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 د ربي على عظيم فضلك و كثير عطائكلك الحم

 ق ال تعالى"و قضى ربك ألا تعبدوا إلا إياه و بالوالدين إحسانا...."

ىذا العمل المتواضع إلى أعز ما أملك في الوجود أحب إنسان و أعظم رجل رمز النضال إليك يا من ألبستني ثوب    أىدي
 العلم و كساني المعرفة إلى الذي أعطى الكثير و لم يأخذ إلا الق ليل"أبي" أطال الله في عمره.

 "إلى التي ق ال فييا الرسول صلى الله عليو وسلم"الجنة تحت أقدام الأميات

إلى أمي الغالية التي سيرت الليالي من أجل دعمي في طلب العلم إلى التي تحملت ولا زالت تتحمل من أجل أن تراني في  
 أعلا المراتب أداميا الله تاج فوق رؤوسنا.

 إلى كل الإخوة و الأخوات  
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 الممخص

إمكانية تطبيق إستراتيجية ستة سيجما في المؤسسات ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة مدى 
السياحية و ذلك من خلبل التعرف عمى مدى توفر العوامل الرئيسية التي تساىم في نجاح تطبيق 
ستة سيجما، كما ىدفت ىذه الدراسة لمتعرف عمى أثر تطبيق ستة سيجما عمى تحسين جودة 

 الخدمة الفندقية.

التي تم موظفي فندق دار العز بولاية جيجل و من أىم النتائج وقد تم إجراء مقابمة شفيية مع 
 ستة سيجما. لاستراتيجيةتوصل إلييا: وجود خمل في الفندق محل الدراسة في عدم تطبيقو 

 : التخطيط الاستراتيجي ، جودة الخدمة الفندقية ، سيجما ستة . الكممات المفتاحية

 

Abstract : 

The study aims to explore the possility to apply six sigma strategye 

in tourist companies by trying to recognize how available the important 

factors that are necessary to succeed the six sigma strategy, the study also 

aims to explore the impact of six sigma strategy on the quality of 

hospitality service. 

We had an interview with dar el aaz hotel employee in jijel and we got as 

a results that there is a glitch in the hotel system by not using six sigma 

strategy. 

Key worde : strategic planning , hotel service quality , six sigma .
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إلى تطوير العمل و تحسينو بما يحقق تؤدي تعتبر جودة الخدمات ىي الأداة الرئيسية التي   
المفاىيم الإدارية التي تقوم عمى مجموعة من الربحية من خلبل الخدمة الجيدة وتعد ىذه الأخيرة من 

الأفكار و المبادئ التي يمكن لأي مؤسسة أن تطبيقيا لأجل تحقيق أفضل أداء ممكن و أحسن نتيجة و 
التميز في الجودة المقدمة  قلأن جودة الخدمات السياحية من الأساليب الإدارية التي تستطيع أن تحق

من الأداء يعتمد غالبا عمى التخطيط الاستراتيجي الذي  مستوى عاليليذا اعتبر تحقيق  لزبائن الفندق،
يعتبر الوظيفة الإدارية الأولى التي تعتمد عمييا المؤسسات، حيث يقوم عمى فحص و تحميل عناصر 
البيئة الداخمية و الخارجية لممؤسسة وكذلك التنبؤات الدقيقة مع إمكانية رصد الفرص و التيديدات و 

 أن ىناك مجموعة من التحديات و تيجيات و إتخاد القرارات المناسبة بالسرعة المطموبة، إلاصياغة الإسترا
في ىذا السياق اعتبرت  و ءبعض الإختلبلات و العيوب في الأداعت المؤسسات أمام حقيقة وجود ض

إذ ، داء في جودة الخدمات و المنتجاتلتحسين الأإستراتيجية سيجما ستة من أفضل الأساليب الحديثة 
التي تعمل عمى زيادة الربحية و المساىمة في إتخاد القرارات بالإضافة إلى تعد أحد الأساليب الحديثة 

تمبية احتياجات العملبء وصولا إلا أعمى درجات الجودة بالحد من الانحرافات و العيوب في أداء و تقديم 
 الخدمات.

يقة جودة الخدمات المقدمة بالنسبة لممؤسسات وفي ىذا السياق إتجيت ىذه الدراسة عمى ضرورة معرفة حق
السياحية في ظل تخطيط إستراتيجي وذلك بمحاولة معرفة ىذا الأداء بالاعتماد عمى تقييم الانحرافات، 

 وعميو تم طرح الإشكالية التالية: 

 sixما مدى فعالية التخطيط الإستراتيجي في فندق دار العز بولاية جيجل من مدخل نموذج الجودة 
sigma.؟ 

 وتنبثق عن ىذه الإشكالية الأسئمة الفرعية التالية:

 ماىية التخطيط الإستراتيجي؟ 
 ماىي المشاكل و التحديات التي تقف أمام التخطيط الاستراتجي؟ 
 .ما المقصود بسيجما ستة؟، و ماىي أىدافيا؟ 
 عني بوجود الخدمة ماىي أبعادىا؟.ماذا ن 
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 فرضية الدراسة: -1

 التساؤل الرئيسي و الأسئمة الفرعية قمنا بصياغة الفرضية الرئيسية التالية:للئجابة عمى 

في فندق  (six sigma)يوجد فعالية في التخطيط الإستراتيجي من مدخل نموذج الجودة ستة سيجما -
 دار العز بولاية جيجل.

 أىداف الدراسة:  -2
 تيدف الدراسة إلى مايمي:

 و مستوياتو ومشاكمو. التعريف بالتخطيط الإستراتيجي و خطواتو -
 التعريف بإستراتيجية ستة سيجما و أساسياتيا وأىم الجوانب المتعمقة بجودة الخدمة الفندقية. -
 أىمية الدراسة:  -3

تبرز أىمية ىذه الدراسة في المكانة التي تحتميا متغيراتيا)إستراتيجية التخطيط، إستراتيجية ستة سيجما 
 يما بينيم.ف و العلبقةوجودة الخدمات الفندقية(،

 أسباب إختيار الموضوع -4

 لقد قمنا باختيار الموضوع للؤسباب التالية:

 نقص الدراسات النظرية و التطبيقية التي تناولت المتغيرين معا. -
 المكانة التي يحتميا التخطيط الإستراتيجي وجودة الخدمات الفندقية و أثرىا عمى رضا الزبون. -
 الإطار الزماني و المكاني: -5

 الدراسات ليا حدود زمنية و مكانية و بشرية و موضوعية نبينيا في دراستنا كما يمي:  كل

تناولت دراستنا موضوع تقييم التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات السياحية من الحدود الموضوعية:  -
 خلبل مدخل نموذج الجودة سيجما ستة.

 جل.تمت ىذه الدراسة في فندق دار العز بجي :الحدود المكانية -
 : تم إجراء ىذه الدراسة عمى مسؤولي فندق دار العز بجيجل.الحدود البشرية -
 .2021-2020تم إجراء ىذه الدراسة خلبل السداسي الثاني من السنة الجامعية  :مانيةالز الحدود  -
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 :الدراسات السابقة – 6
الخدمة الفندقية حول المتغيرين التخطيط الاستراتيجي و جودة سوف نستعرض بعض الدراسات السابقة 

  ( .six sigmaمن منظور سيجما ستة )
 :  six sigma الدراسات التي تناولت محور - أ
  تحسين جودة العمميات في بعنوان أىمية تطبيق سيجما ستة  2017/2018دراسة ناصري سمية

و ' دراسة مجموعة من الجامعات ' أطروحة الدكتوراه و التي ىدفت الى تحديد متطمبات التكوينية 
تطبيق سيجما ستة في تحديد العمميات التي تتم في المؤسسة و استخراج المحددات الحرجة 
لمجودة ، ومن تم استخداميا كمعيار لقياس الانحرافات و تحميل المشاكل تم اتخاد اجراءات 

 461استاذ و  88طالب و طالبة  3864التصحيحية و الرقابة عمييا و تمثمت عينتيا في 
من نظام ل م د و ذلك من مختمف الجامعات العربية مستخدمة اداة  دكتوراهالمشارك من طمبة 

الاستبيان لجمع البيانات و فق المنيج الاستنباطي ، وكان من ابرز نتائجيا : التوصل الى 
حساب مستويات سيجما ستة في العمميات التكوينية و كذلك التوصل الى تقييم العممية التكوينية 

ديد من نقاط الضعف التي تم التركيز عمييا فيما بعد لمتحسين في مستوى في الجامعة أفرز الع
الجودة كما افرزت النتائج ضعف في مستوى الجودة في عممية الاشراف و كذلك ضعف في 
 مستوى سيجما ستة في عممية اعداد الاطروحة و ىذا الضعف افرزه غياب معايير الجودة التالية 

ة التواصل مع اخصائيين في موضوع الاطروحة ، عممية تسيير عممية كفاية الميزانية ، عممي
 اعداد الاطروحة ، عممية زيارة الجامعة للبستفادة من المراجع .

  بعنوان استخدام منيج سيجما ستة في ترشيد اتخاد  2013/2014دراسة خالد احمد القصاص
القرارات الاستثمارية ' دراسة تطبيقية في البنوك التجارية الفمسطينية ' رسالة ماجيستير و قد 
ىدفت الدراسة الى توضيح استخدام منيج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية في 

وك التجارية الفمسطينية و قد تمثمت عينة الدراسة في العاممين في البنوك التجارية الفمسطينية البن
المالية و استخدمت اداة الاستبيان لجمع البيانات  للؤوراقالمدرجة اسيميا في بورصة فمسطين 

تستخدم وفق المنيج الوصفي التحميمي و كان من ابرز نتائجيا : أن البنوك التجارية الفمسطينية 
منيج سيجما ستة في ترشيد اتخاد القرارات الاستثمارية بدرجة متفاوتة المعايير ، حيث كانت اكثر 
المعايير استخداما لمتحسين المستمر و معايير القياس و معيار التغذية العكسية ،توجد علبقة 

و المؤسسات ذات ذلالة احصائية بين استخدام البنوك التجارية الفمسطينية لمنيج سيجما ستة 
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الدالة عمى ترشيد استخدام القرارات الاستثمارية ، ووجود فروق في البنوك التجارية المالية  
 الفمسطينية في استخدام معيار التحسين المستمر في ترشيد اتخاد القرارات الاستثمارية .

  تحقيق بعنوان ' مدى استخدام معايير منيج سيجما ستة ل 2012دراسة جييان صلبح ابو ناىية
جودة التدقيق الداخمي ' دراسة حالة الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة ، رسالة ماجستير التي 
ىدفت الى التعرف عمى مدى استخدام معايير سيجما ستة في تحقيق جودة التدقيق الداخمي في 

اخمي عاملب في اقسام التدقيق الد 35الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة ، و تمثمت عينتيا في 
و اقسام الجودة لمجامعات الفمسطينية في قطاع غزة بطريقة المسح الشامل و استخدمت في ذلك 

وفق المنيج التحميمي الوصفي و كان من ابرز نتائجيا: تتوفر اداة الاستبيان في جمع البيانات 
و الانظمة  معايير منيج سيجما ستة ) دعم و التزام الادارة العميا، التحسين المستمر في العمميات

،الموارد البشرية و التدريب ( في الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة ،تمتزم الجامعات الفمسطينية 
و العناية المينية ،تقييم ادارة  الكفاءةفي قطاع غزة بتطبيق معايير جودة التدقيق الداخمي ) 

ن استخدام معايير المخاطر و الرقابة ( بدرجة كبيرة ،و توجد علبقة ذات دلالة احصائية بي
 جودة التدقيق الداخمي لدى الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة .سيجما ستة و بين تحقيق 

 :  التخطيط الاستراتيجي الدراسات التي تناولت محور  - ب
  منصور ابو زقية خديجة ، التخطيط الاستراتيجي لرفع مستوى الاداء في الجامعات و ما حققتو

مقدم لممؤتمر العربي الدولي لضمان جودة التعميم العالي ، جامعة  ليبيا لموصول الى الجودة،
 . 2011الزرقاء ، الاردن 

تناولت الباحثة موضوع التخطيط الاستراتيجي لرفع مستوى الاداء في الجامعات و ما حققتو 
الميبيات لموصول الى الجودة حيث طرحت الاشكالية التالية : ما التخيط الاستراتيجي و مدى 

 تو في رفع مستوى الاداء في الجامعات ؟ اىمي
 حيث توصمت الي النتائج التالية :

أن تطوير التخطيط الاستراتيجي لمجامعات يتطمب دمج استراتيجية الجودة الشاممة في مكونات 
 الخطة الاستراتيجية .

 طمبة.تطوير غايات و اىداف الجامعة يستوجب تحسين النوعية الاكاديمية و المينية في اعداد ال
تساىم عممية تقييم سياسات و اجراءات التخطيط في معرفة الاتجاىات الداخمية و تحميل افضل 

 لمبيئة الداخمية .



 مقدمة
 

 
 ه 

  دراسة بن حاج منير بعنوان التخطيط الاستراتيجي في الييئات العمومية واقع و افاق دراسة حالة
ية العموم الاقتصادية و في المستشفى الجامعي بسطيف ، رسالة ماجستير في تسيير عمومي ،كم

 . 2006التجارية و عموم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة ، 

تيدف ىذه الدراسة الى : محاولة الوقوف و التعرف عمى نظام التخطيط الاستراتيجي و تطوره 
 التاريخي .

 اظيار اىمية نظام التخطيط الاستراتيجي لمييئات العمومية .

 جب مراعاتيا عند تطبيق التخطيط الاستراتيجي .التحديد الجيد لمخصائص الوا

 الوقوف عمى واقع التخطيط الاستراتيجي و افاقو المستقبمية .

و قد تم التوصل الى اىم النتائج التالية : الاعتماد عمى اسموب الادارة بالأزمات بدلا من اسموب 
 التخطيط الاستراتيجي .

التخطيط الموجود في المستشفى ىو تخطيط تنفيذي و وظيفي في احسن الحالات و لا يرقى الى 
 مستوى التخطيط الاستراتيجي . 

قانون الصحة يحد من حرية الادارة في التخطيط الاستراتيجي و يحتكر عممية التخطيط الاستراتيجي 
 طويمة الاجل بيد الوصاية .

 
 المنيج المتبع:  -7

انطلبقا من طبيعة ىذه الدراسة و أىدافيا ومن أجل الإجابة عمى التساؤلات المطروحة و إشكالية   
البحث، اعتمدنا في دراستنا عمى المنيج التحميمي الوصفي من خلبل توظيف مختمف المرجع المتمثمة 

اجع التي في: الكتب، المجلبت، المجمدات، أطروحات الدكتوراه ورسائل الماجيستر وغيرىا من المر 
النظري عمى ساىمت في تشكيل خمفية عممية ثرية في مختمف جوانب البحث، و بيدف إسقاط الجانب 

" للئجابة عميو، -جيجل–فندق "دار العز  مسؤولي التطبيقي من الدراسة قمنا بإجراء مقابمة معالجانب 
ومعالجتيا باستخدام المتوسط ا انتقمنا إلى تحميل المعطيات باستخدام أدوات التحميل الإحصائي ىوبعد

 الحسابي و الانحراف المعياري.



 مقدمة
 

 
 و 

 صعوبات الدراسة: -8

عند قيام الباحث بأي دراسة  لابد أن تواجيو بعض المشاكل و الصعوبات، و عند قيامنا بيذه الدراسة 
 واجيتنا بعض الصعوبات تتمثل في:

 شح في المعمومات المراد الحصول عمييا.ال -
 دقيقة من طرف مسؤولي الفندق.عدم تزويدنا بأرقام  -
 .(six sigmaعدم توفر المراجع كافية فيما يخص ) -

 

 

 



 

 

الفصل الأول: الإطار المفاىيمي 
 لمتخطيط الاستراتيجي
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 تمييد:
مل الصغير ليشيا وتوسعت فيو مممؤسسات التخطيط الاستراتيجي منيجا لعاعتمدت الكثير من 

يشمل المفاصل لبالتخطيط الاستراتيجي  أخذتدولا كثيرة  أنير من تمك المؤسسات كما بوالمتوسط والك
داراتياالميمة في عمل مؤسساتيا  خطط التتعمق وتتضح بعد سمسمة من  التجربةىذه  وبدأت وا 

 إلىل رؤية بعيده المدى وقد امتدت ي ظمعا ف الدولةو  التي وضعت لبناء مستقبل المؤسسة ستراتيجيةالإ
للبزدىار والتقدم واستقرار  ةواضحة مرسوم أىدافالذي يجعل كل شيء يسير باتجاه  الأفقسنوات في 

عمى منافسة المؤسسات  والقدرةوالخارجية  الداخميةالمؤسسات وقدرتيا عمى التكيف مع متغيرات البيئة 
 والمحمية.  الدولية الأسواقعمى  ةسيطر الو  الأخرى
المفاىيمي  الإطار إلىالتخطيط الاستراتيجي داخل المؤسسات قمنا بالتطرق في ىذا الفصل  لأىميةونظرا 

، وذلك عن طريق التقسيم الأخيرلمتخطيط الاستراتيجي من خلبل التعرف عمى المفاىيم المرتبطة ليذا 
 الي:الت
التخطيط الاستراتيجي، وذلك بالتعرف عمى مفيوم التخطيط الاستراتيجي  ة: ماىيالأولالمبحث  -1

وخصائصو، ومدارس الفكر التخطيطي الاستراتيجي، فمسفات التخطيط الاستراتيجي، نماذج التخطيط 
 الاستراتيجي. 

المبحث الثاني: عمميو التخطيط الاستراتيجي، و سنتطرق في ىذا المبحث لخطوات التخطيط  -2
 الاستراتيجي، مستويات التخطيط الاستراتيجي، معوقات التخطيط الاستراتيجي. 
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 التخطيط الاستراتيجي ة: ماىيالأولالمبحث 
التي تساعد عمى تحقيق الرؤى  الأدوات أىميعد التخطيط الاستراتيجي في الوقت الحالي من 

تقوم  ةإستراتيجي ةخدماتية من خط أو ةتجاري أو صناعيةعالمية  ة، فلب تكاد تخمو اليوم مؤسسوالأحلبم
ىذا المبحث في المسطر ليا مستقبلب و  الأىدافتحقيق  ةبتنفيذىا بالشكل المطموب بغي اتالمؤسسىذه 

 شمميا التخطيط الاستراتيجي. يالمفاىيم التي  أىمسوف نحاول عرض 
 : مفيوم التخطيط الاستراتيجي وخصائصوالأولالمطمب 

 الزيادةكان ميلبد مفاىيم التخطيط الاستراتيجي في منتصف الخمسينات من القرن العشرين، ومع 
 إقبالاشيد مفيوم التخطيط الاستراتيجي  أعماليافي حجم الشركات والمؤسسات والمصانع وتوسع  الكبيرة

 مراحل تطور مفيوم التخطيط الاستراتيجي وخصائصو.  إلىبيرا وسوف نتطرق في ىذا المطمب ك
 : مفيوم التخطيط الاستراتيجيأولا

 المراحل التي مر بيا ىذا المفيوم أىممفيوم التخطيط الاستراتيجي نستعرض  إليقبل التطرق 
 مراحل تطور التخطيط الاستراتيجي:  -1

 ) 1(التخطيط الاستراتيجي ىي:  ةمراحل لمتطور عممي أربعة دنعد أنيمكن 
لو  بقاالقرن العشرين وط طمعنشأ ىذا النوع من م :يالمال الأساس: التخطيط عمى الأولى المرحمة-

وذلك  كمفةوال دخلالببالتنبؤ  المتعمقة الماليةتبارات عالاو العامة  الموازنة ةعممي أساساالتخطيط يتضمن 
الثانية  العالميةنو بعد الحرب أ إلامن خلبل الالتزام بيذه الميزانيات  أفضلبيدف تحقيق رقابة تشغيمية 

 كثيرة.  أخرىذلك لظيور متغيرات  ىدوأتخطيط لم أساسكوحدىا غير كافية  الموازنة أصبحت
متخطيط الثلبثة الأخيرة لمراحل  الإستراتيجية الإدارةالطيطي في كتابو  إسماعيلكما ذكر خضر مصباح 

  ) 2(الاستراتيجي وىي: 
 ةىميأقادمة وتزداد  ةعديدالذي يستند عمى التنبؤ لسنوات :مرحمو التخطيط الاستراتيجي :الثانية المرحمة -

 إدارةفي  و التحكملمموارد  الأمثلعمى المنظمة في الاستخدام  تأثيرىاالخارجية وعوامل  البيئة دراسة
 المراكز التنافسية لممنظمة. 

                                                           

 (1)  http://www.uobabghon.cdu.iq/lecture.uspx?lid 24/05/2021, 10:22 
 ،2013 ،1ط الأردن، عمان، والتوزيع، لمنشر الحامد ومكتبة دار الإستراتيجية، الإدارة الطيطي، اسماعيل مصباح خضر  (2) 
 .34ص
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 واىرهالسوق وواقعيتو وظ ةحقيقمحاولة فيم  أي:التخطيط الموجو خارجيا ةمرحم :الثالثة المرحمة-
 لممستيمكين والسوق وتحولاتيا.  استجابةكثر الأساليب بالأبالاعتماد المحوري عمى التنبؤ 

ة المرحموتتميز تمك : والتخطيط الاستراتيجي ةستراتيجيالإ ةدار الإبين  ةالتكاممي ةالمرحم: ةالرابع ةالمرحم-
 بالصفات التالية:

 دارية. الإالتفكير الاستراتيجي في جميع مستويات  ةعمومي-
 ف والعميق والمرن والخلبق. ثعممية التخطيط المك -
 تعريف التخطيط الاستراتيجي: -2

في التغيير التنظيمي في  وأثرهتراتيجي يتناول عبد الرحمن عمي العطوي في رسالتو تحت التخطيط الاس
  ) 1(شركة الاتصالات السعودية تعريفين ىما: 

 المتعمقةسئمة الأعمى كل  ةجابالإمن  ةالمنظمتمك الوسائل التي تمكن  بأنو: تعريف التخطيط الاستراتيجي
وفر ىذا يالتنظيم في المستقبل، و  ةلوظيف ةرؤيعن  ةعبار ومن تم فالتخطيط الاستراتيجي ىو  ؟بماذا وكيف
 من شانو توجيو الخيارات التي تحدد اتجاه تنظيم معين؛  إطاراالتخطيط 
دراك وتحديد إمن  ةالمؤسسمدركة تتمكن من خلبليا  ةعممي بأنو: التخطيط الاستراتيجي أيضاويعرفو 

 المتوقع و وضعيا الحالي والمستقبمي 
 . حداىماإاختيار وتنفيذ  يةغب والإجراءاتومن ثم تنمي وتطور بعد ذلك الاستراتيجيات والسياسات 

 ) 2(: وأىميتوالتخطيط  ماىيةثو ومقالاتو بعنوان و كما عرف مبارك عيود عمر في بح
مستقبميا  إلىمن الوضع الراىن  المنظمةانتقال  ةمية لتحديد كيفيالتخطيط الاستراتيجي ىو عمميو نظا

 من التساؤلات ىي: ةعمى مجموع بالأساساتخاذ قرارات تستند  ةالتخطيط الاستراتيجي عمميفالمرغوب 
 ن؟ الآنحن  أين-
 نكون؟  أننرغب  أين -
 ىناك؟  إلىكيف سنصل  -
 كيف نقيس مدى تقدمنا؟  -
 
 

                                                           

 ميدانية، دراسة السعودية الاتصالات شركو في التنظيمي التغيير في وأثره الاستراتيجي التخطيط واقع العطوي، عمي الرحمن عبد  (1) 
 11 ص ،2012 السعودية، مؤتة جامعو البشابشة، سامر إشراف عامة إدارة الماجستير، شيادة لنيل مكممو رسالة

سلبمية، إدارية نظره وأىمية، الاستراتيجي التخطيط ماىية عمر، عيود المبارك  (2)   .4.5 ص ،2017 ،58 العدد المنظومة، دار وا 
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 التخطيط الاستراتيجي ةىميأ -3
  ) 1( التخطيط الاستراتيجي في ما يمي: أىميةتتمثل 

 ؛ إستراتيجية رؤيةيساعد عمى تكوين  -
 العميا. ةدار كوادر للئ إعداديفيد في -

ضافة التخطيط  ةىيالو ماالتخطيط الاستراتيجي في مق ةىميأذلك ذكر مبارك عيود عمر  إلى وا 
  ) 2(في ما يمي:  وأىميتوالاستراتيجي 

 ةلمتعامل مع القضايا الرئيسي الملبئمة الأولوياتيفيد التخطيط الاستراتيجي المدرك عمى وضع -
 ؛ أماميمالمطروحة 

لتغمب عمى تصال بين العاممين في المنظمة لبل ةطيط الاستراتيجي من القوات الميميعتبر التخ -
 يا وتواجو المنظمة؛ ونالمشاكل التي يواجي

لى تنميو القدرات إ ةضافقادة أكفاء بالإ واراء لكي يكونيساعد التخطيط الاستراتيجي عمى التدريب المد -
 ؛  ةدار كبر في الإأعطائيم قدره إنيا دارية لدييم التي من شاالإ
من خلبل مشاركتيم  ةمام العاممين في المنظمأ ةتاحة الفرصإيساعد التخطيط الاستراتيجي عمى  -
 فكارىم في عمميو اتخاذ القرارات. أب
 و؛ قيمتو  الأداءيساعد التخطيط الاستراتيجي المؤسسة عمى وضع مقاييس دقيقة لرقابة  -
المديرين الذين يتبعون ذلك النظام  أنحيث  الأعمال ةلتخطيط الاستراتيجي النجاح لمنظميضمن ا -

 تبعونو. مما لم ي أفضليكون 
 ثانيا: خصائص التخطيط الاستراتيجي

  ) 3(: وىي من الخصائص ةوجود مجموعبتميز التخطيط الاستراتيجي ي
 نتياءالابعد  إلا ةمعين ة، حيث لا يمكن البدء بمرحمومتتابعة متتاليةيعتبر التخطيط الاستراتيجي عممية  -

 التي تسبقيا؛  المرحمةمن 
ي تغير أفليا،  ةالسابق ةتنفيذ المرحم ةودق ةعمى جودتيجي في التخطيط الاسترا ةيتوقف وجود كل مرحم -
 ي منيا فانو يؤثر عمى جميع المراحل التي تمييا. أو انحراف يحدث في أ

                                                           

 مصر، الكتب، دار والمستقبل، الحاضر بين تربط كيف الاستراتيجي والتخطيط التفكير ميارات ىلبل، حسين الغني عبد محمد (1) 
 58 ص ،2007-2008

 .12.13 ص السابق، المرجع عمر، عيود مبارك (2) 
 74 ص ،2012 عمان، والتوزيع، لمنشر وفاء دار وكمي، النظري مدخل التسويق استراتيجيات النسور، الفتاح عبد اياد  (3) 
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من خصائص  ةمجموع وأىميتوالتخطيط الاستراتيجي  ةىيذكر مبارك عيود عمر في مقالو ما كما
  ) 1(التخطيط الاستراتيجي وتتمثل في: 

وفي عمميات التخطيط  المنظمة: بمعنى استيعاب التفاصيل والجوانب في والتكامل الشمولية -
 أفقيةجميعا في الحسبان وربط ىذه التفاصيل والجوانب لتتكامل عمى مستويات  وأخذىاالاستراتيجي، 

 والعمميات التخطيطية؛  ةفي المنظم ةسيأر و 
 عمى صنع التغيرات والتعامل مع المواقف المتغيرة؛  ة: بمعنى القدر ةالمرون-
 في بعضيا البعض؛  ةالمتعدد ةدار ثير المستويات الإأ: تالتفاعل -
 ؛ ةلممنظم ةالمستقبمي ةوتوجيو الرؤي فيتيد:  بمعنى ةالرسال-
 التخطيطية؛  ةفي العممي الشخصية والأساليب: استخدام البيانات التشخيص -
 تصويب الاىتمام والانتباه وتركيزىا عمى عدد محدود من القضايا المختارة؛  أي: التركيز -
 عمى التعامل مع المستقبل؛  ة: القدر ةالمواقف الجديد ةومواجي ةالتوقعي -
 والاجتماعي في صنع القرار واتخاذه؛  : معناىا الديمقراطيالتشاركية -
 غامضة. ةن التخطيط الاستراتيجي ليس عمميأ و: ويقصد بالوضوح-
ستراتيجية طبقا والتحقيق انجازات الإ ةطلبق علبقات المنظممنظم لإ إدارينو مدخل أبمعنى  التنظيم: -
 دارة؛ ولويات الإلأ
مع بعضيا  ةوالمتشابك ةبمكوناتيا المتصم ةالمحيط ةعنى الاستمرار والتواصل في البيئ: بمالدينامكية -

 البعض. 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 .19. 18 ص ذكره، سبق مرجع عمر، عيود مبارك  (1) 
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 المطمب الثاني: مدارس الفكر التخطيطي الاستراتيجي 
ستراتيجية في مجال الإ ةالعالميفضل الممارسات أ ةلى معرفإالمنظمات ومديروىا  ةحاجة قاد نإ

ن في الفكر الاستراتيجي، ولك ومتوازنةشمولية  ةجل المضي قدما النحو مدرسأة، من منيا ميم والاستفادة
ة نسقيو تستفيد من منظورات العميان العشر  ةمن خلبل نظر  ةستراتيجيكيف يمكن جمع شتات عمم وفن الإ

 ؟ ةوفعال ةومتوازن ةو متكامم ةشمولي ةى نظر لإ) المدارس العشرة ( وتتجاوزىا 
 ) 1(وىذه العشر مدارس ىي: 

 التعمم ةالتصميم                 مدرس ةسمدر 
 ةالقو  ةالتخطيط               مدرس ةدرسم

 ةالثقافي ةالمدرس                الوضعية ةمدرس
 ةالبيئي ةالمدرس                   ةالقياد ةمدرس
 ةالتركيبي ةالمدرس               ةالمعرفي ةسالمدر 

 وسوف نتطرق لشرح ىذه المدارس كما يمي:
 ةالخط وضحن تأذات طابع مفاىيمي تحاول  ةومرتب ,يةمنيج ة: ترتكز عمى عمميالتصميم ةمدرس -
ة القو  ةن نقطأ، رغم ةوالضعف الداخمي ةيدات ونقاط القو في ضوء تحميل الفرص والتيد ةستراتيجيالإ

 . بالثباتتسم نيا غير مرنة وتألا إمثل في تبسيط العمميات ووضوحيا، تت ةليذه المدرسالأساسية 
 ) 2( التخطيط: ةمدرس

من  ةنظمنو يمكن بناء خطة المأالسابقة، وترى  ةالمدرس أفكارىذه المدرسة متوازية مع  أفكارطورت 
لى إ ةضافساسيا، بالإأدورا  ةاءات معينجر ا  و  ةجراءات التنظيميإيط تمعب فيو خلبل نظام رسمي لمتخط
ساس واضح، أالخطط عمى  التخطيط دورا ميما في وضع ييمعب متخصص أنالمدراء الرئيسين يمكن 

ام رسمي لمتخطيط لكنيا ليذه المدرسة وجود نظ الأساسية ةالقو  ةن نقطأ، ةوالشمولي يةبالتكامم ةتتسم الخط
 . قراطيةالبيرو  الإجراءاتشكالية إتعاني من 

: ترتكز ىذه المدرسة عمى محتوى الخطط ومكوناتيا من خلبل تحميل شمولي لمختمف المدرسة الموضعية
أبعاد بيئة عمل المنظمة والأىداف ذات العلبقة، وأن العمميات ما ىي إلا عمميات تحميمية مستندة إلى 

ميل والتركيب المعطيات الميمة في بيئة عمل المنظمة، وأصبح مسؤولي التخطيط متخصصين في التح
                                                           

 عمان، والتوزيع، لمنشر العممية اليازوري دار الاستراتيجي، والتخطيط الإستراتيجية إدريس، محمد وائل حمدان، بني محمد خالد (1) 
 .19 ص ،2009 الأردن،

 .20. 19 ص السابق، المرجع إدريس، محمد وائل حمدان، بني محمد خالد (2) 
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لغرض وضع المؤسسة في وضع تنافسي أفضل قياسا بالمنافسين ونقطة قوة ىذه المدرسة ىي كونيا 
 ممؤسسة. لة والإمكانات والقدرات الداخمية موجية جوىريا بقوة المنافس

دقيقة،  إستراتيجيةمع مدرسة القيادة لم تعد الاستراتيجيات مشاريع وخطط أو مواقع : ) 1(مدرسة القيادة: 
في  الإستراتيجيةة في ذىن القادة وذكاء استراتيجيا يميز شخصيتو، لقد أصبح مناط يولكن رؤى حدس

توجد في مشروع تضعو  الإستراتيجيةحدس القائد ويعتقد الكثير من المديرين والقادة والمستشارين أن 
توجد أولا  الإستراتيجيةينسينا أن خطأ  الاعتقادوىذا  الإستراتيجيةالمنظمة أو وثيقة مكتوبة بمسمى الخطة 

 وأساسا في رؤية القائد وحدسو وذكائو الاستراتيجي.
 ) 2(الموجية لمدرسة القيادة:  الانتقاداتٱىم 
 المنظمة وشخصية القائد؛  إستراتيجيةعدم الفصل بين  -
 في العالم الخاص لذىن القائد وأسرار حدسو؛  الإستراتيجيةدفن  -
 تصمح إلا لممنظمات المبتدئة والعاممة في قطاعات خاصة جدا.  لا -

في إطار أفكار ىذه المدرسة فإن عمميات التخطيط الاستراتيجي ماىي إلا : ) 3(المدرسة المعرفية:
عمميات معرفية فكرية تستند إلى التأويلبت والتفسيرات لممعطيات من المعمومات، وتركيب ىذه المعرفة 

ة أنيا تراعي الأوضاع المختمفة  ارات ممكنة التنفيذ، وأن ما يميز ىذه المدرسبطرق تؤدي إلى خي
 الأساسيةية لتخصيص الموارد المختمفة، في حين أن نقطة ضعفيا ممؤسسة في ضوء رؤية منيجية وعملم

بقدرات المتخصصين والمدراء العامة  والارتباطاتمثل ىذه العمميات والإجراءات  يةتتمثل في عدم انتظام
 والفكرية وتجاربيم السابقة. 

ستراتيجية بشكل سابق عمى العمل، فالإ إستراتيجيةوحسب ىذه المدرسة لا يوجد : ) 4(مدرسة التعمم: 
تظير من خلبل أعمال الأشخاص الذين يتصرفون أحيانا بشكل فردي وأحيانا بشكل جماعي ويستوعبون 

الوضع والوسائل المتاحة لمنظمتيم لمتعامل معو ويتفقون عمى خطة عمل تتصف تدريجيا معطيات 
والتخطيط، ومن  التنظيرمن السماء  لا نازلة بالواقعية والفعالية لأنيا صاعدة من أرض التجربة والممارسة

 أىم الانتقادات الموجية ليذه المدرسة: 

                                                           

 ص ،2018 ،1ط بمد، دون الدولية، الأكاديمية مجموعة ،والفيل العشرة العمميات الاستراتيجي، الفكر مدارس أوىلبل، إدريس(1) 
53. 
 .59 ص السابق، مرجع أوىلبل، إدريس  (2) 
 .20 ص السابق، المرجع إدريس، محمد وائل حمدان، بني محمد خالد(3) 
 .79-72  ص السابق، المرجع أوىلبل، إدريس(4) 
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 دية في تحقيق التعمم؛ محدودية دور الأعمال الروتينية ونماذج العمل التقمي -
الحاجة إلى أعمال ثورية ونماذج مبتكرة في العمم تحدث القطائع، وتكبير النماذج وتغير القواعد لمعب،  -

 الضروريين أحيانا لبناء المستقبل.  وللبنضماموربما تحدث الفوضى 
  ) 1( مدرسة القوة:

ة أن عمميات التخطيط ما ىي إلا ىناك من يطمق عمييا بالمدرسة السياسية وتقدر من ىذه المدرس
ىذه العمميات يجب أن تكون تأثير مراحل لممساواة والصراع بين مختمف الأقطاب والمؤثرين، وبذلك فإن 

الإدارة العميا المؤسسة وأخذ بعين الاعتبار التأثير الميم لمعلبقات والمساومات عمى ىذه  اىتماممحل 
ل في تركيز الفيم الجيد لمعلبقة المتبادلة بين الأطراف كافة في العمميات، أن نقطة قوة ىذه المدرسة تتمث

تتمثل بعدم وجود نظام ثابت ومنيجي وكامل لتأثير ىذه  الأساسيةحين يلبحظ أن نقطة الضعف 
 العلبقات. 

  ) 2(المدرسة الثقافة: 
أصبحت الثقافة التنظيمية تحتمل مكانة كبيرة في انشغالات المنظمات التي تبحث عن الأداء 
العالي، خاصة بعد النجاحات التي حققتيا الشركات اليابانية صينيو باستخدام منيجيات يصعب تقميدىا 

 خصوصياتيا الثقافية كمنيجية الكايزن. لنظرا 
ستراتيجية، وبشكل إفي المنظمة بالثقافة  ةستراتيجيالإتؤثر عمى الاختيارات تسمى الثقافة التي 

ذا ىو الولايات وضح مثال عمى ىأستراتيجية ولعل إأن تنجح استراتيجيا بدون ثقافة  عام لا يمكن لممنظمة
 ةالقوي ةستراتيجيافتيا الإمريكية التي تمتمك مميزات تنافسية قويو عمى الصعيد العالمي يسبب ثقالأة المتحد

 التعمم من تجارب النجاح والفشل؛ عن المعمومات والذكاء الجماعي، و ، والبحث ةالفكري ةفي مجالات الممكي
 ليذه المدرسة ةىم الانتقادات الموجيأ
 حرية الفعل الاستراتيجي؛  تنفيعمي الجبرية ثقافيو التي  تأكيدمبالغتيا في  -
لتغيير والتجديد والإبداع لأن الموارد متجردة في عدم تشجيع او تعزيز الجيود والركود والتقميد  رخط -

 الثقافة؛ 
 قيم المشتركة والمعرفة الاجتماعية. لمدارة إستراتيجية مجرد إتصبح  ةفي ىذه المدرس -
 

                                                           

 .21ص السابق، المرجع إدريس، محمد وائل حمدان، بني محمد خالد(1) 
 .98 -92 ص ذكره، سبق مرجع أوىلبل، إدريس(2) 
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  ) 1(: ةالبيئي ةالمدرس
 ةتمخص درجو حري بأنياطبقا ليذه المدرسة  إلييان ينظر أستراتيجية يمكن لإا ةن صياغإ
طار لا تبتعد كثيرا عن حداث البيئية وىي بيذا الإمع الأ لمتعامل اللبزمة في عمل المناورات ةالمؤسس

في ىذه  الأساسية ةالخاصي أنيجاد الرد المناسب المواقف المختمفة إلنظرية الموقفية التي ترى ضرورة ا
 ةحالة الداخمية البيئمطابقة مع الالحالة من ال إيجادالمدرسة تتمثل في قدره الخيار الاستراتيجي في 

عطائيا ةكيدىا عمى البيئأالأساسية في ىذه المدرسة بت ةالقو  ةلممؤسسة و تتمثل نقط ةالخارجي  ةىميأ وا 
 وعمميات التخطيط الاستراتيجي.  إستراتيجيةكبيرة 

  ) 2( لمدرسة الموجيةالانتقادات  أىم
المحيط لدرجة تصبح معيا المنظمة مجرد متمقي سمبي لضغوطات  أىميةعمى  التأكيدلغتيا في ابم -

 بيئية خارجية؛ 
 . ةالخارجي ةعمى التكميف مع البيئ ةالمنظم ةتجاىر قدر  -

  ) 3(:ةالتركيبي ةالمدرس
مختمفة عبر الزمن  أشكالايز وتختمف لتتخذ االتخطيط الاستراتيجي تتم ةستراتيجية وعمميالإ إن

يادية ر  أو إبداعيةمستقرة لكنيا  بيئةوميكانيكية في ظل  ةتكون منيجية مرتب نأعمميات التخطيط يمكن ف
تحت مختمف من المتغيرات ضروري لمنجاح  ةليد تركيب بين مجموعن التو إتحت ظروف ديناميكية لذلك ف

وعمميات  إستراتيجيةليذه المدرسة تتمثل في اختيار  الأساسية ةو الق طةن نقا  الظروف والشروط، ىذا و 
ويتمثل في كونيا  ةيساست المناسب والصحيح، لكن ضعفيا الأصحيحة وفي الوقالالتخطيط الاستراتيجي 

 عرضية المنيج وذات طبيعة عشوائية.
 المطمب الثالث: فمسفات التخطيط الاستراتيجي

 التصرف،ة فيو يقيد حري لذلك عديدة بدائللقد عرض التخطيط بكونو يمثل خيارا واحدا من بين 
لتخطيطية تتمثل ا ةىي العممي ةساسيالأ الإشكاليات أنتخطيطية ترى  ات لى فمسفإين طور لاحقا في ح
ن الخطة تعمل عمى توسيع حرية التصرف والعمل إعمى جعل الخيارات مرنة وبذلك ف ةالمنظم ةدار إبقدرة 
طار التطور الحاصل إن فمسفات التخطيطية قد تطورت في إطار فليذه الحرية، وفي ىذا الإ تقييدوليس 

                                                           

 .21.22 ص السابق، المرجع إدريس، محمد وائل حمدان، بن محمد خالد(1) 
 .106 ص السابق، المرجع اوىلبل، ادريس(2) 
 .الصفحة نفس المرجع، نفس إدريس، وائل حمدان، بني محمد خالد(3) 
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بقدرة المنظمة عمى التعامل مع المستقبل وتطوير القرارات واتخاذىا، ويمكن تمخيص فمسفات تخطيطية 
 بالتالي: 

  ) 1( : الفمسفة الأمثميةأولا
، خفض التكاليف ضرورة حتمية والمطموب حد قصىلأ اليذرنتاج، تقميل الإ ةرباح، زيادلتعظيم الأ تسعى

 عمل أحسن ما يمكن عممو. 
  ) 2( من أىم خصائصيا ما يمي:

 تصاغ الأىداف بمعايير كمية تعتمد عمى مقياس واحد لأداء المنظمة؛  -
 استخدام نظام رقابة دقيق يساعد عمى اكتشاف الأخطاء المتوقعة وتصحيحيا؛  -
جراءالتخطيط بمعالجة جوانب الييكل التنظيمي  مما ييتمق -  تغير فيو؛  وا 

 الموجية ليذه الفمسفة:  الانتقاداتأىم 
 فمسفة خيالية أكثر من كونيا واقعية؛  -
 يصمح بشكل عام في التخطيط التشغيمي أكثر من التخطيط الاستراتيجي.  ةيالأمثمأسموب  -

 ثانيا: فمسفة الرضا
والتي انتقد في ظميا فمسفة الأمثمية  Herbert A. Simanإلى الباحث ترجع أفكار ىذه الفمسفة 

باعتبارىا غير ممكنة التطبيق، وعرفت ىذه الفمسفة بفمسفة الرضا لكونيا تقوم عمى أساس عمل شيء جيد 
وبما فيو الكفاية وليس بالضرورة أحد ما يمكن عممو وعمى الإدارة أيضا أن تتخذ البديل المرضي لجميع 

 والمحررات وليس البديل الأمثل، ولذلك فإن ىذه الفمسفة في مجال التخطيط تستند إلى:  القيود
 ؛ والفئاتتحديد الأىداف التي يفترض أن يكون ملبئمة لجميع الأطراف  -
لحصة الوثيقة، ولنمو العائد عمى الاستثمار ل اعامة والمتعددة لقياس الأىداف مثاستخدام المعايير ال -

 وغيرىا. 
  ) 3(ىي:  الموجية لفمسفة الرضا الانتقاداتأىم 
العمميات التخطيطية  أوالميام التي يخطط ليا النظام  إدراكإن ىذا النوع من التخطيط لا يوسع من  -

 نفسيا؛ 

                                                           

 https://pulpit,ahwatamosice.com/csmtant/pant 24/05/2021, 10:29 السعدني حسن عمى(1) 
 .25. 23 ص ذكره، سبق مرجع إدريس، محمد وائل حمدان، بني محمد خالد(2) 
 .26 ص السابق، المرجع إدريس، محمد وائل حمدان، بني محمد خالد(3) 
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التخطيطية في  ةسيع معمومات وتطوراتو عن العممينادرا ما يدخل المخطط في بحوث ودراسات لتو  -
 ىذه الفمسفة؛  إطار
وميارات  أموال إلىيمكن اعتبار ىذا النوع من التخطيط دو توجو مستقبمي شامل لكونو يحتاج  لا -

 . أخرىووقت اقل من فمسفات 
  ) 1(ثالثا: فمسفو التكيف

العمل الخارجية والداخمية بحيث تتكيف حالتيا وتطوراتيا  ةالاستجابة لممتغيرات في بيئ ةضرور ترى ب
 ونشاطاتيا وفقا لمتغيير. 

 ) 2(تتمثل فيما يمي:  ةزات التخطيط المستند ليذه الفمسفممي 

 طار مضمون الخطة؛ إن قيم التخطيط لا تقع في أتصاغ الخطط في ضوء اعتقاد مفاده  -
 ؛ الإدارةالنقص الذي يمس نظام  ةخطيط الاستراتيجي نتيجلمت ةتزداد الحاج -
 والمعقدة؛  ةالمتغير  ةالبيئ -
 التي تواجو المنظمة.  ةاستجابة لممتغيرات الفعميالتكيف يعد التخطيط  -
 ليذه الفمسفة ةىم الانتقادات الموجيأ
 عدم الوضوح الفكري والمنيجي لبعض معطيات ىذه الفمسفة؛  -
 دوات والطرق العممية؛ ساليب والأير من الألى كثإ ةالحاج -
 طار ىذه الفمسفة دون مشاركة المديرين. إتنفيذ الخطط ووضعيا في  ةصعوب -

 المطمب الرابع: نماذج التخطيط الاستراتيجي
ن يعتمد ليذا ألمختمفة بشان النموذج الذي يمكن ا راءللآوفقا  ةستراتيجيعداد الإإتختمف سبل 

ومن لييا، إالافتراضات التي تستند المنظمة ومسؤولية وضعييا و  ةنموذج طبيعالغرض حيث يعكس كل 
 ىي: ةالنماذج المتداول

 ) 3(( النموذج الخطي: 1
 ساس التكامل القرارات والخطط والتصرفات ويفترض ما يمي: أيعتمد النموذج الخطي عمى 

 التنبؤ بيا؛  ةمكانيا  و ة استقرار البيئ -
                                                           

 7 ص  ذكره، سبق مرجع السعدي، حسن عمي(1) 
 27-26وائل ادريس، المرجع السابق، ص  خالد محمد بن حمدان،(2) 
-56، ص 1436/2015، 1، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، طالإستراتيجية والتخطيط االإستراتيجيبلبل خمف السكارنة، (3) 
57 
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 ىداف جميع العاممين فييا؛ أىي  ةىداف المنظمأ -
 القرارات تخطط بشكل عقلبني؛  -
 رضا المستفيدين من المنظمة؛  ةستراتيجيمحور الإ -
والبيئة حيت تقسم المنظمة  ةعمى التناسق والتطابق بين المنظميعتمد ىذا النموذج ( النموذج تكيفي: 2

ير في حاجات الفئات خدماتيا بيدف مواجيو التغو  ملبحقو التغيرات البيئة والتكيف معيا وتعديل برنامجيا
 صحاب المصالح. أو  ةالمستيدف

لمتشابكة عندما يكون واقع : ويكون ىذا البرنامج عمى مواد مجموعة من المتغيرات ا( النموذج التفسيري3
ستراتيجية طراف في وضع الإا ما يدعو المشاركة العديد من الأالتنظيمي غير متجانس وىذ ةالمنظم

 ساسي ليذا النموذج. وتعتبر الدافعية المحرك الأ
الخاص يفترض النموذج البدء لى إستراتيجية من العام صياغة الإ أمبد : يعتمد عمى( النموذج الكمي4

 تم التحميل البيئي الخارجي والداخمي.  المتضمنةالرسالة  ةبصياغ
ة ديد نقاط قو الداخمية وتح ةتم تحميل البيئلى الكل حيت ويإمن الجزء وينتقل  دأيب أي النموذج الجزئي:( 5

 خارجية.  ةوضعف وانتقال البيئ
: وسمي ىذا الاسم كونو يفترض الموضوعية في تحميل واقع المنظمة ويبتعد عمى النموذج الموضوعي( 6

 الظروف والعوامل الذاتية. 
ى حشد كبير من لإاج ستراتيجية حيث يحتسموب التحميل في بناء الإأ: ويعتمد النموذج التحميمي( 7

 ستراتيجية. ىداف الإالطاقات لتحقيق الأ
ستراتيجية دون سموب الوصفي لبناء الإلى الاعتماد الأإ: يدعو ىذا النموذج الوصفيالنموذج ( 8

 الاستغراق في التحميلبت الكمية التي قد لا تتوفر كالبيانات والمعمومات. 
ستراتيجية يدعو الإ ةدار النماذج التي طرحت موضوع الإ أول: يعتبر ىذا النموذج من نموذج ىارفارد( 9
القوه والضعف في البيئة  بين عوامل ةىداف وسياساتيا ثم الموازنيد الأالمتاحة وتحد لى تحديد المواردإ

 الخارجية.  ةوالفرص والتيديدات في البيئ ةالداخمي
ة و الاستراتيجي لممنظمة، والثانيولى: مرحمو التوجيستراتيجية عمى مرحمتين الأإووفق ىذا النموذج تبين 

 مرحمة التنفيذ.
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ى لمتخطيط الاستراتيجي كتابو التخطيط الاستراتيجي المبني عمى النتائج نماذج أخر مجيد الكركي في  -
  ) 1(وىي: 
(النموذج التخطيط المبني عمى النتائج حيث ساعد ىذا النموذج عيار المسؤولية التنفيذيين في الدول 10

 التي طبقت ىذا البرنامج عمى التركيز في عمل أجيزتيم ومؤسساتيم عمى الآتي: 
 لييا الجيات العميا؛ إفيو تحقيق الانجازات التي تتطمع توضيح كي -
 لتحميلبت المستيمكين؛  استجابةكثر ألى مرحمو يصبحون فييا إقال الانت -
 في تقديم خدمات المستفيدين؛  ةظيار كافو المؤسسإ -
 ضل النتائج والحفاظ عمييا في المؤسسات؛أفبتحقيق  ةجدب العناصر مبدعو و الممتزم -

تؤثر  ةبالمنظم ةفراد والمؤسسات ذات علبقن الأأ: يؤكد ىذا النموذج عمى صحاب المصالحأنموذج ( 11
صحاب العلبقات ألى تحقيق مصالح إدارة التقميد الذي يسعى ا ىذا النموذج من الفكر الإبقراراتي وتتأثر

 بالمنظمة؛ 
 ةالمحيط ةمرىون بشده المنافس ةالمنظمن المستقبل أ: ويرفع ىذا النموذج عمى النموذج التنافسي( 12
 بيا؛ 
بالمنظمة  المحيطةالجوانب  ةالدراسات التي تشمل كاف إجراء: يؤكد ىذا النموذج عمى نموذج تخطيط( 13

وجود قاعدة معمومات  إلىستراتيجية، ويدعو ىذا النموذج لاتخاذ القرارات الإ ةالمناسب ةمن اجل توفير البيئ
 الخارجية ليا؛  ةوالبيئ ةبين المنظمتحقيق تكاليف كافيو ل
لو و ىي  ةاليبعاد التالإ ةضافإىو نموذج تطوير لنموذج التخطيط بما  بعاد:إنموذج السبعة ( 14
عماليم بما يتوافق مع داء العاممين في المنظمة لإأيفيو دارية و كساليب الإجراءات التنظيمية والألإا

 لتحقيقيا في المستقبل؛  ةعاممين الغايات التي تسعى المنظمالالوصف السائد والميارات التي يتمتع بيا 
ط التي يرتكز عمى التخطي ةمن مرحم أتراتيجي تبدالتخطيط الاس ةعممي أنينص عمى  : و( نموذج15

التقويم، التحميل، البيانات،  ة، قاعدةالداخمي ةدار الإ، ةطراف الخارجيالية: الأتال الأساسية ةربعالجوانب الأ
التنفيذ  ةالبرامج مرحم ةخط ةسياسات والبرامج وتمييا مرحمىداف و التي تضمن تحديد الأ ةالخط ةثم مرحم

 والتقسيم؛  ةمتابعوال
 : ينص عمى:نموذج ىوشين( 16
 ؛ ةلممنظم ةتحديد القضايا الرئيسي -

                                                           

 .86.90 ص ،2014 دط، دب، الريان، ،النتائج عمى المبني الاستراتيجي التخطيط الكركي، مجيد(1) 
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 والاستراتيجيات؛  الإستراتيجيةىداف وضع الأ -
 ستراتيجية؛ ىداف الإحسب الأ ةىداف الفرعيتوزيع الأ -
 داء.وضع مقياس لتفسير الأ -

  ) 1(عمى السؤال التالي:  ةجاب: يقوم ىذا النموذج عمى الإنموذج كوفمان( 17
 أين نريد أن نذىب ولماذا وما ىي مستمزمات ذلك؟ وتممس مستقبل المنظمة قبل وضع الأىداف؛ 

والفحص البيئي  التدقيقالأسموب العممي ويتضمن صفحتين ىما  الاعتماد: يدعو إلى نموذج فيفر( 18
لتخطيط لمتخطيط، فحص ىي: ا ةستراتيجيالإ ةالخط الإيجازخطوات  9ويحتوي ىذين صفحتين عمى 

 ةبديمة، المتابع ةتنفيذية، وضع خطالرسالة، تحميل الواقع، تحميل الفجوات، وضع خطو  ةالقيم، صياغ
 والتحقيق من النتائج؛ 

 : ينص عمىالأساسينموذج التخطيط الاستراتيجي  (19
 حاجات المستفيدين. منظمة و تحديد الرسالة التي تبين صفحو ال -
 تنجز من اجل تحقيق الرسالة؛  أنالتي يجب  الأىداف -
 تحديد سبل لتحقيق ىدف؛  -
 التنفيذية؛  ةتحديد الخط -
 ستراتيجية؛ إوتحديث  ةمتابعال -

ينص ىذا النموذج عمى الخطوات  : والاستراتيجي القائم عمى القضايا الأساسية( نموذج تخطيط 20
 التالية:

 SWOTلوضع  ةوالخارجي ةالداخمي ةييم البيئتق -
 ؛ ةىداف البديموالأ ةتحديد القضايا الرئيسي -
 تحديد البرامج التي تندرج تحت كل ىدف؛  -
 والقيم؛  ةوالرسال ةتحديث الرؤي -
 ىداف الفرعية؛ التي تحتوي عمى الأ ةالتنفيذي ةبناء الخط -
 ( في وثيقة واحدة؛ الرسالةالرؤية، البرنامج  والأىداف) القضايا  أعلبهتوثيق عمميات  -
 . المطموبة المالية الموازنةلمخطة بما فييا  سنوية تشغيميةة وضع خط -

                                                           

 .93 ،90 ص السابق، المرجع الكركي، مجيد(1) 
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المنظمة ومواردىا  رسالةالتالف متين وقوي بين  إيجاذيحرس ىذا النموذج عمى  نموذج التالف:( 21
 ضمان تشغيل المنظمة بفعالية ويتضمن عمى الخطوات التالية لأجل
 الرسالة والبرامج، وتحديد الموارد والمستمزمات المساندة؛  بسياقةلفريق المكمف بوضع الخطة يقوم ا -
 وتعديل؛  إصلبحات لىإما ىي التي تحتاج  أوالتي تعمل جيدا  العمميةتحديد ماىي  -
 . ةستراتيجيالإ ةوتعديلبت البرامج في الخط الإصلبحاتىذه  إجراءتحديد كيف يمكن  -
و تؤكد أد كبيره في المنظمة التي تري ة: ويعتبر ىذا النموذج ذا فائدالتخطيط القائم عمى السيناريو-22

 ىداف. عمى تحديد القضايا والأ
  ) 1(: يميوتتمثل خطوات بناء ىذا النموذج في ما 

 اختيار عدة قوى خارجية و لبدء بتصور ما يحدث من المنظمة في حالو تغير ىذه القوى؛  -أ
بديل بثلبث بدائل) الخارجيةمن القوى  أيمن جراء تغير  الأنظمةتحديد التغيرات التي تحدث في  -ب

 (المقبولة الحالةالسيئة، بديل  الحالةالجيدة، بديل  الحالة
 تفعمو لكي تحقق الحالات الثلبثة لمواجيو كل تغيير؛  أن المنظمةاقتراح ما يجب عمى -ج
بيا في معالجو ومواجيو  الاستعانةقيام المخططين باستكشاف الاعتبارات والسابقون التي يعين  -د

 المحتممة؛  الخارجيةالتغيرات 
 عمى المنظمة؛  تأثيرا الأكثراختيار التغير الخارجي  -ه
 ىذا ىو النموذج التقميدي الذي يتبع الخطوات التالية: أن: التخطيط الاستراتيجي العضوي -23
 الداخمية؛  والبيئة الخارجية البيئةتقسيم  -
  SWOTوضع تحميل  -
 ؛ وأولوياتياتحديد القضايا  -
 وضع البرنامج؛  -
 المنظمة؛  ثقافةتحديد قيم  -
 الرؤية؛  تحديد -
 : استعراض النماذج السابقة تشترك فيما يمي:ىذا الكتاب بو خذأالنموذج الذي   -24
رسالالمنظمة  ورسالة رؤيةعمى وضع  تأكيدىا -  قيام تعمل في ضوئيا؛  وا 
 المالي اعتبار ىي المنطق لتطويرىا في المستقبل؛  المنظمةالتركيز عمى تحميل واقع  -

                                                           

 .62.63 ص ذكره، سبق مرجع السكارنة، خمق بلبل(1) 
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 فرعية؛  أىداف إلىالمنجزة  الإستراتيجية الأىدافوضع  ضرورة -
 الواقع العممي؛  إلىمن نصوص  ةستراتيجيالإ الخطةالتنفيذية الجزء العممي لنقل  الخطةىا اختبار  -
 . الإستراتيجيةمتابعو وتقييم خطوات تنفيذ  أىميةعمى  تأكيدىا -
ذا و مراحل  الخطة إعداد كانت ىناك اختلبفات بين ىذه النماذج فيي تنصب عمى تسمسل مراحل وا 

 تنفيذىا.
 التخطيط الاستراتيجي ةالمبحث الثاني: عممي

 أسموباكونو يمثل  الإدارية العمميةمن مراحل  ةميمو  أساسيةيعتبر التخطيط الاستراتيجي مرحمة 
المتاحة  الإمكانياتمع  الملبئمةالبدائل  أفضلوطرق العمل، الاختيار  أساليببين  والمفاضمةفي التفكير 

خطوات التخطيط  إتباعوذلك من خلبل  أخرى ناحيةالمرغوب تحقيقيا من  الأىدافالطبيعة  ناحيةمن 
معوقات التخطيط الاستراتيجي ومحاولو  ةتويات التخطيط الاستراتيجي ودراسالاستراتيجي وتحديد مس

 تجنبيا. 
 : خطوات التخطيط الاستراتيجيالأولالمطمب 

 أساسا يبعضيامن المراحل تشكل في تتابعيا وعلبقتيا  ةالاستراتيجي عمى مجموعم التخطيط يقو 
ضعف  إلى الأصغرحمقاتيا  إحدى أوىذه المراحل والخطوات  إحدىضعف في  أيمتلبزما بحيث يؤدي 

فييا  أىداففي بموغ  المنظمةخلبل التطبيق وبالتالي فشل  إخفاقات إلىفي بناء الخطة ربما تعرضيا 
 يا وحدوث  مشاكل داخل ىيكميا وعدم اتساق وظائفيا وسوف نذكر ىذه المراحل فيما يمي:المسطر ل

  ) 1(ستراتيجيةلإا ةالرسال ةوصياغ ةتحديد رؤية المنظم :أولا
 أنفي عمميو التخطيط الاستراتيجي من صياغة رؤية شاممة لممنظمة يجب  الأولى الخطوة تبدأ

 أوالمنظمة الغرض  رسالةيكون لكل منظمة فمسفو وفكر خاص بيا يميزىا عن بقيو المنظمات تتمثل 
مكتوبة حيث تعتبر بمثابة دستور المنظمة،  ةثيقمعينة، وىي و  ةفي بيئ ةوالسبب وراء وجود المنظمالغاية 

 المرشد الرئيسي لكافو قرارات وجيود. 
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 ) 1( .الإستراتيجية الأىدافثانيا: تحديد 
ة ما ىي إلا غايات بعيد ةستراتيجيالإ الأىداف أنويمكن القول  أىداففلب وجود لمتخطيط بدون 

 المطموب تحقيقيا.  الأداءالمدى، تتمثل مستويات 
 مستويات وىي: ةلبثىداف ثأ ةو صياغ

 العميا؛  ةدار تصاغ بشكل عام وشامل من الإ: الإستراتيجية الأىداف -
 ةدار العميا والإ ةدار مدى،  يشارك في صياغتيا كل من الإىداف متوسطو الأ: وىي التكتيكية الأىداف -

 الوسطى. 
 ةدار غتيا كل من الإوالوحدات يشارك في صيا الأقسامتتم صياغتيا عمى مستوى  التشغيمية: الأىداف -

 . ةشرافيالإة دار الوسطى والإ
 ) 2(الخارجيةثالثا: تحميل البيئة الداخمية والبيئة 

وىي مرحمة الثالثة من مراحل التخطيط الاستراتيجي حيث يعرف التحميل البيئي عمى أنو مراقبة بيئات 
المنظمة لتحديد جوانب القوة والضعف والفرص والتيديدات المؤثرة في قدرة المنظمة لموصول إلى غاياتيا 

 ذلك.  وىو يتضمن تحميل البيئة الداخمية والخارجية المنظمة والشكل الموالي يوضح
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 أطروحة الجزائر، حالة دراسة ،المحمية التنمية تحقيق في المحمية للإدارة مالية المحمي الاستراتيجي التخطيط ،صوالحي ليمى(1) 
دارية، سياسيو تنظيمات تخصص السياسية، العموم في الدكتوراه شيادة لنيل مقدمو  ،2017،2018 باتنة، جامعة زغدار، الحق عبد وا 
 .87 ،84 ص
 .88 ص السابق، المرجع صوالحي، ليمى(2) 
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 أبعاد التشخيص الاستراتيجي: (11الشكل رقم) 
 
 
 
 

 

 
 

 
 
 
 
 

Source : jean pierre helfer, michel kalika, jacques arsini, management stratagie 
etorganstion, 3éédtion, paris, fronce, vuibert, 2000, p 55. 

إذ يستخدم لتحديد الفرص والتيديدات البيئية  SWOTوأبسط طريقة لإجراء التحميل البيئي ىو تحميل 
 الخارجية المنظمة، والتي ىي ليست تحت سيطرتيا في المدى القصير. 

 ) 1(: ستراتيجيةرابعا: وضع الخطط الإ
ستراتيجية ثم يتم ذلك ترتيب ىذه بر قدر ممكن من البدائل الخطط الإيجب في ىذه الخطوة المزج بأك

 البدائل مع الأخذ بعين الاعتبار العوامل التالية: 
 مدى استفادة كل منيا بشكل أفضل من الموارد المتاحة؛  -
 مدى تحقيقيا لأكبر عائد مقابل احتمالات المجازة؛  -
 المجتمع المالية والمتوقعة؛  لاحتياجاتمدى تمبية كل منيا  -
 ع رسالة المؤسسة؛ مدى إسقاطيا م -

                                                           

 1ط مصر، القاىرة والتوزيع لمنشر الفجر دار ،التنافسي التميز لتحقيق معامر منيج الاستراتيجي التخطيط الرب، جاد محمد سيد(1) 
 .100 -99 ص ،2016

 التحميل البيئي الإستراتيجي 

 داخمي

 المنظمة

 نقاط الضعف -نقاط القوة
 الميارات الموارد

 القرارات الإستراتيجية لممنظمة

 خارجي

 البيئة

فرص التيديدات الأولوية 
 الإستراتيجية

 حالة البيئة المنظمة

 الإستراتيجية الممكنة الاتجاىات
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عمى عدة خطط يتعمق كل واحدة منيا بمجال واسع من مجالات العمل  الإستراتيجيةوتحتوي الخطة 
 والتطوير. 

 ووضع الخطط التكتيكية خامسا: تحديد العمميات
وتتضمن ىذه الخطوات تحديد الميام والعمميات المطموبة وتنفيذىا في زمن قصير نسبيا، وتشكل 

إلى خطوات عممية  الإستراتيجيةىذه الميام العمميات في مجمميا التكتيكية وىي أيضا ترجمة لمخطط 
 ل ما يمي:سينتج عن تنفيذىا تحقيق الأىداف والنجاح الخطط التكتيكية ويجب توضيح الميام بحيث يشم

 . للؤىداف وتحقيقيا العممية تنفيذ ماذا قياس يمكن بحيث العممية من دقيق وصف
 . العممية تنفيذ عن المسؤولة الجيات وتحديد ومصدره لمعممية المطموب الدعم تحديد -
 . والتنفيذ المراقبة أسموب أيضا وتحديد والعممية الميمة لتنفيذ المتوقع الزمن تحديد أجمل تحد -

 ) 1(. إستراتيجية الخطة تنفيذ: سادسا
 والسياسات الإستراتيجيات وضع خلبليا من يتم التي العممية الإستراتيجية الخطة تطبيق بيا ويقصد
 الإستراتيجية الخطة لتفعيل والخطوات، والنشاطات البرنامج محددة عمل خطة باستخدام التنفيذ موضع
 . الخطة لتنفيذ تشغيمية إستراتيجية خطة لتنفيذ زمني إطار تشكل محددة زمنية فترة خلبل
  ) 2(النتائج وتقييم الرقابة: سابعا
 إلى الوصول في النجاح ومدى وغاياتيا الإستراتيجية، الخطة أىداف تحقيق عممية تمثل والتقييم الرقابة إن

 تنفيذ عممية في الضعف نقاط تحديد عمى يعملبن لكونيما النيائية المرحمة يمثلبن والرقابة فالتقييم ذلك،
 بالأىداف الفعمية النتائج مقارنة يتطمب وىذا المستقبل، في وتصحيحيا معالجتيا عمى والعمل الإستراتيجية

 . الإستراتيجية في المتوقعة
 الإستراتيجي التخطيط مستويات: الثاني المطمب
 من تجعل أن تحاول وىي تنفذىا التي الإدارة عمى وتنفيذىا إعدادىا في الإستراتيجية الخطة تعتمد

 ىذا وعمى الأىداف تحقيق لأجل متناسقة بطريقة أجزاؤه جميع تعمل ومتكاملب متماسكا كيانا المنظمة
 الخطة أساسيا عمى تبنى التي المنظمة في المستويات من أنواع ثلبثة إلى ننظر أن يمكن الأساس

 : وىي الإستراتيجية
 

                                                           

 .97 ص ذكره، سبق مرجع النسور، الفتاح عبد اياد(1) 
 .نفسيا الصفحة المرجع، نفس(2) 
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 ) 1(: المنظمة مستوى عمى الإستراتيجي التخطيط: أولا

 الأخرى، المنظمات عن تميزىا والتي لممنظمة المميزة الخصائص تحدد التي الأنشطة إدارة بو يقصد
دارة الموارد تخصيص وعممية المنظمة ىذه الأساسية والرسالة  الأعمال وحدات بين المشاركة مفيوم وا 

 كمو، المشروع أىداف عينييا نصب وتقع الإدارة مجمس بواسطة توضع وىي تتبعيا التي الإستراتيجية
 من النمو نحو سيتبعو الذي التوجو نوع تحديد المؤسسة وتستطيع المدى، طويمة الأىداف ىذه تكون غالبا
 :أسئمة ثلبثة خلبل

  تغير؟ دون عمميتنا في نستمر أم نتقمص، أم نتوسع، أن يجب ىل -
  أخرى؟ صناعات داخل تنوع أم الحالية السوق في وأعمالنا نشاطنا نركز ىل -
  العامة؟ الإستراتيجية أم الداخمي التطوير خلبل من بذلك نقوم ىل التوسع أردنا ولو -

 : التالية الأسئمة عن يجيب أن يحب الإستراتيجي التخطيط من النوع وىدا
  المنظمة؟ لإقامة الأساسي الغرض ىو ما -
  المجتمع؟ أدىان في تركيا في المنظمة ترغب التي الصورة ىي ما -
  المنظمة؟ بو ييتم الذي العمل ميدان ىو ما -
  لدييا؟ يعممون الذين الأفراد بيا يؤمن أن المنظمة ترغب التي الفمسفة ىي ما -

  ) 2( .الإستراتيجي التخطيط من النوع ىذا أىداف
  غيرىا؛ عن تميزىا التي الخصائص تحديد-
  المنظمة؛ في والسوق المنتج تحديد -
  البديمة؛ الاستخدامات عمى المتاحة الموارد تخصيص -
 . المنظمة المختمفة الإستراتيجية الأعمال وحدات بين المشاركة من عالية درجة حمق-

 ) 3(: الإستراتيجية الأعمال وحدات مستوى عمى الإستراتيجي التخطيط: ثانيا

 في بفعالية المنافسة من تتمكن حتى الإستراتيجية الأعمال وحدات مجيودات إدارة عن عبارة وىي
 إذا الإستراتيجيات ىذه وتظير ككل، المنظمة أغراض في وتشارك الأعمال مجالات من معين مجال
 إيرادات من نتائجيا عن محاسبتيا يمكن أو والأىداف الموارد في استقلبلية ليا رئيسية وحدات ىناك كانت

                                                           

 عمان، والطباعة، والتوزيع لمنشر المسيرة دار  ،تطبيقية حالات عمميات مفاىيم الإستراتيجية، الإدارة مساعدة، الميدي عبد ماجد(1) 
 90.91 ص ،2013 ،1ط الأردن،

 .والصفحة المرجع نفس(2) 
 . 47ص ذكره، سبق مرجع السكارنة، خمف بلبل(3) 
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 لظيورىا مناسبة إستراتيجيات تتخذ أن يمكن الحالة ىذه وفي الوحدات باقي عن مستقمة بصورة وتكاليف
 إلى المتعددة الأعمال وحدات تسعى كما سنوات، ثلبثة إلى سنة من الأجل متوسطة فترة تغطي وىي
 تنافسية وميزة عالي أداء تحقيق أجل من الأعمال أو المنتجات ىذه لإدارة الملبئمة الأساليب معرفة
 :ىما لسؤالين مقنعة إجابات عن الأعمال وحدات وتبحث

 أنيا من لمتأكد أعمالنا وحدات منتجاتيا أفضل عمى إنفاقيا يجب التي والأموال الوقت مقدار ىو ما -أ
  تنافسية؛ ميزة وتحقيق نجاح في تستمر سوق
 لا سوق معظميا والتي والمكمفة الجديدة المنتجات تنمية في اتفاقيا التي وأعمال الوقت مقدار ىو ما -ب

  ناجحا؛ يكون
 ) 1( الوظيفي المستوى عمى الاستراتيجي التخطيط: ثالثا

 الموارد المالية، الموارد التسويق، الإنتاج، وىي وظيفية مجالات في توضع إستراتيجيات وىو
 يعمل الذي المجال مساىمة يحدد أن الوظيفة المجالات ىذه إحدى عن مسؤول مدير كل وعمى البشرية

 من معين نشاط أو معينة وظيفة إدارة في المعتمدة طريقة ىو أنيت كما الوظيفية الإستراتيجية لتحقيق فيو
 . والإستراتيجية الإدارية والوحدات المنظمة أىداف تحقيق في المساىمة أجل

 ) 2(: الاستراتيجي التخطيط مستويات الموالي الشكل ويوضح

 .الاستراتيجي التخطيط مستويات :(12-11) رقم الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 .92 ص ذكره، سبق مرجع مساعدة، الميدي عبد ماجد(1) 
 

 81يد الكرفي، التخطيط الإستراتيجي المبنى عمى النتائج، ص مج(2) 
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 الاستراتيجي التخطيط معوقات: الثالث المطمب
 المؤسسة داخل والمدراء المسؤولين عمى بد ولا كثيرة ومصاعب عقبات الاستراتيجي التخطيط أمام تقف
 والأسموب الواقع أرض عمى الإستراتيجية الخطة تطبيق يمكن حتى تجاوزىا محاولة العقبات ىذه معرفة

 ويتسم فعال الاستراتيجي التخطيط يكون أي المنظمة الإستراتيجية الأىداف تحقيق أجل من المطموب
 . إيجابية بآثار المنظمة عمى يعود ما وىو بالنجاح
 ) 1(: يمي ما الاستراتيجي التخطيط المعوقات بين ومن
 من يكون بحيث التعقيد من كبيرة درجة عمى المؤسسات بعض بيا تمر التي المالية الظروف تكون قد -

 . ليا بالنسبة الأجل طويل تخطيط وضع الصعب

 الإستراتيجية المشكلبت دون الروتينية اليومية بالمشكلبت العميا الإدارية المستويات في المديرين انشغال -
  المنظمة؛ بنمو تتعمق التي

 اقصةن تكون وغالبا توفرت إذا المحيطة بيئة عن بالمعمومات المديرين يمد لممعمومات نظام توفر عدم -
 . مفيومة وغير

 لمتخطيط أخرى معوقات الإستراتيجية الإدارة كتابو في مساعدة الميدي عبد ماجد ذكر ذلك إلى بالإضافة
  ) 2(: وىي

 بأىمية كامل إجمال لدييا توافر من فبالرغم إستراتيجية خطة وبناء الأىداف تحديد عمى القدرة عدم-
 وتحديد الإستراتيجية الخطة وضع عمى وقدرات مقومات تمتمك لا ولكنيا وضروراتو الإستراتيجي التخطيط
  التنفيذية؛ وخطتيا أىدافيا

 وضع لصعوبة ذلك المنظمات مديري لدى الإستراتيجي التخطيط مشكلبت تتركو الذي السيئ الانطباع -
  الإستراتيجي؛ التخطيط نظام

 بيئة إلى تحتاج فيي( سنوات5)  المدى طويمة الخطة أن وبما البيئة، في السريع والتبدل التغير -
  مستقرة؛

                                                           

 .96 ص ،2013 ،1ط عمان، البداية، دار ،الحديثة الإدارة إستراتيجيات الطراونة، عمر(1) 
 

 94. 93 ص سابق، مرجع مساعدة، الميدي عبد ماجد(2) 
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  التنظيمي؛ الييكل وضعف المنظمة داخل المسؤوليات وضوح عدم -

 أحداث الإستراتيجي التخطيط ميام أول من أنو حيث لتغيير المنظمة داخل العناصر بعض مقاومة -
 التي العناصر تعمل وقد الغرض ىكذا وبرامج سياسات وتبني الأفضل نحو المنظمة عمل في تغيرات
 . الإجراءات رفض عمى القديمة والبرامج السياسات تعمدت

   ) 1(: ىما قسمين إلى مصادرىا حيث من الصعوبات تصنف كما

 : المنظمة داخل من صعوبات( أ

 . الخطة لمشروع الأىداف وتوضيح تطوير في الفشل مثل

  الإستراتيجي؛ لمتخطيط الكثير والوقت الكمفة التدريب، نقص المتضمن المدراء الضعيف الإعداد -

 مثل: المنظمة خارج صعوبات( ب

  المنظمة؛ الخارجية البيئة في  التغير سوى -

 . الإستراتيجي التخطيط عممية تتطمبيا التي المتاحة المصادر ملبئمة عدم -

 الإستراتيجي التخطيط معوقات: (13-11) الشكل

 

 

 

 

 

 52 ص الإستراتيجي، والتخطيط الإستراتيجية السكارنة، خلبق بلبل إعداد :مصدر

                                                           

 القيادات من عينة لأداء تحميمية إستطلبعية دراسة العراقية، الدفاع وزارة فاعمية عمى الإستراتيجي التخطيط تأثير مساعدي، مؤيد(1) 
 .17 ،16 ص ،2010 ،2 العدد دب، المسيب، في التقني المعيد القادسية، مجمة العميا، العسكرية
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 اناتية البيعدم كفا

مقاومة المنظمة لعناصر 
 ريالتغ

 يجيط الإستراتيربط التخط
 بفترة الأزمات 
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 خلاصة:
 يمي: ما إن ما خمصنا إليو في دراستنا ضمن ىذا الفصل الأول 

التخطيط الإستراتيجي عمى أنو حمقة الوصل الضرورية بين حاضر ومستقبل المؤسسة يعرف 
 استخدم التخطيطرفنا عمى مراحل تطويره حيث والتي تزيد من اعتمالات تحقيق النتائج المرغوبة كما تع

ب العسكري ليشتمل المجال في معظم جوانب الحياة خاصة الجانفي مختمف العصور التاريخية و 
تعرنا عمى الاقتصادي في مطمع القرن العشرين تبناه مختمف لمؤسسات الصناعية والتجارية والخدمية كما 

صياغة الرسالة الإستراتيجية وتنتيي بمرحمة تخطيط الإستراتيجي وخطواتو التي تبدأ بخطوات المستويات ال
ى أىم معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي لممنظمة، كما يعد لتقييم والرقابة بالإضافة إلى ذلك تطرقنا إل
الأفضل البدائل الإستراتيجية المتاحة وتحقيق الأىداف  التخطيط الإستراتيجي الوسيمة المنيجية

الإستراتيجي عن النظرة الشمولية وذلك بأخذ الإستراتيجية لممؤسسة الكفاءة وفعالية حث يعتبر التخطيط 
عن وضع المؤسسة والوضع المستقبمي ليا. صورة حقيقية دقيقة
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 المبحث الأول: مدخل لجودة الخدمة 

تعتبر جودة الخدمة الفندقية حجر الأساس الذي تعتمد عميو المنشآت الفندقية في استمرارىا وحفاظيا عمى 
العملبء والحاليين وجدب عملبء جدد، وتظير أىمية جودة الخدمات الفندقية في إثبات المنشآت الفندقية 

العملبء ومن ثم ولاؤىم وفرض ننفسيا وسيطرتيا عمى الأسواق في ظل شدة المنافس، واكتسابيا رضا 
 نتيجة جودة الخدمة الفندقية المقدمة.

 المطمب الأول: مفيوم جودة الخدمة الفندقية

تنفرد  أمرا صعبا في قطاع الخدمات الفندقية بسبب الخصائص العديدة التييعتبر تحديد مفيوم الجودة  
 جوده عمى الحكم يصعب حيث موسةرنة بالسمع المدية، ومن بييا خاصية اللبممبيا الخدمات الفندقية مقا

 وفي النزلاء، ولاء لكسب عاليو جودة ذات فندقية خدمات تقديم يجب انو إلا وتقييميا، الفندقية الخدمات
 . وأىميتيا الفندقية الخدمات لجوده التعريفات بعض إعطاء نحاول سوف المطمب ىذا

 الفندقية الخدماتجودة  تعريف: أولا

 خدمة او منتج المتكاممة والمميزات الصفات:" أنيا عمى الموجودة لممواصفات البريطاني المعيد يعرف
 " والباطنية الظاىرة والحاجات الرغبات إشباع القدرة ليا يكون محددة

 ".العميل توقعات عمى التفوق:" بأنيا الفندقية الخدمة الجودة عرفت وقد

كما عرفت جودة الخدمات الفندقية من طرف الباحثة ريزان نصور نور محمود إبراىيم في مقام  
من وجية نظر النزلاء  اللبذقيةقياس مستوى جودة الخدمات الفندقية المقدمة في الفنادق محافظة 

بين  بأنيا:"السلبح الذي تستخدمو المنشأة في التنافس لموصول إلى حصة سوقية أكبر وتحقيق التميز
  ) 1(المنشآت الفندقية

التنافس من خلبليا وىذا  وتعتبر الخدمة الفندقية مجالا ميما من المجالات التنافسية التي يمكن لمفنادق
من توجو متمقي الخدمة الفندقية في طمبيا ليس لمجرد النظاميين التسويقية التي تحصل عمييا  يعني أن

                                                           

قياس مستوى جودة الخدمات الفندقيىة المقدمة في الفنادق محافظة الاذتية من وجية نظر ريزان نصور نور محمود إبراىيم، (1) 
)دراسة حالة فندق آفاميا، مجمة جامعة تشرين لمبحوث والدراسات العممية، سمسة العموم الإقتصادية والقانونية، سوريا،  النزلاء
 . 422، 421، ص2016العدد،
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بو تمك المضمين من قيم رمزية يبحث عنيا متمقي الخدمة وتشكل  تمك الخدمة الفندقية، بل لما تتصف
 ىما:  اتجاىينبالنسبة لو جودة أفضل ومن خلبل ىذا المفيوم ترتكز جودة الخدمة عمى 

 تمك أساسيا عمى صممت قياسية مواصفات وفق الخدمة تقديم أساس عمى المستندة: الداخمية الجودة
 . الخدمة

 الفنادق بين يفاضل وىنا المقدمة الخدمة بمستوى متمقي اقتناع مدى عمى ترتكز :الخارجية الجودة
 ) 1( خدماتو عمى يحصل خلبليا من التي المختمفة

 الفندقية الخدمات جوده أىمية: ثانيا

 :التالية النقاط الخدمة جوده أىمية تتمخص

 : ىي العالمي الاقتصاد تشيدىا التي التحولات ابرز أن :الخدمة مجال نمو -

 ىاما وموردا الاقتصادي النشاط في ىامو مكانة يحتل أضحى حيث الخدمات بقطاع الاىتمام تنامي
 بمستوى أساسا يرتبط و الخدمات بصناعو المتنامي الاىتمام أصبح ذلك عمى وعلبوة الدولة لمداخيل
 من الخدمات أنواع مختمف إلى الأفراد حاجو المعيشة مستويات ارتفاع ظل ففي المجتمع، الأفراد معيشة
 الكمي الاقتصاد مستوى عمى الخدمات الذي الدور ازداد لذلك وغيرىا وتأمينات وبنوك وتعميم السياحة
 في العاممين أفراد عدد وفي الداخمي النتائج إجمالي في مساىمتيا بمدى يتعمق فيما خاصة لمدولة،
  انقطاع؛

 الفندقية المنشات عمييا تعتمد التي التنافسية المؤشرات أىم بين من الخدمة جوده تعد: المنافسة حده ازدياد
 ) 2(. والاستمرارية البقاء ضمان اجل من التنافسي مركزىا تدعيم في

 

                                                           

 مكممو رسالو ،الزبائن نظر وجيو من التنافسيو الاسبقيات في الفندقية الخدمات جوده تطبيق اثر غنيمات، ابراىيم محمد ابراىيم.(1) 
 21 صفحو ،2015 الاوسط، الشرق جامعو قاعود، ابو مسمم فراس: اشراف الماجستير، درجة لنيل
 422 ص ذكره، سبق مرجع ابراىيم، محمود نور نصور ريزان(2) 
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الحالي تركز عمى توسيع أصبحت المنشآت الفندقية في الوقت المدلول الاقتصادي لجودة الخدمة:  
جذب نزلاء جدد، ولكن يجب المحافظة عمى حصتيا لذلك لا يجب عمى المنشآت الفندقية السعي من أجل 

 النزلاء الحاليين، ولتحقيق ذلك لابد من الإىتمام أكثر بمستوى جودة الخدمة الفندقية.

إن النزلاء يريدون معاممة جيدة ويكرىون التعامل من المنشآت الفندقية التي تركز فيم العميل أو النزيل: 
ة ذات جودة وسعر معقول دون توفير المعاممة الجيدة والفيم عمى الخدمة الفندقية فلب يكفي تقديم الخدم

   ) 1(الأكثر لمنزيل وتوقعاتو. 

 الفندقية الخدمة جوده إبعاد: الثاني المطمب

 و العملبء متطمبات أىم تمثل موت بيا تمتاز إبعاد عده خلبل من يتم عام بشكل الخدمة جودة قياس أن
 عده إلى وصمنا فوىا عام بشكل الخدمة والجودة وعمميات إنتاج أداره الكتاب من العديد تتناول قد

 :التالي النحو إلى تمخيصيا فيتم الفندقية الخدمة الجودة إبعاد أما تصنيفات

 بشكل الفندقية الخدمة وعود تقديم بكونيا الاعتمادية وتعرف الموعد حسب تسميم أي: الاعتمادية -1
 جعلأن ت من والتعامل الرؤية في وضعتيا التي الحرية الاعتبارات وفق المصارف تعد ولم دقيق
 أكثر الاعتمادية جعمت الحديثة الاتصال الوسائل الاستخدام وان تذكر مكانو يحتل لا المبدأ ىذا

 ) 2(. التعامل في الاعتبار من واسقط قد والمكان الوقت الاعتبار دام ما تطبيقا

أي درجة فيم مقدم الخدمة الفندقية لممستفيد منيا، و تعكس الجيد المبذول لمتعرف عمى  الاستجابة:
احتياجات النزيل، و موائمة الخدمة في ضوء تمك المعرفة، كما يتضمن ىذا الجانب توفير الاىتمام 
م الشخصي بالنزيل و سيولة التعرف عميو، مثل: كم من الوقت و الجيد يحتاج مقدم الخدمة لكي يفي

 ) 3(ندقية المتطمبات الخاصة بالنزيل؟النزيل؟، ىل يفيم مقدم الخدمة الف

وىي التسييلبت المادية المساعدة في تقديم الخدمة الفندقية مثل الأجيزة، المظير،  الممموسية: -2
 المظير الداخمي لمفندق و مظير العمال.

                                                           

 74 العدد دمشق، جامعو البحث، جامعو مجمو ،الايرادات تحسين في الفندقيو الخدمات جوده دور حمودي، صالوم فواز بردقاني، منير محمد(1) 
 .55 ص ،2017

 ،1ط الاردن، عمان والتوزيع، لمنشر الورق ،وتطبيقات واسس مفاىيم والرياضو التميز خمي باشيوه، الله عبد لحسن البرواري، المجيد عبد نزار(2) 
 553 ص ،2011

الشروق لمنشر والتوزيع، عمان، قاسم نايف عموان المحياوي، إدارة الجودة في الخدمات و مفاىيم و عمميات و تطبيقات، دار (3) 
 .95، ص2006الأردن، الطبعة الأولى، 
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 أي درجة شعور النزيل بالأمان و الثقة اتجاه الخدمة الفندقية المقدمة و مقدميا. الأمان: -3
أي تمتع مقدمي الخدمات الفندقية بروح الصداقة، و الاحترام و المطف في التعامل و  التعاطف: -4

 ) 1(الاستقبال و الطيب مع التحية و الابتسامة في وجوب النزلاء

 الفندقية(: أبعاد جودة الخدمة 11-12الشكل)

 

 

 

 .333، التسويق المصرفي، عمان، دار الحامد، 2005 العجارمة، تسيير :المصدر

 المطمب الثالث: قياس جودة الخدمة الفندقية

الفندقية انتباه مجموعة من الباحثين مند سبعينيات الرق الماضي حيث موضوع قياس جودة الخدمة 
توصموا إلى فكرة أن ما يمكن قياسو يمكن عممو، فمع عدم قياس النتائج يصبح من الصعب تحديد النجاح 
من الفشل، ومن ثم لن نستطيع أن نتعمم من الخطأ و نعالجو، لذا فإن وجود نظام محكم لقياس جودة 

 ارت الدراسات في ىذا المجال إلى وجود مدخمين رئيسيين لتحديد جودة الخدمة.الخدمة و أش

 أولا: المدخل الإتجاىي: 

يستند ىذا المدخل عمى أن جودة الخدمة الفندقية تمثل مفيوما يتصل بالرضا و ليس مرادفا لو، و أنو 
الإتجاه الأولي لأداء الخدمة الفندقية يرتبط بإدراك النزلاء للؤداء الفعمي لمخدمة الفندقية المقدمة، بمعنى أن 

يعدد الو و مؤشرا لتوقعات النزلاء حول ىذه الخدمة، و بالتالي، فإن الحكم و التقسيم لمستوى الخدمة 
الفندقية المقدمة إلييم حاليا بيني عمى أساس توقعاتيم المستقبمية لكيفية أداء ىذه الخدمة، فإن كان لدييم 

المنشآت الفندقية فإنيا ستشكل اتجاىيم نحو تقييم أداء ىذه الخدمة، فإن ىذا خبرات سابقة بالتعامل مع 
الإتجاه يتكيف حسب مستوى الرضا الذي حصل عند النزيل من خلبل التعامل من المنشآت الفندقية ففي 
و حال عدم التعامل النزيل مع منشأة فندقية سابقا، فإن توقعو حول الخدمة يكون ىو المحدد لمستوى تقييم

                                                           

خموط جياد، شنشونة محمد، أثر تكنولوجيا المعمومات و الاتصال في تحسين جودة الخدمة الفندقية دراسة عينة من السياح في  -(1) 
 .622، ص 2018، 02فندق سيدي يحي، مجمة العموم الاقتصادية و العموم التجارية، بسكرة، العدد

 جودة الخدمة الفندقٌة

 الملموسٌة الأمان اللباقة)التعاطف( الاستجابة الاعتمادٌة
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و إدراكو ليذه الجودة، أما في حال تعامل النزيل سابقا مع المنشآت فإنو يقوم بمراجعتو ذىنية لما حصل 
 ) 1(عميو و أدركو في الخدمة الفندقية المقدمة إليو سابقا و بالتالي التعبير عن مستوى الرضا أثناء المقارنة

 ثانيا: نموذج الفجوة: 

، نموذجا لقياس جودة الخدمة و ىذا النموذج يتكون من خمسة أبعاد و berry wemithalقدم كل من 
 ) 2(يساعد ىذا النموذج في قياس الفجوة بين توقعات العمل متمقي الخدمة و الأداء الفعمي لمخدمة المقدمة

 ) 3(و تتمثل ىذه الفجوات فيما يمي: 

من خدمات، و يعتقد بأن العملبء : " فجوة المعرفة"، و ىي الاختلبف مابين ما يعرض الفجوة الأولى -1
 يتوقعونيا ويتوقع النزلاء و حاجاتيم الفعمية.

وتحدث ىذه الفجوة عندما يعتقد بأن الخدمات الفندقية المعروضة لمعملبء تتوافق مع ما يتوقع الضيوف 
من جية تمبية حاجاتيم و رغباتيم فضلب عما تحقق من الرضا، في الوقع أن ما يعرض من خدمات لا 

 ناسب مع ما يتوقع الضيف الحصول عميو.يت

فجوة القياس"، تتمثل في الاختلبف بين إدراك لتوقعات الزبائن و معايير الجودة  الفجوة الثانية" -2
المقررة لتقديم الخدمات و تحدث ىذه الفجوة عندما يكون إدراك إدارة الفندق لتوقعات الضيوف لا يتوافق 

 مع معايير الجودة لتقديم الخدمة الفندقية.
بين المعايير التي حددت لتقديم الخدمة، و أداء مقدم  "فجوة التقديم": تمثل الاختلبف الفجوة الثالثة -3

الخدمة عند التقديم، و تحدث ىذه الفجوة عندما يكون أداء العاممين في الفنادق لا يجسد معايير الجودة  
 الفندقية المحددة، استنادا عمى خطوات التقديم 

 ) 4(أما الفجوتين الآخر تين ىما

                                                           

، رسالة مقدمة لنيل شيادة -دراسة ميدانية-"، أثر الخدمات السياحية عمى رضا السائح في الفندق"إقميم البترامحمد قاسم العمرات(1) 
 .16، ص:2014الماجستر، في الإدارة العامة، اشراف: حسين الغرب، جامعة مؤتة، 

 .56محمد منير البردقاني، مرجع سبق ذكره، ص (2) 
، رسالة مكممة لنيل شيادة أثر جودة الخدمات عمى رضا ضيوف فنادق الخمسة نجوم في مدينة عمانفيد سندر فيد مشعل، (3) 

 .21، ص 2014/2015الماجستر، إشراف: دنية عثمان يوسف، جامعة الزرقاء، 
 .57محمد منير البردقاني، المرجع السابق، ص  -(4) 
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وىي التباين بين الوعود التي يقدميا الفندق حول مستوى الخدمة من :" فجوة الاتصال": الفجوة الرابعة -4
 خلبل الاتصال بالنزلاء و مستوى الخدمة الفندقية المقدمة و مواصفاتيا.

"فجوة الإدراك": و ىي التباين بين توقعات النزلاء و الخدمة الفندقية المقدمة فعميا الفجوة الخامسة -5
 تي تتوافق أو تفوق توقعات النزلاء.فالخدمة ذات الجودة العالية وىي ال

 المطمب الرابع: العوامل المؤثر في جودة الخدمة الفندقية

ىتم الباحثون بالعوامل المؤثرة في الجودة في مختمف المجلبت خاصة مجال الخدمات الذي يعتبر حجر ا
أىم العوامل التي الأساس في الوقت الحالي، وقد تمكن الباحثون من خلبل الدراسات السابقة من تحديد 

 تؤثر عمى الجودة بشكل عام وجود الخدمات الفندقية بشكل خاص.

 ) 1(وتتمثل ىذه العوامل فيما يمي: 

: وتحتاج الفنادق إلى فيم حاجات النزلاء عند تصميم الخدمة الفندقية حيث تحميل توقعات النزيل -1
تكون ىذا التصميم متفوقا عمى توقعات النزيل، لأنيا الطريقة الوحيدة التي تمكنيم من تحقيق جودة عالية 

 لمخدمة  الفندقية المقدمة.
 ة لمنوعية وىي:ويمكن لمتنزيل إدراكاتو لمخدمة الفندقية من خلبل المستويات المختمف

الجودة المتوقعات: وىي تمك الدرجة من الجودة التي يرى التنزيل وجوب وجودىا، وىذا المستوى من  -
 .لالجودة يصعب تحقيقو إذ يختمف باختلبف خصائص النزي

 الجودة المدركة: ويقصد بيا معرفة النزيل لدرجة جودة الخدمة الفندقية القدمة. -
 ابق الخدمة الفندقية المقدمة لو مع المواصفات المحددة.الجودة القياسية: أي مستوى تط -
 الجودة الفعالية: وىي جودة الخدمة الفندقية التي اعتادت الفنادق تقديميا لمعملبء. -
تحديد جودة الخدمة ويقصد بيا ضمان تحقيق الدرجة المقاوية من جودة الخدمة الفندقية وذلك من  -

 يرتبط تحديد الخدمة الفندقية ب:النزيل و  خلبل الفيم الجيد ومعرفة الفندق لحاجات
 .كفاءة الأجيزة والمعدات المستخدمة في تقديم الخدمة الفندقية 

 

 
                                                           

 .25-24مرجع سبق ذكره، ص: إبراىيم محمد إبراىيم الغنيمات،  -(1) 
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 أداء العاممين: -2

 قبل من تنفيدىا في الالتزام ويتحقق المقدمة، الفندقية لمخدمة الجودة معايير الفنادق إدارة تضع عندما
 خلبليا من تضمن التي المناسبة الطرق إيجاد عمى تعمل أن يجب المقابل في فإنيا الفنادق، في العاممين
 وأن لو المقدمة الفندقية الخدمة لجودة العميل تقييم الفندق إدارة تتوقع أن الميم من ويكون المناسب، الأداء
 تستطيع لا وعودا الإدارة تقدم لا أن الضروري من يكون وما  تحقيقيا ويمكن عقلبنية التوقعات ىده تكون
 .تنفيذىا

 سيقما لستة النظري الإطار. الثاني المبحث 

 الخدمية المنظمات تسعى لذا التغير، سريعة أعمال بيئة في شديدة منافسة اليوم الخدمي القطاع يشيد
 الجودة من مستوى أعمى وتقديم حاجاتيم وتمبية أعدادىم وزيادة الزبائن عمى لممحافظة أنواعيا بمختمف
 رضا وتحقيق المنافسة لمواكبة وفعالة رقابية مناىج تطبيق عمى المنظمات ىذه تحرص لذلك والدقة
 تحقيق في المنشودة غايتيا إلى لموصول المنظمات لتساعد حديثا برزت التي الأساليب أىم ومن ،زبائنيا
 الأخطاء لاكتشاف يسعى عالميا توجيا يعتبر الذي سيجما، ستة أسموب وىو والاستمرارية والربحية التميز

 .منيا والتقميل وقياسيا والعيوب

 سيجما لستة أساسية مفاىيم: الأول المطمب

 المؤسسات كافة بين كبيرة شيرة نالت التي الحديثة الإدارية المفاىيم أشير من سيجما ستة مفاىيم تعد
 الحديثة الأساليب افصل من ستة سيجما تعتبر إذ ،فائقة جودة مستويات وتحقيق التميز نحو تسعى التي

 .والعمميات والمنتجات الخدمات لجودة المذىل لمتحسين

 سنة( Carl frederick Gauss) الإحصاء عالم إلى تاريخيا سيجما ستة ترجع: ستة سيجما نشأة :أولا
 تغيرات في المعايير مقياس ىي سيجما ستة أن ذلك بيعي،طال التوزيع منيجية قدم والذي 1777-1885
 ىي المتوسط من سيجما ثلبثة أن shewhakt walter أظير حينما 1920 إلى أيضا ترجع والتي المنتج
 ) 1( .العممية تصحيح عندىا يتطمب التي الأساسية النقطة

                                                           

 ،2016 التجارة، كمية شمس، عين جامعة ،(ربيو الا  الجودة نموذج مدخل) سيجما ستة منيجية رفاعي، العزيز عبد ممدوح-(1) 
 .46ص
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 تبنت حيث سيجما، الستة بأسموب الانطلبق في  دةالرائ الأمريكية Motorola موتورولا شركة عتبرت
 فوق نسب إلى وصمت حتى وأدواتو  سيجما ستة أسموب ومبادئ المستمرة التحسين عمميات الشركة
 ستة، سيجما أسموب عمى الاسم اىد أطمقت من ىي  موتورولا شركة كانت وقد لمجودة، ومميزة المتوقعة
 بعدد عنو يعبر ما عادة والذي العمميات جنتائ بين التشتت تخفيض نيج عن الاسم اىد يعبر حيث

 3,4 عن القياسات في الانحرافات حدوث فرصة بزيادة الشركة قامت حيث ،(سيجما) المعيارية الانحرافات
 وذلك التكاليف في كبير وخفض الجودة في جدا ومتطورة مسبوقة غير تحسين عممية ينتج ما مميون لكل
 .ممتازة أكثر بطريقة منخفضة نسبة وىي مميون كل من 3,4 ىي الخطأ ظيور فرصة أن يعني

 في الجودة مشكلبت عن( سندري أدت) لموتورولا التنفيذي المدير أعمن عندما سيجما ستة تاريخ في 
 ما توفير موتورولا شركة استطاعت ذلك خلبل ومن سيجما، ستة تطبيق نحو متجية الشركة وان الشركة
 1987 يناير وفي سيجما، ستة بأسموب العمل من سنوات أربعة خلبل أمريكي دولار مميون 2,2 يقارب

 . سيجما ستة الجودة برنامج باسم الأجل طويل جودة برنامج شركة أصدرت

 وقد général Electric شركة في ستة سيجما منيج أساس (jach welch) وضع 1998 عام في
 منيج حققيا التي التحسينات من صافي كدخل دولار مميون 300 بمقدار ربح الأسموب ىذا تطبيق تحقق
 .ستة سيجما

 من العالم مستوى عمى الكبرى الشركات من العديد وتبنتو التسعينيات في ستة سيجما منيج انتشر وقد
 الذي الأمر ومتتالية، كبيرة جاحا، و حققت ىذه الشركات ,sony, ford, toshiba, bmwالعالم منيا 

 والتحسين التميز نحو السعي في فعالا منيج اليوم حتى الوقت ذلك منذ سيجما ستة منيج من جعل
 لمجودة الأمريكية الجمعية قبل من اعتماده تم ستة سيجما منيج تطبيق نطاق إتساع ومع المستمر،
 الخدمي القطاع في المنيج ىذا انتشر ثم ومن أمريكا، في الصناعية الشركات تصنيف في ميم كمعيار
 سيجما بأن يتضح سبق ومما.ذلك طبقت التي الكثير وغيرىا والمستشفيات والفنادق الطيران شركات :مثل
 لم الانتشار وىذا جودة، أعمى صاحبة العالمية الشركات جميع وفي واسع بشكل وانتشر بدأ قد ستة

 ) 1(الخدمي القطاع مستوى عمى ليصبح امتد بل الصناعي القطاع عمى فقط يقتصر

 
                                                           

(، في ترشيد إتخاد القرارات استثمارية"دراسة تطبيقية عمى بنوك six sigmaخالد أحمد القصاص، إستخدام منيج سيجما ستة) (1) 
 .32-31، ص ص 2013/2014التجارية الفمسطينية"، رسالة ماجيستير، جامعة الازىر، غزة، 
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 ستة سيجما مفيوم: ثانيا

 في الحديثة الإدارية المفاىيم من لكونو الباحثين اىتمام عمى  six sigma ستة سيجما منيج خطي
 ستة منيج إلى نظر من فمنيم العممية لخمفياتيم تبعا وذلك آراؤىم فتعددت والخدماتية، الصناعية المحلبت
 .ومنيج تنظيمي كفكر إليو نظر من ومنيم إحصائي مقياس أنو عمى سيجما

 الانحراف عمى يدل إحصائيا رمزا أصبحت والتي اليونانية الأبجدية في حرف بأنو سيجما عرفت وقد
 .المتوسط عن الانحراف او الاختلبف لقياس ويستخدم المعياري

 3,4 من أكثر عنيا ينتج التي العممية إلى يشير مصطمح أنو عمى ستة سيجما منيج أيضا عرف كما
 أحيانا ستة سيجما مصطمح يرتبط او جدا منخفض العيوب من المعدل ىذا لان الفرص، في عيوب مميون
 ) Zero defects . )1 العيوب انعدام مصطمح مع

 المستمر لمتأكد تبنييا يتم المنشاة، عمميات لتحسين متكاممة إستراتيجية بأنو ستة سيجما منيجكما يقصد بال
 وتحسين التكاليف وتقميل الفاقد من والتخمص العملبء، وتوقعات لاحتياجات طبقا العمميات إنجاز من

 ؛ممكنة كفاءة أقصى وتحقيق الأرباح

 من متدني مستوى إلى الوصول حيث الأدنى، الحد والى والأخطاء التمف والتقميل ممكن عائد أعمى عمى
 الأخطاء، من صفر مستوى أخرى بعبارة وىو عممية او فرصة مميون لكل خطأ 3.4 إلى يصل الخطأ

 بمستويات الارتقاء عمى تعمل شاممة إستراتيجية ستة سيجما منيج اعتبار يمكن سبق ما عمى بناء 
 يبرز وىنا المنافسة، المنشآت بين التفوق درجة لتحقيق بأكمميا المنشأة وثقافة تصرفات وتطوير الجودة
 والتكاليف، الأرباح وتخطيط الأداء وتقييم الرقابية الوظيفة منظور من المنيج ىذا في المحاسبي الدور
 مع الأقل والتكاليف الأعمى الجودة بين المستمرة العلبقة دراسة نحو ستة سيجما أسموب يتجو حيث

 ومقارنتو مستمر بشكل الأداء رقابة ذلك ويتطمب منيا، التخمص ومحاولة العيوب مواطن عمى التركيز
 .) 2(تقييميا ومحاولة الانحرافات وقياس العملبء بمتطمبات

                                                           

ىبة محمود حسين عبد الله، مدى الإلتزام بمنيج سيجما ستة في ضبط جودة التدقيق الداخمي"دراسة تطبيقية عمى المصاريف (1) 
 .15، ص2012ممة في قطاع غزة"، رسالة ماجيستير، الجامعة الإسلبمية، غزة، العا
جييان صلبح الدين أبو ناىية، مدى إستخدام معايير منيج سيجما ستة لتحقيق جودة التدقيق الداخمي" دراسة حالة الجامعات  -(2) 

 .27ص:، 2012الفمسطينية في قطاع غزة"، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلبمية، غزة، 
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 فرصة مميون لكل العيوب وعدد ستة سيجما مستوى بين العلبقة يبين التالي الجدول

 مستويات سيجما ستة (:1-2رقم) جدول

 المنتوج غير المعاب% العيوب لكل مميون فرصة  مستويات سيجما
1 697.672 31.85% 
2 318.771 69.15% 
3 66.811 93.32% 
4 6.211 99.38% 
5 233 99.977% 
6 3.4 99.99966% 

Sourcce : hasson abdul- sohib pnehde, aust, prof, dr, hatem hbreesin al-
ajaele profomancein provment of the implememtation of concrete structuresin 
the construction secteur in iraqusing the moder mamagesmemt techmique” six 
sigma”, journal of engine eering, slumbor1, Iraq, januarg2015, p 25. 

 سيجما ستة كمقياس إحصائي:

سيجما ستة عنوانا لمجودة سواء أكانت خدمة أو منتوج، لموصول إلى الجودة و فق سيجما ستة يتطمب تعد 
البحث عن الإختلبفات من أجل العمل عمى إزالتيا أو تقميصيا و ىذا يتطمب وجود بيانات يتم العمل عمى 

 .) 1(تحميميا لموصول إلى استنتاجات تؤدي إلى إتخاد القرار الصائب

 (ð ىو حر ) ف إغريقي لمدلالة عمى الانحراف المعياري، و الانحراف المعياري ىو طريقة إحصائية لقياس
 مدى تشتت القيم عن وسطيا الحسابي و الصيغة الرياضية لو: 

SD= √∑(   ) 
   

 

 : الوسط الحسابيxحيث أن: 

Nحجم العينة : 

                                                           

الجامعي لقسم الإحصاء مجمة العموم  استعمال مقياس ستة سيجما لقياس الجودة في الأداء،مناف يوسف، قتية نبيل وآخرون، (1) 
 .628، بغداد، ص 72، العدد19الاقتصادية و الإدارية، المجمد
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من الوسط يعني ذلك زيادة في كمية الخطأ و ىذا يدل عمى زيادة التمف في المنتج إن الابتعاد أو التشتت 
 .) 1(أو قمة الجودة

كمما كانت قيمة الانحراف المعياري صغيرة كانت جودة العممية جيدة و العكس صحيح، ىذا أن خصائص 
ت في العممية بسيطا، المنتج أو الخدمة تكون أقرب لمقيمة المركزية )المتوسطة(، ويكون مستوى التغيرا

 .) 2(ومن تم يكون مستوى الجودة عاليا

 : الشكل التالي يبين التوزيع التكراري لعممية سيجما ستة

 (: منحنى التكرار لعممية سيجما ستة2-2الشكل)             

 العدد الطابق للقٌم المسافة 

 

 

لتوزيع، عمان، طبعة الأولى، دار صفاء لمنشر و االمتميزة، الإدارة الجودة في المنظمات خيضر  كاظم حمود، المصدر: 
 .40، ص 2010

 ثالثا: أىمية و أىداف سيجما ستة

 أىمية ستة سيجما:  -1

يمكن تمخيص أىمية سيجما ستة المزايا العديدة التي تحصل عمييا المؤسسات من خلبل تطبيقيا فيما 
 ) 3(يمي:

 ،يعمل عمى تخفيض التكاليف و زيادة العائد -

                                                           

 المتعاممين في دائرة الأحوال المدنية و أثر عوامل النجاح الجرحة في تطبيق منيجية سيجما ستة عمى رضاوفاء سامي أبو زيد، (1) 
 .35، ص 2011، رسالة ماجيستير، جامعة الشرق الأوسط، الجوازات

، مجمة تنمية الرافدين، كمية الادارة و بين عمم الإدارة الإحصاء ما مفيوم ثقافة سيجما ستةعزة مصطفى عبد القادر القصيمي، (2) 
 .50، ص 2012، 106العدد، 34الاقتصاد، جامعة الموصل، المدجمد

استخدام مدخل الانحرافات المعيارية الستة لترشيد تكاليف الجودة في الشركات قطاع الخدمات المدرجة حمدي شحدة زعرب،  -(3) 
 ، غزة،2، العدد20مجمة الجامعة الاسلبمية لمدراسات العميا الاقتصادية و الإدارية، المجمد  البورصة فمسطين"دراسة ميدانية"، في

 .341-340، ص، ص 2012
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يؤدي إلى رفع كفاءة الييكل الإداري بالشركة و خصوصا رفع كفاءة المستوى التشغيمي حيث أنو  -
 العيوب بأقل تكاليف ممكنة،يركز عمى تقميل 

يؤدي تطبيق ستة سيجما إلى رضا العاممين من خلبل الوعي المتزايد للؤدوات و التقنيات المستخدمة  -
 ،في حل المشاكل

خاد القرارات الفعالة بسبب إعتماد الإدارة عمى بيانات و حقائق بدلا إن مدخل ستة سيجما يعمل إت -
 ،من الآلاء الشخصية أو الافتراضات

 ،يعمل عمى تخفيض دورة تشغيل و تخفيض عمميات إعادة الصنع -
إن منيج ستة سيجما يبدأ من العميل و يدعم من الإدارة العميا، حيث أنو يعمل عمى تغيير الكيفية  -

 ،الإدارة بذلك ىو أكثر من مجرد بعض مشروعات التحسينالتي تعمل بيا 
يعتبر الستة سيجما منيج يركز عمى العملبء و يتمتع مفيوم العملبء ليشمل المستثمرين و الموظفين  -

 ،و المستفيدين من السمعة أو الخدمة
دوثيا، يعمل بتحول الثقافة التنظيمية من الإدارة بردة الفعل عمى إدارة معالجة المشكلبت قبل ح -

 ،بمعنى تبني الإدارة الفعالة المبنية عمى التخطيط المسبق
 العمل من خلبل فريق حيث يضمن مدخل ستة سيجما مشاركة كل فريق العمل الجماعي. -

 ) 1(أىداف سيجما ستة: -2

ل عدد من العيوب فالمميون فرصة قيعد اليدف الأساسي من سيجما ستة ىو إلغاء أو تحقيق أ
العمميات سواء كانت ىذه العمميات صناعية أو خدمية من أجل تحقيق الجودة، وكذلك بالمنتجات و 

 يمكن تحديد أىداف سيجما ستة فيما يمي:

 ،خفض التكاليف -
 ،تحسين رضا العاممين -
 . رباحزيادة الإرادات و بالتالي زيادة الأ -

 

 

                                                           

 .30وفاء سامي أبو زيد، مرجع سبق ذكره، ص  -(1) 
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 رابعا: مبادئ منيج سيجما ستة:

 ) 1(تتمثل المبادئ الأساسية التي تقوم عمييا سيجما ستة فيما يمي: 

التركيز الحقيقي و الصادق عمى رضا العملبء: يضع منيج سيجما ستة الأوليات العميا لمتركيز عمى  -1
العملبء حيث يبدأ بدراسة متطمبات و توقعات العميل و تنتيي بدراسة رضا العميل عن المنتج أو 

 ،الخدمة
المعتمدة عمى الحقائق و البيانات: وذلك من خلبل حصول المنشاة عمى بيانات أفضل في الإدارة  -2

عممية تقويم الأداء من خلبل التركيز عمى بيانات واقعية و كافية مما يعكس متطمبات العملبت و 
 ،احتواء التكاليف و تخفيض العيوب

الإجابة عمى سؤالين أساسيين  و بصورة واقعية ممموسة فإن منيج سيجما ستة يساعد المدراء عمى
 لدعم إتخاد القرارات و الحمول القائمة عمى البيانات و ىما:

 ،ماىي البيانات و المعمومات التي تحتاج المنشأة فعلب إلييا؟ -
 ،كيف يمكن الإستفادة من ىذه البيانات و الحقائق إلى أقصى درجة ممكنة؟ -

الموجودة في العمميات والتي تكون سببا في فشل تحقيق وىذا المبدأ يؤدي إلى التقميل من الانحرافات 
 رغبات العملبء و احتياجاتيم.

 ) 2(التركيز عمى العمميات و الأنشطة الداخمية:  -3

بحد ذاتو سواء أكان تصميما لممنتجات و عممية ي يشكل ممعند تطبيق سيجما ستة فإن كل إجراء ع
إرضاء لمعملبء لذا حينما يركز عمى المنتجات المصمصة الخدمات أو قياسا للؤداء أو تحسينا لمفعالية أو 

والخدمات المقدمة و الأداء و إرضاء العملبء و التحسين المستمر فإن منيج سيجما ستة يضع العممية و 
 يعتبرىا المحور الرئيس الذي يساعد الشركة عمى تحقيق النجاح المستمر.

                                                           

 .16ىبة محمود حسين عبد الله، مرجع سبق ذكره، ص  -(1) 
 مدى توافر متطمبات تطبيق مدخل سيجما ستة و الدور المتوقع منو في تخفيض تكاليف الجودة في الشركاتعمي حميده،   -(2) 

"، رسالة ماجيستير، الجامعة الاسلبمية، كمية التجارة، غزة، الشركات الصناعية العاممة في قطاع غزة الصناعية"دراسة تطبيقية عمى
 .21، ص 2013فمسطين، 
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تة حتى يومنا ىذا ىي قدرتيا عمى إقناع القيادات و ة لمنظر في المنيج سيجما ستإن إحدى الطفرات الممف
 المدراء خاصة في مجال الخدمات و الصناعات بأن التمكن من الإجراءات العمميات ىو الطريق لبناء

  ميزة تنافسية لتقديم خدمة العملبء.

  ) 1) :الإدارة الفعالة المبنية عمى التخطيط المسبق -4
نفسيا، بدلا من انتظار حدوثيا تم التفاعل معيا والرد  الأحداثعمى ويقصد بيا الفعل بصورة سابقة 

عمييا، وان الإدارة الناجحة تسعى إلى معالجة المشكمة قبل حدوثيا بدلا من التركيز عمى البحث عن 
حمول ليذه المشاكل، بمعنى أن ىناك إجراءات إدارية وفنية تم اتخاذىا قبل حدوث المشكمة وذلك من 

ث ىذا الأمر عند وضع أىداف طموحة ومراجعة ىذه الأىداف بشكل مستمر، أجل تفادييا ويحد
 .واضحة والتركيز عمى أسموب الوقاية من حدوث المشاكل بدلا من معالجتيا أولوياتوتحديد 

 (2(( : حدود بلب)  الفائق التعاون -5
 فرق نجاح شروط احدأىم  من الفائق التعاون يعتبر لذلك الفرق، بنظام العمل عمى ستة سيجما تعتمد
 ما خلبل من والأقسام المختمفة الإدارية مستويات بين الفائق التعاون عمى تركز أيضا وكذلك العمل،
 ،الفريق ميمة نجاح في يساعد مما وغيرىا ومالية فنية وموارد وحقائق بيانات من العمل فرق تحتاجو

 : الكمال القمة نحو الإتجاه -6

 ومن الكثير، ذلك يتطمب حيث السيل بالأمر ليس الكمال او القمة نحو لموصول سيجما ستة محاولة نإ
 إقناع عمى القدرة الإدارة تمتمك أن يجب لذلك الموظفين، وخاصة التغير مقاومة عدم المتطمبات ىذه أىم

 الإدارة، في مشاركتيم خلبل من إيجابا عمييم يؤثر سوف ذلك وأن سيحدث الذي الجديد بالتغير الموظفين
 سوف ثم ومن العمل، ظروف وتحسين المالية عوائدىم زيادة ثم ومن القرار اتخاذ في مشاركتيم وزيادة
 دة خدمة الجودة المقدمة.وزيا التكمفة تخفيض حيث من والمستيمك الشركة من كلعمى  يعود

 

 

                                                           

في الشركات الغذائية الكبرى في الضفة  (six sigmaسميحة سميح عبد الرؤوف الناظر، مدى إمكانية تطبيق منيج ستة سيجما)(1) 
 .41، ص 2017الغربية، رسالة ماجيستير، جامعة الخميل، فمسطين، 

سمر خميل إبراىيم جوادة، مدى توافر مقومات تطبيق ستة سيجما في المستشفيات الحكومية في قطاع غزة  ودورىا في تحسين  (2) 
 .62، ص 2011سالة ماجيستير، جامعة الاسلبمية، غزة، فمسطين، الخدمات الصحية من وجية النظر الادارة العميا، ر 
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 : ستة سيجما أسموب معايير: خامسا

 : يمي بما ستة سيجما six Sigma أسموب معايير تتمحور

 يعتبر حيث ستة سيجما أسموب تطبيق لنجاح أساسي شرط فيو: ) 1(العميا الإدارة التزامو  دعم -1
 إقناع تتطمب كما ممنشاة،ل العميا الإدارة من دعم إلى تحتاج ىامة إستراتيجية عممية الأسموب ىذا

 سيجما أسموب وفمسفة بأىمية والتنفيذية الوسطى الإدارية المستويات من كل في العاممين وتحفيظ
 وتغيير ، المنشأة ثقافة في تغيير إلى يحتاج بما يتضمن نجاحو فتطبيق أسموب سيجما ستة  ستة
 التقنية العوامل ومراعاة الجماعي العمل عمى والحث سيجما، تطبيق نحو العاممين أفكار

 ،الأسموب ذلك إستخدام نحو المنشأة ثقافة في التغيير عممية في والتنظيمية والشخصية

 تسعى التي ممنشأة،ل المستمر التحسين أىمية عمى ستة سيجما أسموب يؤكد :المستمر التحسين -2
 لأنشطةوا الخطوات من مترابطة مجموعة أنو عمى لمعمل الأسموب ذلك ينظر حيث التطوير، نحو
 الانحرافات لتخفيض ميما عنصرا، المستمر التحسن ويعتبر محصمة، إلى النياية في تؤدي التي
 فالتحسين الإنتاجية، وزيادة الأداء جودة عمى الحفاظ في يساعد مما الفنية العممية في تحدث التي

 اللبزمة الإجراءات واتخاذ والفنية الإدارية العممية لإبعاد المعرفة تطوير مبدأ من ينطمق المستمر
 .التطوير لذلك

 بحد عممية ىو المنشأة في يتم إجراء كل أن عمى ستة سيجما مدخل ؤكدي :) 2(والأنظمة العمميات -3 
 .النجاح تحقيق عمى يساعد الذي الأساسي المحور والأنظمة العمميات المنيج يعتبر لذلك ذاتو

 منيج تطبيق بداية وأثناء قبل والحيوي الأىم العنصر البشرية الموارد إن حيث :) 3( البشرية الموارد -4
 جميع أن ولضمان ولتطبيق المؤسسات تحتاجيا التي الكفاءات لتوفير وذلك مؤسسة، أي في ستة سيجما
يارات التدريب عمى إدارة العمميات و تحميل الم ىذه ومن ،فقط واحدة بمغة سيحدثون المؤسسات في من

                                                           

في تحسين المراجعة الداخمية، رسالة دكتوراه، جامعة  six sigmaعبد الله أحمد جابر عبد القادر،  نموذج مقترح لاستخدام أسموب (1) 
 .72، ص 2019الأزىر، كمية التجارة، القاىرة، 

 .22ص ذكره، سبق مرجع حميده، عمي(2) 
 

في تحسين جودة مؤسسات التعميم العالي، المجمة الجزائرية الاقتصادية والمالية،  six sigmaحياة ظيراوي، استخدام منيج (3) 
 .11- 10، ص ص،2015، 03العدد
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متطمبات العملبء و الأدوات الإحصائية في التعامل مع المشكلبت و يترتب منيج ستة سيجما من خلبل 
 ،مكافآت الإدارية العميا بنجاح تطبيق ىذا المنيجربط نظامي الترقيات و الحوافز و 

: إن توفير تغذية عكسية عن برامج الجودة و أدائيا لمموظفين و المديرين في الوقت التغذية العكسية-5
المناسب و بشكل مستمر، يسمح بتحسين العمميات و بالتالي رفع مستويات الجودة مما يساىم في زيادة 

 عملبئيا بيا. ارتباطمؤسسة وزيادة لمفرص النجاح و الإبداع و التميز 

 ستة سيجماللتنظيمي المطمب الثاني: الييكل ا

من الأفراد تعتمد سيجما ستة في ىيكميا التنظيمي عمى طبيعة عمل فريق الستة سيجما وعمل كل فرد 
المكونين ليذا الفريق، وذلك وفقا لمعمميات التدريبية و الأنشطة التي يقومون بيا وتصنف طبيعة أعمال 

منيا لون معين يدل عمى المكانة أو  أعضاء فريق سيجما ستة لعدة تصنيفات ويتم إعطاء كل واحدة
 ) 1(. المسؤولية أو الأىمية الواقعة عمى عاتق الفرد

كما يستخدم في رياضة الكارتيو أنواع من الأحزمة المتدرجة )الأصفر، البرتقالي، أخضر، وصولا إلى 
ثم استخدام نوع من التدرج في أدوار الأفراد في سيجما ستة معمم  ،الأسود بدرجاتو العشر(، كتدرج ميارة

الحزام الأخضر، وىذا يندرج أخد بالتوسع فيناك من أصناف من الأعمى  الحزام الاسود، الحزام الأسود،
 ) 2(.ومن تم الحزام البلبتيني التنفيذي، ومن الأسفل ىناك الحزام الأصفر championالمناصر

 ) 3(اليرمي لخبراء سيجما ستة:  وفيما يمي التدرج 

أعمال  استراتيجيةعمى عاتقو تطوير رؤية سيجما ستة في إطار  ذخأوىو الذي ي :التنفيذيالقائد  -1
 : الاتيي في ذميام القائد التنفي D.Stamatisالشركة وقد حدد 

 ،تطوير رؤية الشركة حول سيجما ستة-
 ،أعمال الشركة ستراتيجيةلاحديد كيف يدعم مشروع سيجما ستة ت-
 ،توفير الموارد لممشروع-

                                                           

ه، راسم بوزان إيبش، العوامل الداعمة لاستخدام ستة سيجما ودورىا في تحسين جودة مخرجات خدمة الاتصالات، رسالة دكتورا(1) 
 .27، ص 2014جامعة حمب، كمية الاقتصاد، 

 .114، ص 2010نجم عبود نجم، ادارة الجودة الشاممة في عصر الانترنت، الطبعة الأولى، دار صفاء لمنشر و التوزيع، عمان، (2) 
ا لموثائق، عمان، العياشي رزار، سمير بوعيش، استعمال مقياس ستة سيجما لقياس جودة الأداء، الطبعة الأولى، منشورات ألف(3) 

 .53-52، ص 2020الأردن، 
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 ،إزالة العقبات والحد من مقاومة التغيير عمل عمىال-
 ،لمتغيير الاستجابةعمى  الآخرينعدم ثقافة التغيير وتشجيع -
 ،مراقبة النتائج من خلبل بطاقة الدرجات المتوازنة-
و مشروعات إلا أتتحول بسيولة إلي برامج  إن المبادرات في الشريكات لا:championالمناصرة  -2

ضمن الإدارة العميا ليضمن قدرا من التفيم والدعم، وىذا ما ينطبق عمى سيجما  أكثر أوبوجود مناصر 
 ،ستة

يكون من  أن( المناصر عادة ما يكون عضوا في الإدارة العميا) ويمكن A.larsonوحسب ألن لارسون )
تاحة الفرصة الملبئمة ( يع أيضاأصحاب المصمحة المؤثرين  مل عمي تقديم الدعم المالي لممشروع وا 

لمقائمين عمى المشروع لتقديم بياناتيم ووجيات نظرىم كما يعمل عمى ترويض العقبات والحد من مقاومة 
 التغيير لمبرنامج.

يكون الحزام الاسود الرئيس في العديد من المنظمات بمثابة مدرب و  (1)الحزام الاسود الرئيس :  – 3
مراقب و مستشار لبقية أولئك الذين يقومون بدور الحزام الاسود، وفي أغمب الاحيان يكون خبيرا في 
الادوات التحميمية لستة سيجما، مع خمفية عممية في مجال اليندسة او العموم افي درجات عممية عالية في 

عمى الاحزمة السوداء في عممية  بالإشرافارة الاعمال او الاحصاء، و يقوم الحزام الاسود مجال اد
و تطوير اساليب القياس لمعمميات الاساسية، و التدريب و المتابعة، اضافة الى تحديد احتياجات الزبائن 

و تصميم  يقوم ايضا بجمع المعمومات من مصادرىا، و القيام بالتحميلبت الاحصائية الخاصة بيا
التجارب و التواصل مع المديرين المينيين، ووجود الحزام الاسود الرئيس ضروري في تبني ستة سيجما، 

 كما ان وجوده يضمن استمرارية التغيير و تقميل التكاليف و تطوير خبرات العاممين .
يعد الحزام الاسود من اىم الادوار في مدخل سيجما ستة، اذ انو شخص متفرغ  (2)الحزام الاسود :  – 4

و تدريب  بإدارةتماما لمعالجة المشاكل و تحقيق النتائج و ىو المسؤول عن تعريف المشكمة و القيام 
العاممين في المشروع و لديو ميارات في استخدام ادوات تقويم المشكلبت و تصميم العمميات و المنتجات 

 شكل عام و مسؤوليتو مكرسة لجيود الجودة و تحقيق الاىداف .ب
يعتبر حامموا الاحزمة الخضراء خبراء وظيفيين يقومون بمساعدة حاممي لقب  (3) الحزام الاخضر : – 5

مدربون عمى منيجية سيجما ستة، يقضون  موظفونالاحزمة السوداء في كثير من المشروعات، و ىم 
                                                           

1
 47-46سمٌحة سمٌح عبد الرؤوف الناظر، مرجع سبق ذكره ، ص ص   

 28علً علً حمٌده ، مرجع سبق ذكره ، ص  
2
  

محمد بن  بنٌلو ببٌر زٌكوب، ترجمة محمد ٌوسف، سٌجما ستة للتمٌٌز فً مجال الاعمال، الطبعة العربٌة الاولى، العسكان للنشر و مؤسسة 3

217، ص 2008راشد ال مكتوم، السعودٌة،    
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 االعادية و المسؤوليات المتعمقة بيا، و بناء بأعماليممعظم وقتيم في اكمال المشروعات، حيث يحتفظون 
من وقتيم في ىذه المشروعات و يقوم حامموا لقب  %50الى  10بين  عمى ما يقومون بو يقضون ما

ي لقب الاحزمة الخضراء حتى يستطيعوا استخدامو في الاحزمة السوداء بنقل ما يعرفونو الى حامم
 تطبيقات محدودة النطاق .  

ىو أحد مستغمي العمميات في المنظمة، يتمقى تدريبا مبسطا حول منيجية سيجما  ) 1(:الحزام الأصفر-6
، يشارك في مشاريع الستة السيجما كعضو بتفرغ جزئي تحت قيادة الحزام  DMAICستة وطريقة 
 وذلك ضمن تخصصو الوظيفي فقط إلى جانب أنشطة عممة الروتينية. الأسودالأخضر أو 
  ) 2( عن تطبيق سيجما ستة المسؤوليةالشكل الذي يبين الترتيب اليرمي لموظائف  وفيما يمي

 ىرمية الأدوار في سيجما ستة: (3-2شكل رقم )
 تزايد الخبرة و الدعم المؤثر

 سيجما عمى مستوى الأعمال 

 التحسينعمى مستوى مشروعات 

 فرق التحسين

 غير الصالفرق 

 

 استخدام الأدوات

نجم عبود نجم، إدارة الجودة الشاممة في عصر الإنترنت، الطبعة الأولى، دار صفاء لمنشر و التوزيع، عمان،   المصدر:
 .115، ص2010

 

 

 

                                                           

باسل العسس، تطبيق منيجية الستة سيجما في شركات صناعة الأدوية السورية، رسالة ماجستير الجامعة الافتراضية السورية، (1) 
 24، ص2014

 .115نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره، ص(2) 

 الحزام الأصفر 

 مالا ٌقل عن ضعف عدد أفراد الحزام الأخضر 

 

 الحزام الأخضر

 ( أفراد الحزام الأسود 60-80)

 ( أفراد الحزام الأخضر 10) الحزام الأسود

الحزام الأسود الرئٌس معلم واحد للحزام 

 الأسود

 المناصر واحد أو أكثر

الحزام البلاتٌنً 

 التنفٌذي
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 نماذج تطبيق سيجما ستة المطمب الثالث:

العيوب في العمميات  صتطبيق ستة سيجما والمتمثل في حف من لغرض تحقيق اليدف الرئيس  
الأعمال ومحترفو سيجما ستة لمتقدم  ومدير  ويستخدميماوذجان شائعان والمنتجات يجري لاستخدام نم

تودمينج  ج شورىاذىذان النموذجان مستوحيان من نمو  وكلب وتحسين مستويات الجودة داخل المؤسسة،
(PDCAوالتي تشمل أربع مراحل: خطط ) (plan(اعمل، )DO( افحص ،)check(تصرف ,)Act .) 

 وفيما يمي تفصيل خطوات تطبيق كل من النموذجين: لنموذج الأكثر شيوعا،ا DMAIC ويعد نموذج 
تحسين عمميات  نموذجسيجما ستة ويعد بمثابة  تنفيذىو أحد النماذج في  ) DMAIC: )1 نموذجأولا: 

ومشروعات تحسين سيجما ستة، وفقا  ،نماذج سيجما ستة نالأول م النموذجوىو  المنتجات المالية،
وبصورة متسارعة  General Electricشركة  أضافتتمر بأربع مراحل  وقد  Motorolaلدراسة شركة 

دارة مشروع التحسي وبذلك أصبحت سيجما ستة  Dafineن وىي مرحمة التحديد مرحمة أخرى لتحديد وا 
، تحميل Measureقياس  ،Defineتحديد  في خمسة مراحل وىي: DMAICتتمثل مراحميا في نموذج 

Analalgzeتحسين ،Improve،  رقابةControl ،شرح لخطوات ىذا النموذج. وفيما يمي 
 ) Define )2التحديد  مرحمة- -1

بتحديد اليدف من التحسين ومجالو وتقدر حدود كل عممية تخضع لمتحسين مع مراعاة تيتم ىذه المرحمة 
متطمبات العملبء والموظفين وكل المعنيين، والغرض من ىذه المرحمة ىو الفيم الجيد لممشكمة محل 
الدراسة وتحديد المسؤوليات ومراحل العمل والأىداف وتحديد وتجييز فريق العمل . ومن الجدير بالذكر 

فقد تكون أىداف المستويات الإدارية العميا أىداف  أن الأىداف تختمف باختلبف المستوى الإداري،
أما أىداف  دة الحصة السوقية وزيادة رضا الزبون،اوزي الاستثمارإستراتيجية مثل العائد الأكبر عمى 

وأما الأىداف  ،اليذر مثل زيادة إنتاجية القسم وتقميل تنفيذيةالمستويات الإدارية الوسطى فيي أىداف 
لزيادة إنتاجية عممية معينة وتقميل وقت بعض الخطوات  الأخطاءعمى المستوى المشروع مثل تقميل نسبة 

 الإنتاجية.
 
 

                                                           

 41خالد أحمد القصاص، مرجع سبق ذكره، ص '(1) 
، دراسة تطبيقية في معمل اسمنت في تحسين الجودة وتخفيض التكاليف الجودة الرديئة six simaدور الحيود السداسي حاتم كريم كاظم، (2) 

 .255/256، ص 2017، 3، العدد، 3الكوفة، مجمة القادسية لمعموم الإدارية والاقتصادية، كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة الكوفة، المجمد 
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 ) 1( (Measureمرحمة القياس)-2
تعتبر خطوة ميمة جدا في تطبيق منيج سيجما ستة،وذلك لأنيا تتطمب جمع البيانات  المرحمةىذه 

المسببة ليذه المشكمة، وتحديد  الجذريةوالمعمومات لغرض فيم أسباب المشكمة والبحث عن الأسباب 
  ،أفضل المقاييس التي يمكن أن تستخدم لتحديد طبيعة المشكمة

ا ستة بتحديد العمميات الداخمية التي تؤثر عمي توقعات في ىذه المرحمة يقوم أعضاء فريق سيجم
لمجودة ويتم قياس العيوب المرتبطة بتمك العمميات  حرجةومتطمبات العملبء والتي تعرف بالخصائص ال

 لمنظام والتي تشمل عمي الأتي: الأساسيةالداخمية ودراسة المكونات 
 الأساسيةوتعتبر من المكونات  ا إلى مخرجات،العممية ليتم تحويمي إلىوىي التي تدخل  :المداخلات -

مخرجات  ينتج عنياكانت المدخلبت رديئة سوف  فإذا لمنظام التي تساعد عمى التعرف عمى المشكمة،
 ،رديئة، لذلك فإن قياس المدخلبت يساعد التعرف عمى المشكمة

 ، المخرجات إلىوالميام التي يتم القيام بيا لتحويل المدخلبت  الأنشطة: وتتضمن العممة -
حيث أن قياس المخرجات يركز عمى المحصمة  ،لمعممية النيائي وىي عبارة عن الناتج ات:المخرج -

 ،ورضا العملبء رباحالأالممتد مثل  التأثير عمى النتائج فتركز أمامباشرة والآنية مثل المنتجات والخدمات ،
المصداقية،  تحديد ىدفين لمرحمة القياس وىما، جمع البيانات والمعمومات لمتحقق منيا ولضمان ويمكن

 أىميتيابجمع الحقائق والأرقام والتركيز عمى  ءيمكن حسابيا رقميا، والبد ووصف المشكمة بطريقة
 ة.من دورىا في فيم المشكمة والوصول إلى الأسباب التي تنتج عنيا ىذه المشكم والاستفادة

بعد أن يتم جمع البيانات فإنو يتم تحميميا والغرض من ذلك ىو  ) 2((:Analysaisمرحمة التحميل )-3
تحويل البيانات الخام إلى المعمومات لوضوح الرؤية داخل العمميات، ومن ثم القدرة عمى تحديد الأسباب 

يتم وبعد التعرف عمى أسباب المشكمة،  ممشكلبت أو العيوب الناتجة من العممية،لوالأكثر أىمية  الأساسية
وذلك لتحديد الطرق استخدام الادوات الملبئمة لغرض الكشف عن العلبقات و المسببات ليذه المشكمة، 

 ،الإحصائية التي تساعد في تحميل مسببات المشكمة

فريق سيجما ستة في ىذه المرحمة إلى عمق المشكمة ودراسة أبعادىا بشكل أكثر  أعضاءويدخل 
أدوات عممية ومن أكثر ىذه الأدوات شيوعا والمستخدمة في ىذا التحميل ىي  باستخدامتفصيلب،وذلك 

                                                           

 .20-19محمود حسين عبد الله، مرجع سبق ذكره، ص ص ،  ىبة(1) 
 . 44-43خالد احمد القصاص، مرجع سبق ذكره، ص ص،(2) 
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الأسباب المحتممة التي أدت إلى وجود  باستكشافالسبب والنتيجة، حيت يقوم أعضاء فريق سيجما ستة 
 عدة مصادر مختمفة وىي كالآتي: تنشأ منالمشكمة، والتي قد  بالمسببات ليذه والأخذلمشكمة ىذه ا

 ،في العمل استخدامياوالتقنيات التي ثم  الأساليب: وىي عبارة عن الطرق-أ 
 ،العمل وىي التكنولوجيا المستخدمة في :الآلات-ب 
العيوب  أنواعو أيضا والحقائق والأرقام  ىي عبارة عن البيانات والتعميماتو  المواد الداخمية: -ج 

  ،وعددىا
  ،والقوانين الحكومية الاجتماعيةادات والتقاليد العالبيئة الخارجية التي تتكون من  : وىيالطبيعية البيئة -د
 ،العاممين في المنشأة والأفراد: وىي تتضمن الأشخاص الموارد البشرية -ه

وبعد تحديد الأسباب المحتممة لممشكمة والاختلبف والعيوب التي تؤثر عمى ناتج العممية يقوم أعضاء 
فريق سيجما ستة بربط الخبرات والبيانات والمقاييس ومراجعة العمميات ووضع فرضية مبدئية عن أسباب 

رى إن كانت ىذه المشكمة،وبعد ذلك يقوم أعضاء فريق سيجما ستة بالبحث عن مزيد من البيانات لي
 لممشكمة. الحقيقةالبيانات تتلبئم مع الأسباب المقترحة،ويقوم بتحميميا حتى يتوصل إلى الأسباب 

يتوجو التركيز في ىذه المرحمة نحو تحسين العممية من خلبل تطوير حمول ) 1(: مرحمة التحسين-4
جراء تغيرات عمى العمميات لمقضاء عمى الفجوات و  لذلك ، تكون بدائل التغيير عديدةىنا قد المشكلبت وا 

ينبغي عمى المنظمة تقييم ما إدا كان التغيير مربحا أو أنو من الضروري البحث عن تغيرات أخرى 
 لمعممية، وتشمل ىذه المرحمة:

 ،ين الإبداع لتحديد مجموعة من الحمول الممكنةر تما استخدام -
 ،ييف أي منيا مع الوضعفي إمكان تك لمنظرأفضل الممارسات الحالية،  استعراض -
 ،الحمول اختباروضع معايير   -
 ،تجريب الحل المختار -
 ، الكامل النطاق التنفيذالتخطيط من أجل  -

التالية: مخطط التدقيق، البيانية الشجرية ، طرق الإخفاء وتحميل  الأدوات استخدامفي ىذه المرحمة يمكن 
 .التأثير

                                                           

في تحسين الأداء التشغيمي، مجمة جامعة كربلبء العممية،  six sigmaأسعد كاظم نايف، مريم حامد ياسين، أثر استخدام تقنية (1) 
 .139، ص 2012، 04، العدد10المجمد
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وزوال  التنفيذوىي المرحمة الأخيرة واليدف منيا التحقق من نجاح :  (1)(Comtrolمرحمة الرقابة )-5
وان ىذه التحسينات  الأداءقد أدت إلى تحسين  تفنيدىاالسابقة والتأكد من أن التغيرات التي تم  الانحرافات

مثل التحقق من زيادة العوائد مقارنة بالتكمفة  إجراءاتسوف تستمر بمرور الوقت،ويتم ذلك من خلبل عدة 
النجاح  استمراريةبخصوصيا، ولضمان  اءر الآوالإجراءات الجديدة ونشر النتائج وتبادل  المعايير، وتوثيق 

ن  الالتزامفإن فريق ستة سيجما سوف يستمر بالمراقبة لكافة المراحل السابقة والتأكد من مدى  وا 
 لفريق عدة ميام منيا:عيوب ويتطمب ذلك من ا إلىفي العممية يعاد توجيييا قبل تحوليا  الانحرافات

 ،المنظمةفي  تحدث التيتطوير العممية الرقابية لمتابعة التغيرات  -
وضع خطة لمتعامل مع المشكلبت التي قد تحدث ، ومساعدة الإدارة العميا عمى توجيو تركيزىا عمى  -

 ،مقاييس محددة تعمل عمى تزويدىا بمعمومات عن مخرجات المنظمة
 ،تخدم في ىذه المرحمة خرائط الرقابة وقوائم مراجعة العممياتالتي تس الأدوات أىمومن 

كونيا مجموعة من الخطوات ىدفيا الحد من العيوب وسير العممية  تتعدي لا DMAICومما تقدم نجد أن 
 : (2)وتظير في الشكل الموالي مي خمس مراحلالقائمة وتشمل ع

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
سٌجما ستة " دراسة تطبٌقٌة فً عٌنة علً هاتف عبد العلً شربة، تحسٌن جودة التدقٌق الداخلً فً الوحدات الحكومٌة باستخدام معاٌٌر تقنٌة  - 

، ص ص 2015من الوحدات الخدمٌة فً محافظة النجف الاشرف " ، رسالة ماجستٌر، الجامعة المستنصرٌة، كلٌة الادارة و الاقتصاد، بغداد، 

37-38   
2
سمٌر خلٌل ابراهٌم جوادة، مدى توفٌر مقومات تطبٌق ستة سٌجما فً المستشفٌات الحكومٌة فً قطاع غزة و دورها فً تحسٌن جودة  - 

  70، ص 2011الخدمات الصحٌة من وجهة نظر الادارة العلٌا، رسالة ماجستٌر ، الجامعة الاسلامٌة ، كلٌة التجارة، غزة، فلسطٌن، 
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 dmaic(: يوضح المراحل الأساسية لنموذج4-2الشكل )

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (.2011:سمر خميل إبراىيم جوادة)المصدر

 
 (.2011سمير خميل إبراىيم جوادة، )المصدر:

ماىي الا مراحل  DMAICو من خلبل ما تم ذكره نجد أن مراحل تطبيق ستة سيجما عمى نموذج 
منيا، فلب يمكن القيام بعممية القياس دون تحديد و كذلك لا يمكن  أيمتسمسمة لا يمكن الاستغناء عن 

القيام بعممية التحميل دون قياس و لا يمكننا التحسين دون عممية التحميل و الحصول عمى النتائج، و عند 
 .ب الوقوع في الانحرافات القيام بكل ىذه المراحل لا بد من توفر المراقبة لتجن

 التعرٌف

 تحدٌد الهدف الموارد المستخدمة

 المشكلات التً ٌتم معالجتها

 تطوٌر خطة التنفٌذ العملٌات 

 تحدٌد الموار

 الرقابة

 تطوٌر عملٌة الرقابٌة لمتابعة التغٌرات

 وضع خطة وقائٌة للتعامل مع المشاكل المتوقع حدوثها

التأكد من التحسٌنات التً نتجت من عملٌة التطبٌق سوف ٌستمر 

 أثرها لفترة طوٌلة 

تطوٌر بعض الأدوات المساعدة الإدارة على السٌطرة على العملٌات و 

 المخرجات الموقعة 

 

 القٌاس

تطوٌر مقاٌٌس العملٌة الأساسٌة وجمع و تحلٌل 

 البٌانات

 رةتحدٌد التدفق الحٌوي للعملٌات المؤث

 تحدٌد قٌم مقدرة العملٌة ونظام القٌاس

 التحلٌل

 البحث عن الأسباب و تأثٌرها

 فهم و إٌجاد العلاقة بٌن المتغٌرات 

 القٌام بالتحلٌل المتعدد

 تحدٌد مكونات التباٌن و فهم الارتباطات

 

 التحسٌن 

 ماهً طرق تحسٌن المستقبلٌة

 الرقابة على العملٌة المحسنة

العملٌة بما هو محدد من المعاٌٌر أو القٌم  مقارنة

 المستهدفة

 تنفٌذ مخطط رقابة التغٌرات



 ستة السيجماالجودة                                                                  الفصل الثاني: 
 

 
56 

 نموذجالثاني لتطبيق سيجما ستة وىو  النموذج DFSS نموذجيعتبر  :) DFSS )1 نموذج ثانيا:
ىذا النموذج عمى أنو  ويعرف ،Design For six sigmeالمنتجات في طور التصميم وىي اختصار ل

والخدمات والعمميات التي تقابل منيجية منظمة تستخدم أدوات عممية لمعمل عمي تصميم المنتجات 
ويتم استخدام ىذا النموذج عند التفكير في طرح منتجات جديدة في  ،توقعات العميل في مستويات الجودة

المنتج مستوى العيوب في ىذا  انخفاضمما يعني أن المنتج أو الخدمة سيتمتع بثقة كبيرة بسبب  الأسواق
 ،الخدمة أو

 :عدة طرق منيا DFSS ولنموذج

. تحميل Measureقياس .Defineل )تعريف  اختصار( وىي DMADV: طريقة )الطريقة الأولى -1
Analgzeالتصميم .Desgn. تحققVerify وتتكون ىذه الطريقة من المراحل الخمس الآتية ) : 

 *تعريف: يتم ىنا تحديد أىداف المشروع ومتطمبات العملبء
 * القياس: تقييم وقياس حاجات مواصفات العميل

 * التحميل: تحميل خيارات العمميات والعمل عمى تصميميا لتمبية متطمبات العميل
 * التصميم :تطوير العمميات والعمل عمى تصميميا لتمبية متطمبات العميل.

 *  تحقق:تدقيق التصميم ليتوافق مع متطمبات العميل.
ل) تحديد  اختصارتتكون ىذه الطريقة من أربعة مراحل، وىي : ) 2((IDOV) الطريقة الثانية-2

، التحقق من Optimize, محاولة الوصول إلى الأداء الأمثلDesgn,التصميم Identifyالمتطمبات 
 (  وىي عمى النحو التالي:Volidateصحة التصميم الجديد 

 :Identifyالمرحمة الأولى:التعريف 
 التعرف عمى العملبء ومتطمباتيم -
 أو الخدمة  المنتجالتعرف عمي متطمبات  -
 التعرف عمى الخصائص الحرجة لمجودة  -
 تخطيط وظيفي وىندسي لممتطمبات. -

                                                           

(ومنيج سيجما ستة في الشركات الصناعية المساىمة العامة BSCشعراوي، التكامل بين بطاقة  الأداء المتوازن) سندس نزار (1) 
 .37-36ص: -، ص2018الفمسطينية، رسالة ماجيستير، جامعة الخميل، كمية الدراسات العميا، فمسطين، 

 .51-48ص:-العياشي زرزار، سميرة بوعويش، مرجع سبق ذكره، ص(2) 
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 تصميم العلبقة بين متطمبات الزبون والتقنية المطموبة -
 تحديد اليدف لكل خاصية من خصائص الحرجة لمجودة -

النيائي وىذه يرات التصميم وتترجمو إلى التصميم تدرك المنظمة متغ:  design المرحمة الثانية:التصميم
 ي:مي المرحمة وتتضمن ما

 ،التصميم ومتغيراتو الرئيسية وعلبقتو مع الخصائص الحرجة لمجودة تتحميل متطمبا -
 ،وضع تصاميم بديمة -
 ،استخدام تطبيقات ىندسية -
 ،استنتاج مخاطر الفشل -
وىي المرحمة الأخيرة في تصميم و تأكد متغيرات من فعالية  :opiniezلمرحمة الثالثة: المثالية ا

التسويقية و تكون المؤسسة واثقة من أن المنتج يصنع ضمن متغيرات التصميم و الميزانية المتفق عمييا، 
 و تتضمن ىذه المرحمة: 

  ؛صادر المتغيراتمتعريف 
 ؛تحسين التصميم التصنيعي 
 تحسين المنتج، 

: و ىي المرحمة النيائية حيث يتم التدقيق عمى العممية كاممة و validateالرابعة: المصداقية المرحمة
 تتضمن ىذه المرحمة:

 ؛التحقق بأن التصميم يمبي متطمبات العميل -
 ؛تقييم الأداء -
 تطوير خطة لمسيطرة عمى الاختلبفات لمخصائص الحرجة لمجودة. -

ن متشابيين فكلبىما يسعى إلى تقديم منتجات أو خدمات من خلبل ما تم تقديمو نجد أن كلب النموذجي
خالية من العيوب و تقميل الانحرافات لموصول إلى أداء أفضل، إلا أن ىناك اختلبفات إلى حد ما، 

، يعتبر منيجية تحسين حقيقة يتم استخداميا عندما يكون المنتج أو الخدمة DMAIC فالنموذج الأول
لعملبء، لدى يتم استخدامو لحل المشاكل  و عمميات التحسين و الوصول موجودة لكنيا لا تمبي رغبات ا

عميو عندما يحتاج المنتج أو الخدمة إلى تطوير من  الاعتمادإلى دقة في الأداء، أما النموذج الثاني فيتم 
 أجل تقديم منتجات أو خدمات جديدة.
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 المطمب الرابع: أدوات تطبيق ستة سيجما

ب و الباحثين الكثير من أدوات و الأساليب الإحصائية التي يتم استخداميا عند لقد حدد العديد من الكتا
 في عممية تطبيق ستة سيجما، ويمكن إيجاز تمك الأدوات و الأساليب فيما يمي: البدء

 ) 1(:المجموعة الأولى: أدوات لتوليد الأفكار و تنظيم المعمومات

توليد الأفكار، ومن ثم تصنيفيا و تمثيميا في أشكال بيانية تستيدف ىذه المجموعة الأدوات التي سيتم بيا 
المستخدمة  توادحتى يتسنى للئدارة الاستفادة القصوى من ىذه البيانات و فيما يمي شرح موجز لتمك الأ

 :في عممية توليد الأفكار و تنظيم المعمومات

وىو تقنية جماعية لتوليد أفكار جديد و مفيدة، تستخدم خلبليا  :brqinstormingالعصف الذىني  -1
العصف الذىبي بشكل كبير عمى قدرات  ناتجقواعد بسيطة بغرض زيادة الفرص في الابتكار، و يعتمد 

قائد الجمسة لعممية التخطيط و إدارة الجمسة، و يجب أن يكتمل العمل بالوصول لعدد كبير من الأفكار 
 ممشكمة ، أو إيجاد البدائل أو طرائق تحسين الأداء.لالمطروح لمعمل كحل البديمة لمموضوع 

 ) 2( :affinity diagrammingتخطيط الصمة )صمة التخطيط( -2

تعني تجميع الآراء ضمن تطبيقات محددة تساعد في تركيب و تقديم الأفكار كمثال بعد تجميع الزبائن 
الصمة بحيث يتم توضيح فئات الزبائن الجدد طويمي المراد مقابمتيم، يمكن لمفريق استخدام مخططات 

 ،( أفضل الممارسات تتم ىنا إذا التزم الحاضرون اليدوءIOSTالأمد و المفقودين)

تستخدم ىذه الأداة لتحديد الآراء و الأفكار و تستخدم عادة بعد  :muliivotingالتصويت المتكرر -3
التي تعطي معظم الأصوات يتم التركيز عمييا  العصف الذىني )ويعتبر أحيانا جزءا منيا(، الخيارات

 بالمزيد من التحميل.

 

 

 
                                                           

 .74خميل  إبراىيم جوادة، مرجع سبق ذكره، ص  سمر(1) 
 .57-56ص: -العياشي زرزار، سمير بوعويش، مرجع سبق ذكره،ص(2) 
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 ) tree diagram:)1مخططات الشجرة  -4

يتمثل ىذا المخطط في رسم بياني يطمق عميو الشجرة وىذه الأخيرة تمثل مجموعة من العناصر، قد تكون 
الأىداف و في ىذه الحالة مجموعة من المشاكل و في ىذه الحالة تسمى شجرة المشاكل أو مجموعة من 

تسمى شجرة الموارد، يتم التوصل إلى بناء ىذه الشجرة من خلبل تحديد المشكمة الرئيسية أو اليدف 
الرئيسي)جدع الشجرة(، ثم بعد ذلك تجزئة العنصر المعني إلى عناصر جزئية عمى مستويات مختمفة من 

ة و نتائجيا مستخدما أشكال ىندسية كالدوائر تعبر التدرج النازل )الفروع( مراعيا في ذلك العلبقات السببي
 عن العناصر من جية، و خطوط و أسيم تعبر عن العلبقات بين العناصر من جية أخرى.

 ) 2(خريطة العمميات ذات المستوى المرتفع: -5

ىي اختصار للؤحرف الأولى لمكممات المعبرة عن كل الأطراف المشاركة في عممية الإنتاج  oipocكممة 
(، output(، المخرجات )process(، العمميات )imput(المدخلبت )supplonو ىي: الموردين )

، وىي طريقة مفصمة دائما DAMIC، في مرحمة التعريف في sipoc(، و تستخدم customerالزبائن)
لبيان النشاطات  sipocيات العمل الرئيسية و تحديد المقاييس المحتممة، و يستعمل مخطط لتخطيط عمم

 ،الرئيسية و الفرعية في الشركة

يدعى مخطط سير  :flow chart (processالمخطط الانسيابي أو مخطط سير الإجراءات ) -6
الإجراءات أيضا ب )خريطة المسار، سمسمة الإجراءات، الموحة التدفقية الانسيابية(، وىو تمثيل بياني 

و الخطوط بينيا بوضوح، فيو  ايبين كيف تجرى العممية بشكل متسمسل بإظيار الخطوات كل عمى حد
يا، و يظير مجموعيا كيف تجري يظير أين تبدأ و أين تنتيي العممية و أين تبدأ العممية التي تمي

 العمميات بالتتابع.
لوصف الوضع الحالي و  استخداموويفيد ىذا المخطط في كثير من أنشطة العمل بالجودة، فمن الممكن 

الصورة التي يسعى إلييا، بالإضافة إلى استخدامو في تحديد المدخلبت و الموارد و الأشخاص الذين 
يجب أن يشاركوا في العممية، و تحديد المناطق الميمة في جمع المعمومات و تحديد مناطق تحسين 

                                                           

حامدي عمي، أثر جودة المعمومات المحاسبية عمى صنع القرار في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية"دراسة حالة مؤسسة مطاحن (1) 
ة أريس، رسالة ماجيستر، كمية العموم الاقتصادية و التجارية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الأوراس باتنة"، الوحدة الإنتاجية التجاري

 . 63، ص2010
 .75سمر خميل إبراىيم جوادة، مرجع سبق ذكره، ص (2) 
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مكن استخداميا لوصف تتابع الأعمال الجودة، و توليد الافتراضات عن أسباب المشاكل المحتممة إما ي
مثل عمميات تدفق المرضى و تدفق المعمومات و تدفق الموارد و الخدمات السريرية أو القرارات أو أية 

إذا فمخطط المسار ىو أداة متعددة الجوانب و التي يمكن أن تستخدم في  ،تركيبة أخرى من ىذه العمميات
 برامج تحسين الأداء و حل المشكلبت.

 ) 1(:cause effect analysisميل السبب و النتيجة)الأثر(تح -7

مخطط تحميل السبب)الأثر( والذي يدعى أيضا بمخطط عظم السمكة أو بمخطط إيشيكاوا يستخدم 
لإطلبق الأفكار و تعزيز نيج متوازن في مجموعة جمسات العصف الذىني حيث يسود الأفكار المصادر 

نتائج )التأثير( كما ىو موضح في الشكل، عند بناء رسم بياني لسبب و المدركة )الأسباب(، فيما يتعمق بال
 :الأثر غالبا ما يتم النظر إلى ستة أسباب رئيسية يمكن ان تسيم في استجابة النتيجة)تأثير(

 (: مخطط السبب و النتيجة5-2شكل رقم)

 
 
 

(1)sung:h.park,six sigma for quality and productivity promotin, asin productivity orgamzation,2003,  
 

 فيما يمي: الأدوات تتمثل ىذه) 2( المجموعة الثانية: أدوات جمع البيانات
والمال، وتعطي بيانات ممتازة لقياس أو تحميل توفر العينات الوقت والجيد : samplingالعينات  -1

 ،المجتمع تمثيلب صحيحا المشكمة وذلك إدا كانت العينات تمثل
وىي وصف واضح ودقيق وتفصيمي لمفيوم  :Operatianal Defimitions الإجرائيةلتعريفات ا2- 

 وبثباتيسمح بجمع البيانات بصورة صحيحة،  وكيفية ترجمة البيانات والأحداث من خلبل العمميات ما
 .وبصورة متسقة، وعدم الخمط بين الأمور

 
 

                                                           

(1)sung:h.park,six sigma for quality and productivity promotin, asin productivity orgamzation,2003, p 
75. 
 44راسم بوزان ايبش، مرجع سبق ذكره، ص(2) 

 الآلات أفراد

 طريقة العمل

 

 القياسات

 مواد

 بيئة

تأثير التباين 
عمى وزن 
 المنتج
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 ) 1(:(voice of customer: )طرق التعرف عمى صوت العميل -3

العديد من  ةيمثل العميل نقطة محورية في العديد من أنشطة و أىداف ستة سيجما، فتستخدم ىذه الطريق
التقنيات لمساعدة المنظمة لجمع البيانات عن العميل الخارجي عن طريق المدخلبت و البحث عن 
متطمبات العميل و تقيميا و تصنيفيا و ترتيبيا وفق الأوليات و إعطاء تغذية راجعة عما ىو حرج 

تقدمة، و تحميل لمجودة، و تشمل ىذه الطريقة عمى عدة أدوات منيا بحوث التسويق البسيطة و الم
 ،المتطمبات و التكنولوجيا الحديثة

ة عن نماذج تستخدم لجمع البيانات، حيث تصمم وىي عبار  أوراق الفحص و الجداول الإلكترونية: -4
 قائمة المراقبة أو التدقيق عادة من قبل الحزام الأسود أو الفريق ولو ىدفان رئيسيان:

لكل الحقائق الضرورية وىي المعمومات  ضمان الحصول عمى المعمومات الصحيحة المتضمنة -
 ،التي تم جمعيا بالفعل و التي تخص الزبون المستيدف و تسمى ىذه الحقائق بعوامل المطابقة

جعل عممية البيانات أكثر سيولة، إن أوراق الفحص يمكن أن تتفاوت من جداول بسيطة إلى  -
 رسوم بيانية تستخدم لمتداول عمى مكان الأخطاء أو التمف.

 ) 2(المجموعة الثانية: أدوات تحميل العمميات و البيانات:

 ستة أدوات متعمقة بيدف المجموعة وىي كالآتي:  توجد

: مع توفر خريطة و مخطط انسيابي لعناصر العممية الرئيسية، يتم البدء تحميل تدقيق العمميات -1
وكذلك نقاط القرارات بتفحص العممية بدقة ومعرفة النشاطات الميمة وغير  الميمة بشكل واضح 

غير الضرورية، ويعد تحميل تدفق العممية من الطرق السريعة لإيجاد إرشادات عن الأسباب 
 الأساسية لممشاكل داخل المنظمات.

: من إحدى أكبر الفوائد التي يتم جنييا تحميلات القيمة المضافة و تحميلات القيمة غير المضافة -2
زبون ىي القدرة عمى تقييم العمميات بالاعتماد عمى القيمة عند تركيز الانتباه عمى احتياجات ال

المضافة لمنشاطات، حيث يتم تقييم كل خطوة بناءا عمى قيمتيا الحقيقية لمزبون،  ومن ىنا يمكن 
 إزالة الأشياء غير الضرورية في العممية و إعادتيا لمصادرىا.

                                                           

 .77سمر خميل ابراىيم جوادة، مرجع سبق ذكره، ص  -(1) 
 .67خالد أحمد القصاص، مرجع سبق ذكره، ص (2) 
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 ) 1(: مخطط باريتو -3

القياسات لأي عممية تكون بإنشاء صورة تمثل البيانات وىي تمثل وىو أفضل الطرق بالنسبة لتحميل 
 ،تصور نظري لمبيانات

يوضح ىذا المخطط  العلبقة بين الكثير من المتغيرات و  مخطط التبعثر)شكل الإنتشار(: -4
يستطيع تحديد وجود علبقة سببية بينيا، ولكن لا يستطيع إثباتيا، و يمكن استخداميا في مخطط 

 ،يجةالسبب و النت
نمط  بإظيار: وىو ممخص بياني يشير عمى مدى تكرار حدوث ظاىرة ما و ذلك المدرج التكراري -5

توزيعيا، و تعتمد المدرجات التكرارية في الغالب عمى البيانات كمية و لكنيا لا تصمح لمبيانات 
ا ما و غالبلتحديد الاسباب الجذرية و التحقق من الانجاز  الوسطية، و تستخدم ىذه المدرجات

 ،فات الموجودة بين البياناتيعطي نتائج عن الاختلب
الاتجاىات و  ،وىي تشير إلى التفاوت، التغيرات مخطط المسار الزمني)السلاسل الزمنية(:  -6

تحديد  عشوائية عبر الزمن لمعممية التي يتم دراستيا، و تساعد ىذه الأداة  فيالالاختلبفات غير 
مدى التقدم  و أساليب التفاوت، ويمكن استخداميا لتحديد المشكلبت التي تصادفيا، و القياس

 ببرامج تحسين الأداء.

 المجموعة الرابعة:أدوات التحميل الإحصائي:

تقوم فرق سيجما ستة باستخدام مجموعة من الأدوات التحميل الإحصائية المتطورة وذلك أن البيانات ليست 
 حاجة لمستوى إثبات يتجاوز ما تقدمو الأشكال المرئية ز فيما يمي بعض ىذه الأدوات:قاطعة وب

حيث تبحث ىذه الأدوات عن الفروقات في مجموعات  ) 2(:أو الدلالة الإحصائية اختبارات الدقة -1
، و تحميلبت tحيث تشتمل عمى مربع كاي، اختبار ،بيانية لترى فيما إذا كانت ذات معنى أم لا

 أنوفا.التباين 

 

                                                           

 .62العياشي زرزار، سميرة بوعويش، مرجع سبق ذكره، ص:(1) 
جير عادل الترك، دور استخدام سيجما ستة عمى كفاءة إدارة رأس المال العامل"دراسة ميدانية عمى الشركات المدرجة في  ىنا(2) 

 .42، ص2016بورصة فمسطين"، رسالة الماجستير، كمية التجارة، الجامعة الاسلبمية، فمسطين، 
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، الانحدار الثنائي، اختبارات و تشمل عمى الانحدار الخطي و البسيط ) 1(:الارتباط و الانحدار -2
 سطحية للئجابة، و طبيعة الروابط بين المتغيرات في العممية أو الإنتاج.

وىي مجموعة طرق لتطوير المقاييس  المسيطر عمييا عن كيفية أداء  ) 2(:تصميم التجارب -3
العممية، و عادة تتم بواسطة اختبار خاصيتين أو أكثر تحت شروط مختمفة بالإضافة لممساعدة 
باستيداف مسببات لمشكمة ما، فقد يكون تصميم التجارب أساسيا لمحصول عمى منفعة و تسمى 

 الحل الأمثل.

 أدوات التطبيق و إدارة العمميةالمجموعة الخامسة:

إدارة المشاريع و تحميميا و توثيقيا بالإضافة إلى ىذه المجموعة عمى ست أدوات بغرض وتحتوي 
 الأدوات المتعمقة بالمقاييس الميمة وىي عمى النحو التالي:

 ) 3(طرائق إدارة المشاريع -1

المشاريع كالتخطيط وضع الموارنة وضع  إدارةما ستة امتلبك ميارات يجب عمى أعضاء فريق سيج
دارةجداول زمنية   التقنية مثل مخطط جانت والمخططات الزمنية المشاريع  أدوات وا 

: وتستخدم ىذه الطريقة لدراسة العمميات تحميل المشكمة المحتممة وتحميل النمط والتأثير الفاسد -2
بشكل جيد ومحاولة معرفة المشكلبت الرئيسية في تطبيق العمميات الجديدة او معرفة المشكلبت 

المراتب في التأثير عمى نجاح العممي وتفنيدىا ثم يتم توصيف ىذه المشاكل  أعمىالتي تحتمل 
 ويتم ترتيبيا حسب الأىمية والثقل النوعي

: و تقوم ىذه الطريقة عمى دراسة احتياجات الأفراد  والمجموعات أصحاب اب العلاقةتحميل أصح -3
العلبقة و أخد ىذه الآراء عمى محمل الجد، ومحاولة الحصول عمى مشاركتيم ودعميم و 

 مساندتيم.
و ىو ما يقوم عمى معرفة ماىية مجالات القوة ومجالات الضعف مخطط مجال القوة و الضعف:  -4

 العممية.عممية انجاز 

                                                           

 .69خالد أحمد القصاص، مرجع سبق ذكره، ص ، (1) 
 صفحة.نفس المرجع وال(2) 
 .43ىنا جبر عادل الترك، مرجع سبق ذكره، ص،(3) 
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إلى استنتاجات مع الحمول ونتائج، فإنو في ىذه  dmaic: عندما يصل مشروع ) 1( توثيق العممية: -5
خرائط توثيق لمعمميات بحث تكون واضحة وغير معقدة و توضح تعميمات  إيجادالمحظة يجب 

القيام بالميام و معرفة المقاييس المطموبة، وكذلك الرقابة عمى الأداء المطبق وىي آخر عنصر 
 .dmicع  في المشرو 

حيث يزودنا ىذه البطاقات بخلبصة  بطاقة نتائج الأداء  المتوازن و لوحات عدادات العممية: -6
اييس الميمة و الحرجة التي توضح بدقة أي الزبون و يثير الإتباه لمقضايا و الفرص التي قد لممق

 تواجو المؤسسة و معالجتيا قبل حدوثيا.

نستنتج أن فكرة عممية استخدام منيج سيقما ستة تبدأ بمشاركة جميع المعاممين في المنظمة  و مما سبق
لتطبيقيا في المنظمة ومن تم جمع البيانات وتحميميا لدييم من طروحات و خطط  لمتعرف عمى ما

إحصائيا بالأدوات ذات العلبقة، و أخيرا تطبيق أفضل الأفكار الجيدة ومعالجة العيوب قد تواجو المنظمة 
 مستقبلب وذلك بناءا عمى ما تم تحميمو و استنتاجو من مقترحات.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .70خالد أحمد القصاص، مرجع سبق ذكره، ص: (1) 
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 خلاصة: 

إستراتيجية سيجما ستة تمعب دورا ىاما نظرا لأىميتيا الكبيرة في اتضح من خلبل ىذا الفصل أن    
تحقيق أعمى درجات الجودة الممكنة في جميع القطاعات والقطاع الخدمي بصفة خاصة لتحسين المستمر 

 وتقميص العيوب إلى أدنى درجة والسيطرة عمييا.

 



 

 

 : ثالثالفصل ال

 الدراسة الميدانية
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 المبحث الأول:  طريقة و أدوات الدراسة

يتناول ىذا الفصل و صفا لمنيجية الدراسة وأفراد مجتمع الدراسة و كذلك أداة الدراسة المستخدمة و طرق 
 إعدادىا.6

 منيجية الدراسة:اولا : 

بما أن اليدف من البحث ىو معرفة آراء الإدارة العميا لمفندق دار العز حول توافر أو عدم  توافر العوامل 
الدور الذي تقوم بو في مجال تحسين جودة الخدمات وكذلك إيجاد آلية الداعمة لتطبيق ستة سيجما و 

 العز.راء الفندق دار مناسبة لتطبيقيا، و لتحقيق ىذا اليدف قام الباحثان بإجراء مقابمة مع مسؤولين و مد

 مجتمع الدراسة -

 التالية:  من خلبل مقابمتنا لرئيس مصمحة الموارد البشرية بفندق دار العز تحصمنا عمى المعمومات

فندق دار العز مؤسسة سياحية تابعة لمقطاع الخاص يعود ممكية الفندق لمسيد" قريد نور الدين"تم افتتاحو 
غرفة إضافة  45، وىي سنة بداية نشاطو، يقع الفندق بحي الرابطة بمدينة جيجل، يتكون من 2017سنة

 لب بالفندق.مقعدا و عام 120إلى جناحين ممكين بالإضافة إلى مطعم يتسع إلى 

مقعدا، كما يضم أيضا حظيرة لمسيارات 200كما يضم الفندق قاعتين لممحاضرات، حيث تتسع القاعتان ل
 مركبة كما يقوم الفندق عمى الييكل التنظيمي التالي: 40تتسع لحوالي
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 الييكل التنظيمي لفندق دار العز (:1-3الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مسؤول مصمحة الاستقبال لفندق دار العز المصدر:

 ميام كل قسم من أقسام الييكل التنظيمي:

وىو مالك الفندق و المسؤول الأول عنو )الإدارة العميا لممؤسسة السياحية(، حيث يتمتع بكافة  المدير: -1
 الصلبحيات من إصدار الأوامر و إتخاد القرارات و إستراتيجية الفندق المتبعة.

وىو المسؤول عن إعداد الميزانيات و أجور العمال و تسديد مختمف  قسم المالية والمحاسبة: -2
 لك ضبط الحسابات اليومية المتعمقة بكل الإطعام و الإيواء، و مواد التنظيف..إلخ.الفواتير وكذ

وىو الذي يعتبر ىمزة وصل بين النزلاء أو العملبء و إدارة الفندق يتكون من فريقين  قسم الإيواء: -3
 خاص بالفترة النيار و فريق عل خاص بفترة الميل، كما يمكن حصر مسؤولية ىذا القسم فيما يمي: 

 .استقبال العملبء أو النزلاء القادمين إلى الفندق 
 .التكفل بإجراءات الحجز و المغادرة بالنسبة لمعملبء 
 .التكفل بحل أي مشكل يواجو العملبء بالتنسيق مع مختمف الأقسام الأخرى 
يتم في ىذا القسم إجراءات إعداد قائمة المشتريات وفق حاجات الأقسام  قسم الشراء و التخزين: -4

رى كقسم الإطعام، قسم الإشراف و كذلك التخزين الجيد  و الأمن لممواد الغذائية ومراقبة مدة الأخ
 الصلبحية.

 المدٌر

 قسم المالٌة والمحاسبة

 قسم الإٌواء قسم الشراء و التخزٌن قسم الإشراف قسم الإطعام

 الاستقبال الغرف المطبخ قاعة الإطعام
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وىو القسم المسؤول عن نظافة الفندق وسلبمتو حيث يتكون من فريقين: فريق خاص  قسم الإشراف: -5
 بعمال النظافة  وفريق خاص بعمال الصيانة.

م خدمات الإطعام المختمفة من خلبل الحرص عمى إعداد يتكفل ىذا القسم بتقدي قسم الإطعام: -6
 وجبات صحية ملبئمة مع رغبات العملبء.

 ثانيا: عينة وأداة الدراسة

قمنا بإتباع طريقة المقابمة الشفيية المباشرة، حيث قمنا بإجراء مقابلبت مع مسؤولي الأقسام ومن خلبليا 
التخطيط الإستراتيجي لممؤسسات السياحية من مدخل نموذج تمكنا من جمع معمومات متعمقة بدراسة تقييم 

 الجودة ستة سيجما بفندق دار العز بولاية جيجل.

 المبحث الثاني: نتائج الدراسة وتحميميا

 مصمحة الإيواء في الحالة العادية الطابق الأول (:1-3الجدول رقم)

الوقت اللازم  n عدد الغرف عدد الطوابق
لخدمة الغرف 

 Xiبالدقائق

 2(Xi-X) 

 
 

 الطابق الأول
 
 
 
 
 
 

01 15 21.52 
12 16 12.46 
13 17 6.41 
14 19 1.28 
15 18 2.34 
16 21 2.16 
17 21 1.22 
18 22 6.11 
19 23 12.14 
11 24 19.98 
11 25 29.92 
12 22 6.11 
13 16 12.46 
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14 16 12.46 
15 19 1.28 

 143.72 193 المجموع
 من إعداد الطمبة المصدر:

 حساب المتوسط  الحسابي -
 nنرمز لعدد الغرف -
 Xiنرمز لوقت اللبزم لخدمة الغرف ب  -

E(x)=∑   

 

 
  

E(x)=                                            
  

 

 E(x)=19.53المتوسط الحسابي لخدمة غرف الطابق الأول ىو:  

( )√حساب الانحراف المعياري:   √
∑(    ) 

   
  

=√      
  

 

= 0.86 

 يتم عرض نتائج تحميل الوقت اللبزم لخدمة الغرف الطابق الأول كالتالي:

 19.53الوقت اللبزم لخدمة غرف الطابق الأول في الحالة العادية: حيث بمغ المتوسط الحسابي لو 
ينتمي إلى المجال الوقت المطموب لتنظيف الغرف في الحالة العادية  (، وىو0.86بانحراف معياري قدر )

ىو متوسط وقت تنظيف و خدمة غرف الطابق الأول من قبل عاممتين  19.53د(، أي أن 30-د15من )
 أي أن الوقت المستغرق في تنظيف الطابق الأول مقبول مقارنة مع الوقت المطموب و المحدد.

 المستغرق لتنظيف غرف الطابق الأول المنحنى البياني يمثل الوقت
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 منحنى الوقت اللازم لخدمة غرف الطابق الاول في الحالة العادية(:2-3رقم) شكلال

 
 من إعداد الطمبة المصدر:

 نلبحظ : 
 11( ارتفاع منحى الوقت المستغرق لإعداد ىذه الغرف ليبمغ ذروتو في الغرفة 11إلى 1من الغرفة) -

 دقيقة. 25بقيمة 
 د.16د إلى 25ينخفض منحنى المستغرق لإعداد الغرف من  13الغرفة  -11من الغرفة  -
 دقيقة. 16ينخفض منحنى الوقت ثابت في حدود  14إلى الغرفة  13من الغرفة  -
 د.19يرتفع الوقت المستغرق ليبمغ  15-14من الغرفة  -

 مصمحة الإيواء في الحالة العادية الطابق الثاني (:2-3الجدول رقم)
الوقت اللازم لخدمة  n عدد الغرف الطوابق عدد

 Xiالغرف بالدقائق
 2(Xi-X) 

 
 

 الثانيالطابق 
 
 
 

11 16 9.81 
12 16 9.81 
13 17 4.54 
14 18 1.28 
15 18 1.28 
16 17 4.54 
17 17 4.54 
18 15 17.16 
19 15 17.16 

0

5

10

15

20

25

30

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

 غرف الطابق الاول

 الوقت اللازم بالدقائق 
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 11 19 1.117 
11 22 8.24 
12 24 23.72 
13 27 61.94 
14 31 141.91 
15 15 17.16 

 321.81 287 المجموع
 من إعداد الطمبة المصدر:

 xحساب المتوسط  الحسابي -
X= ∑   

 

 
  

X=    
  

= 19.13 
 الانحراف المعياري:  -

√( )= √∑ (    )

   
 

√( )= √      
  

= 1.28 

 الوقت اللبزم لخدمة غرف الطابق الثاني في الحالة العادية:

، وىو ينتمي إلى مجال الوقت 1.28و بانحراف معياري قدره  19.13بمغ المتوسط الحسابي لو  حيث
ىو متوسط وقت خدمة غرف الطابق الثاني من قبل  19.13دقيقة أي أن  30 -دقيقة 15المطموب من 

اني( العاممتين المكمفين بخدمة ىذا الطابق يعتبر الوقت المستغرق في الخدمة ىذا الأخير)الطابق الث
 مقبول مقارنة بالوقت المطموب و المحدد من طرف إدارة الفندق.

سمبي أي تجاوز الوقت المطموب و المحدد  14في حين نجد الوقت المستغرق في تنظيف الغرف رقم 
 وىو ما يؤثر سمبا عمى جودة خدمة ىذه الغرفة.
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 الثاني في الحالة العادية منحنى الوقت اللازم لخدمة غرف الطابق(:3-3رقم) شكلال

 

 من إعداد الطمبة المصدر:

د ثم ينخفض 19د عمى 17من  3إلى الغرفة 1نلبحظ من المنحنى ارتفاع و زيادة الوقت لتحضير الغرفة 
، ثم يرتفع ليثبت 5،4،6دقيقة ونمت في الغرفة ، 15ثم يثبت في حدود  4د، في الغرفة 15د إلى 19من 

ثم يرتفع ليثبت في  19( في الدقيقة 11-10دقيقة و تثبت في الغرف )16حدود ، في 9، 7،8في الغرف 
 .دقيقة16إلى  15دقيقة لينخفض في الغرفة 20( في حدود 14-13-12الغرف )

 مصمحة الإيواء في الحالة العادية الطابق الثالث (:3-3الجدول رقم)

الوقت اللازم  n عدد الغرف عدد الطوابق
لخدمة الغرف 

 Xiبالدقائق

 2(Xi-X) 

 
 

 الثالثالطابق 
 
 

11 17 1.16 
12 18 1.36 
13 19 2.56 
14 15 5.76 
15 15 5.76 
16 15 5.76 
17 16 1.96 
18 16 1.96 
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19 16 1.96 
11 19 2.56 
11 19 2.56 
12 21 2.76 
13 21 2.76 
14 21 2.76 
15 16 1.96 

 41.6 261 المجموع
 إعداد الطمبة من المصدر:

  =مجموع الوقت اللبزم لخدمة الغرف  حساب متوسط الوقت اللبزم لتنظيف الغرف 
عدد الغرف 

 

 nنرمز لعدد الغرف ب 
 xiنرمز الوقت اللبزم لخدمة الغرف ب 

X= ∑  

 
=    
  

 
 x= 17.4المتوسط الحسابي لخدمة غرف الطابق الثالث ىو  -
 حساب الانحراف المعياري 

√( )  √
∑(    ) 

   
=√    

  
=0.46 

و  17.4الوقت اللبزم لخدمة غرف الطابق الثالث في حالة العادية حيث بمغ المتوسط الحسابي لو
ىو  17.4د( أي أن 30-د15وىو يقع ضمن مجال الوقت المطموب من ) 0.46بانحراف معياري قدرة 

ت المطموب و متوسط وقت خدمة جميع غرف الطابق الثالث و يعتبر ىذا الوقت مقبولا بالنسبة لموق
 المحدد من قبل إدارة الفندق .

 منحنى بياني يمثل وقت خدمة غرف الطابق الثالث
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 منحنى الوقت اللازم لخدمة غرف الطابق الثالث في الحالة العادية(:4-3رقم) شكلال

 
 : من إعداد الطمبةالمصدر

 

 وقت خدمة الجناحين (:4-3الجدول رقم)                   

 xi (xi- x)2الوقت اللبزم لخدمة الجناحين بالدقائق  الأجنحةعدد 
 1 17 الجناح الأول
 1 19 الجناح الثاني

 2 36 المجموع
 من إعداد الطمبة المصدر:

 : xحساب متوسط خدمة الجناحين -

  ∑
  

 
=      

 
    

 حساب الانحراف المعياري: -

√ = ∑ √
(    ) 

   

 
    

√  
 

 
=2  

 خدمة الجناحين كالتالي: من تحميل نتائج
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وىو ينتمي لمجال الوقت  2بانحراف معياري  18في الحالة العادية بمغ المتوسط الحسابي ب 
د( لخدمة الجناحين و يعتبر متوسط الوقت اللبزم لخدمة الجناحين مقبول مقارنة 30-د15المطموب)

 بالوقت المطموب.
 منحى وقت خدمة الجناحين (:5-3الشكل رقم)

 
 إعداد الطمبة المصدر:

د، إما في الجناح الثاني يرتفع ليصل 17نلبحظ في الجناح الأول يكون وقت التنظيف لو ثابت  في حدود 
 دقيقة 19إلى 

 وقت خدمة طوابق فندق دار العز في الحالة العادية (:5-3الجدول رقم)

 فندق دار العز
 بدقائقالوقت اللبزم لخدمة الغرف  عدد الغرف الطابق الأول

15 193 

 287 15 الطابق الثاني

 261 15 الطابق الثالث

 36 2 عدد الأجنحة
 777 47 المجموع

16

16,5

17

17,5

18

18,5

19

19,5

1 2

 وقت خدمة الجناحٌن

Série 1
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 :حساب المتوسط الحسابي 

X= ∑   

 

 
 =   

  
16.53=  

 وقت خدمة طوابق فندق دار العز في الحالة العادية:

 15الحالة العادية و المقدر بين وىو ينتمي إلى الوقت المطموب في  16.53بمغ المتوسط الحسابي لو 
ىو متوسط وقت خدمة غرف الفندق ككل  16.53دقيقة حيث يعتبر ىذا المتوسط  30دقيقة إلى 

غرفة(إضافة إلى جناحين ممكين وىو جيد مقارنة مع الوقت المطموب العاممين المسؤولين عن 45أي)
 تنظيف غرف الفندق.

 وقت تنظيف الغرف:

 في حالة الذروة  -1

 .15عدد الغرف الأول: الطابق

  15الوقت المسموح لتنظيف الغرفة الواحدة 

 الوقت اللازم لخدمة غرف الطابق الاول في الحالة الذروة (:6-3الجدول رقم)

(x-x)2 X N 
0.8643 12 01 
0.00843 13 02 
0.8649 12 03 
1.1449 14 04 
4.28439 15 05 
0.0049 13 06 
0.8649 12 07 
3.72249 11 08 
805849 10 09 
0.8649 12 10 
1.1449 14 11 
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4.2849 15 12 
9.4249 16 13 
1.1449 14 14 
3.7249 11 15 
40.93 194 ∑  

 الانحراف المعياري: 

R= √∑ (   ) 

   
 

=√     
  

= 0.45 

 المتوسط الحسابي: 

X=    
  

=12.93 

دقيقة و المتوسط الحسابي لتنظيف  15 بما أن الوقت المطموب لتنظيف ت=الغرفة الغرفة الواحدة  ىو
د وىو اكثر من الوقت 16فقد استغرق تنظيفيا  13د فإنو مقبول ما عدى الغرفة رقم 12.93الغرف ىو 

 المطموب فيو سمبي.

 منحنى الوقت اللازم لخدمة غرف الطابق الاول في الحالة الذروة(:6-3رقم) شكلال

 
 من إعداد الطمبة المصدر:
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 15عدد الغرف الثاني:  الطابق
  دقيقة. 15الوقت المطموب لتنظيف الغرفة الواحدة 

 الوقت اللازم لخدمة غرف الطابق الثاني في الحالة الذروة (:7-3الجدول رقم)
 

(x-x)2 X N 
0.2116 13 01 
0.2916 14 02 
0.3716 15 03 
11.9716 10 04 
2.1316 12 05 
0.2916 14 06 
0.3716 15 07 
6.4516 16 08 
12.5316 17 09 
0.3716 15 10 
0.2116 13 11 
0.2916 14 12 
6.0516 11 13 
0.2116 31 14 
11.9716 01 15 
53.71 202 ∑  
 إعداد الطمبة المصدر:

 المتوسط الحسابي: 

X= ∑  

 
=    
  

= 13.46 
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 الثاني في الحالة الذروة منحنى الوقت اللازم لخدمة غرف الطابق(:7-3رقم) شكلال

 
 من إعداد الطمبةالمصدر: 

 يتم عرض نتائج الوقت المطموب لتنظيف غرف الطابق الثاني في حالة الذروة كما يمي: 

-د10وىو ينتمي لمجال الوقت المطموب) 0.52معياري ب و انحراف 13.46بمغ المتوسط الحسابي لو 
د( حيث يعتبر ىذا المتوسط ىو متوسط وقت خدمة غرف الطابق الثاني في حالة الذروة في حين 15

 ( الوقت المطموب و ىو ما يؤثر سمبا عمى خدمة ىاتين لغرفتين.9و 8تجاوزت تنظيف الغرفتين )

 الطابق الثالث: 

 دقيقة. 15الواحدة 

 الوقت اللازم لخدمة غرف الطابق الثالث في الحالة الذروة (:8-3دول رقم)الج 

(x-x)2 X N 
0.04 14 01 
0.64 15 02 
3.24 16 03 
7.84 17 04 
4.84 12 05 
0.04 14 06 
0.64 15 07 
1.44 13 08 
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4.84 12 09 
10.24 11 10 
3.24 16 11 
3.24 16 12 
0.64 15 13 
0.04 14 14 
1.44 13 15 
42.4 213 ∑  

 إعداد الطمبة المصدر:

 المتوسط الحسابي: 

X= ∑  

 
=    
  

=14.2 

 حساب الانحراف المعياري: 

δ   √ ∑
(   )

   
 
    

  
= 0.64 

 منحنى الوقت اللازم لخدمة غرف الطابق الثالث في الحالة الذروة (:8-3رقم) شكلال

 

نتائج تحميل الوقت المستغرق في خدمة غرف الطابق الثالث في حالة الذروة بمغ المتوسط يتم عرض 
( المحدد، ويعتبر ىذا 15-10وىو ينتمي لممجال) 0.46و انحراف معياري قدره  14.2الحسابي لو ب 

، 3،4المتوسط خدمة الغرف لمطابق الثالث في حالة الذروة مقبول رغم وجود متوسط الأوقات لمغرف 
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، قد تجاوز الوقت المطموب و ىو ما يؤثر سمبا عمى خدمة ىذه الغرف لكن يبقى المتوسط 12، 11
 الحسابي لموقت المستغرق لخدمة غرف الطابق الثالث مقبولة لنسبة لموقت المطموب.

 مصمحة الإطعام:

 طعام في الحالة العاديةللإ الوقت المستغرق (:9-3الجدول رقم)

عدد 
 المطاعم 

عدد 
 الطاولات

وقت  وقت الطمب
 التحضير

وقت 
 التسميم

الوقت المستغرق 
لإعداد وجبات 

 النزلاء

(    )  

المطعم 
 الأول 

1 1 11 1 12 7.02 
2 2 12 2 15 0.12 
3 1 13 1 14 0.42 
4 2 13 1 16 1.82 
5 1 14 1 15 0.12 
6 1 11 1 16 1.82 
7 2 11 1 14 0.42 

 8 1 11 2 14 0.42 
9 2 10 4 15 0.12 

10 1 12 1 15 0.12 
11 3 12 2 15 0.12 
12 3 10 2 15 0.12 
13 3 11 1 15 0.12 
14 3 01 1 14 0.42 
15 1 10 2 13 2.72 
16 2 10 2 14 0.42 
17 5 10 1 17 5.52 

 21.48 249 26 190 32 المجموع
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 من إعداد الطمبة المصدر:

X= ∑   

 

 
    

X=    
  

= 14.65 

 الانحراف المعياري: 

δ   √ ∑
(   )

   
 
     

  
= 0.29 

 يتم عرض نتائج تحميل الوقت اللبزم لتقديم الوجبات لمعملبء وىو يمثل وقت إعداد طاولات المطعم الأول

 حيث:

ىو ينتمي المجال المطموب من الوقت  0.290وانحراف معياري قدر  14.65بمغ متوسط الحسابي لو 
د في حين نجد أن الوقت 15د إلى 10لإعداد الطاولات المطعم في الحالة العادية أي ينتمي لممجال من 

د وىو 16بمغ  المستغرق لإعداد الطاولة الرابعة و الطاولة السادسة قد فاق قيمة الوقت المطموب حيث
يعود سمبا عمى استراتيجيات تقديم الوجبات، ولكن عموما يبقى متوسط إعداد طاولات المطعم المطعم 

 الأول مقبول في الحالة العادية مقارنة بالوقت المطموب.

 منحنى يمثل الوقت المستغرق لإعداد طاولات المطعم في الحالة العادية: (9-3رقم) شكلال

 
 الطمبةمن إعداد  المصدر:

 (6-1د(في طاولات من )16د، 12و انخفاض الوقت في شكل تدبدب في حدود )نلبحظ تزايد 
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 د.15إلى 14( ارتفاع وقت التجييز ليا بحوالي 9-7من الطاولات ) -
 دقيقة. 15( ثبات تجييز الطاولات في حدود 13-9من الطاولة) -
 13دإلى 15( انخفاض وقت تجييز ىذه الطاولات في حدود 15-13من الطاولة ) -

 دقيقة.
 دقيقة. 17دقيقة إلى  13( ارتفاع وقت تجييز ىذه الطاولة من 17-15من الطاولة) -
 مصمحة الإطعام في حالة العادية 
 مطعم الشخصيات:  -1
 الوقت اللازم لإعداد طاولات مطعم الشخصيات في الحالة العادية (:10-3الجدول رقم) -2

 
 
 
 

المطعم 
 الشخصيات  

عدد 
 الطاولات

وقت  الطمبوقت 
 التحضير

وقت 
 التسميم

الوقت المستغرق 
لإعداد وجبات 

 النزلاء

(    )  

1 1 10 1 12 6.25 
2 1 10 2 13 2.25 
3 2 12 1 14 0.25 
4 1 13 1 15 0.25 
5 1 16 1 17 6.25 
6 1 17 1 81 12.25 
7 2 11 1 51 0.25 
8 1 10 1 12 6.25 

 34 116 9 99 12 المجموع
 إعداد الطمبة المصدر:

 حساب المتوسط الحسابي 

 ∑
  

 

 
    

 X=    
 

= 14.5 
 حساب الانحراف المعياري: 
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√∑
(   )

   

 
   = √  

 
= 0.83 

 يتم عرض نتائج التحميل لوقت إعداد طاولات مطعم الشخص في العادية كما يمي:

-د10وىي ينتمي إلى مجال ) 0.83و بانحراف معياري قدره 14.5بمغ المتوسط الحسابي لو  حيث
ىو متوسط وقت إعداد مطعم الشخصيات في الحالة العادية في ىذا  14.5د(، و يعتبر ىذا المتوسط 15

 الوقت مقبول بالنسبة لموقت المطموب.

د( عمى التوالي 18د، 17موب حيث بمغ)الوقت المط 6و  5في حين تجاوز وقت تجييز الطاولتين رقم 
 وىو ما يؤثر سمبا عمى جودة خدمة ىاتو الطاولتين.

 في الحالة العادية منحنى يمثل الوقت اللازم لإعداد طاولات مطعم الشخصيات: (11-3رقم) شكلال

 
 من إعداد الطمبة المصدر:

 د(18-د12في حدود ) ،6، 5، 4، 3، 1،2نلبحظ ازدياد الوقت المستغرق في تجييز الطاولات 

 د(.12د، 16في حدود ) 8إلى  7في حين يبدأ في الانخفاض من الطاولة 

 مصمحة الإطعام في حالة الذروة: -
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 وقت تجييز طاولات المطعم الأول في حالة الذروة (:11-3الجدول رقم)

 عدد المطاعم 
 عدد الطاولات

 

وقت الطمب 
التحضير 
 التسميم 

2 (x-x)  عدد
 الطاولات

الوقت الطمب 
 وتحضير التسميم 

(    )  

1 16 0.34 21 22 29.38 
2 18 2.02 22 23 41.22 
3 18 2.02 23 24 55.06 
4 18 2.02 24 16 0.34 
5 
6 

16 0.34 25 16 0.34 
19 5.86 26 71 0.34 

7 19 5.86 27 61 0.18 
8 20 11.70 28 15 0.18 
9 20 11.70 29 16 0.34 

10 20 11.70 30 15 2.50 
11 15 2.50 31 16 0.34 

12 15 2.50 32 18 2.02 

13 15 2.50 33 19 5.86 

14 17 0.18 34 21 19.54 

15 18 2.02 35 15 2.50 

16 19 5.86 36 15 2.50 

17 16 0.34 37 16 0.34 

18 15 2.50 38 17 0.18 

19 16 0.34 39 17 0.18 

20 16 0.34 40 17 0.18 
 الطمبة إعداد المصدر:
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∑(   ) = 236.16 

N-1= 40-1= 39 

 حساب المتوسط الحسابي: 

 حساب المتوسط الحسابي 

 ∑
  

 

 
    

 X=    
  

= 16.58 
 حساب الانحراف المعياري: 

√∑
(   )

   

 
   = √      

  
= 0.39 

 منحنى بيان يمثل وقت تجييز طاولات المطعم الأول في حالة الذروة: (11-3رقم) شكلال

 
 إعداد الطمبة من المصدر:

 مصمحة الإطعام في حالة الذروة:
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 الوقت اللازم لإعداد طاولات مطعم الشخصيات في حالة الذروة (:21-3الجدول رقم) 

 
 
 
 

المطعم 
 الشخصيات  

عدد 
 الطاولات

وقت  وقت الطمب
 التحضير

وقت 
 التسميم

الوقت المستغرق 
لإعداد وجبات 

 النزلاء

(    )  

1 2 10 1 13 28.09 
2 3 15 5 23 22.09 
3 1 16 4 21 7.29 
4 1 16 1 18 0.09 
5 2 13 2 17 1.69 
6 2 11 3 16 5.29 
7 3 10 7 20 2.89 
8 4 12 1 17 1.69 

 9 4 13 3 20 2.89 

 10 5 11 2 18 0.09 

 72.1 183 المجموع
 إعداد الطمبة المصدر:

 حساب المتوسط الحسابي 

 ∑
  

 

 
    

 X=    
  

= 18.30 
 حساب الانحراف المعياري: 

√∑
(   )

   

 
   = √    

 
= 0.94 

يتم عرض نتائج تحميل الوقت اللبزم لتقديم الوجبات لمعملبء ىو يمثل وقت انتظار العملبء وصول 
 الوجبات إلييم ووضعيا عمى طاولات مطعم الشخصيات بحيث:
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وىو ينتمي إلى مجال الوقت المطموب  0.94قدرهو انحراف معياري   18.3بمغ المتوسط الحسابي لو ب:
د(، في حين نجد ان 20-د15لإعداد و تجييز طاولات المطعم لمشخصيات في حالة الذروة: أي من )

الوقت المستغرق لإعداد و تجييز الطاولتين و الثالثة تجاوز الوقت المطموب حيث استغرق 
لكن يعتبر متوسط إعداد طاولات المطعم  د(، عمى التوالي، وىو ما يؤثر سمبا21دو 23تجييزىا)

 الشخصي مقبول في حالة الذروة.

 في حالة الذروة منحنى بياني يمثل الوقت اللازم لإعداد طاولات مطعم الشخصيات: (12-3رقم) شكلال

 
 إعداد الطمبة المصدر:

دقيقة، تجاوز الوقت 23تزايد وقت طاولات مطعم الشخصيات حيث بمغ الطاولة الثانية ذروتو ب نلبحظ
دقيقة و يبقى تدبدب من  16(، يبدأ بالانخفاض ليصل إلى 6المطموب ثم من الطاولة إلى الطاولة )

 د(.20-د17في حدود ) 10إلى الطاولة  7الطاولة 

 .2119النزلاء)العملاء( خلال سنة عدد : منحنى (13-3رقم) شكلال
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 : من إعداد الطمبةالمصدر

نلبحظ من خلبل المنحنى البياني ظاىرة تزايد إقبال السياح عمى الفندق إلى غاية الوصول إلى الذروة في 
، ومن خلبل ىذه المتبقية من السنة تناقص في إقبال السياح خلبل الأشيرظاىرة شير أوث ثم نلبحظ 

 )الموسمية(  ةالشاطئيالمعطيات فان استراتيجية الفندق تعتمد عمي السياحة 
 نزلاء فندق دار العز خلال السنة(:13-3الجدول رقم)

 ديسمبر نوفمبر أكتوبر سبتمبر أوث جويمية جوان ماي أفريل مارس فيفري جانفي الأشير
عدد 
 النزلاء

80 91 122 170 188 460 801 1004 498 330 374 312 

 -جيجل-المصدر: مسؤول قسم الاستقبال و الحجز الفندق دار العز

 المتوسط الحسابي: 

وىو  شخص خلبل السنة 370يتم عرض نتائج التحميل لعدد النزلاء حيث بمغ المتوسط الحسابي ب 
و جود خمل في الاستراتيجية المتبعة و لابد من اعادة  يعتبر منخفض جدا و ضعيف  وىو راجع إلى

 النظر فييا من اجل استقطاب اكبر عدد من السياح و العملبء.

 المنحنى البياني الى ثلبثة فترات :كما قمنا بتقسيم 

 الأولى:  فترةال 

: نلبحظ إقبال ضعيف جدا لمنزلاء عمى الفندق من طرف النزلاء حيث بمغ أفريلمن شير جانفي إلى شير 
 .شخص 116و متوسط حسابي ضعيف ب  463مجموع عدد النزلاء ليذه الأشير ب 

 الثانية الفترة : 

إلى شير أوث: نلبحظ إقبال جيد لمنزلاء عمى الفندق حيث بمغ عدد النزلاء في ىذه الأشير  مايمن شير 
يعتبر ىذا الأخير جيد كما بمغ عدد النزلاء ذروتو في شير أوث  613نزيل و متوسط حسابي ب  2453

 نزيلب. 1004ب 

 الثالثة: الفترة 

 من شير سبتمبر إلى ديسمبر: نلبحظ إقبال متوسط من النزلاء حيث بمغ عدد النزلاء في ىذه الأشير 
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 ل عموما.و يعتبر ىذا الأخير غير مقبو  379و متوسط حسابي ب  1514

الفندق ىي الاشير الاربعة الاولى ، وليذا لابد من وضع نلبحظ أن أضعف فترة اقبال العملبء عمى  كما
تخطيط استراتيجي لاستقطاب فئات أخرى من المجتمع خلبل ىذه الفترة، و كاقتراح لابد من توظيف 

روض خاصة بالمتزوجين عاممين في قسم التسويق ذو كفاءة عالية في مجال التسويق و كذلك اطلبق ع
الجدد عبر تراب الوطن و استيدافيم في الفترة الاولى من اجل الرفع من نسبة العملبء و ىذا من خلبل 

   و تنظيم رحلبت جبمية )سياحة جبمية( .تقديم تخفيضات و خدمات اضافية 
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بالتغير السريع و التعقيد تمارس المنشآت الفندقية نشاطيا في الوقت الحاضر داخل بيئة تتصف   
الكبير في عناصرىا، و لمواجية ىذا التغيير استوجب عمى المنشآت الفندقية تبنى التخطيط الإستراتيجي 
الذي يعتبر الأسموب الأىم لضمان البقاء و الإستمرار، وتحقيق الرؤى و الأحلبم الإستراتيجية و السيطرة 

ندقية متميزة عن خدمات النافدين، بالاعتماد عمى أحداث عمى السوق السياحية من خلبل تقديم خدمات ف
الأساليب و التقنيات المتطورة التي تعمل عمى تحسين جودة الخدمات المقدمة، حيث يعتبر نموذج سيجما 
ستة من أىم ىذه التقنيات التي تساىم في رفع جودة الخدمات الفندقية إلى أعمى درجة ممكنة بأقل 

التقميل من العيوب و الأخطاء في تقديم الخدمات الفندقية و بالتالي نيل رضا  التكاليف و أفضل أداة و
النزلاء و كسب ولائيم بالإضافة إلى تكوين صورة ذىنية جيدة لدى العملبء من المنشأة الفندقية، عن 

 طريق ميزتيا التنافسية.
ى مفيوم التخطيط الإستراتيجي و وىذا ما حاولنا إثباتو من خلبل دراستنا التي قمنا عن طريقيا بالتطرق إل

نموذج سيجما ستة ودورىا في تحسين جودة الخدمات الفندقية من خلبل تطبيقيا حيث قدمنا دراستنا 
 كالتالي: 

في الجزء النظري تطرقنا إلى مدخل التخطيط الإستراتيجي جودة الخدمات ، ونموذج سيجما ستة معتمدين 
 في ىذا الجزء عمى الدراسات السابقة .

في حين الجزء التطبيقي تطرقنا إلى تطبيق سيجما ستة و التخطيط الإستراتيجي في فندق دار العز تأثيرىا 
 في تحسين جودة الخدمات الفندقية ليذا الأخير.

حيث قمنا في ىذا الجزء بإجراء مقابمة مع الموظفين في الفندق و المسؤولين أيضا و تمكننا من جمع و 
ة بأسموب التخطيط الإستراتيجي ونموذج سيجما ودورىما في تحسين جودة تحميل المعمومات المتعمق

 الخدمات الفندقية داخل فندق دار العز.
 أولا: الإستنتاجات: 

تطبيق التخطيط الإستراتيجي ضروري لاستمرار المنشأة الفندقية في ظل الظروف البيئية المتغيرة و  -
 المنافسة في السوق السياحية.

التخطيط الإستراتيجي حجز الأساس لدى المؤسسات عامة و المنشات الفندقية خاصة لتحقيق  -
 الأىداف الإستراتيجية.

 إستراتيجية سيجما ستة نموذج حديث لتحسين الجودة لابد من تطبيق. -
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كسب رضا العملبء ثم  اىتمام الفنادق بجودة الخدمات الفندقية المقدمة يمكن ىذه الأخيرة )الفنادق( من -
 نيل ولائيم.

أظيرت نتائج الدراستو، و جودة تطبيق التخطيط الإستراتيجي في فندق دار العز لكن بشكل ضعيف  -
 جدا.
أظيرت نتائج الدراسة عدم استخدام و تطبيق إستراتيجية سيجما ستة في فندق دار العز و ىذا ما يؤثر  -

 ىذا الفندق. بشكل سمبي عمى جودة الخدمات المقدمة من طرف
توافد السياح و إقباليم عمى فندق دار العز يكون موسميا أي في فصل الصيف أما الفصول الثلبثة  -

 الأخرى يكاد ينعدم وىوما يعود سمبا عمى الحصة السوقية لمفندق و العوائد تكون ضعيفة.
 ثانيا: التوصيات

راتيجي و العمل كفريق واحد داخل يستوجب عمى الإدارة الفندقية ضرورة تبني أسموب التخطيط الإست -
 الفندق.

ضرورة الإلتزام بمراحل التخطيط الإستراتيجي و إعطاء الفرصة بمختمف الموظفين لممشاركة في وضع  -
 الخطط الإستراتيجية وضع  القرار داخل الفندق.

ات تفعيل روابط التواصل بين مختمف المستويات داخل الفندق و العمل بانسجام من أجل تقديم خدم -
 ذات ميزة تنافسية.

غرس رقاقة تطبيق سيجما ستة في الفندق من أجل تحسين جودة الخدمات الفندقية بالتالي كسب ولاء  -
 النزلاء و كسب عملبء جدد.

استقطاب أخصائيين يتمتعون بخبرة عالية حول تجسيد نموذج سيجما ستة داخل الفندق لمحد من  -
 الفندقية. الأخطاء التي تؤثر سمبا عمى جودة الخدمات

 الإىتمام أكثر بمعايير الجودة و استخداميا في تقديم الخدمات الفندقية . -
 يجب استخدام أنظمة حجز إلكترونية حديثة و أمنة خاصة بالفندق. -
يجب إقامة عروض مغرية مثلب في فصل الربيع يقدمون عروض خاصة بالمتزوجين و لذلك لرفع  -

 وقية لمفندق.توافد و إقبال النزلاء و رفع الحصة الس
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