسة

  :المؤسسة الفندقيةب لإجراءات الجودة في كامل الدوائر )المعمم ( الإدماج الشامل-3

المتعلقة أساسا بالنتائج الـتي تم      ولة وتبليغها لكافة العاملين     لة تبدأ بتقديم المعلومات المفصّ    ن هذه المرح  إ
الدائرة النموذجيـة    مستوى    وبالتالي إدماج نظام الجودة على     الحصول عليها من خلال إدماج إجراءات الجودة      

ن أساسيات تطبيق إدارة الجـودة      وهنا يجب التأكيد على ضرورة إرساء نظام المعلومات والذي يعد م          . السابقة
الشاملة، إذ أن تدفق المعلومات وضمان وصولها لمختلف العاملين في كامل المستويات التنظيميـة بالمؤسـسة                

  .م الجيد في هذه العمليةل بقوة من إدماج إجراءات الجودة ويتيح التحكّالفندقية يفعّ

لمؤسسة الفندقيـة   ليق على الدائرة النموذجية السابقة      تطبالفمن خلال النتائج الجيدة المتحصل عليها من جراء         
 لإجـراءات   حدماج الناج الإالذي يبرهن على    ووالمتمثلة في عمليات التحسين التي شملت خدمات هذه الدائرة          

 & Stora"تبليغ الداخلي والخارجي لهـذا الإنجـاز، إذ يقـول   ال فإن المؤسسة تقوم ب،الجودة بهذه الدائرة



  ق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر يالمناسبة لتطبعناصر المنهجية : الفصل الرابع

 182

Montaigne, 1986" ى بالتبليغ الداخلي ظإن خطوات تطبيق نظام الجودة يجب أن تح" في هذا الأساس
   .)1("والخارجي للمؤسسة

 النتائج المتحصل عليها من خلال إدماج نظام        ينفحسب هذين الكاتبين إن التبليغ الداخلي يجب أن يب        
جـه  بليغ الخارجي فإنه يجب أن يوّ     تا ال بينم. الجودة هذا في الدائرة النموذجية المختارة بالمؤسسة لجميع العاملين        

 حيـث   ، الموردين والمساهمين وغيرهم للنتائج التي تم التوصل إليهـا         ،)الضيوف( عملاءالإلى جهات متعددة ك   
يهدف التبليغ الخارجي إلى إبراز صورة المؤسسة على أنها تتبنى تطبيق مفهوم إدارة الجـودة الـشاملة وتبـذل       

وبعد ذلك تقوم المؤسسة الفندقية بنشر وتعميم هذا التطبيـق مـن خـلال           .احهمجهودات معتبرة في سبيل إنج    
يتعين عليها إتمام توثيق نظام الجودة من       إذ   ،الإدماج الشامل لإجراءات الجودة في جميع دوائر وأقسام المؤسسة        

بقة،حيث يـتم   جراءات الجودة عقب نتائج التجربة النموذجية التي شملت الدائرة السا         لإخلال الضبط النهائي    
التحرير النهائي لدليل الجودة للمؤسسة ويتم القيام بنفس الإجراءات التي تمت على الدائرة النموذجية عند بداية                

 الذي يحوي   ،س والتوعية وتعميم وشرح مضمون دليل الجودة      يق النظام عليها، فبالإضافة إلى أعمال التحس      يتطب
 علاوة على التفصيل الدقيق لكيفية تطبيقـه علـى الـدائرة            ،كل صغيرة وكبيرة عن كيفية تطبيق هذا النظام       

  .النموذجية السابقة وإبراز الأخطاء التي تم تصحيحها وتفسير النتائج التي تم تحقيقها

ذلك يتم التأكيد من جديد على ضرورة التنسيق والتعـاون بـين جميـع الأطـراف     كل زيادة على   
كل ما يلزم تطبيقه بإتقان وبالدقة المطلوبة من طرف الجميـع في            بالمؤسسة وضرورة التركيز الكبير على تطبيق       

ن كل ذلك يشرع في حصر المشاكل المطروحـة علـى           موبعد الانتهاء   . نجاح وتحقيق هذا المسعى   لإالمؤسسة  
 ـ        دإلخ، وتحدي ....مستوى كل دائرة وكل قسم      هـذه   د الأسباب المؤدية إلى حدوث هذه المشاكل، حيث تع

، إذ أن القضاء على هذه الأسـباب يـؤدي إلى            المعمم اءات العملية لتنفيذ برنامج الجودة    الخطوات أولى الإجر  
الوقاية من الأخطاء وهذا يؤدي بدوره إلى تحقيق عمليات التحسين المرجوة والمستهدفة من خلال تطبيق نظام                

ثم  ،فـرص التحـسين    لى هي البحث ع   اتالجودة على كامل المؤسسة الفندقية وبالتالي فإن أولى هذه الإجراء         
ها من حيث الأهمية لنصل في الأخير إلى إدماجها وتحقيقها النهائي علـى             بمعاينتها ومناقشتها وترتي  العمل على   

وكل هذا يتم بمتابعة وإشراف من قبل مجلس الجودة بالتنسيق التام مع منسقي الجودة لجميع               . مستوى المؤسسة 
  .دوائر وأقسام المؤسسة الفندقية

                                                 
1: Haichour Mohammed Salah, Op.cit, p112. 

   نقلا عن
Stora et Montagne, La qualité totale dans l’entreprise, les éditions d’organisation, Paris,1986, p97.  
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كما سبق وأن عرفنا أن تحسين الجودة هو مرتكز وأساس فلـسفة إدارة الجـودة               :  التحسين    نشاطات 3-1
الشاملة وأنه يجب أن يشتمل كافة النشاطات بالمؤسسة الفندقية من اجل الحصول على مزايا وفوائد تعود بالنفع            

  .وكل أصحاب المصلحة فيها) الضيوف(على المؤسسة والعاملين والعملاء 

ومن خلال هذه الخطوة التي تعد أولى الخطوات العملية لتنفيذ إجـراءات            : عن التحسينات  البحث   3-1-1
الجودة يتم تركيز العمل على اكتشاف الأسباب المؤدية إلى حدوث المشاكل المتعلقة بتنفيذ مختلف النـشاطات                

ل وبالتالي تحقيق تطوير     بهدف القضاء على هذه الأسباب الموصلة إلى تلك المشاك         ،والعمليات بالمؤسسة الفندقية  
والعميـل  ) العاملين(وتحسينات على مستوى المخرجات لخدمات المؤسسة الفندقية تحقق الرضا للعميل الداخلي          

إلا  وهذا الرضا لا يمكنه أن يتحقق وفق منظور وفلسفة إدارة الجودة الشاملة       .على حد سواء  ) الضيف(الخارجي
  .  في أفكار التحسين هذه)  والخارجيالعميل الداخلي(بمساهمة هؤلاء الشريكين 

أهمية عنصر القياس كمتطلب أساسـي      ومن خلال تحاليلنا السابقة كنا قد بيّنا         :أفكار تحسين الجودة   3-1-2
في تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة والذي في مقدمتها تفعيل استعمال الطرق الإحصائية في فحص وتـدقيق                 

والذي يفيد في التحكم في إتقان أداء مجمل النشاطات بها، لا يسما بما يتعلق              ية  مجمل النشاطات بالمؤسسة الفندق   
يعـد جانـب    ) الضيوف(بنشاطات التحسين كما سبقت الإشارة إليه، كما أن قياس أراء وتطلعات العملاء             

 ـ           حتمي   أكثر من ضروري، بل هو     ة وأساسي في أفكار التحسين هذه ولذلك على إدارة المؤسسة الفندقية ممثل
أو إجراء ) الضيوف(بقسم التسويق يجب عليها القيام بهذا القياس دوريا عن طريق الاستقصاء لعيينة من العملاء          

يجب على   و ومقتراحاتهم وتوقعاتهم في هذا الجانب     التي تقدم لهم  مقابلات معهم حول مستوى جودة الخدمات       
وإدراجها ضمن نظام المعلومات التـسويقي      فيها  قسم التسويق تحليل هذه الأفكار واستنباط المعلومات الواردة         

  .حيث يتم تحليلها والعمل على إدماجها ضمن أفكار التحسين التي يجب العمل على تطبيقها

 في جميع المؤسسات ومنها الفندقيـة محـل         مالمعروف أنه  أما فيما يتعلق بالعاملين كونهم عملاء داخليين فمن         
ائل العمل ويواجهون مشاكل وصعوبات يومية في هذا الصدد وبالتالي          الدراسة على اتصال مباشر بقضايا ومس     

  في غالبها فيمـا يتعلـق       أفكار جيدة  ال أساس فهم أكثر دراية باقتراح الحلول المحتملة لهذه المسائل والتي تشكّ         
  .لتحسينبا

لعاملين ضـمن   لمفيد تجميع هؤلاء ا   افل الأمثل بها من     ومن أجل الاستغلال العقلاني لهذه الأفكار والتكّ      
والتي يجب تشكيلها على مستوى كل دائرة وقسم وكل فرع أو فـوج داخـل               ) فرق عمل (مجموعات عمل   

 قد تلقوا تـدريبا في      االمؤسسة الفندقية والذين يكونون يتمتعون بالخبرة اللازمة في مجال أعمالهم بعد أن يكونو            
أو أسهم رئيس الدائرة أو القسم أو الفـرع          الجودة بالمؤسسة وير   )مسهلي( بيهذا السياق من طرف فريق مدر     
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حيث يجب أن يتم من خلال هذه الخطوة البحث عن التحسينات على مـستوى              . اللذين يعملون ضمنه  الفوج  
 وكما سـبقت    "brainstorming" على أسلوب استنباط الأفكار      بالاعتمادكل دائرة أو قسم أو فرع       

 فيما يتعلـق بـالحلول      ،حريةة يستطيع الإدلاء بأفكاره بكل      مشارك ضمن هذه التقني   الإشارة إليه نجد أن كل      
على تجميع الأفكار هذه يقوم فريق العمل بترتيب هذه الأفكار          المقترحة للمشكلة موضوع النقاش وبعد مرحلة       

، حيث تضبط   حسب أهميتها بالنظر إلى طبيعة المشكلة محل النقاش وأفكار التحسين المقترحة لحل هذه المشكلة             
فرع وترسل ضمن تقريـر     القسم أو   ال أو   ةتلك الدائر للحلول المقترحة للمشكلة المطروحة على مستوى       قائمة  

  .بمتابعة دقيقة من طرف مجلس الجودة بالمؤسسة الفندقيةوإلى فريق منسقي الجودة مفصّل 

كل رقم  كما يوضحها الش  (،   تتم معاينة التحسينات بواسطة فريق منسقي الجودة       : معاينة التحسينات  3-1-3
تحسين الجودة وكذا متابعتها وتقييمها كما سبقت الإشارة          الذي مهمته توجيه، دعم وتنسيق مجهودات      ،)17
ن ، إذ أ  صعيد التنظيمي في إتمام عمليات تحسين الجودة بالمؤسسة الفندقية        ال يلعب دور جد هام على       ، حيث إليه

 "Pareto"عتماد على أسلوب تحليل بـاريتو       لااختيار مشاريع التحسين بواسطة فريق منسقي الجودة يتم با        
ق توضيحه يستخدم لتحديد أولوية الحـل       سب كما   "Pareto"تحليل باريتو و ."J.Juran"كما نصح به  

حيث يساعد منسقي الجودة على التركيز على حل المشاكل التي لها تأثير نـسبي أكـبر                 .للمشاكل المطروحة 
 من  20% من المشاكل ترجع إلى    %80أناعدة أساسية مفادها    ويرتكز هذا التحليل كما نعلم إلى ق      . وحلها

 ي ه "Pareto" من الأسباب ومهمة تحليل باريتو     80% من المشاكل ترجع إلى    20%الأسباب وبالتالي فإن  
إظهار الأسباب الأكثر تكرارا من أجل لفتت نظر منسقي الجودة إليها وبالتالي تحديد أولوية المسائل التي هي في              

  .كثر من غيرها ثم التي تليها وهكذاحاجة إلى حل أ

الجودة وإرسالها  ي  بعد معاينة أعمال التحسين والموافقة عليها بواسطة فريق منسق        : إدماج التحسينات  3-1-4
للمصادقة عليها من طرف مجلس الجودة بالمؤسسة الفندقية، فإن التحسينات التي سوف يتم إدماجها ترسل إلى                

...) رئيس دائرة أو رئـيس قـسم      ( لوحدة التنظيمية الذي هو مسؤول عنها     سؤول معني بالتحسين في ا    مكل  
على مستوى دائرة الإطعام    ) الضيوف(قد يتعلق ذلك بالتأخير في الاستجابة لطلبات العملاء         . بالمؤسسة الفندقية 

إصـلاح  وقد يكون الأمر يهم دائرة الإيواء لخدمات يجب تحسينها تتعلق بنظافة الأغطية أو ترتيب الغرف أو                 
أو غيرها مـن     تعطيلات الهاتف على مستوى هذه الغرف، إلى غيره من المشاكل التي قد تواجهها هذه الدائرة              

حيث يتم القيام بإزالة الأسباب المؤدية لوقوع تلك المشاكل بواسطة إدماج           . الدوائر الأخرى بالمؤسسة الفندقية   
 فريق منسقي الجودة ومجلس الجودة بالمؤسـسة،   ف طر  من هاإجراءات التحسين التي تمت الموافقة عليها وتأكيد      

 وبعد مدة معينة من تطبيق نظام الجـودة  .ثم يتم تسجيل هذه التحسينات ضمن دليل الجودة للمؤسسة الفندقية        
هذا وإدماج إجراءات التحسين بكافة دوائر المؤسسة والذي تم بمتابعة مجلس الجودة وبإشراف مـن منـسقي                 

 فإنـه مـن     ، والأقسام بالمؤسسة الفندقية وللتأكد من صحة وسلامة كل تلك العمليات          الجودة لكامل الدوائر  
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 حيث تقوم هـذه الأخـيرة       ،الضروري إخضاعها للتدقيق والذي يتم بواسطة خلية التدقيق بالمؤسسة الفندقية         
نات التي تمت مـن     بإرسال نتائج التدقيق هذه إلى مجلس الجودة بالمؤسسة الفندقية، إذ تقييم هذه النتائج التحسي             

ح وتبرز أسباب الأخطاء ومواطن الضعف والقصور للعمليات التي فشلت فيها نشاطات التحسين             جهة وتوضّ 
ق لإبلاغ مجلس الجودة بالتنسيق مع فريق منسقي الجودة         من جهة أخرى، استنادا إلى إجراءات نظام الجودة الموثّ        

  :تصحيحات اللازمة في هذا الشأن والتي تتبع المنهجية التاليةة بهذه الأخطاء بضرورة القيام باليوالدوائر المعن

   .تحديد المناطق الوظيفية المسؤولة التي حدثت فيها هذه الأخطاء-
 استنادا إلى دليل الجودة بالمؤسسة وبتعاون جميع الأطـراف          ،تحديد الحلول المناسبة لمعالجة هذه الأخطاء     -
 فيها هذه الأخطاء وبالتنسيق مع فريق منسقي الجودة وكل هـذا            التي حدثت ،  ...لمعينة الدوائر والأقسام  ا

  .يتم بإدارة وإشراف من طرف مجلس الجودة

  .تحديد موعد لتنفيذ هذه الإجراءات التصحيحية-
تحديد الموارد اللازمة لتنفيذ هذه الإجراءات التصحيحية، حيث تسعى أعمال التدقيق دوما إلى التحكم              -

  .عمل على تحقيق الجودة المستهدفة بأقل تكلفة ممكنةفي تكاليف الجودة، أي ال

ن المؤسسة الفندقية من التركيز على المناطق الوظيفية        كما يمكننا أن نشير إلى أن تقارير التدقيق هذه تمكّ         
التي تحتاج إلى اهتمام أكبر بحكم الإشارة المتكررة إلى الأخطاء التي تسجل بها وترد ضـمن تقـارير التـدقيق                    

   . المستمرينوبذلك تعد أعمال التدقيق أداة رئيسية وفاعلة لتحقيق التحس. المتعددة

في الأخير يتم تبليغ العاملين بالنتائج الإيجابية المتحصل عليها في مجال تطبيق الجودة، حيـث أن هـذا                  
بالمؤسـسة  التبليغ بإمكانه إقناع العاملين الذين لهم مخاوف أو شكوك إزاء مزايا وفوائد تطبيق نظـام الجـودة      

  . هم لتأييده والتعاون على تحقيقه وإنجاحهالفندقية ويحمسّ
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 استنباط الأفكار
Brainstorming 

 اقتراح أفكار التحسين

 )فريق منسقي الجودة(
دراسة أفكار التحسين بالاعتماد على 

 Paretoتحليل 

إدخال التحسينات التي تمت الموافقة
  عليه

 التوثيق التقييم

  الجودة دليل 

 الرفض
  إعادة النظر  

 القرار

 الموافقة

   العمليات المؤدية إلى إدماج أفكار تحسين الجودة):17(شكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  . من إعداد وتصميم الباحث:المصدر
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فمن المفيد جدا إعداد نظام للرقابة الذاتية بالمؤسـسة          : تطبيق نظام للرقابة الذاتية للوقاية من الأخطاء       3-1-5
حيث .  كما يوصي به خبراء الجودة في هذا الخصوص تكريسا وتدعيما لنشاطات التحسين بالمؤسسة             ،الفندقية

وقاية مـن   اليتم بإشراف مجلس الجودة وبالتنسيق مع فريق منسقي الجودة بالمؤسسة، إذ يهدف هذا النظام إلى                
 ترتكب على مستوى تقديم الخدمات المختلفة بهذه المؤسسة، والذي يسمح للعاملين بتنفيذ الرقابة              الأخطاء التي 

الذاتية على الأعمال الذين يقومون بها وأن هذا العمل يجب إسناده في البداية إلى عاملين مؤهلين على مستوى                  
 والخبرة والتأهيل الكافي في مجال أعمالهم        الذين يتوفرون على المهارة    ،لخ بالمؤسسة الفندقية  إ...كل دائرة أو قسم   

يجـب تعميمـه      والذي الجودة بالمؤسسة ) مسهلي (بيويتلقون تدريبا كافيا للقيام بهذه المهام بإشراف من مدر        
بحيث من خلال ذلك يكون في استطاعة هؤلاء القيام         . تدريجيا ليشمل كافة العاملين فيما بعد بالمؤسسة الفندقية       

ناء قيامهم بالأعمال الذين يقومون بها ولديهم المسؤولية في تقرير ما إذا كان هذا الإجـراء أو                 برقابة أنفسهم أث  
والتي هي من بين المبادئ الأساسية في       ) الرقابة الذاتية (ذاك مطابق لمتطلبات الجودة أم لا، بحيث أن هذه الطريقة         

للجودة تسمح بتطبيق الإجراءات التـصحيحية      نظام إدارة الجودة الشاملة، باعتبارها المفهوم الحالي والحقيقي         
 إذ أن نظام الرقابـة الذاتيـة        م في تطبيق إجراءات الجودة،     وبالتالي تعتبر أداة جد هامة للتحكّ      .بطريقة سريعة 

    )1(:بالمؤسسة الفندقية يجب أن يراعي العناصر الرئيسية التالية

  .النقاط التي سوف تراقب-
  .ةالرقابة التي تجرى على كل نقط-

  .الوسائل الضرورية لإجراء الرقابة بفاعلية-
  .التأكد من أن كل نشاط قد رقب وتم تصحيحه-

كما أن إنجاح نظام الرقابة الذاتية في الأخير وتحقيق أهدافه يتوقف على مدى فعالية نظام المعلومات في                 
ناسبين وبالتفـصيل والدقـة     وتدفق هذه المعلومات إلى المعنيين في المكان والتوقيت الم        وصول  ضمان  والمؤسسة  
    .اللازمين

  : ها أثناء القيام بإدماج إجراءات الجودةنر مالمسائل التي يحذّ - 4

م  إلى أنه يتم التحذير من جملة من المسائل بإمكانها عرقلة الـتحكّ            بيهوفي نهاية هذا التحليل يمكننا التن     
 كما  ،ا المؤسسات الفندقية في الجزائر محل الدراسة      الجيد في تطبيق إجراءات الجودة في مختلف المؤسسات بما فيه         

                                                 
 .بتصرف ،219ص ،ذكره سبق مرجع جودة، أحمد فوظمح: 1
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 "Peyrat, 1994" و"Hermel,1989" و"Dening,1981"يؤكــد عليــه خــبراء الجــودة
            :)1(وغيرهم

  .غموض أهداف التحسين -
 التسرع في تطبيق مراحل برنامج الجودة، وينبغي التأكد من إتمام كل مرحلة قبل الانتقال إلى المرحلـة                  -
  .واليةالم

  . إجراءات الجودةصنيفعدم التنسيق بين مختلف الأقسام والمدراء والعاملين فيما يتعلق بت-
  .عدم مراعاة وضعية وإمكانية المؤسسة اتجاه هذا التطبيق-

  . فقطةجل القصيرعدم التركيز على الأرباح في الآ-
  .التطبيقتخويف العاملين بالتأثير على مستقبلهم الوظيفي من أجل إنجاح هذا -

طرق التقييم التقليدية لأداء العاملين التي ترتكز حول تقييم الأجور حسب الأداء الفردي للعامل، ممـا                -
والقضاء على المشاريع طويلة الأجـل    "Deming" فقط كما يقوليريشجع الأداء على المدى القص

  .                 أكثر إحباطااع ما بين العاملين ويجعلهم أكثر عدوانية وبالتالي ترل الخصام والعويش
  .التغيرات الكثيرة في الإدارة-

 على إدارة المؤسسة العمل على      "Peyrat"تسرب العاملين لاسيما ذوي المهارات منهم، حيث يقول         -
  . سوف يكون في صالح الجميع بإظهار مزاياه وفوائدهيرإقناع هؤلاء وتوضيح أن هذا التغي

  .الضرورية المتعلقة ببناء مشروع الجودةغير والتكاليف المبالغ فيها -

  :تنظيم وظيفة الجودة في المؤسسة الفندقية في الجزائر: ثانيا

د لتنظيم وظيفة الجودة في مختلف المؤسـسات بمـا فيهـا            ليس هناك نمط موحّ   أنه  وكما سبق وأن أشرنا     
يعة نـشاطها وحجمهـا     الفندقية، بل يجب على كل مؤسسة ضبط وتحديد تنظيم الجودة الذي يتناسب مع طب             

 أما فيما يتعلق بالمؤسسات الفندقية محل الدارسة فإنه من الضروري           .وإمكانياتها البشرية والمادية المتاحة، وغيره    
ص وحدة تنظيمية تعنى بشؤون الجودة، قد تكون هذه الوحدة التنظيمية دائرة أو قسم أو فرع أو غيرهـا              يتخص

ن مهامها تخطيط وتنفيذ ومراقبة كل ما يتعلق بأمور الجـودة           حسب خصوصيات كل مؤسسة فندقية والتي م      
المخصصة للجودة العمل بتعاون كلي مع جميع       داخل المؤسسة الفندقية، كما يجب على هذه الوحدة التنظيمية          

                                                 
1: Haichour Mohammed Salah, Op.cit, P P269- 270. 
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الأخرى في المؤسسة وبالمقابل يجب على كل تلك الوحدات التنظيمية أن تقوم بمسؤوليتها             الوحدات التنظيمية   
  . على أكمل وجهظيفة الجودةاتجاه و

 :المكونات الأساسية للوحدة التنظيمية للجودة في المؤسسة الفندقية في الجزائر-1

  :يمكننا إبراز هذه المكونات من خلال ما يلي

كما سبقت الإشارة إليه أن مجلس الجودة يتم تشكيله من رئيس المؤسسة الفندقيـة وكبـار                : مجلس الجودة  -أ
ذين يضعون إستراتيجية الجودة ويعملون على تنفيذها وفق لما كان قد خطط لها من قبل ومن                المسؤولين فيها ال  

خلال ذلك يقوم مجلس الجودة بوضع سياسة الجودة وأهدافها وبالدعم والتوجيه والإشراف والمتابعة والتقيـيم               
  .ؤسسةالمب الجودة ضمن نظام الجودة المطبق لكافة النشاطات الرئيسية المؤدية إلى تحقيق

كما رأينا فيما مضى أنه يتم تعيين منسق الجودة من قبل الإدارة العليا بالمؤسسة الفندقيـة،                :  منسق الجودة  -ب
وهو يعمل على تنسيق وإدارة جميع جهود الجودة بالمؤسسة وبمساعدة فريق من المنسقين يتم اختيـارهم مـن                  

  .ذا الغرضكامل الدوائر بالمؤسسة الفندقية وتدريبهم خصيصا للقيام به

هذا الفريق وتحضيره من طـرف جهـات خارجيـة          أعضاء  يتم تدريب   ): المسهلين( فريق مدريي الجودة   -ج
متخصصة ليقوموا هم بدورهم بنفس المهام في المؤسسة الفندقية والعمل على تسهيل كل المهـام المؤديـة إلى                  

  .رشاد والتوجيه خدمة لأهداف الجودة فعلاوة على التدريب يقدمون النصح والإ،تحقيق الجودة داخل المؤسسة

حيث يتم تشكيلهم على مستوى كل الدوائر بالمؤسسة الفندقية كما أن كل العاملين يجب أن               : فرق العمل -د
   . الجودة على مستوى الدوائر الذين يعملون بها ىسعم بروح الفريق والتعاون الجماعي لتحقيق ايتحلو

 التنظيمية للجودة علـى المـدى القـصير تتمثـل في الإدارة             مما سبق يمكننا القول أن مهمة الوحدة      
 ،والإشراف والمساهمة الفعالة في تنفيذ إجراءات الجودة في المؤسسة الفندقية ضمن برنامج إدارة الجودة الشاملة              

أما على المدى المتوسط والطويل فيجب أن تعمل على إدماج إستراتيجية الجودة ضمن الإستراتيجية الـشاملة                
جـال  من خلال تحقيق أهداف الجودة المتمثلة في تحقيق الحصة السوقية المعتبرة والربحيـة لآ             . سسة الفندقية للمؤ

نافسين إليهم ويحفظ للمؤسسة البقاء     ب من اختراق الم   مما يصعّ . طويلة وتحقيق الرضا للعاملين وللعملاء الضيوف     
  .والاستمرار والتطور

ستراتيجيات الوظيفية للمؤسسة سواء إسـتراتيجية المـوارد        هذا ما تعمل وتسعى إلى تحقيقه جميع الإ       
  .  الإستراتيجية الشاملة للمؤسسة الفندقيةضمن البشرية أو الإنتاج أو التسويق أو غيرها 
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  :        موقع الوحدة التنظيمية للجودة ضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة الفندقية في الجزائر -2

للجودة القيام بالمهام السابقة الذكر على أكمل وجه في المؤسسات           الوحدة التنظيمية    ينومن أجل تمك  
 بهذه المهام في هذه المؤسسات ويمكن توضيح         فإنه من الأنسب تخصيص قسم كامل يعنى       ،الفندقية محل الدارسة  

  :موقعه ضمن الهيكل التنظيمي المقترح التالي

  :فندقية في الجزائرالترح للمؤسسة  موقع قسم الجودة ضمن الهيكل التنظيمي المق): 18(الشكل رقم
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  . من إعداد الباحث:المصدر

  

  امة ــــرية العــــالمدي
 ندقـــي الفـف

خلية التدقيق الداخلي  قسم الجودة 
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 نـه من الشكل السابق نجد أن قسم الجودة قريب من الإدارة العليا في المؤسسة الفندقية، وبالتـالي يمك             
لمعلومات من مصدرها ويجعله أكثر فعالية وتأثيرا علـى          كما يمكنه الحصول على ا     المتخذة،التأثير في القرارات    

   .كامل النشاطات بالمؤسسة الفندقية

  :خلاصة الفصل

إدارة الجودة  لتطبيق  هذا التحليل الذي حاولنا من خلاله التطرق إلى عناصر المنهجية المناسبة             نهاية   وفي
 فإننا نخلص إلى    ، اللازمة لتحقيق هذا المسعى    الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر والذي يبين لنا الشروط         

  :ما يلي

فبالنسبة للعنصر الأول من هذه المنهجية  وهو متعلق بإتقان مهارات التسيير والذي تولدت عنه أهـم                 
حيث ركزنـا    .العراقيل التي أدت إلى عدم تحقيق الجاهزية الكافية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة بهذه المؤسسات             

العنصر على إبراز دوره وأهميته كأداة رئيسية لتحقيق هذا المسعى من خلال تركيزنا على تحليل               من خلال هذا    
والمتمثلة في إتقان مهام القيادة والتنظيم والتخطيط والتنشيط وتخصيص الموارد اللازمـة             المهام الأساسية للتسيير  

 أهميتها فيما يتعلق بتطبيق مفهـوم إدارة         ثم تحليل دور هذه المهام وإبراز      ،لضمان السير الحسن للمؤسسة وغيره    
 بالتركيز على دور العنصر البشري في إنجاح وتحقيق كل هذه المهام، لاسيما وأن المؤسـسات                ،الجودة الشاملة 

الفندقية تعد مؤسسات خدمية التي تعتمد في المقام الأول على مهارات وكفاءات هذا العنصر وذلك بفضل ما                 
نا أهم العناصر الضرورية المؤدية إلى تنميـة هـذه          رات إبداعية متعددة وكنا قد بيّ     يتوفر عليه من معارف وقد    

  . إلى توفير المهارات اللازمة لتفعيل أداء هذا العنصر البشري بهذه المؤسساتبدورها الكفاءات الفردية المؤدية 

ناسبة للجودة تراعي    بضرورة وضع إستراتيجية م    الثاني من هذه المنهجية والمتعلق    أما فيما يخص العنصر     
المتنامية خصوصيات هذه المؤسسات وتنسجم مع الإستراتيجية الشاملة لها وهذا لمواجهة الضغوطات التنافسية             

حيث ركزنا من خلال هذا التحليل علـى         .في ظل العولمة والتحولات السريعة الراهنة للاقتصاد المحلي والعالمي        
 لاسيما بعـد    ،ستراتجية المناسبة وإبراز أهميتها في ظل هذه الظروف       دور التسيير الإستراتيجي في تحقيق هذه الإ      

يصبح تطبيق هذا المسعى ليس مجرد خيار بل حتمية لا         إذ   ،نظمة العالمية للتجارة  الملجزائر إلى   المرتقب ل نضمام  الا
  .مفر منها

بيـق إجـراءات    م في تط  أما فيما يتعلق بالعنصر الثالث من هذه المنهجية والمتمثل في ضرورة الـتحكّ            
 ـالأولى مرحلة تجريبية نموذجيـة تق       حيث ركزنا من خلال هذا التطبيق على مرحلتين أساسيتين         ،الجودة ضي ت
ل  باقي الدوائر بالمؤسسة الفندقية وبعد التكفّ      لىز ع إجراءات الجودة على دائرة مختارة تعرف بأدائها المتميّ       تطبيق  

تحقيق إنجاحه يمكن المرور إلى المرحلة الموالية وهي تعميمه علـى           وه  الجيد بهذا التطبيق على الدائرة المختارة هذ      
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 مع التأكيد على ضرورة إرساء نظام للرقابة الذاتية بهدف الوقايـة مـن   ،كامل دوائر وأقسام المؤسسة الفندقية  
ص وحدة تنظيمية تهتم بشؤون الجودة والتي من الأنسب أن تكون قسما كاملا يخـصص               يالأخطاء وكذا تخص  

  .     فل الجيد بهذا المسعىحة على ضرورة التكّفل بهذه المهام داخل المؤسسة نظرا للأهمية القصوى والملّتكّلل

  



 

 

  
  
  
  
  
  
  

  ة ـالخاتم
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  :الخاتمــة

بعد أن أتممنا بحثنا المتعلق بكيفية تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر  
ضمن مجموعة من المؤسسات الفندقية التي شكلت عيينة الدراسة لإنجاح هذا التطبيق وتحديد الشروط اللازمة 

الميدانية لإنجاز هذا البحث، سوف نقدم أهم النتائج التي تم التوصل إليها على  المستويين النظري والتطبيقي التي 
ورية ومفيدة في هذا اشتمل عليهما هذا البحث، ثم سوف نقدم أهم الاقتراحات والتوصيات التي نراها ضر

نقوم باقتراح مواضيع لبحوث مستقبلية من أجل استمرار البحث والدراسة ضمن السياق، وفي الأخير سوف 
  . هذا الموضوع

  :نتائـج البحث: أولا

هذا والتي خصت جانبيه النظري والميداني، حيث خلال بحثنا النتائج من من إلى العديد توصل تم اللقد   
  .تأكد من مدى صحة الفرضيات التي تم تقديمهاال إلىنسعى من خلالها 

  : فيما يتعلق بالفرضية الأولى- 1

لفصل الأول المتعلق بمحاولة الإجابة على السؤال الفرعي الأول لإشكالية البحث لتحليلنا  خلال نم  
 علاقته بمدخل ما هي الأسس النظرية والتطبيقية التي يرتكز عليها مفهوم إدارة الجودة الشاملة؟ وما: القائل

ISO 9000إن مفهوم إدارة الجودة  (: لإدارة الجودة؟ وبالموازاة مع اختبار صحة الفرضية الأولى التالية
الشاملة يعبّر عن منهج تسييري متكامل يرتكز إلى جملة من المبادئ والأساليب والتقنيات يؤدي تطبيقها 

 ISO 9000وهو لا يتعارض كثيرا مع مدخل الصحيح إلى تحقيق الجودة ويعمل على تحسينها باستمرار 
  :، حيث توصلنا إلى النتائج التالية)لإدارة الجودة

فيما يتعلق بنشأة وتطور مفهوم الجودة إننا نؤكد على أن النشأة الحقيقية لهذا المفهوم كانت مع بداية  1- 1
جّت المرحلة الأخيرة بميلاد القرن الماضي وأخذ يتطور عبر الزمن نتيجة لإسهامات وإضافات علمية كبيرة تو

إدارة الجودة الشاملة، التي عرفها اليابان منذ النصف الثاني من القرن العشرين ليعرفها بقية العالم خلال ثمانينيات 
  .نفس القرن

اعتمدت إدارة الجودة الشاملة في ظهورها على إسهامات العديد من المفكرين والرواد الذين أسهموا في  2- 1
الذي لقّب بالأب الروحي لهذا التيار من " Edward Deming"ء إطارها الفكري وكان أولهم إبراز وإثرا

ويحمل النظام الياباني للجودة وكذا الجائزة . خلال مبادئه الأربعة عشر والأمراض السبعة القاتلة التي حذّر منها
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ساتهم، بالإضافة إلى إسهامات عرفانا وتقديرا لفضله في تطوير مؤس" Deming"الممنوحة في هذا الإطار اسم 
" Philip Crosby"و. وأفكاره حول الجودة الملّخصة في عشرة نقاط" Joseph Juran"كل من 

الذي ركزّ على إبراز تكاليف الجودة، دون " Fegeinbaum A. V"ومنهجه المبني على أربعة أسس، ثم 
. مؤسس فكرة حلقات الجودة" Ichikawa"أن ننسى الإسهامات المتميزة للعلماء اليابانيين وعلى رأسهم 

  .هذا بالإضافة إلى إسهامات العديد من العلماء والرواد الآخرين القدماء منهم والمحدثين

كما أكدّ هؤلاء الرواد على ضرورة إحداث التغيير اللازم لإنجاح تطبيق هذا المسعى والذي يجب أن  3- 1
تنظيمي والنمط القيادي وجوانب أخرى هامة تتعلق يشمل مجالات عديدة مثل ثقافة المؤسسة وهيكلها ال

  .بالموارد البشرية وتصميم العمليات وغيرها

العاملين (هذا التيار إلى جملة من المبادئ المتجانسة المتمثلة في التركيز على العميل الداخلي  كما يرتكز 4- 1
 إلى التعاون الجماعي بدل من والعميل الخارجي والتحسين المستمر للعمليات والأنشطة ويدعو) بالمؤسسة

المنافسة والتركيز على الموارد البشرية والكفاءات الفردية، ثم مبدأ الوقاية بدل من التفتيش والمشاركة الكاملة 
  .للعاملين في صنع القرار واتخاذ هذه القرارات بناءا على الدراسة والحقائق ونظام فعّال للمعلومات والاتصال

ساليب الداعمة لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة وفق المبادئ المذكورة سابقا والتي وهناك جملة من الأ 5- 1
من خلال العلاقات التي ) علاقة العميل بالمورّد الداخلي(تتمثل أساسا في علاقة العميل بالمورّد، التي تنقسم إلى 

وهي علاقة المؤسسة بمورديها حيث ) علاقة العميل بالمورّد الخارجي(يجب أن تسود العاملين بالمؤسسة وكذا 
ثم أسلوب ). موردا(أو علاقة المؤسسة بعملائها والتي تصبح بموجب هذه الوضعية ) عميلا(تصبح المؤسسة 

تكلفة الجودة المبني على العلاقة التي تجمع بين الجودة والتكلفة، ثم أسلوب فرق العمل الذي يركزّ على 
ثم أسلوب استنباط الأفكار . بالتحلي بروح الجماعة والفريقالعلاقات التضامنية المستمدة قوتها 

"Brainstorming " وكذا أسلوب المقارنة المرجعية"Benchmarking " وأسلوب التوقيت المناسب
"Just in time " المعروف اختصارا بـ"JIT   ." 

الجودة الشاملة تبدأ يتم التأكيد على أن نقطة البداية لأي عملية تحسين للجودة ضمن منهج إدارة  6- 1
بالتحديد لكل الأهداف والعمليات المطلوب تحسينها والأدوار والمسؤوليات والموارد والأدوات اللازمة لتحقيق 

  .ذلك وهذا ضمن برنامج محدّد ومسطّر ومتكامل الجوانب يستدعي تعاون الجميع على تحقيقه

 المناخ الملائم لذلك وهذا يعني تغيير ثقافة المؤسسة كما أن تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة يتطلب تهيئة 7- 1
 التنظيمي وتوجيه أنماط وأساليب التسيير بالشكل الذي يتناسب مع مستلزمات تحقيق اوقيّمها وتعديل هيكله

هذا المسعى وهذا يقتضي في المقام الأول دعم وتأييد الإدارة العليا لهذا المشروع والتركيز على تحقيق متطلبات 



 ة ـــالخاتم

 196

وترقية تطبيقات القياس والتعلّم والتدريب المستمر وتحفيز العاملين على ) الداخلي والخارجي(عات العميل وتوق
  .إنتاج الجودة وتكريس روح التعاون والتحلي بروح الفريق ضمن فرق عمل مختلفة تنشأ لتحقيق هذا المبتغى

لشاملة في مختلف المؤسسات عملية ليست كما أنه يتم التأكيد أيضا على أن مسألة تطبيق إدارة الجودة ا 8- 1
سهلة وليست بالمستحيلة في آن واحد وتحتاج إلى وقت طويل لاستكمال مراحلها وتتطلب عدم التسرع في 
الحكم على النتائج كونها تعد استثمارا طويل المدى تظهر نتائجه فيما بعد وهي تهدف في نهايتها إلى تحسين 

 برضا العميل ويضمن ولائه للمؤسسة، عندها تتوالى الأرباح ظىدمة ليحجودة المنتج سواء كان سلعة أو خ
وتستمر لآجال طويلة ويكون هذا ضمن منهجية مدروسة ومحكمة تتطلب الإعداد والتخطيط الجيد لهذا 
ة المبتغى، ثم التقييم الدقيق لهاتين المرحلتين قبل الشروع في تنفيذ تلك الخطط أو التطبيق الفعلي لبرنامج إدار

 الذي يحتاج المتابعة والتدقيق المستمر لإجرائه، ثم تختتم هذه المسيرة في ،الجودة الشاملة المشار إلى مكوناته سابقا
  .إعلان النتائج المتحصل عليها في هذا السياق ودعوة كل أصحاب المصلحة في المؤسسة للإطلاع على ذلك

واسطة جملة من الأدوات أوصى بها رواد وخبراء هذا كما أن تنفيذ برنامج إدارة الجودة الشاملة يتم ب 9- 1
التيار في هذا الصدد، والتي تسمح باكتشاف الأخطاء وتصنيف المعطيات وتحليل الأسباب واتخاذ الإجراءات 

 إلى غيره من الاستعمالات الهادفة إلى مساعدة فرق العمل ومجلس ،التصحيحية المناسبة وإدخال التحسينات
ودة وكل الأطراف المعنية بقضية الجودة على التطبيق الصحيح لهذا البرنامج ومن بين أهم الجودة ومنسّق الج

، قائمة المراجعة، خريطة تدفق "لإشيكاوا"، خريطة تحليل علاقة السبب بالنتيجة "باريتوا"تلك الأدوات، تحليل 
غيره من الأدوات التقنية و" Six Sigma"العمليات، الرسم البياني الانتشاري وتقنية ستة انحراف معياري 

  .الأخرى

كما يجب تخصيص وحدة إدارية تعنى بشؤون الجودة في المؤسسة وتهتم تحديدا بتخطيط وتنفيذ ومراقبة  10- 1
وتنسيق كل جهود الجودة داخل المؤسسة وأن يكون موقعها على الهيكل التنظيمي للمؤسسة قريبا من الإدارة 

علومات من مصدرها وتكون أكثر تأثيرا في حيثيات القرارات المتخذة العليا لكي تتمكن من الحصول على الم
  .وتتمكن بالمقابل من التأثير في كامل النشاطات بالمؤسسة

، فهي سلسلة من المعايير العالمية تعنى بالجودة ISO 9000أما بخصوص المواصفات العالمية للجودة  11- 1
 1994 وعدلت مرتين سنة 1987 الأول سنة اكان إصداره، التي ISOتصدر عن المنظمة العالمية للتقييس  

المتعلقة بأنظمة ) ISO 9001 : 2000( وأهم مواصفاتها بموجب الإصدار الأخير تتألف من  2000وسنة 
 ISO 9003 ،ISOإدارة الجودة للمتطلبات، وهي المواصفة الوحيدة للمطابقة، التي حلت محل المواصفات 
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9002 ،ISO 9001 ثم المواصفة 1994، إصدار سنة ،)ISO 9004 : 2000 ( المتعلقة بأنظمة إدارة
  .الجودة الخاصة بإرشادات تطوير الأداء

 التي تمثل الشهادة الوحيدة المخصصة ISO 9001 : 2000إن منهجية الحصول على شهادة  12- 1
خلية للمؤسسة أهمها تهيئة الأوضاع الدا: ، تعتمد على خطوات أساسية2000للمطابقة بموجب تعديل سنة 

التي تتلاءم مع متطلبات هذه الشهادة، ثم إجراء التدقيق الداخلي لمعرفة مدى سلامة هذا الإعداد، ثم مرحلة 
 التي تبدأ بالتعاقد مع الجهة التي سوف تمنح هذه الشهادة وقيامها بالتقييم اللازم لذلك، ثم ،الترشح لنيل الشهادة

وفي حالة العكس يجب القيام بالتصحيحات المطلوبة لذلك، . تطلباتهاالحصول على الشهادة في حالة الوفاء بم
وبعد الحصول على الشهادة يتعين على المؤسسة المحافظة على نفس المستوى المحقق من الجودة، وأهم الفوائد 
ا الممكن الحصول عليها من خلال نيل هذه الشهادة تتلخص في الحصول على منافع عديدة تأتي من جراء المزاي

المؤسسة يلتزم بتوفير معايير الجودة هذه بسبب أن ما تنتجه مع المؤسسة التسويقية والتجارية التي تسهّل التعاقد 
  .العالمية

 فروقات طفيفة مع مدخل إدارة الجودة الشاملة قلصّت بموجب ISO 9000كما أن لمواصفات  13- 1
الفصل، إلا أنه لا يوجد تعارض كبير بين هذين ، التي تم تفصيلها من خلال هذا 2000تعديلها الأخير لسنة 

  .   المدخلين، بل بالعكس هناك انسجام وتوافق قوي يجمعهما

 متكاملا يجذر بالمؤسسات الاقتصادية اتؤكّد هذه النتائج على أن إدارة الجودة الشاملة منهجا تسييري  
عب تعويضها، حيث في حالة تطبيقها السعي إلى تطبيقه بسبب ما يتوفر عليه من مبادئ وأساليب وتقنيات يص

وهو لا يتعارض كثيرا مع . الصحيح سوف يمكّن المؤسسة من تحقيق الجودة ويعمل على تحسينها باستمرار
 لإدارة الجودة، لاسيما بعد التعديل الأخير لمواصفاته، الذي يدعو من خلالها إلى توفير ISO 9000مدخل 

  .ا دوليا وهذا ما يثبت صحة الفرضية الأولىالجودة وفق تلك المواصفات المتفق عليه

  : فيما يتعلق بالفرضية الثانية- 2

لفصل الثاني من هذا البحث والذي حاولنا بواسطته الإجابة على سؤال الإشكالية لمن خلال تناولنا   
تراتيجي لإدارة ما هي الطبيعة المميّزة للمؤسسات الفندقية؟ وماذا يمثّل تحديدا المدخل الإس: الفرعي الثاني، وهو

 الجودة الشاملة بالنسبة لهذا النوع من المؤسسات؟ وضمن نفس التحليل قمنا بالتأكد من صحة الفرضية الثانية 
 على المستوى المحلي بشدة المنافسةعرف التي غالبا ما تتتخصص المؤسسات الفندقية في صناعة الضيافة و(

را إستراتيجيا أساسيا لتحقيق الميّزة التنافسية لهذه المؤسسات إدارة الجودة الشاملة مصدوالدولي إذ يمثل مدخل 
  : ، حيث توصلنا إلى النتائج التالية)من خلال قدرته على تخفيض التكاليف وتحسين الجودة لخدماتها
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فيما يتعلق بطبيعة النشاط في المؤسسات الفندقية، فهو يتمثل في تقديم الخدمات الفندقية المتعددة وبالتالي  1- 2
وللخدمات عموما مجموعة من الخصائص أهمها سيطرة الجانب . فإن نشاطاتها ذات صفة خدمية بالدرجة الأولى

  . الإنساني في إنتاجها وتقديمها وعدم ملموسيتها ولا يتم تخزينها إلى غيره من الخصائص

 وتوفير جميع إن المؤسسات الفندقية تعد منشآت مرخصّة لتقديم خدمات متعددة كالإطعام والإيواء 2- 2
لمدة زمنية معينة والخدمة التي يطلبها، في إطار القوانين المحلية والدولية ) الضيف(الإمكانيات التي تحقق للعميل 

  .ومقابل اجر محدد

كما أننا نستطيع أن نقول أن الصناعة الفندقية أو ما يطلق عليه بصناعة الضيافة هي عبارة عن عملية  3- 2
وموارد غير مادية ممثلة في جهود العاملين .... ثلة في مواد متعددة وتجهيزات وديكوراتمزج الموارد المادية مم

بالفندق على مختلف تخصصاتهم ومؤهلاتهم وتحويل هذه العناصر التي تمثل المدخلات إلى مخرجات تتمثل في 
ر البشري ويشكّل حيث أن هذه الصناعة تعتمد أساسا على مهارة العنص. مجموعة الخدمات التي يتم تقديمها

  .المحور الرئيسي الذي يجب أن تبنى عليه مجمل تلك الجهود) الضيف(العميل 

 على ىيقول خبراء الفندقة أن الإدارة الفندقية الناجحة تعني التنظيم الجيد الذي يبين أن كل عمل يؤد 4- 2
دارة في كل شيء وتحفيز الوجه الأكمل وبدون تقصير من جميع أفراد المؤسسة الفندقية، مع ضرورة حزم الإ

العاملين على الجودة والتحسين المستمر للخدمات وتقليل النفقات بقدر الإمكان، مع مراعاة المحافظة على 
مستوى مرتفع للأداء وتحقيق أعلى دخل ممكن، وخدمة متميزة تساعد على جذب العملاء وتحقيق ما يسمى 

  .إدارة الجودة الشاملةوهو ما ينسجم تماما مع فلسفة " بالضيف المتكرر"

إن تسويق الخدمات الفندقية يدل على عملية تبادل للمنافع التي تتم بين مقدمي هذه الخدمات والذين  5- 2
لدى هذه المؤسسة قصد ) الضيوف( العملاء ميمثلون أفراد المؤسسة الفندقية، وبين الطالبين لهذه الخدمات وه

وهذا يتطلب من المؤسسة الفندقية تحديد السوق . قابل ثمن معينإشباع حاجاتهم ورغباتهم من هذه الخدمات م
المستهدف لتحقيق ذلك وهنا تطرح الإشكالية الأساسية ضمن هذا السياق والمتعلقة بكيفية الوصول إلى 

  .الحاليين والمتوقعين وتحقيق حاجاتهم وتطلعاتهم) الضيوف(العملاء 

كالية السابقة من خلال تحقيق النشاط التسويقي الناجح يجب أن تعتمد المؤسسة الفندقية لحل الاش و6- 2
الذي يرتكز على بحوث التسويق، التي تزودها بالمعلومات المتعلقة بكافة مجالات التسويق الفندقي والتي هي 
عملية منظمة تفيد في تجميع وتحليل البيانات التي لها علاقة بالنشاطات التسويقية وتساهم بذلك في حل جميع 

  .ل المرتبطة بتسويق الخدمات الفندقية قصد الوصول إلى السوق الفندقي المستهدفالمشاك
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حيث أن نتائج بحوث التسويق تفيد في الأخير المؤسسة الفندقية من ضبط وتحديد المزيج التسويقي  7- 2
ج التسويقي  التوفيق والنجاح في السوق الفندقي المستهدف، حيث يعني المزي منالمناسب لخدماتها الذي يمكّنها

للخدمات الفندقية مجموعة من الأنشطة التسويقية المتكاملة والمترابطة والمعتمدة على بعضها البعض بهدف أداء 
الوظيفة التسويقية على النحو المخطط لها والذي يتألف من أربعة عناصر أساسية هي الخدمات الفندقية ومن 

 قياسه على مقارنة الجودة المتوقعة مع الجودة المدركة، خلالها عنصر الجودة في هذه الخدمات الذي يعتمد في
حيث تشمل الجودة المتوقعة الجودة المتوقع حدوثها والجودة كما يجب أن تكون، في حين تشمل الجودة 

 درجة جودة الطريقة التي المدركة الجودة الفنية والتي هي ما يتم تقديمه للعميل فعلا والجودة الوظيفية والتي تعني
 . بها تقديم الخدمة، ثم تحديد السعر المناسب لهذه الخدمات والترويج اللائق بها والتوزيع الفاعل لهايتم

ن عملية صياغة إستراتيجية مناسبة لإدارة الجودة الشاملة للمؤسسات الفندقية يتطلب إجراء عملية إ 8- 2
التي تشمل البيئة الاقتصادية والسياسية والقانونية تحليل لعناصر البيئة الفندقية والمتمثلة في البيئة الخارجية العامة 

ة الخارجية الخاصة والمتعلقة بالعناصر يلعناصر البيئالمؤسسة الفندقية، ثم تحليل با  المحيطةوالاجتماعية والثقافية
" Porter"البيئية التي لها تأثير أكثر على الوضع التنافسي للمؤسسة الفندقية ويمكن الاعتماد على قوى 

مس في هذا التحليل بسبب الدور الكبير الذي تلعبه في هذا الصدد والتي تتألف من عوائق الدخول والخروج الخ
، )أهم العملاء(، المشترين الأساسيين ...)بنوك، موردي المستلزمات والمعدات(من السوق، المجهزّين الأساسيين 

وأخيرا تحليل عناصر البيئة الداخلية لهذه . الأساسيينالخدمات البديلة التي تهدد الصناعة الفندقية، ثم المنافسين 
  .المؤسسات والتي تشمل تحليل الهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية وتحليل الوظائف

كما أنه يجب التأكيد على أن إدارة الجودة الشاملة تعد مصدرا متميزا لامتلاك وتحسين الميزة التنافسية  9- 2
لها المتعددة لاسيما مدخل تلبية حاجات العملاء الذي هو مرهون بتقديم لمؤسسات الفندقية بفضل مداخل

القيم والمنافع القادرة على تحقيق الإشباع العالي لحاجات هؤلاء العملاء وسرعة الاستجابة في تلبية هذه 
لال وكذا مدخل تنمية القدرات التنافسية الذي يتم من خ... بأسعار جذابةوالحاجات وتقديم منتج ذو جودة 

تنمية جملة من العناصر، أهمها المرونة التي تعني قدرة المؤسسة على تنويع منتجاتها وتسويقها في الوقت المناسب، 
  .ثم عناصر الرفع من الإنتاجية، والزمن المحدد لتلبية حاجات العملاء والجودة العالية

 إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة، كما يجب التأكيد أيضا على أهمية التخطيطي الاستراتيجي في تفعيل 10- 2
حيث أن إستراتيجية الجودة في المؤسسات الفندقية هي إستراتيجية تنافسية يتم التركيز عليها على المدى الطويل 
وأن تكامل تخطيط الجودة مع تخطيط المؤسسة الإستراتيجي يضع الجودة في هذا النوع من المؤسسات، موضعا 

خلال إدخال الجودة في ثقافة المؤسسة الفندقية وأنشطتها اليومية وتشجيع هذه الثقافة إستراتيجيا أكثر قوة، من 
  .التي تلتزم بتحسين الجودة وجعلها محورا رئيسيا في الخطط المختلفة للمؤسسة الفندقية



 ة ـــالخاتم

 200

 ويجب على المؤسسات الفندقية وضع إستراتيجية ملائمة للجودة الشاملة، حيث يعتمد تحقيق أي 11- 2
لمستوى متميّز من الجودة في منتجاتها سلعية كانت أم خدمية على مدى دقة ومناسبة الإستراتيجية التي مؤسسة 

ترسمها في هذا المجال، إذ توجّه سياساتها الإنتاجية والمالية والتسويقية وسياسات الموارد البشرية وغيرها بالاتجاه 
صول على مستوى الجودة ت الفندقية يمكّنها من الحالذي يخدم هذه الإستراتيجية وبالتالي فبالنسبة للمؤسسا

  . في السوق لهاالمطلوب في خدماتها المقدمة الذي يؤهلها لمنافسة المؤسسات الأخرى المنافسة

كما تتعدد الاستراتيجيات التي بإمكان المؤسسات الفندقية من خلالها تحقيق أهدافها الإستراتيجية ذات  12- 1
التي تسعى بموجبها هذه المؤسسات إلى التفرّد في تقديم خدمة " إستراتيجية التمييز"الصلة بالجودة ومن بينها 

إستراتيجية السيطرة "بالإضافة إلى . معينة للعملاء على مستوى بعض الجوانب المهمة لديهم مقابل سعر مرتفع
 تطبيق هذه التي بإمكان المؤسسات الفندقية تقليص تكاليف إنتاج خدماتها بموجب" بواسطة التكاليف

الخ، ثم ...الإستراتيجية وذلك بواسطة التخطيط الجيد لهذه الخدمات والعمل على تقديمها بدون أخطاء
والتي تهدف إلى التموقع في جزء مهم وذو فائدة من السوق الفندقي يتيح الحصول على " إستراتيجية التركيز"

... أو مصادر تموين ذات جودة وبأسعار معقولةالمزايا المتعددة كالحصول على عمالة ماهرة وبأجور منخفضة 
  .الخ، مما يمّكن هذه المؤسسات من تحقيق الأرباح المعتبرة

على ضرورة انسجام وتوافق إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة مع الإستراتيجية " Skinner"ويؤكد  13- 2
ار العام الذي قدمه والذي يتمحور  لمختلف المؤسسات بما فيها الفندقية محل الدراسة، من خلال الإطةالعام

 ضرورة تحديد المؤسسات إستراتيجية الجودة ضمن الإستراتيجية العامة لها، لا بد :حول العديد من النقاط أهمها
من تعاون بقية الاستراتيجيات الوظيفية الأخرى نحو إنجاح إستراتيجية الجودة والذي يستلزم أن تكون 

كما يستدعي هذا من المؤسسات الفندقية أن تأخذ بعين الاعتبار عنصر . فةإستراتيجية الجودة محددة ومعرو
  .الجودة كقاسم مشترك لجميع المجالات الرئيسية التي تركز عليها هذه المؤسسات في تحديد إستراتيجيتها العامة

تعد مدخلا ويمكننا التأكيد أيضا على أن مسألة إدماج إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية  14- 2
متميزا لتطوير الأداء الذي يتم من خلال التحكّم في أخطاء عدم تطابق الجودة المدركة مع الجودة المتوقعة وكذا 
التحسين المستمر لجودة الخدمات المقدمة، حيث أن الجودة هنا تتعدى مسألة التحكّم في أخطاء عدم المطابقة 

اية بدل من التفتيش الذي يعد من أبرز مرتكزات التحسين إلى اكتشاف الأخطاء قبل حدوثها وفق مبدأ الوق
  .المستمر للجودة، ضمن فلسفة إدارة الجودة الشاملة

من خلال هذه النتائج يتأكد أن طبيعة النشاط في المؤسسات الفندقية ذو صفة خدمية وغير ملموسة في   
ية أو صناعة الضيافة التي غالبا ما تتصف غالبها، تستدعي مهارة عالية لتأديتها، ضمن ما يسمى بالصناعة الفندق
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بشدة المنافسة، حيث تؤكد هذه النتائج في ذات الوقت على أن منهج إدارة الجودة الشاملة يعد مصدرا متميزّا 
لتمكين تلك المؤسسات من امتلاك الميزة التنافسية ويحثها على تطويرها باستمرار لضمان البقاء، ثم الاستمرار 

ورات الحالية للبيئة الفندقية وذلك بفضل ما يتوفر عليه هذا المنهج من مداخل يصعب والنمو وسط التط
تعويضها والمتمثلة أساسا في اكتساب القدرة على تقديم خدمات ذات جودة عالية وبتكاليف منخفضة، مما 

جات العملاء يساعد على بيعها بأسعار تنافسية وكذلك التسويق في الوقت المناسب والزمن المحدد لتلبية حا
والقدرة على تقديمهم القيم والمنافع القادرة على تحقيق الإشباع العالي لهم المؤدي إلى إرضائهم وإكساب ثقتهم 

  .وولائهم، مما يصعّب من اختراق بقية المنافسين إليهم وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثانية

  : فيما يتعلق بالفرضية الثالثة- 3

ث المتعلق بمحاولة الإجابة على السؤال الفرعي الثالث من إشكالية البحث ضمن تحليلنا للفصل الثال  
ما مدى جاهزية المؤسسات الفندقية في الجزائر لتطبيق إدارة الجودة الشاملة؟ وبالموازاة مع اختبار صحة : وهو

الواقع الاقتصادي يستشف من خلال الدراسات والبحوث الأكاديمية السابقة المتعلقة ب(الفرضية الثالثة الموالية 
للمؤسسات الجزائرية عموما ومنها المؤسسات الفندقية محدودية جاهزية هذه الأخيرة لتطبيق إدارة الجودة 

  :ولقد توصلنا إلى النتائج التالية) الشاملة بسبب جملة من المعوقات البيئية والتسييرية

ية العامة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في إن نتائج المسح البيئي المتعلقة بمدى ملائمة البيئة الخارج 1- 3
المؤسسات الفندقية في الجزائر كشفت عن عدم استعدادها اللازم للتكفّل بتحقيق هذا المسعى، حيث برغم 

 التي خصت بعض العناصر في هذه البيئة والتي يأتي في أولها الجانب الاقتصادي من ةبعض المؤشرات الإيجابي
والمساعي الرامية إلى تحرير السوق والتجارة الخارجية وتدابير أخرى شملت إعادة خلال جملة من الإصلاحات 

تأهيل المؤسسات العمومية والخاصة ضمن تحضيرها للمنافسة استعدادا للمراحل القادمة، لاسيما الانضمام 
صور والضعف المرتقب إلى المنظمة العالمية للتجارة، إلا أنه وبرغم كل ذلك فإن ثمة مواطن متعددة من الق

تتخلل عناصر هذه البيئة سواء الاقتصادية أو القانونية أو السياسية أو الاجتماعية الثقافية، التي تشكّل أهم 
المعوقات المانعة لجاهزية هذه العناصر للتكفّل اللازم بتحقيق هذا المبتغى والتي سوف نلخص أهم أسبابها ضمن 

  .النتائج اللاحقة

 بمدى ملائمة البيئة الخارجية الخاصة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في ةئي المتعلقإن نتائج المسح البي 2- 3
المؤسسات الفندقية في الجزائر كشفت هي أيضا عن عدم استعدادها الكافي لتحقيق هذا المسعى، فبالاعتماد 

سات الفندقية في الخمس للتنافس والتي شكلّت عناصر البيئة الخارجية الخاصة للمؤس" بورتر"على تحليل قوى 
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الجزائر، فإن هذا التحليل أفاد بمحدودية جاهزية هذه العناصر البيئية بالنسبة لهذه المؤسسات للتكفّل التام 
  .بتحقيق هذا المغزى وذلك بسبب جملة من المعوقات والنقائص سوف نعرض لأهمها لاحقا

اخلية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في  أما بخصوص نتائج المسح البيئي الخاص بمدى ملائمة البيئة الد3- 3
المؤسسات الفندقية في الجزائر فلقد أفادت نتائجه المتعلقة بالوضعية التنظيمية بشكل عام لهذه المؤسسات مجتمعة 
على عدم جاهزيتها التامة واستعدادها الغير كافي للتكفّل اللازم بهذا التطبيق، حيث عرفت مواطن للنقص 

في حين أن . عاقته وعرقلته والتي سوف نحاول توضيحها أيضا ضمن النتائج اللاحقةوللقصور من شأنها إ
التحليل على مستوى البيئة الداخلية هذه سوف يستمر طويلا على امتداد النتائج القادمة باعتبارها الحاضنة 

بيق إدارة الجودة الرسمية لعنصر التسيير، الذي يعد القاعدة والأساس لكل التحاليل والتفاسير المتعلقة بتط
  .الشاملة، كون أن هذه الأخيرة تعتبر في أساسها مدخلا تسييريا استراتيجيا كما تمت الإشارة إليه سابقا

إن التحقيق الميداني المتعلق بمدى توفر المتطلبات الأساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة لدى عيّنة من  4- 3
م وعددها خمس مؤسسات عمومية وخاصة وهي فندق المؤسسات الفندقية في الجزائر ذات خمس نجو

سيبوس، من ال، فندق تيمقاد، والفندق الملكي وكذلك فندق "Ex-st george"الأوراسي، فندق الجزائر 
  : مسؤولا بهذه المؤسسات، لقد كشف عن النتائج التالية38خلال استقصاء حوالي 

من أجابوا بدائما أو غالبا من المبحوثين حول  م لنسبةإن المعدل العا:  فيما يتعلق بمجال ثقافة الجودة- 4-1- 3
 وكانت هذه النسبة هي الأعلى لجميع المجالات المتعلقة % 61.40ذا المجال لقد بلغ به الأسئلة المتعلقة

نة، حيث بيّنت أن لدى الإدارات العليا لهذه المؤسسات بمتطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات العيّ
لى وبالمقابل لقد كشف هذا التحقيق ع.  بأس بها ومعتبرة بأن الجودة تؤدي إلى الرفع من أداء المؤسسةقناعة لا

 بالاهتمام الكافي لدى أغلب هذه المؤسسات والتي من شأنها أن تشكّل عراقيل حقيقية جوانب مهمة لم تحظ
  .نحو تنمية وترقية هذا الجانب

لقد بلغ المعدّل العام لنسبة من أجابوا : دارة العليا لقضايا الجودة فيما يتعلق بمجال دعم وتأييد الإ4-2- 3
 وهي نتيجة لم ترق تماما للمستوى % 33.55ذا المجال الأسئلة الخاصة بهبدائما أو غالبا من المبحوثين حول 

ودة  المتطلبات الأساسية لنجاح وتحقيق تطبيق إدارة الجضمنالمطلوب بالنظر لحساسية هذا الجانب وأهميته 
الشاملة، حيث أن هذه النتائج أفادت أن هناك عوامل بالغة في الأهمية لم تعير لها إدارات هذه المؤسسات العناية 

  .اللازمة والاهتمام الكافي والتي في وسعها أن تسبب عقبات هامة تعيق التكفّل الحسن لتحقيق هذا المسعى
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 سجّل المعدل العام لنسبة من أجابوا بدائما أو غالبا لقد:  فيما يتعلق بمجال استعمال أساليب القياس4-3- 3
 المستوى المطلوب لى وهي نتيجة بعيدة تماما ع% 21.05ذا المجال المخصصة له الأسئلةمن المبحوثين حول 

  .وتعد من بين الأضعف لمجمل نتائج هذا التحقيق

م لنسبة من أجابوا بدائما أو غالبا إن المعدّل العا): الضيف( فيما يتعلق بمجال التركيز على العميل 4-4- 3
 المستوى لى من المبحوثين وهو معدّل بعيد كل البعد هو الآخر ع% 39.47ذا المجال الأسئلة المتعلقة بهحول 

المحور ) الضيف(المطلوب وذلك بالنظر للأهمية الخاصة والبالغة لهذا المجال، حيث يعتبر التركيز على العميل 
لكل المؤسسات مهما كان حجمها أو نوعها وهو في ذات الوقت المرتكز الأساسي الرئيسي والشغل الشاغل 

 .في فلسفة إدارة الجودة الشاملة

لقد بلغ المعدّل العام لنسبة من أجابوا بدائما أو غالبا من المبحوثين حول :  فيما يتعلق بمجال العاملين4-5- 3
ؤسسات الفندقية عيّنة البحث لم يكن اهتمامها  وهو يفسّر أن الم% 30.92ذا المجال له الأسئلة المخصصة

ين في مفهوم إدارة الجودة يبعامليها على النحو المقبول، حيث أن هؤلاء الأفراد العاملون هم عملاء داخل
  .  الشاملة لا يقلّون أهمية عن العملاء الخارجيين للمؤسسة

دّل العام لنسبة من أجابوا بدائما أو غالبا لقد سجّل المع:  فيما يتعلق بمجال التدريب الخاص بالجودة4-6- 3
 وهو يفسّر المستوى المتدني والبعيد كل البعد عن % 28.29ذا المجال المتعلقة به الأسئلةمن المبحوثين حول 

المستوى المطلوب، لاسيما إذا ما تعلق الأمر بعنصر التدريب الذي يمثل الركن الأساسي في فلسفة إدارة الجودة 
  .الشاملة

الأسئلة إن المعدّل العام لنسبة من أجابوا بدائما أو غالبا حول :  فيما يتعلق بمجال فرق العمل4-7- 3
، وهو أضعف معدّل لجميع المجالات على الإطلاق والذي يعد في نفس % 19.29ذا المجال المخصصة له

  . القدماء منهم والمحدثينالوقت من ابرز متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بإجماع مجمل رواد هذا التيار

وكان ترتيب مجالات متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة للمؤسسات الفندقية عيّنة البحث بالنسبة  4-8- 3
  :ذه المجالات على النحو التاليالمتعلقة بهالأسئلة  جميع  بدائما أو غالبا حول اللمبحوثين الذين أجابو

، تأييد ودعم الإدارة العليا % 39.47) الضيف(لعميل ، التركيز على ا% 61.40ثقافة الجودة   
، % 28.29، التدريب المتعلق بمجال الجودة %  30.92، الاهتمام بالعاملين % 33.55لقضايا الجودة 

  .% 19.29، فرق العمل % 21.05القياس 
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عكس  وهو معدّل ي% 33.42 مجمل تلك المجالات لمؤسسات العيّنة  حولفي حين بلغ المعدل العام  
واقع وحقيقة اهتمام هذه المؤسسات تجاه التكفّل بقضايا الجودة والذي كان بعيدا تماما عن المستوى المطلوب 

وعلى هذا الأساس أيضا . بسبب جملة من النقائص والمعوقات سوف يتم التطرق لأهمها ضمن النتائج القادمة
في عيّنة البحث فندقية ال اتؤسسالم لكل كانت معدلات نسب مجالات متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة

  .ضعيفة ومتدنية ومتقاربة إلى حد كبير

إن المعوقات والقيود التي تحول دون جاهزية المؤسسات الفندقية للتكفّل الجيد بتطبيق مفهوم إدارة الجودة  5- 3
 والتي كشف عنها ةيريالشاملة سواءا البيئية والتي كشفت عنها نتائج المسح البيئي في هذا السياق أو التسي

  :التحقيق السابق لمؤسسات العيّنة فهي متعددة ومتشعبة ويمكننا إيجاز أهمها من خلال ما يلي

وهذه المعوقات والعراقيل خصت البيئة الخارجية العامة والبيئة الخارجية الخاصة :  المعوقات البيئية5-1- 3
سياسية ة الخارجية العامة والتي تضم البيئة الاقتصادية والأما عن معوقات البيئ. والبيئة الداخلية لهذه المؤسسات

  : الثقافية، فأبرزها ما يليوالقانونية والاجتماعية

ضعف إنتاجية عنصر العمل والتفاني في إتقانه في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية عموما بما فيها  -
 .الفندقية محل الدراسة

 .نقص في توفّر الكفاءات البشرية المؤهلة -

) الأوراسي، الجزائر، السيبوس(دعم الدولة للعديد من المؤسسات العمومية ومنها الفندقية كفنادق  -
وذلك بإلزام العديد من المؤسسات العمومية الكبرى التعامل مع هذه الفنادق وغيره وهذا يتعارض تماما 

 .مع مبدأ المنافسة

 وضعف تفسيرها وترجمتها لتسهيل عدم وضوح بعض القوانين المتعلقة بالجودة وتعقيدها أحيانا -
 .تطبيقها على أرض الواقع أحيانا أخرى

عجز بعض هذه القوانين وعدم قدرتها في بعض الأحيان عن التكفّل اللازم بالمسائل المرتبطة بالجودة  -
 .وذلك بسبب التطورات السريعة التي يشهدها هذا المجال عالميا وانعكاسات ذلك على الصعيد المحلي

 مجهودات التوعية والتحسيس على المستوى الرسمي في البلاد وعدم كفايتها فيما يتعلق بأهمية  محدودية -
 . برغم المجهودات المشار إليها سابقاتطبيقات الجودة وإبراز المزايا والفوائد المترتبة عنها

صادية من طرف الدولة بقضايا الجودة وتشجيع مختلف المؤسسات الاقت والكافي عدم التكفّل اللازم -
هذه الظروف بالذات أين تستعد فيها الجزائر في  لاسيما ومنها الفندقية بتنمية أو ترقية هذا المسعى،

 .للانضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة 
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الحالات المرتفعة لعدم قابلية الأفراد العاملين في الجزائر تحمّل الأخطار ومنها أخطار التغيير التنظيمي  -
 .ة إدارة الجودة الشاملةالذي تتطلبه فلسف

ثقافة التسيب وغياب الشعور بالمصير المشترك سواء المتعلق بالعامل أو المسؤول على حد سواء، الأمر  -
الذي يؤثر سلبا من دون أدنى شك على أداء هؤلاء، وبالتالي يعيق المؤسسة في تحقيق أهدافها ويعرضها 

 . للأخطار المحتملة وسط المتغيرات البيئية الحالية

  :أما المعوقات البيئية الخارجية الخاصة فيمكن تلخيص أهمها فيما يلي  
في جميع المجالات المادية والبشرية من الخارج التفوّق الواضح للمؤسسات الفندقية الأجنبية الوافدة  -

وأن هذه الأوضاع مرشّحة . والتكنولوجية وعجز المؤسسات المحلية بالمقابل عن مواجهة هذه المؤسسات
 .تصعيد والتفاقم أكثر مستقبلالل

ضعف التعاون والتنسيق والمساندة القوية من لدن المالكين لهذه المؤسسات والعاملين وكل ذوي  -
 .المصلحة فيها إزاء مواجهة هذه الأوضاع

تنامي ظاهرة الخدمات البديلة المتمثلة في الفيلات والشقق المفروشة وغيرها، خاصة في أماكن الجذب  -
 .الجزائر وبأسعار جد تنافسيةالسياحي في 

أما معوقات البيئة الداخلية والتي نركز من خلالها على الحالة التنظيمية العامة لهذه المؤسسات على أن   
  : ضمن هذه البيئة لاحقا، فيمكن إيجازها فيما يليةيتواصل التحليل الخاص بالمعوقات التسييري

الوزارة الوصية لهذه المؤسسات تتكفّل بمسائل لم يكن هناك أي مجلس أو هيئة تذكر على مستوى  -
 .الجودة والعمل على ترقيتها

غياب عنصر التشجيع والتحفيز من طرف هذه الوزارة لتكريس روح التنافس والإبداع، كتخصيص  -
جائزة على سبيل المثال لأحسن مؤسسة فندقية في هذا المجال على غرار الدول المجاورة والعديد من دول 

 .العالم

  .و الهياكل التنظيمية لهذه المؤسسات من تخصيص وحدة تنظيمية تعنى بشؤون الجودةخل -

لقد كشف التحقيق السابق المتعلق بمدى توفر متطلبات تطبيق إدارة الجودة  :ة المعوقات التسييري5-2- 3
ت والعراقيل الشاملة في مؤسسات العيّنة والذي يرتبط أساسا بعنصر التسيير داخل هذه المؤسسات على المعوقا

  :الهامة التالية
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 إن غالبية العاملين بهذه المؤسسات لم يدركوا بعد مفهوم الجودة بالقدر الكافي، مما يكرّس  -
 .بقوة مقاومة التغيير لديهم لتطبيق هذا المفهوم

 .شح الموارد المالية المخصصة إلى دعم قضايا الجودة -

 .طيات لكافة العاملين وفي الوقت المناسبعدم وجود نظام فعّال يتولى إيصال المعلومات والمع -

 .الأساليب الدكتاتورية المتسلطة لبعض المدراء في تفويض صلاحياتهم -

سواء بواسطة الاستقصاء أو ) الضيوف(الغياب الشبه الكلي لقياس آراء وتطلعات العملاء  -
 .المقابلات أو غيره من الأساليب حول مستوى الخدمات المقدمة

علق باستعمال الطرق الإحصائية في فحص وتدقيق مجمل النشاطات ضعف ملحوظ فيما يت -
 .بهذه المؤسسات

والأخذ ) الضيوف(لم يتم التعامل بالقدر الكافي والمطلوب تجاه التكفّل بحل شكاوي العملاء  -
 .   بعين الاعتبار بمقترحاتهم

 . بالاهتمام اللازمظكما أن آراء واقتراحات العاملين بهذه المؤسسات لم تح -

ضعف عنصر التحفيز، أما فكرة اعتبار العاملين عملاء داخليين يجب إرضائهم وكسب  -
ولائهم وفق فلسفة إدارة الجودة الشاملة فهي خالية تماما من أذهان وتفكير المسؤولين بهذه 

 .المؤسسات

 .التدريب حول الجودة شبه غائب -

لإدارة العليا دون إشراك كما أن أغلب القرارات إن لم نقل مجملها يتم اتخاذها من طرف ا -
 .العاملين في ذلك

أما عن وجود حلقات للجودة بهذه المؤسسات والذي يعد خير مثال وأقوى نموذج للاتصال  -
ضمن أسلوب فرق العمل فهو يخلو تماما من هذه المؤسسات ويعد مصطلحا غريبا لدى أغلب 

 .المسؤولين بها، إلى حد الآن ونحن ندخل القرن الواحد والعشرين

 عدم جاهزية المؤسسات لنتائج تفيد وبالإجماع الواضح علىمن خلال ما تقدم يمكننا القول أن هذه ا  
الفندقية في الجزائر للتكفّل اللازم بتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة بسبب جملة من المعوقات البيئية سواء على 

 التي سبق إبراز أهمها ضمن هذا ،ة لهذه المؤسساتمستوى البيئة الخارجية العامة أو الخاصة أو البيئة الداخلي
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 حالت دون توفر المتطلبات الأساسية لتحقيق هذا ةالتحليل، بالإضافة إلى مجموعة أيضا من المعوقات التسييري
  .المسعى والتي تم الوقوف عند أبرزها وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثالثة

  : فيما يتعلق بالفرضية الرابعة- 4

ليلنا للفصل الرابع المتعلق بمحاولة الإجابة على السؤال الفرعي الرابع لإشكالية البحث من خلال تح  
ما هي عناصر المنهجية المناسبة للتطبيق الصحيح لمفهوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في : وهو

لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في إن المنهجية المناسبة (الجزائر؟ مع اختبار صحة الفرضية الرابعة والأخيرة 
المؤسسات الفندقية في الجزائر تتحقق من خلال تحديد مجموعة العناصر القادرة على إزالة الأسباب المؤدية إلى 

  :ولقد توصلنا للنتائج التالية)  بتطبيق هذا المسعىمحدوث تلك المعوقات، التي تحول دون التكفّل اللاز

لنتائج السابقة أكدت على أن المعوقات التي تحول دون جاهزية المؤسسات الفندقية في وعلى العموم فإن ا 1- 4
الجزائر لتطبيق إدارة الجودة الشاملة غالبا ما ارتبطت بأسباب تعود في الأساس إلى عدم التحكّم في مهارات 

لمؤسسات وعدم كفاءته وتقنيات التسيير وهذا راجع بالتحديد إلى ضعف العنصر البشري التي تتوفر عليه هذه ا
في التحكّم في هذه المهارات والتقنيات وبالتالي فإن العنصر الأساسي الأول من المنهجية المناسبة والمؤدية إلى 

  .التطبيق الصحيح والناجح لإدارة الجودة الشاملة في هذه المؤسسات هو التحكّم في مهارات وتقنيات التسيير

ع المهام التي يؤديها عنصر التسيير داخل المؤسسة تعد في الأساس البنية ويتم التأكيد أيضا على أن جمي 2- 4
التحتية الضرورية أو القاعدة المتينة التي يرتكز عليها بناء مشروع إدارة الجودة الشاملة، حيث إذا ما نظرنا إلى 

ق كافة العناصر دور القيادة على وجه الخصوص نجدها تمثّل العنصر المحوري في تسيير المؤسسة، الذي ينسّ
الأخرى ويوّفر لها التوجيه المناسب نحو تحقيق أهدافها وفي نفس الوقت نجده مطالب بأن يعمل ما في وسعه 
لمقاومة التغيير وإداراته ضمن متطلبات إدارة الجودة الشاملة ويتولى رئاسة مجلس الجودة والإشراف عليه، كما 

لشاملة تعتمد كل الاعتماد على عنصر التنظيم في المؤسسة، أن عملية إنجاح تنفيذ برنامج إدارة الجودة ا
بالإضافة إلى أنه من مهام التسيير هي تخصيص الموارد اللازمة لدعم هذا البرنامج وتوفير المعطيات والمعلومات 

  . المتعلقة بتحقيقه وضمان التبليغ الجيد لها

تقنيات التي تتطلبها الممارسة الناجحة والجيدة  كما أن المعرفة تعد أساس ومرتكز مجمل تلك المهارات وال3- 4
لعنصر التسيير والذي يرتكز عليه قيام مشروع إدارة الجودة الشاملة، حيث تنقسم هذه المعرفة إلى صريحة وهي 
تلك المخزّنة في الوسائل المادية للمؤسسة كالأرشيف مثلا ومعرفة ضمنية وهي المرتبطة مباشرة بالعنصر البشري 

 Le savoir "ة مجمل المهارات الفردية المخزّنة في عقول أصحابها ومن أهمها المهارات التسييريوالتي تعني
faire managérial " والتي ترتكز أساسا على الرأس المال الفكري والخبرة البشرية التي يتوفر عليها
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لمؤسسة المتمثلة في مجموع التجارب أما المعرفة التنظيمية فهي تعني جميع أشكال المعرفة التي تتوفر عليها ا. الفرد
  .الخ التي تشكل القاعدة الفكرية التي توجّه وتنظم كافة النشاطات بالمؤسسة... والدراسات والاستراتيجيات

ساب المهارات والتقنيات اللازمة لعنصر تكما أنه من أجل الحصول على تلك المعارف التي يتطلبها اك 4- 4
طبيق الناجح لبرنامج إدارة الجودة الشاملة يتعين على المؤسسات الفندقية العمل التسيير، المؤدي إلى تحقيق الت

على تنمية وتطوير الكفاءات الفردية التي تتوفر عليها وذلك من خلال جملة من العناصر الأساسية، التي تبدأ 
 وتحفيزهم ماديا ومعنويا بالاختيار الجيد للأفراد العاملين ذوي القدرات والكفاءات المتميزة وتدريبهم وتنميتهم

  .وغيره

د على أن مسألة تطبيق إدارة الجودة الشاملة ليست مجرد اختيار بل حتمية ملّحة لا مفر منها تجبر ي التأك5- 4
المؤسسات الفندقية في الجزائر إن أرادت البقاء والاستمرار والتطور بإعداد إستراتيجية مناسبة لمواجهة 

ة في ظل العولمة والتحولات السريعة الراهنة للاقتصاد المحلي والدولي، حيث تعد الضغوطات التنافسية المتنامي
إدارة الجودة الشاملة إحدى أبرز تلك الاستراتيجيات، إذ يشكل هذا الجانب ثاني عناصر المنهجية المناسبة 

  .لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في هذه المؤسسات

ية البعد الاستراتيجي في التسيير الذي يمكّن المؤسسة الفندقية من ويتم التأكيد في هذا الخصوص على أهم 6- 4
تحديد صورتها المستقبلية من خلال بناء أهدافها الإستراتيجية وضمان الأداء الفعّال والدقة في التنفيذ والمتابعة 

  .اليقظة والمستمرة لمختلف الاستراتيجيات بهذه المؤسسة بما فيها إستراتيجية الجودة الشاملة

كما أن التطبيق الناجح لمفهوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية يستطيع ضمان أحسن  7- 4
مخرجات للخدمات التي تقدم بهذه المؤسسات والذي يشترط أن تشمل الجودة كامل النشاطات بالمؤسسة وهذا 

 على ضرورة انسجام وتوافق الذي يدعو إلى توجيه جميع الجهود نحو تحقيق ذات المسعى، الذي يؤكد ويلّح
إستراتيجية الجودة مع كامل الاستراتيجيات الوظيفية للمؤسسة الفندقية وبالتالي تحقيق الانسجام والتوافق في 
الأخير مع الإستراتيجية الشاملة للمؤسسة ككل والذي يتحقق عمليا من خلال إدماج محاور التحسين المستمر 

  .افي جميع الاستراتيجيات الوظيفية به

ويمكننا التأكيد على أن جل خبراء الجودة يحثّون مختلف المؤسسات على استخدام الجودة كإستراتيجية  8- 4
هجومية والمتمثلة في منهج إدارة الجودة الشاملة كونها تسمح بمنح الوسائل الكافية لتوفير الجودة والعمل على 

الفارق الذي يصنع التميّز والتفوق أمام المنافسين، ك ذلتحسينها باستمرار، الذي يعطي في الأخير تلك الزيادة و
 أن مسالة التقليل من العيوب والتحكّم في أخطاء عدم المطابقة والتي تمثل جوهر  علىفي حين يجمع هؤلاء

، هي أقل شأنا بالنسبة للعميل الذي يميّز ما بين منافس وآخر أقوى منه، هذا ISO 9000فلسفة مواصفات 
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 والذي لا يتعارض مع مدخل إدارة الجودة الشاملة، إلا أنه 2000خير لهذه المواصفات لسنة برغم التعديل الأ
يبقى غير كاف في زمان العولمة والتكتلات الاقتصادية المهولة ويصنّفه خبراء الجودة ضمن الإستراتيجية 

  .الدفاعية

دارة الجودة الشاملة، والتحكّم  نستطيع أن نؤكّد على أن مسألة التطبيق الناجح والصحيح لإجراءات إ9- 4
فيها بالنسبة للمؤسسات الفندقية محل الدراسة والتي تمثل العنصر الرئيسي الثالث للمنهجية المناسبة لهذا التطبيق، 
 ،يجب أن تراعي طبيعة التحديات والمسائل البيئية المطروحة وكذا الوسائل والإمكانيات المالية والبشرية المتاحة

  .في هذا الصدد" Jablonski"ام الإطار العام الذي أوصى به خبراء الجودة وعلى رأسهم مع ضرورة احتر

 ويجب أن نؤّكد أيضا على ضرورة احترام الخطوات الرئيسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة للمؤسسات 10- 4
في هذا التطبيق إجرائه من الفندقية ضمن الإطار العام المشار إليه سابقا وكنا قد اقترحنا من أجل التحكّم اللازم 

  :خلال مرحلتين رئيسيتين وهما

إذ : لإجراءات الجودة من خلال دائرة مختارة ضمن المؤسسة الفندقية) النموذجي (يبي الإدماج التجر10-1- 4
من المفيد أن تتم عملية تطبيق إجراءات الجودة بالمؤسسة الفندقية تدريجيا، مما يمكّن من التحكّم الجيد في 

ها وعلى هذا الأساس يجب اختيار دائرة نموذجية تكون معروفة بحسن أداء عناصرها وتميزّها في المؤسسة تطبيق
 قد تكون دائرة الإيواء أو الإطعام أو غيرها ويتم تطبيق إجراءات الجودة عليها، ثم يتم تقييم هذا ،الفندقية

ق الداخلي، الذي يبين مدى تطابق تنفيذ  من طرف مجلس الجودة استنادا إلى تقرير التدقيبيالتطبيق التجري
وتبلّغ هذه الدائرة المعنية بحالات عدم . إجراءات الجودة مع ما هو موّثق ضمن دليل الجودة للمؤسسة الفندقية

  .التطابق للإجراءات المشار إليها قصد القيام بالتصحيحات اللازمة في هذا الشأن

في حالة الاقتناع بالنتائج : امل الدوائر بالمؤسسة الفندقية الإدماج الشامل لإجراءات الجودة في ك10-2- 4
السابقة المحققة على مستوى الدائرة النموذجية المختارة، يتم تبليغ هذا النجاح لكافة العاملين والمتعاملين من 

ثم يشرع في نشر هذا التطبيق وتعميمه على مستوى . وغيرهموالمالكين للمؤسسة وموردين ) ضيوف(عملاء 
يع الدوائر والأقسام بالمؤسسة الفندقية ودعوة الجميع ذوي المصلحة في هذه المؤسسة التعاون والتآزر لإنجاح جم

 فرص التحسين، ثم العمل على معاينتها ومناقشتها لىحيث تتمثل تلك الإجراءات في البحث ع. هذا المسعى
  .النهائي على مستوى المؤسسة ككلوترتيبها من حيث الأهمية وصولا في الأخير إلى إدماجها وتحقيقها 

كما يمكننا أن نؤكّد على أن خبراء الجودة يحذّرون من جملة من المسائل التي بإمكانها عرقلة التحكّم  11- 4
غموض : الجيد في تطبيق إجراءات الجودة في مختلف المؤسسات بما فيها الفندقية محل الدراسة والتي من بين أهمها

من إتمام كل مرحلة قبل  دون التأكد ، في تطبيق مراحل برنامج إدارة الجودة الشاملةأهداف التحسين والتسرّع
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لى المرحلة الموالية، تخويف العاملين، التأثير على مستقبلهم الوظيفي من أجل إنجاح هذا التطبيق، الانتقال إ
بناء مشروع إدارة الجودة الشاملة ات الكثيرة في الإدارة، التكاليف المبالغ فيها وغير الضرورية المتعلقة بيرالتغي

  .وغيره

ويمكننا التأكيد في الأخير على أنه من اجل تمكين المؤسسات الفندقية القيام بمهام الجودة على أكمل  12- 4
 أنه من الضروري والأنسب تخصيص وحدة تنظيمية تعنى بشؤون الجودة ،وجه والتحكّم الجيد في استخداماتها

ى قسم يخصص لهذا الغرض يتولى تخطيط وتنفيذ ومراقبة كل ما يتعلق بأمور الجودة ترقى على الأقل إلى مستو
. داخل المؤسسة الفندقية وبتعاون متبادل مع جميع الوحدات التنظيمية الأخرى في المؤسسة لإنجاح هذا المبتغى

الإدارة العليا لهذه كما أن موقع قسم الجودة ضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة الفندقية يجب أن يكون قريبا من 
المؤسسة ليتمكن من الحصول على المعلومات من مصدرها، مما يجعله أكثر فعالية وتأثيرا على كامل النشاطات 

  .بهذه المؤسسة

من خلال هذه النتائج تبين لنا أن المنهجية المناسبة لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات   
ن خلال تحديد مجموعة من العناصر القادرة على إزالة الأسباب المؤدية إلى حدوث الفندقية في الجزائر تتحقق م

تلك المعوقات، التي تحول دون التكفّل اللازم بتطبيق هذا المسعى، حيث تمثلت هذه العناصر تحديدا في ضرورة 
القاعدة المتينة التي التحكّم اللازم في مهارات وتقنيات التسيير وإتقان تطبيقاته الذي يعد الأرضية الصلبة و

يشترطها بناء مشروع إدارة الجودة الشاملة وذلك من خلال تدريب وتحفيز العنصر البشري بهذه المؤسسات 
وإعداده الجيد للقيام بهذه المهام، ثم ضرورة التركيز على البعد الاستراتيجي في تسيير هذه المؤسسات الذي 

حولات السريعة للاقتصاد المحلي والدولي وبالتالي بناء أهدافها يمكنها من تحديد صورتها المستقبلية وسط الت
الإستراتيجية التي تضمن لها البقاء والاستمرار والتفوق، حيث تعد مسألة وضع إستراتيجية مناسبة للجودة من 

 لأولى اهتمامات ذلك البعد الاستراتيجي لعنصر التسيير على غرار المؤسسات الفندقية الوافدة والتي تشكّ
كما أن العنصر الأساسي الأخير في هذه المنهجية يتعلق . المنافس الحقيقي الأخطر لهذه المؤسسات الفندقية المحلية

بضرورة التحكّم اللازم في تطبيق إجراءات إدارة الجودة الشاملة باعتبارها المفهوم الحالي والحقيقي للجودة من 
نظور شامل يضمن التكفّل اللازم بالمفهوم الشامل خلال إدماج تدريجي ومحكم لهذه الإجراءات وضمن م

  .للجودة وهذا ما يثبت صحة الفرضية الرابعة

  .التوصيــات: ثانيـا

 بحثنا هذا نقدم مجموعة من التوصيات يمكن أن تساهم وصل إليها من خلال التعلى ضوء النتائج التي تم  
ودة الشاملة والدراسات الفندقية ولاسيما على المستوى في إثراء الدراسات النظرية والتطبيقية المتعلقة بإدارة الج
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مساعدة مؤسسات القطاع الفندقي في الجزائر نحو كيفية التطبيق الصحيح والناجح لهذا التطبيقي الذي بإمكانه 
 : المسعى وذلك وفق ما يلي

صصات متعلقة حداث تخإضرورة الاهتمام بتدريس إدارة الجودة الشاملة في الجامعات والمعاهد الجزائرية،  - 1
 . بالعاصمة"ISHT" لاسيما على مستوى معاهد السياحة والفندقة كالمعهد العالي للسياحة والفندقة ،بها

ضرورة دعم الدولة للمؤسسات المحلية بما فيها الفندقية وذلك فيما يتعلق بترقية تطبيقات الجودة الهادف  - 2
إن القدرة التنافسية للدولة تأتي من خلال القدرات «": بوتر"ل إلى تقوية وتعزيز قدراتها التنافسية، حيث يقو

 وأن هذا الدعم يستهدف تحضير البيئة الخارجية العامة وضمان جاهزيتها وملائمتها »التنافسية لمؤسساتها
 تحيط لتحقيق هذا الغرض والذي يتعلق تحديدا بالبيئة الاقتصادية والسياسية والقانونية والاجتماعية الثقافية التي

كما أن هذا الدعم يجب أن يشمل . بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية عموما، بما فيها الفندقية محل الدراسة
ست سياسة فت الدولة كثيرا وكرّالجوانب المادية والبشرية ولكن ليس بالطرق التقليدية الماضية التي كلّ

 يتمثل تحديدا في تكثيف حملات التحسيس  وقتلت المنافسة لعقود خلت، بل أن هذا الدعم يجب أنرالاحتكا
لى تنمية وتدريب الأخص إلجودة وكذا مساعدات مادية توّجه با توالتوعية التي تشرح فوائد ومزايا تطبيقا

 كونه أساس ومرتكز كل تلك العمليات وهذا على غرار الكثير من دول العالم ،وتحفيز العنصر البشري
 .رق آسياكسنغافورة والعديد من بلدان جنوب ش

 .ضرورة تخصيص جائزة وطنية سنوية للجودة تتعلق بأحسن مؤسسة فندقية، تتفوّق في هذا المجال - 3

على المستوى الإعلامي ضرورة تخصيص برامج تلفزيونية وإذاعية تعنى بقضايا الجودة وفي كافة المجالات  - 4
ويكون من الأنسب جدا في . ذا الموضوعالمتخصصة في الشؤون الصناعية والاقتصادية والدعوة إلى الاهتمام به

هذا السياق ضرورة إحداث دوريات على مستوى مختلف القطاعات الاقتصادية تتخصص في ترقية شؤون 
 .الجودة، على غرار العديد من دول العالم بما فيها بعض البلدان العربية والنامية الأخرى

 إدارة الجودة الشاملة، باعتبارها المفهوم تة في تطبيقاضرورة التنسيق والتعاون مع الدول الأجنبية الرائد - 5
 .الحقيقي للجودة، لاسيما التي تربطها شراكة مع الجزائر للاستفادة من تجاربها في هذا المجال

ضرورة الاستخدام الصحيح والمتقن لوظائف ومهام التسيير، من خلال اعتماد عمليات التشخيص والمسح  - 6
 المطبق بالمؤسسات الفندقية، من أجل التحكّم اللازم في تطبيقاته، مع ضرورة النظر له والتدقيق لنظام التسيير

 مستقبلية معمّقة، بهدف تحقيق المكانة التنافسية المستهدفة، بما يكفل للمؤسسة الفندقية بلوغ أهدافها ىبرؤ
 .كانة التنافسية المرجوةالإستراتيجية المسطرة، حيث تعد إدارة الجودة الشاملة أنسب أداة لتحقيق تلك الم
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ضرورة اهتمام المؤسسات الفندقية بالأفراد والكفاءات التي تتوفر عليها والعمل على تنميتها والرفع من  - 7
 التي يتطلبها بناء مشروع إدارة ةمستوى جاهزيتها كونها مصدر وأساس كل تلك التقنيات والمهارات التسييري

ر الجيد لهؤلاء الأفراد، ثم إعدادهم وتدريبهم اللازم لتطوير معارفهم وتنمية الجودة الشاملة والذي يبدأ بالاختيا
قدراتهم والتأثير في اتجاهاتهم نحو الاقتناع بضرورة التغيير التي تشترطه إدارة الجودة الشاملة، ثم تحفيزهم لخلق 

رى وإشراكهم الشعور بالاستقرار والولاء للمؤسسة وضمان بقائهم ضمنها ومنع تسربهم لمؤسسات أخ
 .والسماع الجيد لمقترحاتهم وآرائهم وخلق بيئة عمل ملائمة تتميز بالمرونة وسهولة الاتصال

وضمن نفس السياق ضرورة غرس وتنمية تطبيق أسلوب حلقات الجودة، لتفعيل الاتصال الهادف لإيجاد  - 8
عي وتعزيز التعاون والتحلي بروح الحلول المناسبة لمشاكل العمل في المؤسسة الفندقية من خلال العمل الجما

 .الفريق

حول ) الضيوف(ضرورة ترقية وتطوير استعمال أساليب القياس، لاسيما المتعلقة بقياس آراء العملاء  - 9
مستوى الخدمات المقدمة ومعرفة متطلباتهم وتطلعاتهم المستقبلية في هذا الشأن وذلك بواسطة استقصائهم أو 

الإضافة إلى السعي أكثر نحو إتقان الأساليب الإحصائية والتحكّم في استعمالاتها هذا ب. إجراء مقابلات معهم
وكذا الأخذ بعين الاعتبار عند تقييم العاملين . فيما يخص فحص وتدقيق مجمل النشاطات بالمؤسسة الفندقية

 .أدائهم المرتبط بالجودة

بة التحليلية، التي تعتبر أداة فعّالة تمكّن نوصى بضرورة الاعتماد على نظام محاسبة التكاليف أو المحاس -10
المؤسسة من الوقوف عند تكاليف الجودة وتكاليف اللا جودة، وإمكانية المقارنة بينها قصد التأكد من تكاليف 

 . جودة هي التي تكلف المؤسسة كثيرا ومما يشجعها على تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة اللا

م معلومات فعّال يستطيع إن يقدم تقارير وبيانات مفصلة عن مستوى ا نظنوصي أيضا بضرورة وجود -11
 وتطلعات العملاء وأهم المنافسين، ومستوى جودة خدماتهم إلى غيره من تتوافق الخدمات المقدمة مع احتياجا

 .المعلومات الضرورية لبلوغ الجودة المستهدفة في خدمات المؤسسة الفندقية

عتماد المؤسسات الفندقية منهج إدارة الجودة الشاملة كأسلوب تسييري شامل وأخيرا نوصي بضرورة ا -12
ومتطور يمكن الاعتماد عليه في ظل العولمة والتطورات البيئية الحالية للاقتصاد المحلي والعالمي، بدلا من الأساليب 

ظيمية كاملة تعنى بشؤونه التقليدية للتسيير التي أثبتت فشلها لعقود متعاقبة من الزمن وضرورة تخصيص وحدة تن
حصل على دقية قريبا من الإدارة العليا، لتوقضاياه وأن يكون موقعها ضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة الفن

  .المعلومات من مصادرها وتكون أكثر فعالية وتأثيرا على كامل النشاطات بالمؤسسة
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  .آفــاق البحث: ثالثـا

) T.Q.M(من خلاله كيفية تطبيق إدارة الجودة الشاملة عقب الانتهاء من هذا البحث والذي ناقشنا 
بالنظر إلى حداثة مفهوم إدارة لإنجاز هذا التطبيق والكفيلة تحديد الشروط وفي المؤسسات  الفندقية في الجزائر 

 هي في الجودة الشاملة والقيمة البحثية المتميزة للعمل في هذا المجال، يتبين لنا العديد من المسائل والجوانب التي
  :إلى مواصلة البحث والتنقيب ضمن هذا الاتجاه ومن بينهاحاجة 

في القطاع السياحي لمؤسسات  كأداة لتحقيق الجودة الشاملة" Benchmarking"المقارنة المرجعية  - 1
 .الجزائر

 . في الجزائرةفندقيقياس إدراك العملاء لجودة الخدمات ال - 2

 . الأداء في المؤسسات السياحية في الجزائرإدارة الجودة الشاملة مدخل لتطوير - 3
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  .الاستبيان أسئلة حو المبحوثين لإجاباتومعامل الاختلاف  المعياري والانحراف الحسابي الوسط
  

 معامل الاختلاف
(CV) 

 المعياري الانحراف
(S) 

 الحسابي الوسط
)X( 

 الحالات عدد
(fi) 

  لسؤالا رقم

%22.01 0.91 4.16 38 Q1 
%28.58  0.99 3.47 38 Q2 
%26.42  0.91 3.44 38 Q3 
%36.31  1.22 3.37 38 Q4 
%38.99  1.17 3.00 38 Q5 
%37.83  1.09 2.89 38 Q6 
%34.75  1.02 2.95 38 Q7 
%45.07  1.09 2.42 38 Q8 
%40.46  1.22 3.03 38 Q9 
%38.30  0.93 2.45 38 Q10 
%36.57  1.04 2.84 38 Q11 
%27.34  0.93 3.42 38 Q12 
%34.13  1.18 3.47 38 Q13 
%27.04  0.82 3.05 38 Q14 
%32.52  1.08 3.32 38 Q15 
%45.16  1.14 2.53 38 Q16 
%41.78  1.21 2.89 38 Q17 
%37.46  1.12 3.00 38 Q18 
%38.70  1.05 2.71 38 Q19 
%38.87  1.15 2.95 38 Q20 
%34.09  0.98 2.87 38 Q21 
%27.60  0.93 3.37 38 Q22 
%34.20  1.11 3.26 38 Q23 
%45.16  1.14 2.52 38 Q24 
%27.83  0.40 1.46 38 Q25             

     استنادا إلى نتائج المعالجة الاحصائيةإعداد الباحثمن : المصدر
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  يانـــاستب: وعــالموض
  

 المؤسسات في الشاملة الجودة إدارة تطبيق متطلبات توفر مدى قياس إلى يهدف الاستبيان هذا إن
. وقرةالم مؤسستكم ضمنها ومن المفهوم هذا بنيلت اتالمؤسس هذه جاهزية مدى وبالتالي الجزائر في الفندقية

  ). والاشرافية -والوسطى -العليا (الإدارية المستويات بمختلف المسؤولين لجميع موجه وهو
  

 هذه إنجاز في منكم همةاسم يعتبر وهذا الاستبيان هذا تعبئة خلال منفي تعاونكم معنا  أملحيث ن
 كذا ،عموما بلدنا في العلمي البحث ثقافة وترقية تشارنا في شك أدنى دون منبدورها  تساهم التي ،الدراسة
 حسن لكم شاكرين، خاص لبشك الفندقية الخدمات مستوى بتحسين المتعلقة الحلول تقديم في المساهمة

  .عاونتوال الاستجابة
  

 أحمد بن عيشاوي
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 المكان في )×(هذا الاستبيان بوضع يرجى من سيادتكم الموقرة التفضل بالإجابة على الأسئلة الواردة في 

   .المناسب
  
  : الفندقية لمؤسسةا

  فرع رئيس      قسم رئيس      دائرة رئيس     فندق مدير : الوظيفة
   مجموعة رئيس

  
إطلاقا ناردا أحيانا غالبا دائما الاستبيان أسئلةرقم ال

       لدى الإدارة  قناعة بأن الجودة تؤدي إلى الرفع  من أداء المؤسسة 1

       يدرك كافة العاملون مفهوم الجودة 2

       تعتبر الجودة مجال الاهتمام الرئيسي  لكافة العاملين  3

4 
ضمن اختيار الموردين تأخذ إدارة المؤسسة في الحـسبان عنـصر الجـودة             

  .كمحدد رئيسي
     

       . إن الهيكل التنظيمي الحالي للمؤسسة الفندقية يتناسب مع تطبيق الجودة 5

6 
ث التغيير اللازم في تفكير العاملين باتجاه       تبذل إدارة المؤسسة جهودا لإحدا    

  .الجودة
     

       تخصص الإدارة موارد مالية  معتبرة لدعم مجهودات الجودة  7

8 
 مقابلات إجراء أو) الضيوف (العملاء باستقصاء الفندقية المؤسسة تقوم
  تقدمها التي الخدمات مختلف حول وتطلعاتهم أرائهم لمعرفة معهم

     

       بالإنتاجية المتعلق باستمرار العاملين أداء قياس يتم 9

      تقديمها يتم التي الخدمات بجودة المتعلق باستمرار العاملين أداء قياس يتم 10

11 
 بالمؤسسة النشاطات كل وتدقيق لفحص الإحصائية الطرق استعمال يتم

 الفندقية
     

       معالجتها على ويعمل) وفالضي (العملاء واقتراحات شكاوي تسجيل يتم 12

       ممتازة معاملة) الضيوف (العملاء الفندقية بالمؤسسة العاملون يعامل 13

14 
 احتياجات تحديد على بناءا الفندقية المؤسسة لخدمات التخطيط يتم

 ) الضيوف (العملاء وتوقعات
     

      . اختصاصاتهم ضمن تقع التي بالأعمال العاملين تكليف يتم 15

16 
 تحفيزه على ويعمل داخلي عميل الفندقية المؤسسة في فرد كل اعتبار يتم

 . وإرضاءه
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       العاملين كافة بآراء الاهتمام ضرورة الإدارة تدرك 17

      بجدية العاملين اقتراحات مع التعامل يتم 18

       باستمرار الجودة حول التدريب إجراء يتم 19

20  
 المؤسسة في والعاملين المدراء كافة يشمل الجودة مجال في ريبالتد إن

  الفندقية
     

21  
 ينوالتحس التعاون روح تقوية على يركز بالجودة المتعلق التدريب إن

  المقدمة الخدمات لجودة المستمر
     

22  
 التعامل مهارات المتدرب اكتساب على يعمل الجودة مجال في التدريب إن
  الفندقية المؤسسة في ) الضيوف( العملاء مع

     

      الفندقية المؤسسة أفراد مختلف سيود الفريق بروح والتحلي التعاون روح إن  23

       جماعي بشكل اتخاذها يتم القرارات من الكثير  24

25  
 بالمؤسسة المختلفة العمل مسائل لمناقشة الجودة حلقات من العديد يوجد

  الفندقية
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uestionnaireQ 
 

Ce questionnaire a pour objectif de mesurer les conditions d’application du concept 

du management de la qualité totale (T.Q.M) au sein des entreprises hôtelières en Algérie, et 

par conséquent leurs capacités à prétendre à cet effet. Parmi les quelles votre honorable 

entreprise.  

Ce présent questionnaire est destiné à l’ensemble des responsables des différents 

niveaux administratifs (cadres, maîtrises, exécutions). 

 Nous comptons sur votre entière coopération tout au long de cette étude qui contribue 

d’abord au progrès de la recherche scientifique, et aussi à l’amélioration des services 

hôteliers.     

 Nous vous remercions de répondre à ce questionnaire et pour votre coopération.  

 

 

Benaichaoui  Ahmed  
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Nous vous prions de bien vouloir répondre aux questions suivantes en mettant une crois (×) à 

la case correspondante.  

 Entreprise hôtelière :   

Fonction : directeur d’hôtel    chef de département    chef de division   

ou chef de service    Chef de section     chef de group  

 

N° Rubrique Toujours Souvent Parfois Rarement Absolument 
1 L’administration est convaincue 

que la qualité conduit a 
l’augmentation de la performance 

     

2 La concept de la qualité est perçu 
par l’ensemble du personnel   

     

3 La qualité présente une 
importance major pour 
l’ensemble du personnel.  

     

4 L’administration de l’entreprise 
hôtelière prend en considération 
le facteur qualité comme 
déterminant principal lors du 
choix des fournisseurs   

     

5 L’organigramme actuel de 
l’entreprise hôtelière  correspond 
à l’application de la qualité  

     

6 L’administration  de l’entreprise 
fait des efforts pour provoquer le 
changement positif chez le 
personnel envers la qualité.  

     

7 L’administration de l’entreprise 
alloue des ressources financières 
importante pour consolider les 
efforts de la qualité.   

     

8 L’administration de l’entreprise 
entreprend des enquêtes au des 
interviews avec les clients pour 
connaître leurs avis sur les 
services qu’elle fournit.   

     

9 Il existe une mesure de la 
performance du personnel en 
matière de la productivité   

     

10 Il existe une mesure de la 
performance du personnel en 
matière de la qualité des services 
fournées  

     

11 L’entreprise utilise les méthodes 
statistiques pour le diagnostique 
et l’audit interne de toutes leurs 
activités  
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12 On enregistre les plaintes et les 
doléances des clients et on les 
traite.  

     

13 Les clients sont très bien reçus 
par le personnel de l’entreprise 
hôtelière  

     

14 La planification des services au 
sein de l’entreprise hôtelière se 
fait selon la détermination des 
besoins et attentes des clients  

     

15 Le personnel se charge des tâches 
selon sa spécialité  

     

16 L’administration considère que 
tout agent au sein  de l’entreprise 
comme un client interne et 
l’encourage et le satisfit  

     

17 L’administration perçoit 
l’importance des opinions de tout 
le personnel  

     

18 L’administration traite 
sérieusement les propositions du 
personnel   

     

19 La formation sur la qualité se fait 
continuellement   

     

20 La formation sur la qualité 
englobe l’ensemble des 
responsables et des agents de 
l’entreprise hôtelière    

     

21 La formation sur la qualité se 
concentre sur le renforcement de 
l’esprit de coopération et de 
l’amélioration contenue de la 
qualité des services   

     

22 La formation dans le demain de 
la qualité a pour but de faire 
acquérir l'ensemble du personnel 
le savoir faire relationnel avec les 
clients au sein  de l’entreprise 
hôtelière.   

     

23 L’esprit de coopération et 
d’équipe existe chez les différents 
agents au sein de l’entreprise  

     

24 Beaucoup de décisions se font 
d’une manière collective.   

     

25 Il existe plusieurs cercles de 
qualité pour discuter les 
différents problèmes de travail au 
sein de l’entreprise   
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  الفــــهرس
  

 
  أ  ة ــــالمقدم

 وعلاقتها ) T.Q.M(الأسس النظرية والتطبيقية لإدارة الجودة الشاملة : الفصل الأول
 ISO9000بمدخل 

1 

  2  تمهيد
  T.Q.M (  3(الأسس النظرية لإدارة الجودة الشاملة : المبحث الأول

  3 نشأة وتطور مفهوم الجودة: أولا
  3 لتاريخية للجودة الخلفية ا-1
  4   مفهوم الجودة -2
  5   تطوّر مفهوم الجودة-3
  T.Q.M (  7( مفهوم إدارة الجودة الشاملة -4

 10  أهم إسهامات رواد الحركة الفكرية لإدارة الجودة الشاملة: ثانيا
 Deming Edward" 10"إسهامات إدوارد ديمنخ -1
 Joseph Juran"  14"  إسهامات جوزيف جوران -2
 Philip Crosby "  16" إسهامات فيليب كروسبي -3
 Armound Fegeinbaum "  17" إسهامات ارموند فيجنبوم -4
 Kauro Ishikawa"   18" إسهامات كايرو اشيكاوا -5

 20  فلسفة إدارة الجودة الشاملة: ثالثا
 21  مرتكزات إدارة الجودة الشاملة:رابعا

 21   إدارة الجودة الشاملة والتغيير-1
 22   إدارة الجودة الشاملةئ مباد-2
 28   الأساليب الداعمة لإدارة الجودة الشاملة-3
 31  الأسس التطبيقية لإدارة الجودة الشاملة: المبحث الثاني

 32  المكونات الأساسية لبرنامج إدارة الجودة الشاملة: أولا
 33  متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: ثانيا
 34  تطبيق إدارة الجودة الشاملة مراحل :ثالثا
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 34  مرحلة الإعداد:  المرحلة الصفرية-1
 35  مرحلة التخطيط: المرحلة الأولى- 2
 35  مرحلة التقييم: المرحلة الثانية -3
 36  مرحلة التنفيذ : المرحلة الثالثة-4
 36   مرحلة تبادل ونشر الخبرات:  المرحلة الرابعة-5

 36    الجودة الشاملةأدوات تطبيق إدارة: رابعا
 Pareto analysis  "  36"تحليل باريتو-1
 Cause and effect digram"  37" خريطة تحليل علاقة السبب بالنتيجة-2
 Check sheet"   38" قائمة المراجعة -3
 Process flow chart" 38" خريطة تدفق العمليات -4
 Scatter Diagram"  38" الرسم البياني الانتشاري  -5
 six  sigma"    39" تقنية ستة انحراف معياري -6

 40  تنظيم إدارة الجودة الشاملة : اخامس
 ISO9000 41علاقة إدارة الجودة الشاملة بمدخل : المبحث الثالث

 41  وأهم مكوناتها ISO9000ة المواصفات العالمية للجودة  لسلس: أولا
 ISO 9000 42 نشأة سلسلة المواصفات العالمية للجودة -1
 43  لإدارة الجودة ) ISO( تعريف -2
 ISO 9000   43 المكونات الأساسية لمواصفات -3

 ISO9000/2000   44خطوات الحصول على شهادة : ثانيا
 44   مرحلة الاستعداد للتسجيل-1
 45   مرحلة الحصول على الشهادة  -2
 45  مرحلة ما بعد الحصول على الشهادة  -3

 ISO9000   46طبيق نظام إدارة الجودة  ضمن مواصفات فوائد ت: ثالثا
 ISO9000   47المقارنة بين إدارة الجودة الشاملة و : رابعا

 49  خلاصة الفصل
 51  المؤسسات  الفندقية والمدخل الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة: الفصل الثاني 

 52  :تمهيد
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 53 دقيةالإطار المفاهيمي للمؤسسات الفن: المبحث الأول
 53  ماهية الخدمة: أولا

 53   تعريف الخدمة-1
 54   خصائص مميزة للخدمة-2
 54   مؤسسات تقديم الخدمات-3

 55  المؤسـسة الفندقية: ثانيا
 55   تعريف المؤسسة الفندقية-1
 55   أنواع  الفنادق-2
 56   التطور التاريخي للفنادق-3
 56   الملكية في المؤسسات الفندقية-4
 57   أنواع الخدمات الفندقية-5

 57  الصناعـة الفندقيـة: ثالـثا
 57   تعريف الصناعة الفندقية-1
 58   خصائص الصناعة الفندقية-2
 58   أهمية الصناعة الفندقية-3
 59  يف الفنادقن تص-4
 60  الإدارة الفنـدقية: رابعـا

 61   الهيكل التنظيمي للمؤسسات الفندقية-1
 63  ط الرئيسية للمؤسسات الفندقية مجالات النشا-2

 65  لتسويق في الخدمات الفندقيةا: ثانيالمبحث ال
 65  الإطار المفاهيمي لتسويق الخدمات الفندقية: أولا

 65 مفهوم تسويق الخدمات الفندقية-1
 66  أهمية التسويق في المؤسسات الفندقية-2

 67  بحوث التسويق في المؤسسات الفندقية: ثانيا
 67 ية بحوث التسويق للمؤسسات الفندقيةأهم-1
 68   لبحوث التسويق في المؤسسات الفندقيةالعناصر الأساسية-2
 69   المؤسسات الفندقيةفي تطبيقات بحوث التسويق -3
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 70  المزيج التسويقي للخدمات الفندقية: ثالثا
 71  الخدمات الفندقية-1
 77   السعر الفاعل للخدمات الفندقية -2
 79  ترويج الفاعل للخدمات الفندقية ال-3
 80   التوزيع الفاعل للخدمات الفندقية-4
 81   لإدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقيةالمدخل الاستراتيجي: المبحث الثالث

 81  التحليل البيئي للمؤسسات الفندقية: أولا
 82  عناصر البيئة الخارجية العامة-1
 82   الخاصة الخارجيةة عناصر البيئ-2
 84   عناصر البيئة الداخلية-3

 85  إدارة الجودة الشاملة مصدرا لامتلاك وتحسين الميزة التنافسية للمؤسسات الفندقية : ثانيا
 85   مفهوم الميزة التنافسية-1
 86   إدارة الجودة الشاملة ومرتكزات التنافسية في المؤسسات الفندقية -2
 87  افسية للمؤسسات الفندقية أهمية امتلاك الميزة التن-3
 88   أهمية تحسين الميزة التنافسية للمؤسسات الفندقية-4

 89  التخطيط الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة : ثالثا
 89   المستوى العام للتخطيط-1
 89   المستوى الكلي للتخطيط-2
 90   المستوى الجزئي للتخطيط-3

 90  شاملةوضع إستراتيجية الجودة ال: رابعا 
 91  استراتيجيات الجودة في المؤسسات الفندقية: خامسا

 92   إستراتيجية التميّز -1
 93   إستراتيجية السيطرة بواسطة التكاليف-2
 94   إستراتيجية التركيز-3
 94  علاقة إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة بالإستراتيجية العامة للمؤسسة الفندقية: سادسا
 97  إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية مدخل لتطوير الأداءإدماج : سابعا

 97   تعريف الأداء-1
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 98   أهم الخطوات المتبعة في عملية تطوير الأداء-2
 99   أساس تطوير الأداء في إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية -3

 100  خلاصة الفصل
 102  الفندقية في الجزائر لتطبيق إدارة الجودة الشاملةمدى جاهزية المؤسسات : الفصل الثالث

 103  تمهيد 
 104  مدى ملائمة العناصر البيئية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر: المبحث الأول

 104  قية في الجزائرمدى ملائمة البيئة الخارجية العامة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفند: أولا
 104   تحليل البيئة الاقتصادية للمؤسسات الفندقية في الجزائر-1
 106  البيئة القانونية للمؤسسات الفندقية في الجزائر تحليل  -2
 109   تحليل البيئة السياسية للمؤسسات الفندقية في الجزائر-3
 111   الجزائرالبيئة الاجتماعية الثقافية للمؤسسات الفندقية فيتحليل  -4

 113  مدى ملائمة البيئة الخارجية الخاصة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر: ثانيا
 114   عوائق الدخول والخروج للسوق الفندقي في الجزائر-1
 114   المجهزون الأساسيون للمؤسسات الفندقية في الجزائر -2
 114  ى المؤسسات الفندقية في الجزائر المشترون الاساسيون لد-3
 114   الخدمات البديلة للخدمات الفندقية في الجزائر-4
 115   المنافسون الأساسيون للمؤسسات الفندقية في الجزائر-5

 115  مدى ملائمة البيئة الداخلية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر: ثالثا
 117  مدى توفر متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر: المبحث الثاني

 117  نة البحثالعناصر المنهجية لدراسة عيّ: أولا
 118   أدوات جمع البيانات-1
 119   عيّنة البحث-2
 120  تخدمة الأساليب الإحصائية المس-3

 121  بحثؤسسات الفندقية عيّنة الالمالشاملة في مجالات متطلبات تطبيق إدارة الجودة : ثانيا
 121   ثقافة الجودة-1
 124  دعم وتأييد الإدارة العليا لمسعى الجودة-2
 127  القياس استعمال أساليب -3
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 130  )الضيف (العميل على التركيز -4
 133  املينـــالع-5
 136   الجودة المج في التدريب-6
 140 ملـالع رقـف-7

 145  الشاملة الجودة إدارة لتطبيق الجزائر في الفندقية المؤسسات جاهزية دون تحول التي المعوقات: ثالثال المبحث
 145   ةيالبيئ المعوقات: أولا

 146  العامة الخارجية البيئة معوقات-1
 148  الخاصة الخارجية البيئة معوقات -2
 149  الفندقية للمؤسسات الداخلية البيئة معوقات -3

 150  الجزائر في الفندقية المؤسسات في الشاملة الجودة إدارة تطبيق بمتطلبات المتعلقة المعوقات : ثانيا
 150  الجودة ثقافة بمجال المتعلقة المعوقات-1
 150  الجودة لمسعى العليا الإدارة وتأييد دعم بمجال المتعلقة المعوقات-2
 151  القياس بمجال المتعلقة اتقوعالم -3
 152  )الضيف (العميل على التركيز بمجال المتعلقة اتالمعوق -4
 152  الفندقية بالمؤسسات العاملين بمجال المتعلقة المعوقات -5
 153  بالجودة الخاص التدريب جال المتعلقة بمعوقاتالم -6
 153  العمل فرق بمجال المتعلقة المعوقات -7

 154  الفصل خلاصة
 156  ق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائرياسبة لتطبعناصر المنهجية المن: الفصل الرابع

 157  تمهيد الفصل 
 Le savoir faire managérial "   158"إتقان مهارات التسيير : المبحث الأول

 158  المهام الأساسية للتسيير: أولا
 158   قيادة المؤسسة-1
 158  تنظيم ال -2
 159   تخصيص الموارد-3
 159   الرقابة-4
 159   التخطيط-5
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 159   التنشيط -6
 159  دور المهام الأساسية للتسيير في بناء مشروع لإدارة الجودة الشاملة: ثانيا
 161  دور الأفراد والكفاءات في إنجاح مشروع إدارة الجودة الشاملة: ثالثا

 162   المعرفة أسـاس لمهارات التسيير-1
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