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 آية قرآنية
 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 

اسِخُونَ   ﴾عمران آل ٧﴿ رَبِّناَ عِنْدِ  مِنْ  كُل   بهِِ  آمَنَّا يقَوُلوُنَ  الْعِلْمِ  فيِ وَالرَّ

 

 صدق الله العظيم
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 التدقيق الاملائي واللغوي

 بسم الله الرحمن الرحيم

 

 ...حية وبعد ت

 الموضوع : تدقيق رسالة الماجستير

عبد الرحمن محمود جوابرة أشهد أنه تم تدقيق النسخة قبل فأنا الموقع أدناه مراد 
مدى إمكانية تطبيق منهج ستة سيجما : ية لرسالة الماجستير التي بعنوانالنهائ

((Six Sigma .في شركات تصنيع المواد الغذائية الكبرى في الضفة الغربية 

 

 رؤوف الناظر.: سميحة سميح عبد الللطالبة

 لا أتحمل مسؤولية ما يرد في النسخة النهائية لرسالة الماجستير. فإننيوعليه 

  

 التوقيع
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 الإهداء

 إلى من حصد الأشواك عن دربي ليمهد لي طريق العلم، إلى القلب الكبير.. أبي حفظه الله وأمد في عمره

 إلى الحضن الذي سقاني الحنان، والقلب الدافئ الذي غمرني بالأمان.. أمي رعاها الله

 و إخوتي إلى من رافقوني روحا وجسدا، وكانوا لي في كل خطوة سندا.. أخواتي

 إلى من أمضيت بينهم أجمل أيامي ورسمت أجمل ذكرياتي.. أصدقائي وصديقاتي

 إلى من تسكن الروح  ... القدس الشريف

صدق إلى كل من اعطاني من وقته الثمين، ومن علمه وخبرته، ولكل من ساعدني ووقف جانبي وقفة 

 وإخلاص لإتمام هذا العمل .. إليهم جميعا أهدي لهم رسالتي هذه..

 إلى كل هؤلاء أهدي ثمرة جهدي، وأسأل الله أن يجعل عملي خالصا لوجهه الكريم

  



 

 ه 
 

 شكر وتقدير

يُضِلُّوَ  إِلّا أَنفُسَهُمْ وَمَا وَلَوْلَا فَضْلُ اللَّهِ عَلَيْكَ وَرَحْمَتُهُ لَهَمَّتْ طَائِفَةٌ مِنْهُمْ أَْ  يُضِلُّوكَ وَمَا )

ونَكَ مِْ  شَيٍْ  وَأَنزَلَ اللَّهُ عَلَيْكَ الْكِتاَبَ وَالْحِكْمَةَ وَعَلَّمَكَ مَا لَمْ تَكُْ  تَعْلَمُ وَكَاَ  فَضْ  لُ اللَّهِ يَضُرُّ

 ، صدق الله العظيم(النسا 113عَلَيْكَ عَظِيمًا)

اقعا .. والأمل حقيقة .. والجهد ثمرة، والخوف طمأنينة، أما وقد أضحت الفكرة أطروحة .. والحلم و 

فاني مدينة بالشكر لله عز وجل على ما أعطاني من نعمة المعرفة، وعزيمة البحث، وأمدني 

بالصبر، وذلل لي الصعاب، ويسر لي من الأساتذة أجلهم وأكثرهم إخلاصا، ليضيئوا أمامي ما 

كما   انه وتعالى الشكر الموصول، والعرفان المتجدد.أغلق، ويسروا ما تعسر، فلهم بعد الله سبح

أنني مدينة بالشكر مقدما لأستاذي الفاضل الدكتور: محمد محمد عمرو، الذي تفضل مشكورا 

بقبول الإشراف على هذه الرسالة، ولم يبخل بجهد أو وقت، فكان فيضا من العطاء لا ينضب، 

فظه الله مثالا في الرعاية والمتابعة والتوجيه منحني رعايته منذ أن أشرف على رسالتي، و كان ح

 والإرشاد في قالب من الخلق النبيل والتواضع الجم.

كما أتوجه بالشكر والتقدير لصرح بناء الفكر جامعة الخليل، التي أتاحت لي الالتحاق ببرنامج  

تها معالي الدكتور الدراسات العليا، ممثلة بمعالي رئيسها الكريم الدكتور نبيل الجعبري، وعميد كلي

سمير أبو زنيد وعمادة الدراسات العليا، وعمادة كلية التمويل والإدارة والسادة أعضاء هيئة التدريس 

لتجريب والاطلاع الأجلاء، الذين كانوا يد العون ومشاعل النور، غرسوا في نفوسنا حب البحث وا

 .والنقد والتحليل



 

 و 
 

الذين تفضلوا بتحكيم أداة الدراسة، وأبدوا ملاحظاتهم كما أقدم شكري وتقديري إلى جميع الأساتذة 

القيمة، والتي كان لها أكبر الأثر في إخراجها بالصورة النهائية، التي تم بها تطبيق الدراسة 

 لأغراض البحث العلمي.

وأقدم شكري وتقديري أيضا إلى كل الشركات )محل الدراسة(  فخر الصناعة الوطنية، التي فتحت 

ولم تبخل علي بالمعلومات القيمة، وتسهيل مهمتي سواء بتعبئة الاستبانة أو بإجراء لي أبوابها 

 المقابلات.

 الدكتور محمد الجعبري والدكتور يوسف أبوفارة كما أتقدم بجزيل الشكر ووافر الامتنان لكل من

 التي ستكون محل عنايتي ،لتفضلهما بقبول مناقشة هذه الرسالة وسيكون لملاحظاتهم القيمة

 الأثر الإيجابي في إخراج هذه الدراسة بالصورة المنشودة.و واهتمامي 

 جيه أو نصح أو مشورة أوكما لا يفوتني أن أقدم شكري وتقديري لكل من ساهم في مساعدتي، بتو 

 مدادي بمراجع أو إنهاء بعض الإجراءات الإدارية. إ

إلى هؤلاء جميعا أقدم شكري وامتناني، راجية لهم من الله الأجر والمثوبة، كما أسأله سبحانه وتعالى 

وآخر دعوانا أن الحمد لله رب أن يجعل هذا العمل محققا للهدف المنشود، وخالصا لوجهه الكريم، 

 لاة والسلام على رسوله الأمين،،،العالمين والص

 والله ولي التوفيق

 الباحثة،،                                                                                        

 سميحة الناظر
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 ملخص الدراسة:

( في شركات Six Sigmaهدفت الدراسة إلى التعرف على إمكانية تطبيق منهج ستة سيجما)

من خلال خمسة محاور على تصنيع المواد الغذائية الكبرى في الضفة الغربية حيث ركزت الدراسة 

 معرفة مدى توافر مقومات تطبيق منهج ستة سيجما في هذه الشركات وهي )دعم والتزام الإدارة

التغذية العكسية  ،العمليات ونظم المعلومات ،، توفر الموارد البشرية اللازمة، التحسين المستمرالعليا

تطبيق منهج ستة سيجما. تكون مجتمع والقياس(، كذلك هدفت الدراسة إلى التعرف على معوقات 

، حيث بلغ عددها تسع الضفة الغربية الدراسة من جميع شركات تصنيع المواد الغذائية الكبرى في

، من خلال الاعتماد على التحليل المنهج الوصفي شركات. ولتحقيق أهداف الدراسة تم استخدام

الاستبانة والمقابلات. فقد  ؛انات الدراسةالكمي والنوعي، وقد اعتمدت الباحثة على أداتين لجمع بي

قامت الباحثة بتصميم استبانة بالاعتماد على الإطار النظري والدراسات السابقة، وقد تم توزيع 

على جميع الموظفين الإداريين في هذه الشركات، من مستويات الإدارة العليا والوسطى الاستبانة 

موظفا، ( 181)وموظفي التصنيع الغذائي والبالغ عددهم  والتنفيذية، بما فيهم موظفي دوائر الجودة 

بنسبة ( استبانة صالحة للتحليل، أي 170، وتم استرداد )حيث استخدمت أسلوب المسح الشامل

 ومعالجتها للخروج بالنتائج. SPSSتم ادخال هذه البيانات إلى برنامج ، و %(94استرداد قدرها) 

الجودة والإنتاج في الشركات )محل الدراسة وقامت  دوائر وأجرت الباحثة مقابلات مع مديري

أن درجة إمكانية تطبيق بتحليلها يدويا(. وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها: 

وذلك  ؛منهج ستة سيجما في شركات تصنيع المواد الغذائية الكبرى في الضفة الغربية مرتفعة جدا

. وتبين بأن درجة المعوقات المتوقعة لتطبيق منهج ماتوفر أهم معايير منهج ستة سيج من خلال

ستة سيجما منخفضة، وأن أهم المعوقات المتوقعة لتطبيق منهج ستة سيجما تتمثل بمقاومة 

 العاملين لعمليات التغيير في هذه الشركات.
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ضرورة تبني شركات تصنيع المواد الغذائية تطبيق وقد قدمت الدراسة عدة توصيات، كان أبرزها 

منهج ستة سيجما، لما له من أهمية للنهوض بجودة المنتجات الوطنية المنافسة على الصعيدين 

، والتأكيد على إمكانية تطبيقه في  Six Sigmaضرورة الاهتمام بمفهوم منهج و  المحلي والدولي،

شركاتنا الفلسطينية، لما له من أهمية في تحسين جودة العمليات، وذلك من خلال الوصول إلى 

 عيوب  صفرية،  وتحسين جودة المنتجات الوطنية المصنعة التي تتناسب مع توقعات الزبائن.
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The Extent of Application of Six Sigma Methodology in Major Food 

Stuff Manufacturing Companies in West Bank 

Abstract: 

This study aimed to identify the extent of application of Six Sigma Methodology in 

Major Food Stuff Manufacturing companies in West Bank. This study focuses on five 

basic elements to determine the availability of Six Sigma application requirements (Top 

Management commitment and support, continuous improvement, proper human 

resources team, processes and information systems, feedback and measurement tools). 

Also, the study aimed identify the obstacles of applying Six Sigma Methodology. The 

study targeted Nine largest Food Manufacturing Companies in West Bank. To achieve 

its objects, the study adopts the descriptive and analytical approach using both the 

quantitative and qualitative analysis. Two instruments are used to collect the data; 

questionnaires and interviews. The researcher has developed questionnaire based on 

literature review and previous studies, by using comprehensive survey. (181) copies 

were distributed to all high, middle and executive management levels of employees 

including quality department employees. The number of obtained questionnaires is 

(170), which presents approximately (94%) of the research target factories. Data were 

analysed using SPSS statistical software. In addition, the researcher conducted 

interviews with production and quality managers of the companies involved in the 

study. Depending on the previous analytical methods, this research concludes the 

following: 

1- The possibility of applying the Six Sigma Methodology at the targeted food 

manufacturing companies is extremely high; due to the availability of most of 

the application requirements. 

2- The major Six Sigma Methodology obstacles are low, however, employees' 

resistance to change is the biggest obstacle.   

The study has several recommendations including the need for adapting the Six Sigma 

Methodology by food manufacturing companies; since it improves the quality of 

Palestinian Companies products that are marketed at domestic and international levels. 

Second, the need to emphasize that this methodology improves and controls quality 

processes by reaching a-zero defects products, which commits with customer 

expectations. 
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 قائمة المصطلحات

المصطلح باللغة 
 العربية

المصطلح باللغة 
 الإنجليزية

الحروف 
الأولى م  
 المصطلح

 تعريف المصطلح

 تكلفة الجودة الرديئة 

Cost of Poor 

Quality 
COPQ 

غير المطابقة يف الناجمة عن الجودة الرديئة )يقصد بها التكال

والمتمثلة إما بإعادة التصنيع، أو إرجاع المنتج،  ،للمواصفات(

 أو عدم رضا المستهلك من الخدمة المقدمة 

 (2008،  58 ) العلي، ص

عوامل الجودة 

 الحرجة

Critical 

Factors To 

Quality 

CFTO 

 البالغ في الجودة ثريقصد بها العوامل الأكثر أهمية وذات الأ

 (2008،  70 يوسف، ص)

 الحزام الأخضر

Green Belt GB 

يمثل تدرج مهارة من مهارات ستة سيجما، وهو الفرد الذي 

يعمل بشكل جزئي على البرامج والمعلومات بوقت جزئي 

 (2010،  119)نجم، ص 

 الحزام الأسود

Black Belt BB 

يمثل تدرج من مهارات ستة سيجما، وهو درجة أعلى من 

في عمل الحزام الأخضر، ويعتبر نقطة الارتكاز الأساسية 

فرق الستة سيجما، سواء من حيث الخبرة أو القدرة على 

 ( 2010،  117التحفيز) نجم، ص 

 الحزام الأسود الرئيس

Master Black 

Belt 
MBB 

يشير إلى فئة الأفراد من مهني الجودة الذين يتميزون بالتأهيل 

العالي والقدرة على التأثير على الأخرين، حيث يقوم بدور 

الاستشاري والمرشد للإدارة العليا في برامج ستة سيجما 

 ( 2010،  118)نجم، ص 

 الحزام الأصفر

Yellow Belt YB 

 يتلقى تدريبا   ،هو أحد مشغلي العمليات في المنظمة

يشارك في مشاريع و مبسطا  حول منهجية الستة سيجما،

تحت قيادة الحزام  ئيالستة سيجما كعضو بتفرغ جز

أو الأسود ، و ذلك ضمن تخصصه الوظيفي  الأخضر

 إلى جانب أنشطة عمله الروتينية ،فقط

 (2010،  118) نجم، ص 

 الحزام الأبيض

 White Belt WB 

المؤهلين للدخول ضمن مشروع ستة هو أحد الأفراد 

 (2010،  118) نجم، ص  سيجما

 

العيوب لكل مليون 

 فرصة 
Defect Per 

Million 

Opportunity 

DPMO 

 يقصد به مستوى الضرر / التلف لكل مليون فرصة 

 (2008،  274) العلي ،ص

 صوت الزبون
Voice of 

Customer 
VOC 

مصطلح يقصد به التركيز على حاجات الزبون ومتطلباته، 

 وهي تقنية من تقنيات جمع البيانات في ستة سيجما 

 ( 2008،  100) يوسف،ص

 DMAICنموذج 
Define 

Measure 

Analyze 

Improve 

Control 

DMAIC 

نموذج  لتحسين العمليات وفقا  لأسلوب ستة سيجما، 

في حل يتميز ويتكون هذا النموذج من خمس مراحل 

، قياس المشكلة بدقة : منها ،بالعديد من الإيجابيات

، وإدارة المخاطر ،والتركيز على أساس المشكلة

 (2008)النعيمي و صويص والتحسين المستمر

 

إعادة تصميم ستة 

 Six Sigmaسيجما 
Designing For 

Six Sigma 
DFSS 
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 مقدمة 1-1

تسعى المنظمات لذا ، بيئة أعمال سريعة التغيرفي يشهد القطاع الصناعي اليوم منافسة شديدة  

وزيادة أعدادهم وتلبية احتياجاتهم وتقديم أعلى مستوى من  الزبائنبأنواعها المختلفة للمحافظة على 

الجودة والدقة، لذلك تحرص هذه المنظمات على تطبيق مناهج رقابية فعالة، لمواكبة المنافسة 

، وتخفيض العيوب وفي الوقت نفسه تخفيض التكاليف، وذلك من خلال العمل زبائنهاوتحقيق رضا 

 المتبعة لديها. على تطوير الاستراتيجية التصنيعية

السريع كما هو ظاهر، الأمر الذي دفع الكثير من  وتتصف البيئة الصناعية والخدمية بالتطور

المنظمات العاملة في مختلف الأنشطة إلى تبني مجموعة من المفاهيم الحديثة التي تعزز موقفها 

ناعات التي تحظى التنافسي، وتزيد من حصتها السوقية، ولعل صناعة الأغذية واحدة من أهم الص

باهتمام العالم، كونها تمس حياة البشر لن تغفل عن تبني واحد من أهم الأساليب التي برزت 

حديثاً؛ لتساعد المنظمات في الوصول إلى غايتها المنشودة في تحقيق التميز والربحية والاستمرارية 

خطاء والعيوب وقياسها وهو أسلوب )ستة سيجما(، الذي يعتبر توجهاً عالميا يسعى لاكتشاف الأ

زالتها من منتجات المنظمات الصناعية والخدمية وعملياتها)الأغبري  (.2015والغيلي، وا 

، وذلك لتأثيره الجوهري المهمةوترى الباحثة أن قطاع الصناعات الغذائية من القطاعات الحيوية و 

ة للمنتجات على المجتمع اقتصاديا واجتماعيا وصحيا، حيث إنه يوفر منتجات تكون بديل

فرص  يوفر أنه المستوردة، ومنتجات يمكن تصديرها للخارج لزيادة حصتها السوقية، بالإضافة إلى

 عمل مختلفة للأيدي العاملة الوطنية.

%( من 40يحتل نسبة )و يعد قطاع الصناعات الغذائية من أكثر القطاعات تقدماً في فلسطين، و 

( مليون دولار، 900استهلاك المواطن الفلسطيني، ويصل حجم الاستثمار في هذا القطاع إلى )
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من المنتجات الغذائية إلى جانب كونه أكبر قطاع تصديري في فلسطين، حيث بلغت قيمة صادراته 

ودول الشرق  داخل الخط الأخضر( 2015( مليون دولار خلال العام )250حوالي ) والمشروبات

% ( من إجمالي 21( عامل، بما يعادل ) 17000تشغيله نحو) إلى بالإضافة  الأوسط وأوروبا.

  . (2016اتحاد الصناعات الغذائية الفلسطينية،) العاملين في القطاع الصناعي

، فإن وجود عيب صغير يمكن أن يفرض أبعادا المصنعة المنتجات الغذائية ومع ازدياد استهلاك

ويمكن أن يكون له آثار سلبية؛ وبالتالي فإن تطبيق منهج ستة سيجما مناسب جدا في حرجة، 

نهج ستة سيجما، موفي الواقع يمكن لسلسلة إمدادات الغذاء بأكملها الاستفادة من  ،صناعة الأغذية

قضية الصحة العامة وتجعل مسألة سلامة الأغذية ونوعيتها، واحدة بهمية سلامة الأغذية أ وترتبط

أهم المواضيع في القرن، ومنهج ستة سيجما هو الخطوة التالية لتحديد الجوانب الأكثر أهمية  من

 (.Rao& M.L,2014من الجودة وحل المشاكل من خلال قياس الأداء بطريقة منهجية )

سعار مناسبة، بأ و لابد من توفر الجودة في المنتجات تنافسية ولكي تستطيع الشركات التمتع بميزة

 (.2013كون تكاليف الجودة مرتفعة، وهذا ما تسعى إليه العديد من الشركات )حميدة،أي لا ت

ويعد التحسين المستمر للجودة من المتطلبات الأساسية لزيادة القدرة التنافسية، وبالتالي يجب أن 

تهدف المنظمات إلى تقديم منتجات بعيوب صفرية، وعلى هذا الأساس وجب أن تسعى المنظمات 

عد من الركائز الأساسية للتطبيق الفعال ي الذي(، Six Sigmaق منهج ستة سيجما )إلى تطبي

لإدارة الجودة الشاملة، ويساعد تبني المنظمات لمنهج ستة سيجما على تخفيض تكاليف الفشل 

الداخلي والخارجي للجودة، والنتيجة تقديم منتجات تحقق رضا الزبائن، الأمر الذي يعزز قدراتها 

 (.2014على المستوى المحلي والمستوى الدولي )زاهر،التنافسية 
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 والأعمال والأنشطة الأداء مراقبة يقوم على (Six Sigma) ستة سيجما ومن الجدير ذكره أن منهج

 بالشنكل المعينب، وفنرص الفاقند نسنبة تقلينل منن خنلال الجودة، درجات أعلى إلى للوصول ؛اليومية

 يتكنون منن مفناهيمي، مركنب عنن عبنارة هنو المننهج وهنذا الزبنائن. احتياجنات إلى تلبينة يؤدي الذي

 لتحقيق إداري ونظام الخدمات، وتقديم المنتجات وتصنيع بالعمليات المتعلق للأداء إحصائي مقياس

 لتحسننين منهجيننة إلننى إضننافة العننالي، علننى المسننتوى والأداء القيننادة فنني الريننادة

 (.2،ص2011العمليات)الراوي،

وب ستة سيجما تظهر في الأفق عندما أدركت شركة )موتورولا( في أواخر بدأت ملامح أسل

( أطلقت الشركة برنامج جودة طويل الأجل، 1987السبعينيات اهمية موضوع الجودة، وفي يناير )

أطلق عليه اسم برنامج الجودة سيجما ستة، وقد نال هذا البرنامج شهرة كبيرة، ويرجع له الفضل في 

( بجائزة الجودة 1988ب بين المنشآت، خاصة بعد فوز شركة موتورولا عام )انتشار هذا الأسلو 

، حيث تعد الرسالة ءومنهج ستة سيجما هو نظام مرن لتحسين إدارة العمل وتطوير الأدا ،الوطنية

الحقيقية لسيجما ستة أبعد من الإحصاء، فهي التزام كلي من الإدارة، وفلسفة للتميز والتركيز على 

سين العمليات، وتفعيل دور القياس بدلا من التركيز على الشعور والاعتقاد، سيجما هي الزبائن وتح

عبارة عن جعل كل مجالات الشركة افضل لتتمكن من مواجهة الاحتياجات المتغيرة للزبائن والسوق 

 .(2012)أبو ناهية، والتكنولوجيا

 مشكلة الدراسة: 1-2

وازدياد شراسة المنافسة يوما بعد يوم بسبب انفتاح ، الصناعات الغذائية نظرا لازدياد أهمية قطاع

ومن السوق الفلسطيني وسهولة دخول منافسين جدد بمنتجات منافسة للمنتجات الوطنية المصنعة، 

 إحدى كبرى شركات تصنيع المواد الغذائية كنائبة مدير لسنوات عديدة،خلال عمل الباحثة في 
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جودة المنتجات عن استراتيجيات وسبل جديدة؛ لتحسين  ة للبحث والتقصيتبلورت الحاجة الماس

، بغية الوصول في شركات تصنيع المواد الغذائية الفلسطينيةالإنتاجية ات العمليالوطنية وتحسين 

 في ساهمت التي هو أحد الاستراتيجيات سيجما ستة منهج كان ولما ،الى منتجات عالية الجودة

فبتطبيق  الكمال، يبلغ أن كاد حد إلى الجودة في الانحرافات التقليل منو  تحسين جودة المنتجات

 وحدة مليون لكل معيبة وحدة ((3.4عن  لا يزيد عدد الوحدات المعيبة أن سيجما يجب ةست منهج

 منتجة.

فيما لو امكن تطبيقه في شركات تصنيع المواد الغذائية  -ومن هنا ترى الباحثة أن هذا المنهج 

كفيل بالقضاء على المشكلات والانحرافات التي تعاني منها هذه المصانع في ضبط  -الفلسطينية 

 الجودة، لذلك فإن مشكلة البحث تتلخص في السؤال التالي:

لغذائية الكبرى في شركات تصنيع المواد ا (Six Sigma) ما إمكانية تطبيق منهج ستة سيجما

 م  وجهة نظر الإدارة العليا؟ في الضفة الغربية

 أهداف الدراسة 1-3

 :إلىتهدف هذه الدراسة 

( في شركات تصنيع المواد الغذائية Six Sigmaالتعرف إلى إمكانية تطبيق منهج ستة سيجما)  .1

الكبرى في الضفة الغربية، حيث ركزت الدراسة من خلال خمسة محاور على معرفة مدى توافر 

سيجما في شركات تصنيع المواد الغذائية الكبرى في الضفة الغربية، متطلبات تطبيق منهج ستة 

م الإدارة العليا، التحسين المستمر، توفر الموارد البشرية اللازمة، العمليات اوهي: ) دعم والتز 

 ونظم المعلومات، ، التغذية العكسية والقياس(.

 التعرف إلى أهم معوقات تطبيق منهج ستة سيجما في شركات تصنيع المواد الغذائية الفلسطينية.  .2
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ثارة الاهتمام والانتباه لدى قطاع الصناعات الغذائية الفلسطينية  زيادةالمساهمة في  .3 الوعي وا 

 نشطتها وعملياتها .أبمنتجاتها و بمنهج ستة سيجما للارتقاء 

 والمكتبة العربية بموضوع جديد في قطاع حيوي وهام.رفد المكتبة الفلسطينية  .4
 

 أهمية الدراسة 1-4

وحيوي، وهو قطاع الصناعات  مهم تتمثل أهمية الدراسة من خلال تركيزها على قطاع صناعي

لتعزيز تنافسية شركات حيث إن الارتقاء في هذا القطاع ضرورة استراتيجية، الفلسطينية، الغذائية 

 .بجودة منتجاتها والنهوضية تصنيع المواد الغذائ

كما تكتسب أهميتها في تناول موضوع محوري متعلق بمنهج ستة سيجما، الذي يعد من المتطلبات 

يتوجه بالعيوب الصفرية، بما يساعد على زيادة القدرات التنافسية الجودة الذي الأساسية لتطوير 

تصنيع المواد  سيجما في شركاتللشركات، من خلال تقييم مدى توافر متطلبات تطبيق منهج ستة 

هذه  ركزت عليهولعل أهم ما  الغذائية الكبرى، ودراسة المعوقات المتوقعة لتطبيق هذا المنهج.

الدراسة، هو توجهها نحو هذا الموضوع الجديد للجودة على الساحة الفلسطينية بشكل عام، وعلى 

ا المفهوم بشكل عملي عن هذه الصناعة بشكل خاص، وبحسب علم الباحثة فإن غياب مثل هذ

الصناعات الوطنية الفلسطينية يؤدي إلى تأخر ركب الصناعة الوطنية عن المنافسة، وكذلك تراجع 

 جودة المنتجات الفلسطينية المقدمة للمستهلك الفلسطيني.

 أسئلة الدراسة: 1-5

في قياس إمكانية تطبيق منهج ستة  المتمثلسؤال الدراسة الرئيس تسعى الدراسة للإجابة عن 

 سيجما في شركات تصنيع المواد الغذائية الكبرى في الضفة الغربية، من خلال:
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 الآتية: الفرعية سئلةالاجابة عن الأ -أ

 الأول: دعم والتزام الإدارة العليا الفرعي لسؤالا

 ما إمكانية دعم والتزام الإدارة العليا لتطبيق منهج ستة سيجما ؟

 الثاني: التحسي  المستمرالفرعي  للسؤاا

 ما إمكانية استخدام التحسين المستمر اللازم لتطبيق منهج ستة سيجما؟

 الثالث: توفر الموارد البشرية اللازمة  الفرعي السؤال

 ما إمكانية توفير الموارد البشرية اللازمة  لتطبيق منهج ستة سيجما ؟

 الرابع: العمليات ونظم المعلومات الفرعي لسؤالا

 اللازمة لتطبيق منهج ستة سيجما؟ ما إمكانية استخدام العمليات ونظم المعلومات

 الخامس: توفر التغذية العكسية والقياس الفرعي السؤال

 ما إمكانية استخدام التغذية العكسية والقياس اللازم لتطبيق منهج ستة سيجما؟

 معوقات تطبيق منهج ستة سيجما: الرئيس الثاني لسؤالا –ب 

 ما هي أهم المعوقات المتوقعة لتطبيق منهج ستة سيجما ؟ 

 حدود الدراسة: 1-6
 Six Sigma))اتناولت الدراسة موضوع إمكانية تطبيق منهج ستة سيجم الحدود الموضوعية: -

 تصنيع المواد الغذائية الكبرى في فلسطين. تفي شركا
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تمت الدراسة الميدانية على شركات تصنيع المواد الغذائية الكبرى في  الحدود المكانية : -

( عامل، وقد اعتمدت الدراسة معيار 100الضفة الغربية، والتي يزيد عدد العاملين فيها عن )

تصنيف  في العناصر استخدامًا أكثر أن عدد العمال أساساً في تصنيف الحجم؛ حيث نجد

ولقد  النامية، أو المتقدمة الدول في اءسو  العمال، عدد هي حجم الصناعات

عددا من العاملين توظف  التي هي والمنزلية التقليدية الصناعات ( أنWeiss,1998اعتبر)

عددا من العاملين توظف  التي ( عمال، وأن الصناعات الصغيرة جدا هي4-0)يتراوح بين 

( عاملا، وأن 49-10( عمال، وأن الصناعات صغيرة الحجم توظف )9-4من ) يتراوح بين

( عاملا، 99-50) عددا من العاملين يتراوح بينتوظف  التي الصناعات متوسطة الحجم هي

عامل أو  (100) عددا من العاملين يتراوح بينتوظف  التي وأن الصناعات كبيرة الحجم هي

 .(2007أكثر،) مقداد وقفة،

 2017تمت الدراسة في عام  الحدود الزمانية: -

اعتمدت الباحثة في تحديد مقومات تطبيق منهج ستة سيجما والمتمثلة  الحدود العلمية: -

في)دعم والتزام الإدارة العليا، التحسين المستمر ، توفر الموارد البشرية اللازمة، العمليات ونظم 

  المعلومات ، التغذية العكسية والقياس ( على ما أورده كل من :

(2014( )القصاص،2014( )العسعس، 2014لشعرات، ()ا2015( )الغامدي،2015)الأغبري و الغيلي،  

 (Rao& M.L,2014) (Alidrisi,2014) ( Burn,2010)( 2013( )حميدة،2014الآغا والمصري،)

 ( Vujica-Herzog & Gosnik, 2010) (Fredendall, Robbins & Zu, 2009)  

(Ho, Chang &Wang,2008) (Tran,2006)  (Pie-Shih,2006) 
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 يتعلق بمعوقات التطبيق فإنه تم الاعتماد على الدراسات السابقة.أما فيما 

جميع الإداريين في هذه الشركات من مستويات الإدارة العليا والوسطى  الحدود البشرية: -

 وموظفي التصنيع الغذائي بالشركات )محل الدراسة(. والتنفيذية بما فيهم موظفي دوائر الجودة
 

 محددات الدراسة: 1-7

 ت الباحثة بعض الصعوبات في أثناء القيام بهذه الدراسة، أهمها:لقد واجه

 قلة توفر كتب عربية تتناول هذا الموضوع في المكتبات. -

فتح المجال أمام الباحثة لإجراء المقابلة،  لىشركة البينار لمنتجات الألبان ع موافقةعدم  -

من  رسمي لإقناعهم بالتعاون وتوجيه كتاب لمتعددةوتعبئة الاستبانة ، بالرغم من المحادثات ا

 الجامعة يوضح طبيعة الدراسة.
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 (1-1الشكل ) نموذج الدراسة:  1-8

 

 

 

 

 

 

 المصدر: )تصميم الباحثة بالاعتماد على الدراسات السابقة(

       (2014)القصاص،( 2014( )العسعس، 2014)الشعرات،  (2015( )الغامدي،2015)الأغبري و الغيلي،

 (Rao& M.L,2014) (Alidrisi,2014) ( Burn,2010)( 2013( )حميدة،2014الآغا  و المصري،(

 ( Vujica-Herzog & Gosnik, 2010) Fredendall, Robbins & Zu, 2009)  

(Ho, Chang &Wang,2008) (Tran,2006)  (Pie-Shih,2006) 

 

 

 

 غير متوفرة 

 متوفرة 

 امقومات منهج ستة سيجم

 Six Sigma 

 دعم والتزام الإدارة العليا .1

 التحسي  المستمر  .2

 توفر الموارد البشرية اللازمة  .3

 العمليات ونظم المعلومات .4

 العكسية والقياسالتغذية  .5

 

القدرة على تطبيق منهج  ستة 
 سيجما

 العمل على

 قات و إزالة المع 



 

11 
 

 مصطلحات الدراسة: 1-9

( : الحرف الثامن عشر في الأبجدية اليونانية، ويعني في علم الإحصاء  σ )Sigmaسيجما -

الانحراف المعياري، الذي يعتبر مقياسا للتباين، ويوضح انحراف مجموعة من البيانات عن قيمة 

 (.2012)أبوناهية، المتوسط ، او عدم التناسق بين مجموعة من العناصر أو العمليات

مقياس معاصر لتقويم مستوى أداء العمليات في الشركات (: Six Sigmaستة سيجما )

والمنظمات، يمكن من تحديد الفرق بين مستوى الأداء الحالي والمستوى المنشود، وهو مستوى فائق 

( خطأ لكل مليون فرصة، ولأن  3.4الجودة ويشير إلى العملية التي ينتج عنها ما لا يزيد عن) 

 دا ارتبط مصطلح ستة سيجما بانعدام العيوب والأخطاء.هذا المعدل من الأخطاء منخفض ج

Garrison & others,2010:P11).) 

طريقة لتحسين العمليات، تعتمد على  : Six Sigma Methodologyستة سيجما منهجية -

التغذية العكسية من الزبائن وتجميع البيانات المرتبطة بالواقع، واستخدام تقنيات التحليل من أجل 

 (.Garrison & others,2010:P11)حسين في العملياتتحقيق الت

وسميت هذه   Six Sigma Methodology: هو الترجمة العربية لمصطلح الحيود السداسي -

 (.36-33: 2005المنهجية بالحيود السداسي نتيجة التعريب وفق المصدر) النابلسي،

 لكشف عنه في المخزنتلف المنتج المبلغ عنه من قبل الزبون، أو الذي يتم ا العيب: -

 (. 2007)التميمي،

 (Crosby,1979: انعدام العيوب ) العمل دون أخطاء ( ) Zero defect العيوب الصفرية -
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: تأدية العمل دون أخطاء، ومنع المشكلات قبل وقوعها، وأداء العمل الصحيح الأخطا  الصفرية -

 (.Crosby,1979بالشكل الصحيح من أول مرة )

تلك الوحدات التي لم تصل إلى مستوى الجودة المطلوبة، التي قد يتقرر إعادة  المعيب:الإنتاج  -

 (.2014تشغيلها مرة أخرى، للتخلص من العيب الذي شابها أو بيعها كإنتاج درجة ثانية )إعديلي،

 (.2005التسليم الخالي من التلف )القواسمة، الخاصية الحرجة للجودة: -

         قصد بها العوامل الأكثر أهمية، وذات الأثر البالغ في الجودة ي عوامل الجودة الحرجة: -

 (.70،ص  2008)يوسف، 

عدد محدود من المجالات التي يمكن من  عوامل النجاح الحرجة لتطبيق منهجية ستة سيجما : -

مة خلالها تحقيق نتائج مرضية، تضمن الأداء التنافسي الناجح للإدارة على مستوى الأفراد والمنظ

التي في حال توافرها ستؤدي لنجاح تطبيق منهجية ستة سيجما وتحقيق مستوى عالٍ من الرضا 

 (.9،ص2011وأخطاء أقل في المخرجات ) أبو زيد،

:عرفها معهد المقاييس البريطاني بأنها فلسنفة إدارينة تشنمل كافنة  (TQMإدارة الجودة الشاملة ) -

نشناطات المنظمنة النتي منن خلالهنا ينتم تحقينق احتياجنات وتوقعنات الزبون والمجتمع وتحقينق 

طريق الاستخدام الأمثل لطاقات جميع  أهنداف المنظمنة كنذلك بأكفنأ الطنرق وأقلهنا تكلفنة عنن 

 (.2004افع مستمر للتطوير )جودة، العاملين بد

مراقبة الجودة إحصائيا هو أحد فروع مراقبة الجودة، وهو عبارة  الرقابة الإحصائية على الجودة:

، 2002)حجازي،  عن عملية تجميع وتحليل وتفسير البيانات لاستخدامها في أنشطة مراقبة الجودة

 (.357ص 

 المتغيرات المستقلة

 مقومات منهج ستة سيجما

Six Sigma 

 العليا الإدارة والتزام دعم -1

 المستمر التحسين  -2

ونظم  العمليات  -3

 المعلومات

 البشرية الموارد -4

 والتدريب

 والقياس العكسية التغذية -5

 معوقات التطبيق -6
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يشمل الدعم المادي والمعنوي، الذي توليه  ة سيجما :دعم الإدارة العليا والتزامها بمنهجية ست -

الإدارة العليا في المنظمة نحو تطبيق منهجية ستة سيجما ، فضلًا عن جودة التنفيذ والمتابعة، 

 (.8،ص2011وتقبل النتائج من قبل العاملين )أبو زيد، 

تمرة على المنتج أو :  مجموعة من العمليات لإدخال الابتكارات الصغيرة المسالتحسي  المستمر -

  الخدمة، وسرعان ما يغدوان بتراكم هذه التحسينات شيئا جديدا يختلف تماما عن الأصل.

 (256، ص 2008)الجبوري، 

الجهود والمهام التي تهدف إلى تكوين قدرات الأفراد المختلفة وتنميتها، الموارد البشرية:  -

تحسين أدائهم في الأعمال التي يقومون  وتطويرها بطريقة عقلانية وعلمية ومنظمة، تؤدي إلى

  (2005بها.) تشوري،

 & Pande: الأنشطة والمهام التي يتم القيام بها لتحويل المدخلات إلى مخرجات) العمليات -
Holpp,2002). 

: مجموعنة منن المكوننات النتي تنرتبط ببعنضها بعضا ،وبينها علاقات تفاعلية تمكنها من الأنظمة -

 .)2002كامل من أجل تحقيق هدف معين ) الكردي والعبد،تكوين كل مت

بيئة تحتوي على عدد من العناصر التي تتفاعل فيما بينها ومع محيطها،  نظام المعلومات: -

نتاج المعلومات وبثها لمن يحتاجها لصناعة  بهدف جمع البيانات ومعالجتها حاسوبيا، وا 

 (.11، ص2000القرارات)الصباغ،

ردود الأفعال السلبية أو الإيجابية عن مخرجات النظام ،وقياس جودة  ة والقياس:التغذية العكسي -

مخرجات النظام من خلال مقارنة المخرجات بمعايير محددة مسبقا للأداء ثم تغذية النظام بنتائج 

 .Pande & Holpp,2002) هذه المقارنة)
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ز الذي يتيح للمؤسسة إنتاج قيم ومنافع هي المهارة أو التقنية أو المورد المتميالميزة التنافسية:   -

للعملاء، تزيد عما يقدمه لهم المنافسون، ويؤكد تميزها واختلافها عن هؤلاء المنافسين من وجهة 

 (.104،ص2001نظر الزبائن ) السلمي،

( الميزة التنافسية أنها تنشأ بمجرد توصل المؤسسة إلى اكتشاف طرق Porter,1998وعرف ) -

ية من تلك المستعملة من قبل المنافسين، حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا جديدة أكثر فعال

 الاكتشاف ميدانيا.

 ( في هذه الدراسة:Six Sigmaالتعريف الإجرائي لستة سيجما) 1-10

هي استراتيجية متبعة من قبل المنظمات لتخفيض الانحرافات، التي (: Six Sigmaستة سيجما )
بها المنظمة، وذلك بالتحسين المستمر لعملياتها الأساسية الخاصة تحدث في العمليات التي تقوم 

للمشكلة، وتخفيض نسبة  الرئيسة الأسباب التخلص من على تركز التي الحلول بالإنتاج، وتطوير
الإنتاج المعيب لأقل ما يمكن، مما يساعد على جودة الأداء وزيادة الربحية، واتخاذ الإجراءات 

الوقت نفسه تلبية احتياجات الزبون وتحقيق القناعة والرضا لديه، وصولا اللازمة للتطوير، وفي 
لتحقيق أعلى مستويات الجودة على مختلف الأصعدة المحلية والعالمية، وذلك من خلال مقوماتها 

العمليات ، توفر الموارد البشرية اللازمة، التحسين المستمر، دعم والتزام الإدارة العليا:) المتمثلة في
 .(التغذية العكسية والقياس، المعلوماتونظم 

 هي الشركات التي تقوم بتصنيع المواد الغذائية والتي شركات تصنيع المواد الغذائية الكبرى :

 عامل.مئة عن اليزيد عدد العاملين فيها 
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 الفصل الثاني:

 الإطار النظري والدراسات السابقة
 

 ستة سيجما –المبحث الأول 

 المقدمة 2-1

 سيجما ستة منهج مفهوم 2-2

 سيجما ستة منهج ومقومات معايير 2-3

 سيجما ستة منهج مبادئ 2-4

 سيجما ستة منهج تطبيق مراحل 2-5

 DAMIC:سيجما ستة منهج تطبيق مراحل 2-5-1

 DAMAV:سيجما ستة منهج تطبيق مراحل 2-5-2

 سيجما ستة منهج تطبيق فوائد 2-6

 سيجما مستوى تحديد طريقة 2-7

 المنظمات في سيجما ستة منهج تطبيق طرق 2-8

 سيجما ستة منهج أدوات 2-9

 سيجما ستة منهج تطبيق نجاح عوامل 2-10

 سيجما ستة منهج تطبيق معوقات 2-11

 الإدارية الأخرى المفاهيم وبعض سيجما ستة 2-12
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 سيجما ستة ومنهج الشاملة الجودة إدارة بين العلاقة 2-13

 والآيزو سيجما ستة منهج 2-14

 والهندرة سيجما ستة 2-15

 الغذائية الفلسطينية الصناعات المبحث الثاني: قطاع

 العربية والأجنبية الثالث: الدراساتالمبحث 
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 المبحث الأول: ستة سيجما

 المقدمة: 2-1

،الذي أوجد مفهوم المنحنى  Gauss( كمعيار إلى Six Sigmaتعود جذور منهج ستة سيجما )

كمعيار للقياس، ويقوم على نسبة دقة  Sigma Three، كما أوجد  1922الطبيعي في عام 

 ( Raisinghani,2005:491خطأ لكل مليون ) 2600( أو %99.73)

( أحد الوظائف الهامة لإدارة الوحدة الاقتصادية، والقدرة من Six Sigmaيعتبر منهج ستة سيجما )

خلاله على الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة بأفضل الوسائل، فهو يعد بمثابة نظام شامل للتحسين 

الابتكار، للمحافظة على النمو وزيادة الربحية وتحسين  المتواصل وتوجيه المديرين والعاملين نحو

، بشكل يضمن بقاءها بأثر ملموس، وصولا إلى تحقيق تلك الأهداف المخطط لها. الزبائنرضا 

 ( 2014القصاص،)

تعد الشركات الصناعية من القطاعات المهمة؛ وذلك لتأثيرها الجوهري على المجتمع اقتصاديا 

ر منتجات تكون بديلة للمنتجات المستوردة، وكذلك منتجات يمكن واجتماعيا، حيث إنها توف

تصديرها للخارج، وهو ما يوفر عملة صعبة، بالإضافة إلى الابتعاد عن بعض المنتجات المستوردة 

باهظة الثمن، وكذلك توفير فرص عمل مختلفة. ولكي تستطيع الشركات التمتع بميزة تنافسية، لابد 

جات، وأن تكون الأسعار مناسبة كذلك أي لا تكون تكاليف الجودة من توفر الجودة في المنت

 Sixمرتفعة. وهذا ما تسعى إليه العديد من الشركات، ومنها شركة )موتورولا( التي طبقت منهج 

Sigma ،(.2007)النعيمي 
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، وهي "شركة اتصالات 1979ميلاد ستة سيجما عام  Motorola)لقد شهدت شركة موتورولا)

". عندما أعلن المدير 1973أمريكية صاحبة الفضل، في اختراع أول هاتف نقال في العالم عام 

التنفيذي " أرت سندري" في اجتماع للإدارة أن )المشكلة الحقيقية في موتورولا هي عدم تطور 

بر في بزوغ عصر جديد في شركة موتورولا يربط بين الجودة(، وقد كان لإعلان "سندري" الأثر الأك

أعلى جودة وأقل تكاليف إنتاج وتطوير،  واستطاعت الشركة عن طريق ستة سيجما توفير نحو 

 (.11،ص2005( بليون دولار للشركة خلال أربع سنوات. )شرويدر وهاري،2,2)

يث كانت الشركة ( ، حMotorola(ماركة مسجلة باسم )Six Sigmaوقد أصبحت ستة سيجما )

تقيس معدل الأخطاء بالنسبة إلى الألف. وفي منتصف الثمانينيات قرر مهندسو الشركة بقيادة 

(أن قياس Six Sigmaالمهندس )بيل سميث( الذي يعود له الفضل في إيجاد ستة سيجما )

المليون،  معدلات الأخطاء إلى الألف لم يُعد كافيا كعمق في معلومات القياس، وأرادوا القياس إلى

فنتج عن ذلك منهج سيجما ستة، الذي غير مجرى ثقافة الجودة، وتمكنت الشركة من توفير 

بليون ( دولار هي نسبة الإهدار قبل اتباع هذه المنهجية، ومنذ ذلك الحين، سارت على دربها 10)

نظمات العديد من الكيانات الصناعية ، منها الهادف: للربح، ومنها غير الهادف للربح من الم

 (31،ص2014الحكومية )القصاص،

( جاك ويلش، فقد وضع أساس عملية ستة (General Electric أما مؤسس شركة جنرال إلكتريك

من خلال مبادرة عامة على مستوى الشركة، وكان لها وقتئذ دور كبير في  1998سيجما فيها عام 

ة عن أقسام داخل وحدات رفع كفاءة خدمات جنرال إلكتريك، سواء أكانت هذه الخدمات صادر 

التصنيع أو من أقسام أمثال الخدمات الكبرى والأنظمة الطبية، وقد حققت جنيرال إلكتريك ما يربو 
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على ثلث بليون دولار كدخل صافي من تحسينات ستة سيجما، وهذا ضعف الرقم المتحقق عام 

 (.12،ص2005)شرويدر و هاري، 1997

في التسعينيات وتبنته العديد من الشركات الكبرى  (Six Sigmaوقد انتشر منهج ستة سيجما )

(، وقد حققت هذه الشركات BMWو  Toshibaو  Fordو  Sonyعلى مستوى العالم، ومنها )

( منذ ذلك الوقت Six Sigmaنجاحات كبيرة ومتتالية، الأمر الذي جعل من منهج ستة سيجما )

ين المستمر، ومع اتساع نطاق تطبيق منهج حتى اليوم منهجا فعالا في السعي نحو التميز و التحس

( تم اعتماده من قبل الجمعية الأمريكية للجودة كمعيار مهم في تصنيف Six Sigmaستة سيجما )

الشركات الصناعية في أمريكا، ومن ثم انتشر هذا المنهج في القطاع الخدمي، مثل: شركات 

بقت هذا المنهج الطيران، والفنادق، والمستشفيات، وغيرها الكثير التي ط

 (.31،ص2014)القصاص،

 م (1999-1987( يبين الشركات التي تبنت ستة سيجما بين عامي)2-1) والشكل رقم

 (:2-1الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 (2009)المكي، المصدر:
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 ( Six Sigma) مفهوم منهج ستة سيجما 2-2

الانحراف المعياري،  ( هو الحرف الثامن من الأبجدية اليونانية، ويعني في علم الإحصاءϭسيجما)

 وهو مقياسا للتباين، ويوضح اختلاف مجموعة من البيانات او انحرافها عن قيمة المتوسط الحسابي

Park,2003:P11).) 

وعن سبب تسمية سيجما بن )ستة سيجما( وذلك لأنه كلما زاد العدد المرافق لسيجما دل ذلك على 

لعيوب في المنتج والعكس صحيح، فكلما قل زيادة في مستوى الجودة، والنتيجة انخفاض نسبة ا

العدد المرافق لسيجما دل ذلك على انخفاض مستوى الجودة، حيث يرمز العدد ستة إلى المستوى 

المتعلق بمستويات سيجما. وهنا قطاعات أخرى تستخدم سيجما ثمانية بدلا من سيجما ستة مثل 

 (.Pande & Holpp,2002قطاع الخطوط الجوية وقطاع الطب وجراحة العيون)

( يشتمل على تقديم سلسلة واسعة من الأدوات  والطرائق Six Sigmaسيجما ستة) وتنفيذ منهج

عبر مراحل تحسين الأداء، ومن ثم تحسين الأرباح كهدف نهائي ، وترتكز الفكرة الأساسية لهذا 

مة لتحقيقها، المفهوم على قياس متطلبات الزبون الأساسية الحاسمة، بوصفها أهدافا تسعى المنظ

ومن ثم الأداء مقابل هذه الأهداف في أثناء التصنيع عوضا عن تحقيق تلك الأهداف بعد صنع 

 (.14،ص2011المنتج )الراوي،

ويلاحظ من تحليل الكتابات التي تناولت هذه المنهجية أن هناك عدم اتفاق على تعريف محدد 

في أكثر من زاوية، وحسب نوع (، وذلك لإمكانية تناوله Six Sigmaلأسلوب ستة سيجما )

الاستخدام المخطط داخل المنظمة، حيث قدمت عدة مفاهيم لهذا المصطلح من منظورات مختلفة، 

 تتراوح بين منظور ضيق، اعتبرها مجرد طريقة إحصائية تساعد على قياس مستوى تحسين الجودة،
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عمال أو فلسفة من أجل ومنظور واسع اعتبرها استراتيجية جديدة للمؤسسة أو مدخلا جديدا للأ

 .)2014المصري، و التحسين المستمر ) الآغا  

( عن جميع ما سبقه من معايير الجودة السابقة التي Six Sigmaيختلف مفهوم ستة سيجما )

 Total Quality)كانت سائدة في السبعينيات وما قبله، وكمثال على ذلك إدارة الجودة الشاملة 

(Management   فقد أضاف معايير جديدة أدق من سابقيه، كالمراقبة والقياس والتحكم

والتحسين، كذلك القدرة على إنتاج سلع أو خدمات خالية تقريبا من العيوب. ففي بيئة الأعمال 

( بالتقنية العالية، والطريقة المستخدمة بواسطة Six Sigmaوالإنتاج يصفون ستة سيجما )

أجل إعطاء المنتجات والعمليات ميزة خاصة، وتعتبر المقاييس المهندسين والإحصائيين من 

 (.2014( وتطويرها )الشعرات، Six Sigmaالإحصائية مفاتيح لتقويم ستة سيجما )

( بأنها مبادرة استراتيجية لتحسين الأرباح Six Sigma( ستة سيجما )Hary,1998وقد عرف )

خلال إدارة إحصائية تؤدي إلى اختراق سقف عال ، من الزبائنوزيادة الحصة السوقية وزيادة رضا 

على أنها أداء Six Sigma)ستة سيجما ) ,p.15 ,1999 (Paulفي مجال الجودة. كما عرف )

 DPMO (Defects Per Million عيب في كل مليون فرصة (4.3العملية التي ينتج عنها )

Opportunity )( دقة،99.99966، إذ أنه تعبير إحصائي يشير إلى )  التي تعتبر قريبة إلى

الواحد صحيح، ومن المحتمل أن تصل إلى المثالية والعيب أو الخطأ ويمكن أن يكون أي شيء 

   .من جزء معيب إلى فاتورة زبون خطأ

( أن منهج ستة سيجما هو: نظام شامل ومرن Pande, Neuman,& Cavanagh,2000وبين )

معرفة حاجات الزبون بعد استخدام الحقائق لإنجاز وتحقيق حد أقصى لنجاح العمل، من خلال 
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عادة تطوير آلية العمل. كما بينوا أنها جهود "لثقافة  والبيانات وتحليلها مع التركيز على التحسين وا 

 التغيير" لتعظيم مكانة الشركة من خلال الوصول إلى رضا الزبون والربحية والتنافسية.

بأنها: التطبيق الصارم وعالي الفعالية  (Six Sigmaستة سيجما ) ((Pyzek,2003:p3 وعرف

لتقنيات الجودة المثبتة و مبادئها، والذي يهدف فعليا إلى أداء عمل خال من الأخطاء. وعرف 

(Park,2003:p2( ستة سيجما )Six Sigma)  بأنها استراتيجية جديدة، تعتمدها الإدارة للتطوير

لحادي والعشرين كما أنها ثقافة جودة جديدة والابتكار حتى تستطيع البقاء والمنافسة في القرن ا

مهمتها عمل الأشياء بشكل صحيح من أول مرة عن طريق العمل بذكاء، واستخدام البيانات 

التحليلية وبالتالي هي مؤشر إلى مدى جودة الخدمات و المنتجات والعمليات من خلال قياسات 

 إحصائية  لمستوى الجودة.

( ستة سيجما بأنها عملية تسمح للشركات وتمكنها 14، ص 2005شرويدر، كما عرف  )هاري و

من التحسن بصورة كبيرة، فيما يختص بعملياتها الأساسية وهيكلها، وذلك من خلال تصميم أنشطة 

الأعمال اليومية ومراقبتها، بحيث يتم تقليل الفاقد واستهلاك المصادر، وفي نفس الوقت تلبية 

   ق القناعة لديه.وتحقي الزبوناحتياجات 

بأنها منهج التركيز على الزبائن في الأعمال  Antony,Banuelas&Kumar,2006:p)4وعرفها)

( فقد عرفها على أنها: الطريقة الأذكى 2007والذي يوفر اطارا شاملا لإدارة الجودة. اما )النعيمي،

ام المعلومات والحقائق من لإدارة الأعمال التي تضع الزبائن في الترتيب الأول، وتعتمد على استخد

أجل الوصول إلى حلول أفضل من خلال تصميم أنشطة الأعمال اليومية ومراقبتها، بحيث يتم 

وتحقيق القناعة لديه. كما  الزبونتقليل الفاقد واستهلاك المصادر وفي الوقت نفسه تلبية احتياجات 

قياس معاصر لتقويم مستوى ( بقوله هي: مsix sigma( منهجية التحسين )2008الشنواني،عرف )
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أداء العمليات في الشركات والمنظمات، تمكن من تحديد الفرق بين مستوى الأداء الحالي والمستوى 

المنشود) وهو مستوى فائق الجودة ستة سيجما(، ومن ثم يضئ السبيل لتوجيه الموارد في 

ويفسح المجال لتحقيق غايات الاتجاهات الصحيحة، ويفتح الطريق لتقليل التكاليف وتعظيم العوائد، 

سماعيل،   منها يتوقع إدارة، ( على أنها:  فلسفة2009المنظمة وأهدافها. وعرفها ) الجبوري وا 

 خلال من وذلك السواء، على والأداء العملية لتحسين طرائق وابتداع المشكلة حل في المساهمة

 في والأنشطة، الوظائف في والضياع الضرورية غير والخدمات السلع من التخلص أو/و تمييز

 والطرق المهارات من واسعة لمجموعة محكم تطبيق أنها على توصف أن يمكن ذاته الوقت

 يؤدي فيها تباين أقل) محددة عملية أي في الناتج التباين حجم لتقليل الاحصائية وغير الاحصائية

 .التوقع( على قابلية وأكثر ثابتة نتائج إلى

( بأنها التزام كلي من الإدارة وفلسفة Six Sigmaستة سيجما ) )2010كما عرف ) النعيمي،

للتمييز والتركيز على الزبائن وتحسين العمليات، وتفعيل دور القياس بدلا من الاقتصار على 

( أفضل أسلوب في مواجهة الاحتياجات Six Sigmaالشعور والاعتقاد، وتعتبر ستة سيجما )

 &Garrisonوعرفها )عة ومصلحة الموظفين المساهمين. المتغيرة للزبائن والسوق من اجل منف

others,2010:11 الزبائن( بأنها طريقة لتحسين العمليات تعتمد على التغذية العكسية من ،

وتجميع البيانات المرتبطة بالواقع، واستخدام تقنيات التحليل من أجل تحقيق التحسين في العمليات، 

 )3.4(إلى العملية التي ينتج عنها ما لا يزيد عن ( يشير Six Sigmaومصطلح ستة سيجما )

خطأ لكل مليون فرصة، ولأن هذا المعدل من الأخطاء منخفض جدا ارتبط مصطلح ستة سيجما 

(Six Sigma.بانعدام العيوب والأخطاء )  ( على أنها مقياس للجودة 2011كذلك بين ) رفاعي،و

منهج منظم للحصول على البيانات واشتقاق تلك يجاهد من أجل الوصول إلى حد الكمال، ذلك أنها 

 البيانات يهدف إلى تجنب العيوب في أي عملية من التصنيع إلى النقل ومن المنتج إلى الخدمة.
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( فأشار إلى أنها استراتيجية لتحسين الأداء عن طريق البحث عن الأخطاء 2014أما ) القصاص،

 تمثل الأكثر أهمية والحصيلة النهائية للمستهلك.وأسبابها، من خلال التركيز على المخرجات التي 

( تعتبر استراتيجية متبعة م  قبل المنظمات Six Sigmaوفي رأي الباحثة أ  ستة سيجما )

لتخفيض الانحرافات التي تحدث في العمليات التي تقوم بها المنظمة، وذلك بالتحسي  المستمر 

 الأسباب التخلص م  على تركز التي حلولال لعملياتها الأساسية الخاصة بالإنتاج، وتطوير

للمشكلة، و تخفيض نسبة الإنتاج المعيب لأقل ما يمك ، مما يساعد على جودة الأدا   الرئيسة

 الزبو وزيادة الربحية واتخاذ الإجرا ات اللازمة للتطوير، وفي الوقت نفسه تلبية احتياجات 

تويات الجودة على مختلف الصعد وتحقيق القناعة والرضا لديه، وصولا لتحقيق أعلى مس

 المحلية والعالمية.

إن ستة سيجما هي أنجح وسيلة إدارية عرفها التاريخ إلى وقتنا هذا، وتقود الستة سيجما الشركات 

إلى تجنب أكبر نسبة أخطاء ممكنة في كل أنشطتها، بدءا بملء استمارة المشتريات وانتهاء 

ل، وتقليل عيوب الجودة بقدر المستطاع عند ملاحظتها بتصنيع محركات الطائرات على سبيل المثا

للوهلة الأولى، وتتطرق ستة سيجما إلى عرض الجديد من الأفكار، وذلك للحصول على الناتج 

المرجو، وبمجرد فهم المديرين والشركات للستة سيجما، سيتأكدون أن ما استخدموه من قبل في 

ة لم يكن مثاليا، أو بمعنى أدق منتهى آمالهم )هاري الممارسات الإدارية ووسائل التحكم في الجود

 (.2005وشرويدر،

( وفرصة حدوث Six Sigma( مستوى أداء ستة سيجما )(Pete & Lary,2002وقد أوضح 

 (:1-1العيوب لكل مليون فرصة حسب الجدول رقم)
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 مستوى أدا  سيجما (1-1جدول رقم )

 (Pete,Lary,2002 المصدر:) 

( كمقياس إحصائي يدل على Six Sigma( إلى أن ستة سيجما )2007ويشير ) النعيمي،

 Standard(؛ للدلالة على الانحراف المعياري )سيجما )استخدام الحرف الإغريقي 

Deviation ()SD.) 

والانحراف المعياري هو طريقة إحصائية لقياس مدى تشتت القيم عن وسطها الحسابي والصيغة 

 الرياضية له:

 

 حيث إن: 

 = الوسط الحسابي  

n  حجم العينة = 

 

1n

xx

SD

n

i

2








x

Sigma Level 
 مستوى سيجما

DPMO 
 مليو  فرصةالعيوب لكل 

Process yield 
 المردود %

1 691.500 30.85 
2 308.500 69.15 
3 66.800 93.32 
4 6.200 99.38 
5 230 99.977 
6 3.4 99.99966 
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زيادة في كمية الخطأ، وهذا يدل على زيادة ولذلك فإن الابتعاد أو التشتت من الوسط يعني ذلك 

( Six Sigmaالتلف في المنتوج أو قلة الجودة في تقديم الخدمة، ولذلك يعتبر أسلوب ستة سيجما )

من الأساليب المهمة في تقليص حجم الخطأ إلى أبعد ما يكون، أي تقليص نسبة العيوب والأخطاء 

 القبول ومنطقة الرفض.إلى أقل قدر ممكن، والشكل التالي يصف منطقة 

(  توزيع المساحات تحت منحنى التوزيع الطبيعي عند 3-2( و رقم)2-2كما يوضح الشكل رقم)

 مستويات سيجما المختلفة.

 (2-2شكل )

 

 (Urdhwareshe, 2000) :المصدر 

 منطقة المنحنى المساحة تحت تفسير ( يبين حدود قبول إلى ثلاثة سيجما، وسيتم2-2الشكل رقم )

 :يأتي ما وفق على (  Reject Region )الرفض ومنطقة (Accept Region) القبول

(Urdhwareshe, 2000, p:1-5) 
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 ±(ϭ1بين) تتراوح المنحنى تحت البيانات من 68.26 % وقوع احتمالية إن .1

 ±(ϭ2بين) تتراوح المنحنى تحت البيانات من 95.46 % وقوع احتمالية إن .2

 (3ϭ±بين) تتراوح المنحنى تحت البيانات من 99.73 % وقوع احتمالية إن .3

 في مقبولة وهي )±(3ϭبحدود  كانت التصنيع عملية على السيطرة فإن التاريخية، الناحية ومن

 من ( 99.73 %) نسبته ما من الجودة المستوى هذا عن ينتج إذ والعمليات، الصناعات أكثر

 المقبولة، المواصفات حد خارج هي  ( 0.27 %)المقبولة و المواصفات حد ضمن تقع المنتجات

 القوية، المنافسة تسوده عصر في الأهداف لنيل كافيا يعد العيوب لم المستوى من هذا أن ومع

 إلى بالعملية الوصول عند ( ستة سيجما، إذ6ϭإلى تقانة جديدة فظهرت تقانة ) الحاجة ظهرت

           أن أي القبول، حدود ضمن تقع ( 99.99997 %) هناك يعني هذا  أن (6ϭمستوى )

سماعيل، حدود تكون خارج فقط ( 0.000002 %)   (.2009القبول )الجبوري وا 

 (3-2) شكل رقم

 

 (Urdhwareshe, 2000) :المصدر 
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 ( ستة سيجماSix Sigma كنظام للإدارة  ) 

أخبر المديرين  ( إلى شركة جنرال إليكتركSix Sigmaعندما قدم جاك ويلش برنامج ستة سيجما )

%( من مكافآتهم السنوية ستكون بناءً على مشاركتهم في إنجاح تطبيق 40في الإدارة العليا أن )

(، ولذلك ركز على أن المديرين يجب أن يتبنوا بشكل قوي مفهوم Six Sigmaبرنامج ستة سيجما )

يبية لغرض زيادة تطبيق هذا الأسلوب، وأكد ويلش على إشراك المديرين كافة في الدورات التدر 

يمانهم بأهمية تطبيق أسلوب ستة سيجما ) (، وأكد على مسؤوليتهم عن Six Sigmaقدراتهم وا 

النتائج وعملية المراجعة المستمرة، لضمان هذه النتائج من خلال المراجعة الدورية. ويجب أن نتذكر 

 Sixق ستة سيجما )أن الخطوات الرئيسة لتطوير الإدارات يعتمد على زيادة قناعتهم بأن تطبي

Sigma،2007( سوف يزيد من  تحسين وضعهم المالي )النعيمي.) 

ولضمان نجاح تطبيق منهج ستة سيجما، يجب أن تتوفر المقومات اللازمة لهذا المنهج، حيث أقدم 

 ( أمثال: Six Sigmaالعديد من الباحثين في منهج ستة سيجما )

(Alidrisi,2014) (Rao& M.L,2014) ( Vujica-Herzog & Gosnik, 2010) 

(Burn,2010 ((Fredendall, Robbins& Zu, 2009) (Ho, Chang &Wang,2008)  )

(Tran,2006)  (Pie-Shih,2006) (Park,2003)( Pande & holp,2005)  على تقديم

 مجموعة من المعايير و المقومات ويمكن تلخيصها كالتالي:
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  (:Six Sigma) معايير ومقومات منهج ستة سيجما 2-3

 دعم والتزام الإدارة العليا : (1

من  إن قناعة الإدارة العليا بإنجاز نشاط ما يزيد من قيمته، ويضفي عليه وزنا ترجيحيا أًعلى

الأنشطة الأخرى، ولذا يتأثر بطبيعة التبعية الإدارية ودرجة المستوى الإداري له بدرجة إيمان 

عدمه، إذ لا تكتمل جهود الأفراد إلا إذا كان هناك تأييد المسؤولين في المنظمة بهذا النشاط من 

(، ويجب على الإدارة العليا توفير دليلها على  2000من الإدارة العليا لتسهيل مهامهم )عساف، 

التزامها نحو تطوير برامج إدارة الجودة الشاملة وتطبيقها والتحسين المستمر لفاعليتها، إذ تؤدي 

دوراً مهماً يتوقف عليه نجاح المشروع وبالعكس، فقناعة المسؤولين وتفهمهم الإدارة العليا للمؤسسة 

لهذا المشروع، ووضوح الرؤية الاستراتيجية لهم في المنظمة، والاستيعاب الشامل للمفاهيم الإدارية 

الحديثة، ودورها في التخطيط والتنفيذ، والسعي لتكوين ثقافة جديدة في المنظمة وخلق القدرات 

رية، ومستوى مرونة الهيكل التنظيمي، ومدى ملاءمته لمتطلبات المشاريع وتوجه الإدارة الابتكا

العليا في تطوير أساليب عمليات الرقابة والتقويم والمتابعة، كل ذلك له الأثر الكبير في تطبيق 

 .(2007ونجاح المشاريع المهمة في المنظمة )نور الدين، 

في المنظمة، هو أحد القرارات الاستراتيجية التي تحتاج  (Six Sigmaإذ إن إطلاق ستة سيجما )

أن تبدأ من أعلى مستوى في المنظمة، أي أنها تحتاج إلى التزام من الإدارة العليا كأولوية لضمان 

نجاح التنفيذ، إذ إنه دون وجود هذا الالتزام لا يمكن تحقيق النجاح، إضافة إلى برامج التدريب 

ريق المشروع، ولابد أن تكون الإدارة العليا داعمة للمشاريع عن فهم وتنظيم الأنشطة الخاصة بف

وقناعة وتضع التزامها الكامل، فمن دون هذا الدعم والالتزام لن يتم تحقيق النتائج المطلوبة، أو قد 

يتم تحقيق نجاح ولكنه غير كافٍ للتطور والاستمرار وتحقيق الأهداف بفاعلية ، ويتمثل دعم الإدارة 

في تحديد الرؤية والأهداف طويلة وقصيرة  (Six Sigmaوالتزامها في تطبيق ستة سيجما ) العليا
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الأجل، وكل هذا يمكن دعمه من خلال تخصيص الموارد المالية اللازمة ووضع مؤشرات للأداء، 

 (.Park,2003واعتمادها كمرجعية للتأكد من أن الأمور تسير كما تم التخطيط لها )

دعم الإدارة العليا والتزامها، إذ إن سيجما  (Six Sigmaبيق ستة سيجما )وكأحد شروط نجاح تط

ستة استراتيجية مهمة ينبغي أن تنبع من قمة المنظمة، وتتطلب إقناع العاملين وتحفيزهم في 

الإدارية الوسطى و الدنيا بأهمية التغيير، ولا بد أن يكون قادة الإدارة العليا لديهم  المستويات

تمام لتطبيق ستة سيجما، وعليه فإن دعم الإدارة العليا والتزامها لتطبيق ستة سيجما الحماس والاه

(Six Sigma غاية في الأهمية، إلا أن مشاركتهم الفعلية الذاتية تعد أكثر أهمية، فهي تعطي)

يجابياً لالتزامهم بإدارة الجودة الشاملة وعاملًا أساسياً في بناء لغة مشتركة بي ن مؤشراً قوياً وا 

 (.(Antony&Bhaiji,2003 الموظفين

 
 :التحسي  المستمر (2

ولا شك أن التحسين المستمر للأداء العام للمؤسسة يجب أن يكون أحد الأهداف الدائمة لها، 

والتكنولوجيا وغيرها  الزبائنالتغيير المستمر في مناخ العمل ومتطلباته وظروف السوق ومتطلبات 

بحيث  ،زيادة كفاءة المنشأةو لمواجهة هذا التغيير  ،يفرض على المنشأة ضرورة التحسين المستمر

وقد اشتهرت فكرة التحسين  ،يصبح التحسين المستمر أحد الأهداف الأساسية والدائمة للمنشأة

د من الوسائل الإحصائية وذلك باستخدام عد ،المستمر في اليابان بالمبدأ المعروف بن" كايزن" 

مثل مراقبة العملية إحصائيا، وتوحيد المعايير. كما تتضح أيضا من دورة ، لتطبيق هذه الفكرة

 ، (Check(، افحص )Do(، افعل أو نفذ )Plan( أي خطط )PDCAالتحسين المعروفة باسم )

 (.2007) حمزاوي، علي،  ( والمعروفة بدائرة ديمنجActثم اتخذ الإجراء )
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 (  4-2شكل ) ال

 

 The PDSA Cycle (Deming, 1993, p. 132)المصدر: 

The New Economics for Industry,  Deming, W. Edwards (1993). 
132. Government, and Education. Boston, Ma: MIT Press. p. 

ويشمل  ،أن يبدأ بالتخطيط من ي نشاط لابدألأن  ،لابد من وجود العناصر الأربعة لدائرة ديمنج

ثم قياس ما  له التخطيط السياسات والأهداف والبرامج ثم تبدأ بعد ذلك مرحلة التنفيذ لما هو مخطط

ذا كان المنفذ طبقا للمخطط نبدأ في اتخاذ الإجراء... وهكذا )حمزاوي،  تم تنفيذه مقارنة بالمخطط، وا 

 .(2007علي، 

على فكرة التحسين المستمر لدى المؤسسات التي تسعى ( Six Sigmaويؤكد منهج ستة سيجما )

( للعمل كمجموعة مترابطة من Six Sigmaحيث ينظر منهج ستة سيجما ) ،نحو التطوير

الخطوات والنشاطات التي تؤدي في النهاية إلى محصلة، فالتحسين المستمر مرتبط بتطوير 

تخاذ الإجراءات اللازمة لهذا التطوير. ويعد وا ،المعرفة بأبعاد العملية الإدارية والفنية بشكل مستمر

التحسين المستمر عنصرا مهما لتخفيض الانحرافات التي تحدث في العمليات التي تقوم  بها 

 أن كما وزيادة الربحية واتخاذ الإجراءات اللازمة للتطوير. داءالمنشآت، مما يساعد على جودة الأ
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 الأسباب التخلص من على تركز التي الحلول ويربتط متعلقة استراتيجية تعتبر التحسين عملية

ستة  فريق إن المطلوب، حيث المستوى إلى والوصول العمل، أداءب للارتقاء وذلك ،للمشكلة ةالرئيس

 تأثير على لها التي المستقلة المتغيرات باستهداف المرحلة، هذه في يقوم (Six Sigmaسيجما )

 يعتبر الذي التابع، المتغير في الإيجابية أو السلبية الآثار تسبب التي - الدراسة محل - المشكلة

 تلخيص ويمكن ،(4-2كما هو موضح بالشكل رقم ) التحسين عملية في المستهدفة النتيجة بصفته

 (47، ص:2010 )الزهراني، يلي المرحلة كما هذه خطوات

 الذهني العصف جلسات طريق عن أفضلها واختيار الحلول اقتراح. 

 للتحسين ملاءمتها ومدى المختارة الحلول تطبيق إمكانية دراسة. 

 الترتيبات وأخذ المقترحة، الحلول في تظهر قد عيوب لأي المحتملة الأسباب دراسة 

 .الأسباب هذه حدوث لمنع اللازمة

 يطلق ما وهو المشكلة، لحل وملاءمتها صلاحيتها، لتحديد وجزئيا مرحليا الحلول تنفيذ 

 .التجريبي المشروع عليه

 التحسين قبل بحالتها مقارنتها بهدف التحسين، بعد العملية حالة قياس. 
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 (Six Sigma( مخطط استراتيجية التحسين المستمر لستة سيجما )5-2الشكل رقم)

 

 (2009المصدر : )الحديثي وآخرون،

 التركيز على العمليات ونظام معلومات فعال داخل المؤسسة: (3

أن تحدد وتنسق بين مجموعة من الأنشطة والموارد المتعلقة  الإدارةلكي تؤدي المنشأة بفاعلية فعلى 

وتأخذ  ،والعملية هي مجموعة من الأنشطة التي تستخدم فيها موارد ،بها في صورة عمليات

بحيث تكون الفروق بين المخرجات ، لى مخرجات أكثر قيمةإمجموعة من المدخلات وتحويلها 

نشطة داخل العملية تشمل أنشطة والمدخلات هو القيمة المضافة التي أحدثتها تلك العملية. والأ

وأعمال بشرية وقياسات وسجلات. هذه العمليات  ،إدارية وأنشطة فنية لتحقيق خصائص المنتج

بحيث تكون مخرجات كل عملية مدخلات للعملية التالية  ،تتابع وتداخلن تكون في تسلسل و أيجب 
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وكل عملية لها  ،جمالية للمؤسسة ككلإلى قيمة مضافة إبحيث تنعكس في النهاية  ،يمة مضافةوق

عميل يتلقى مخرجاتها ولها مورّد يقدم المدخلات. وقد تكون المنظمة عبارة عن عملية واحدة 

 الزبائنبحيث تؤدي إلى إرضاء  ،أو مكونة من مجموعة من العمليات المتصلة ببعضها ،متكاملة

عض الأحيان تسمى في ب ،ز توقعاتهم. وبوجه عام فإن العملية تشتمل على ستة عناصروتجاو 

ن، والمواد الخام، والمعدات، والطرق أو الاساليب، والقياسات، والظروف و المدخلات وهي: العامل

  :وقد تكون العملية ،(2007علي،  و ) حمزاويالمحيطة

 Industrial Processعملية صناعية: .1

مثل قسم  ،سلعةالأو  صناعيال منتجالخام ومخرجاتها المواد الوهي التي تكون مدخلاتها 

 الإنتاج بمصنع الأغذية.

 Administrative Service Processعملية خدمية إدارية:  .2

 ،معلوماتالخدمات أو المستندات ومخرجاتها البيانات أو الوهي تلك التي تكون مدخلاتها 

 وتوجد هذه العمليات في كل من المؤسسات الخدمية والصناعية.

 Management Processعملية إدارة:   .3

والتي تعبر عن وظائف كل مستويات  ،وهي تلك العمليات التي توجد في المؤسسات كافة

 ،وفي هذه العمليات تكون المدخلات هي معلومات وبيانات ،العليا الإدارةخاصة  الإدارة

 :يأتي ومفهوم العملية يؤكد على أهمية ما بينما المخرجات هي القرارات والسياسات.

 .فهم وتحقيق المتطلبات - أ

 .اعتبار العملية من خلال القيمة المضافة - ب

 .العملية وفاعليتها أداءالحصول على نتائج  - ت

 .التحسين المستمر للعمليات من خلال قياسات ملموسة - ث
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جراء عملي هو عملية بحد إإن العمليات هي نقطة التركيز في منهج سيجما ستة، حيث يعتبر كل 

هو التركيز  ؛ذاته، وبالتالي المحور الأساسي الذي يساعد المؤسسة على تحقيق النجاح المستمر

لابد من مراعاة  (Six Sigmaولكي يكون النظام فعالا لتطبيق منهج ستة سيجما ) ،على العمليات

دعم البيانات التي تم جمعها من العمليات، ومشاركة البيانات والمعلومات عبر المنظمة، وسهولة 

، وتوفير نظام هالى قاعدة البيانات والمعلومات الخاصة بمشاريع ستة سيجما وبرامجإالدخول 

 ،بمدربي سيجما ستةوتوفير اتصال مباشر  (Six Sigmaللمفاضلة بين برامج ستة سيجما )

جزاء المؤسسة أنظام معلومات فعال لنقل المعلومات وسهولة التواصل واتخاذ القرار بين  وتوفير

ن أعاملين كافة في برامج ستة سيجما داخل المنظمة، كون للككل، وتوفير قاعدة بيانات متاحة 

ام تبرز الحاجة لوجود نظ من هنا ،منهج سيجا ستة يقوم على مبدأ التعاون وليس عملا فرديا

 (.2012)أبو ناهية، كفاءة عالية يفعال ذ معلومات

العناصر أو الأجزاء مجموعننة مننن " : ( النظام على أنه49،ص2002، والعبدويعرف ) الكردي 

المفنردات : ، فمنهننا مننا يننشير إلى أنننهولقنند تعننددت تعريفننات النظننامالتي تتكامل مع بعضها بعضا، 

 ،معنين، أو مجموعنة منن المكوننات النتي تنرتبط ببعنضها بعضاالنتي تعمنل معنا لتحقينق هندف 

 وبينها علاقات تفاعلية تمكنها من تكوين كل متكامل من أجل تحقيق هدف معين ".

عبنارة عنن مجموعنة عمنل،  :( " النظام على أنه15،ص2000،البياتي والسالميويعرف)الكيلاني و 

الآلات والمكنائن مجتمعننة ببعننضها بعنضا، ويجننب أن تربطهننا تتكنون منن العننصر البنشري وعننصر 

علاقنات محننددة وقننوانين شنناملة، ويجنب أن يكنون لكنل جنزء منن مكوننات النظنام دوره المرسنوم 

 وصنيغة محنددة لتحقينق هندف محدد".
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  (Subsystems)نة( النظنام بأننه مجموعنة منن الننظم الفرعي2005كنذلك عرف ) القحطاني ،

 لتحقينننق هننندف (Relationships) بواسنننطة علاقننناتEnvironment) )تنرتبط منع البيئنننة

.(Goal)   والننننظم الفرعينة هني المكوننات الأساسنية للنظنام، أمنا البيئنة فهني منا يحنيط بالنظنام

النظم الفرعية مع النظام، وكذلك  وتنؤثر وتتنأثر بنذلك النظام، من خلال العلاقات التي تربط

في كتابه )نظم  (2000ما نظام المعلومات فقد عرفه )الصباغ،أالعلاقات بنين النظنام  والبيئة. 

بيئة تحتوي على عدد من العناصر التي تتفاعل فيما بينها  :المعلومات ماهيتها  ومكوناتها( بأنه

نتاج المعلومات وبث ،بهدف جمع البيانات ومعالجتها حاسوبيا ،ومع محيطها لمن يحتاجها  هاوا 

نظام المعلومات يقوم باستقبال البيانات الأولية )المدخلات( ومعالجتها  نأ بينو  ،لصناعة القرارات

وتستخدم مخرجات النظام وهي المعلومات  ،فادة منهالها الى معلومات )مخرجات( نستطيع الإيوتحو 

 داخل المؤسسة. لاتخاذ القرارات وعمليات التنظيم والتحكم 

 اللازمة وتدريبها وتحفيزها ها( توفر مهارات الموارد البشرية وخبرات4

والتخصصات  ،تعتبر الموارد البشرية ممثلة في العاملين بالمنظمة من مختلف الفئات والمستويات

ن العاملين هم الأداة الحقيقية إهي الدعامة الحقيقية التي تستند إليها المنظمة الحديثة، حيث 

ذا ما إوهم القادرون على تشغيل باقي الموارد  ،، فهم مصدر الفكر والتطويرالإدارةلتحقيق أهداف 

ثم التخطيط لها بعناية والاهتمام بها ها، وتعيين هاحسن استقطاب الكفاءات المؤهلة والمدربة واختيار أ

للمرتبات  والمكافآت والحوافز وتبني الموضوعية ووضع نظام عادل  ،والمحافظة عليها وتطويرها

 وفق اعتبارات ومعايير عادلة تكون واضحة للجميع على درجة من الشفافية. ،في قرارات الترقية

 Sixن الموارد البشرية العنصر الأهم والحيوي قبل بداية تطبيق منهج ستة سيجما )إحيث 

Sigma)  الكفاءات التي تحتاجها الوحدات الاقتصادية  في أي مؤسسة، وذلك لتوفير أو في أثنائه

ولضمان أن جميع من في المنظمات يتحدثون بلغة واحدة فقط . ومن هذه المهارات  ،لتطبيقه
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والأدوات الإحصائية في التعامل مع  الزبائنوتحليل متطلبات  ،التدريب على إدارة العمليات

ترقيات والحوافز نظامي الربط  لخلا من (Six Sigmaمنهج ستة سيجما ) طالمشكلات. ويرتب

 (.2015جابر،) العليا لإنجاح تطبيق هذا المنهج ومكافآت الإدارة

 التغذية العكسية والقياس (5

والقدرة من  ،(أحد الوظائف الهامة لإدارة الوحدة الاقتصاديةSix Sigmaيعتبر منهج ستة سيجما )

للتحسين  شاملا افهي تُعد نظام ،خلال ذلك على الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة بأفضل الوسائل

المتواصل وتوجيه المديرين والعاملين نحو الابتكار للمحافظة على النمو وزيادة الربحية وتحسين 

هداف المخطط لها ملموس، وصولا إلى تحقيق تلك الأ أثربشكل يضمن بقاءهم ب ،الزبائنرضا 

 (. 2014)القصاص،

ن توفر تغذينة عكسنية عنن بنرامج الجنودة وأدائهنا للمنوظفين والمنديرين فني الوقنت المناسنب وبشنكل و  ا 

يسنناهم فنني زيننادة فننرص لرفننع مسننتويات الجننودة ممننا يننؤدي إلننى  ،مسننتمر، يسننمح بتحسننين العمليننات

وتعننرف التغذيننة العكسننية بأنهننا عبننارة  وزيننادة ارتبنناط عملائهننا بهننا. ،النجنناح والإبننداع والتميننز للمنشننأة

يجابينننة عنننن مخرجنننات النظنننام ،ويمكنننن التأكننند منننن جنننودة مخرجنننات عنننن ردود الأفعنننال السنننلبية أو الإ

ثنننم تغذينننة النظنننام بنتنننائج هنننذه  ،داءالنظنننام منننن خنننلال مقارننننة المخرجنننات بمعنننايير محنننددة مسنننبقا لنننلأ

ن الهنننندف مننننن عم، و المقارنننننة النظننننام و معالجننننة  أداءليننننة التغذيننننة العكسننننية الحفنننناظ علننننى مسننننتوى ا 

              الانحرافنننننننننننات، ممنننننننننننا يسننننننننننناهم فننننننننننني وصنننننننننننول النظنننننننننننام إلنننننننننننى حالنننننننننننة منننننننننننن التنننننننننننوازن والاسنننننننننننتقرار

(Pande& Holpp,2002). 
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المنتج  المقدم، وذلك للتأكد من  أوقياس ردود أفعال المستفيدين بعد حصولهم على الخدمة  يجبو 

شباع رغباتهم، كما يجب التأكيد على وصول هذه  الزبائن احتياجاتمليات على تحقيق قدرة الع وا 

 . (2014والمصري،الأغا )  المعلومات العكسية إلى الأفراد المختصين بعملية القياس بالمؤسسة

إذ من ،  الزبائنوهناك الكثير من الوسائل التي يمكن اعتمادها للحصول على التغذية العكسية من 

، أو اللجوء إلى و المقابلة(أبشكل مباشر عن طريق ) الاستبانة  الزبائنمكن طلب ذلك من الم

كأن تتابع طريقة استخدامهم للمنتج لتحصل على تغذيتهم العكسية بصورة  ،أساليب غير مباشرة

بصورة مباشرة عن طريق  الزبائنكما يمكن الحصول على التغذية العكسية من  ،غير مباشرة

في بداية الأمر  الزبونويمكن القيام بذلك إما عن طريق التواصل مع  ،البريد الإلكترونيالهاتف أو 

حول المنتج أو  الزبونثم سؤاله عن التغذية العكسية في رسالة أو اتصال لاحق، أو أن تطلب رأي 

هذه الطريقة تساعد في تخصيص الطلب و الخدمة بصورة مباشرة دون وجود أي تواصل مسبق. 

 ولكنّه يتطلّب المزيد من الجهد في الوقت نفسه. ،الزبونإلى بالنسبة 

 (https://academy.hsoub.com)  

المدخلات والعمليات )ولابد أن يشمل أسلوب التغذية الراجعة كل عناصر النظام ، وهي: 
 حيث أن: (2000) الصباغ،والمخرجات( 

وتتباين  ،الحصول على العناصر و تجميعها و إدخالها للنظام قصد المعالجة: هي  المدخلات .1

ومدخلات نظام المعلومات  ،فمدخلات النظام الإنتاجي مواد خام ،المدخلات بحسب نوع النظام

 و مدخلات النظام التعليمي الطلبة و الأساتذة والإجراءات التعليمية. ،بيانات

https://academy.hsoub.com/
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فهي العمليات الحسابية والمنطقية  ،المدخلات إلى مخرجاتهي العملية التي تحول   المعالجة: .2

لتحويل  ،لمعالجة البيانات و تحويلها إلى المعلومات في نظام المعلومات و العمليات الإنتاجية

 المواد الأولية إلى سلع في النظام الإنتاجي .

 منتجاتعمليات المعالجة من معلومات،  نتيجة ينتج عن النظام هي كل ما : المخرجات .3
 .خدماتو 
 

 سلوب التغذية العكسية :أ( التالي  6-2ويوضح الشكل )  

 

 (2000)الصباغ، 

 
 نحو المشجعة المرحلة هي العليا، الإدارة والتزام بدعم المتعلقة الأولى الخطوة بأ  الباحثة وترى

. ونجاحه( Six Sigma) سيجما ستة منهج بتطبيق البد  على رغبتهم وزيادة العاملي ، تحفيز

 وتحسي  الإيجابيات، تعزيز على العمل ثم وم  الأفعال، ردود معرفة يتم تطبيقه خلال وم 

 والمهارات الخبرات زيادة إلى يؤدي سوف التطبيق وهذا ،السلبية الردود ذات نشطةوالأ  العمليات

 هذه تأدية على العمل جرا  م  ،المتأتية العوائد زيادة وبالتالي البشرية، الموارد قسم في

 .الطرق بأفضل المعايير
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 مبادئ منهج سيجما ستة 2-4

( 2014)إعديلي، (2008(، )جودة،2007(، )النعيمي،Pande&Holpp,2002من) كل أشار قدل

على وهي  (Six Sigmaلى المبادئ الأساسية التي يرتكز عليها ستة سيجما )إ( 2014)بركات، 

 النحو التالي:

                            الزبائ  رضا على والصادق الحقيقي التركيز .1

 (REAL FOCUS AND SINCERE ON THE 
CUSTOMERSATISFACTION) 

ن ،المنظمة في والعاملين الزبائن تشمل (Six Sigmaستة سيجما ) منهج فلسفة في الزبائنف  وا 

 إرضاء ويعد ،تنفيذها ومحاولة وتوقعاتهم، احتياجاتهم تلبية على يعتمد ونجاحها، المنظمة استمرار

 .الجودة تحقيق في الأساسية الركيزة الزبون

 الأولويات، قمة هو ليصبح الزبون على التركيز يتم (Six Sigmaستة سيجما ) بمنهج أنه كما

 أو المنتج عن الزبون رضا بدراسة وتنتهي ورغباته، وتوقعاته الزبون متطلبات تبدأ بدراسة حيث

 .الخدمة

 والحقائق البيانات على المعتمدة الإدارة .2

(MANAGEMENT MULTI-ON THE DATA AND FACTS) 

 سنستخدمها التي والقياسات المعايير بتوضيح يبدأ نظام (هوSix Sigmaستة سيجما ) منهج إن

 تحديدها يمكن المشاكل فإن وبالتالي وتحليلها، البيانات بجمع نقوم ثم، داءوالأ العمل تقييم في

 .دائم بشكل وحلها تحليلها يتم حيث أكثر فعالية بصورة
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 الفعل يكو  حيث تكو  العمليات .3

(OPERATION ARE WHERE THE ACT)   

 أو الخدمة أو المنتج تصميم في التركيز كانأ سواء (Six Sigmaستة سيجما ) منهج تطبيق عند

دارة داءالأ معايير في حتى أو الزبون ورضا الكفاءة زيادة في  Sixستة سيجما ) منهج فإن العمل؛ وا 

Sigma) النجاح تحقيق على الشركة يساعد الذي الرئيس المحور ويعتبرها العملية، يضع 

 .المستمر

 المسبق التخطيط على المبنية الفعالة الإدارة .4

)THE EFFECTIVE MANAGEMENT BASED ON PRE-PLANNING( 

 والرد معها التفاعل ثم حدوثها انتظار من بدلا نفسها، الأحداث على سابقة بصورة الفعل بها ويقصد

نو  ،عليها  البحث التركيز على من بدلا حدوثها قبل المشكلة معالجة إلى تسعى الناجحة الإدارة ا 

 المشكلة، قبل حدوث اتخاذها تم وفنية إدارية إجراءات هناك أن بمعنى المشاكل، لهذه حلول عن

 بشكل الأهداف ومراجعة هذه طموحة أهداف وضع عند الأمر هذا ويحدث تفاديها أجل من وذلك

 من بدلا حدوث المشاكل من الوقاية أسلوب على والتركيز واضحة، أولويات وتحديد مستمر،

 .معالجتها

 اللامحدود التعاو  .5

(UNLIMITED COOPRERATION)  

 العمل وتحسين النجاح، تحقيق على تساعد التي الحيوية العناصر أحد التعاون عنصر إن

ستة  منهج ويركز ،الزبائنو  البيع وكلاء ومع للمنظمة، الإدارية المستويات جميع على الجماعي

 من بدلا المنظمة في الإدارية المستويات مختلف بين التعاون أهمية (علىSix Sigmaسيجما )
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 من الأخرى الأقسام احتياجات معرفة الأقسام تستطيع التعاون، خلال من إنه حيث .المنافسة بينهم

 المستمر التحسين عملية دعم على تساعد التي المختلفة المستلزمات من وغيرها ،وفنية ماليةموارد 

 .للمنظمة

 الفشل تحمل على القدرة مع الكمال إلى السعي .6

)PURSUIT OF PERFECTION WITH THE ABILTY TO WITHSTAND 
FAILURE( 

 طرق تبني بدون (Six Sigmaستة سيجما ) من قريبة تكون أن أعمال منظمة لأي يمكن لاف

 الأشخاص كان فإذا ،المخاطر بعض الأحيان أغلب في تتضمن والتي وتطبيقها، وأفكار جديدة

 أية أرادت فإذا .أبدًا يحاولوا لن فإنهم الفشل، يخشون ،داءالأ في الكمال من للاقتراب الذين يسعون

 لتكون بمستوى ؛التقدم تواصل أن يجب لها، (هدفًاSix Sigmaستة سيجما ) من تجعل أن منظمة

 تواجهها. قد التي والعقبات النكسات فكرة تقبل نفسه الوقت وفي الإتقان، من أكثر

 ستة سيجما المعتمدة في الدراسة الحالية: مقومات 

وبالرغم من صدور  ،بعد الاستعراض السابق لمفهوم ستة سيجما، وتعريفاتها ومبادئها ومعاييرها
ه ليس هناك اجماع على العديد من الكتب والمقالات والأبحاث التي تطرقت لهذا المفهوم، إلا أن

مبادئ منهجية ستة ) فمنهم من أطلق عليه ،، وقد تناول بعض الباحثين هذا المفهوممفهوم محدد
إلا أنهم وان  ،ما(و متطلبات ستة سيجأو معايير ستة سيجما، أ و مقومات ستة سيجما،أسيجما، 

تطبيق ستة سيجما في المنظمات  مكانيةعلى أنها ضرورية لإ أجمعوااختلفوا في التسمية، فقد 
وبناء على ما رأته الباحثة مناسبا لأهداف دراستها وفرضياتها فقد قامت باختيار لفظ  ،المختلفة

 .مقومات منهج ستة سيجما

فق استخدام الباحثين )مبادئ، معايير، وفي الجدول التالي تصنيف مقومات ستة سيجما و 
 متطلبات(:
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  في الدراسات السابقة: (: تصنيف مقومات ستة سيجما وفق استخدام الباحثين1-2) جدول رقم

 مبادئ ستة سيجما

 

ستة سيجما  مقومات

 هاومتطلبات هاومعايير
 الباحثين

والصادق  التركيز الحقيقي .1

     .الزبائن على رضا

المعتمدة على البيانات  الإدارة .2

 .والحقائق

العمليات تكون حيث يكون  .3

 .الفعل

الفعالة المبنية على  الإدارة .4

 .التخطيط المسبق

 .التعاون اللامحدود .5

السعي إلى الكمال مع القدرة  .6

 .على تحمل الفشل

 

 .العليا الإدارةدعم والتزام  .1

 

 .التحسين المستمر .2

 

 توفر الموارد البشرية .3

 ة.اللازم

 

 .ونظم المعلومات العمليات .4

 

 .التغذية العكسية والقياس .5

(Alidrisi,2014) 
(Rao& M.L,2014) 
( Vujica-Herzog & Gosnik, 2010) 
(Burn,2010( 
(Fredendall, Robbins & Zu, 2009) 
(Ho, Chang &Wang,2008) 
(Tran,2006)   
(Pie-Shih,2006) 
)Pande & holp,2005( 
)Park, 2003)  
 

2015و الغيلي، الأغبري ) ) 

2015الغامدي، )  ) 

 ( 2014الشعرات،  ) 

( 2014العسعس، ) 

2014القصاص، ) ) 

( 2014الآغا  و المصري، ) 

2013حميدة،  ) ) 

( 2012أبو ناهية، ) 

(2012)عبدالله،   

2011جوادة،  )  ) 

 (إعداد الباحثة وفق استخدام الباحثين في الدراسات السابقةالمصدر: )
 

 (Six Sigma) سيجمامراحل تطبيق ستة  2-5

 الزبائن لتركيز علىوا ،الجماعي العمل على مبنية ،تنظيمية ثقافة توافر سيجما ستة تطبيق يتطلب

 :(2014)زاهر،يبالآت سيجما ستة تطبيق خطوات وتتمثل ر،المستمر والابتكا والتحسين
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 سيجما ستة مشروع تحديد :الأولى الخطوة: 

 والقابل المهم المشروع وتختار الممكنة، سيجما ستة مشروعات من بمراجعة قائمة الإدارة تقوم

 فائدة المشروع لذلك يكون أن بد ولا معها، التعامل وسهولة المتاحة، ب الإمكانيات حس للتنفيذ

 معا. الزبائنالشركة و  على بالنفع تعود حقيقية

 سيجما ستة فريق تكوي  :الثانية الخطوة 

 ،الفريدة التنظيمية البنية على كبير بشكل سيجما للستة تطبيقها في المنظمة نجاح يعتمد
 أرضية سيجما الستة لمبادرة توفر ،التي ( كراتيهJudoلرياضة ) نظام الأحزمة على القائمة
 حيث (Truscott,2003) أنشطتهم و سيجما ستة مشاريع في المشاركين جهود تدعم صلبة

 نها:إ

  .سيجما ستة أنشطة لجميع الدافعة القوة تعطي .1
 على والتركيز ، المنظمة عمل استراتيجية مع سيجما ستة مبادرة اتساق تضمن .2

 .لها أفضل مالية نتائج تحقيق
 منصة عبر للجودة المستمر بالتحسين للمنظمة العليا للإدارة الكبير الالتزام تعكس .3

  .سيجما ستة
  .العمل فرق ضمن للموظفين الجماعي العمل على تشجع بيئة تخلق .4
 ستة منهجية حول الكافي للتأهيل التحسين فرق في المشاركين امتلاك تضمن .5

 .تطبيقها و سيجما،
  .المنظمة أقسام مختلف في سيجما ستة نشر في التوسع على تركز .6
 الأهداف لتحقيق النجاح بسبل تزودهم  ، المبادرة في المشاركين جهود تقدر .7

 .المرغوبة
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 ( البنية التنظيمية للستة سيجما بشكلها النموذجي: 7-2يوضح الشكل ) 

 

 ((Brassord & Others,2002,P. 25البنية التنظيمية للستة سيجما  (  7-2الشكل )

في فريق  الآتية المتمثلة بالأدوار ،سيجما ستةل التنظيمية البنية لمكونات موجز شرح يلي فيما و

 وذلك حسب ما ذكرها الباحثون: ،عمل سيجما ستة

  (Rong-lang & Cheng,2002) ,(lee,2002) ,( 2009،)العلوي( 2010)نجم، 

 (Antony & Cornado,2002), (Pyzdek, 2010) 
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 (Implementation Leader )  القيادة التنفيذية لستة سيجما: .1

، و تقع على في المنظمة فيهم المدير التنفيذيالعليا بما  الإدارةهي لجنة تتضمن أعضاء من 

إلى  بالإضافة ،ستة سيجمالمبادرة  ، و الأهداف الاستراتيجيةاتقها مسؤولية وضع الرؤيا العامةع

، تزويدهم بالصلاحيات، و تطبيق المبادرة، و المعنوي للأعضاء المشاركين في تقديمها الدعم المادي

تة سيجما لتحقيق أهداف سمة لاستكشاف فرص التحسين الممكنة، و تطبيق منهجية والموارد اللاز 

 المبادرة.

 (Champion/Sponsor) سيجما : راعي مبادرة .2

داً لستة ، و يمتلك فهماً جية تختاره هيئة قيادة ستة سيجماالعليا للمنظم الإدارةهو أحد أعضاء 

تطبيق المبادرة  ة سيجما في وضع استراتيجيةستسيجما، و طرق تطبيقها، و يشارك مع هيئة قيادة 

، و تقديم التسهيلات تقه مسؤولية الإشراف على تطبيق ستة سيجماتقع على عاو  .و تحديد أهدافها

متابعة التقدم في تطبيق المشاركة في المصادقة على مواثيق مشاريع ستة سيجما، و  :مثل ،الممكنة

للعملية التي يتم تطبيق  حيث يمكن أن يكون مالكاً ستة سيجما في أقسامهم الوظيفية. مشاريع 

لأسود ، وفريق مشروع يقوم بتقديم الموارد التي يحتاجها الحزام امشروع ستة سيجما في مجالها، و 

زالة أالستة سيجما، و  ة التحسينات المدخلة ، و يعمل على استدامية عقبات قد تواجه تنفيذ المشروعا 

 يق مشروع الستة سيجما حولها.تطبيق توصيات فر على العملية، و 

 (Master Black Belt) (MBB)  الحزام الأسود الرئيس: .3

في العديد من المنظمات بمثابة مدرب ومراقب ومستشار لبقية أولئك  يكون الحزام الأسود الرئيس

ستة في الأدوات التحليلية ل اوفي أغلب الأحيان يكون خبير  ،الذين يقومون بدور الحزام الأسود

مع خلفية علمية في مجال الهندسة أو العلوم أو في درجات علمية عالية في مجال إدارة  ،سيجما
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ويقوم الحزام الأسود الرئيس في الإشراف على الأحزمة السوداء في عملية  ،الأعمال أو الإحصاء

 ،يةإضافة إلى تحديد احتياجات الزبائن وتطوير أساليب القياس للعمليات الأساس ،التدريب والمتابعة

والقيام بالتحليلات الإحصائية الخاصة بها، وتصميم  ،ويقوم أيضاً بجمع المعلومات من مصادرها

ستة و وجود الحزام الأسود الرئيس ضروري في تبني  .المهنيين يرينالتجارب والتواصل مع المد

 التكاليف وتطوير خبرات العاملين.كما أن وجوده يضمن استمرارية التغيير وتقليل  سيجما

 BB ( Black Belt))): الحزام الأسود .4

يعتبر الشخص الذي يقوم بالتحري عن فرصة و  ،يعتبر هذا الدور من أهم الأدوار في ستة سيجما

هو الذي يقود ويُلهم قها واستخدامها لتحقيق النتائج، التغيير المؤثرة طوال الوقت ثم يقوم بتطبي

وتصميم العمليات،  هاويجب أن تكون له القدرة على تقييم المشكلات وحل ،الآخرين كما يدرب ويعلم

دارتهم ويحافظ على  ،يساعد الفريق على بناء الثقة بأنفسهم وعملهم كما ويشارك في تدريبهم وا 

لية ما لم يتواجد حزام وفرق ستة سيجما لا تعمل بفاع ،استمرارية المشروع لتحقيق النتائج المرجوة

وتكون له خبرة لا تقل عن سنتين  ،الوسطى الإدارةحزام الأسود عادة يتم اختياره من وال أسود قوي.

 انتماؤه بالتغيير ويكون افي عمله ومؤمن اوأن يكون متفاني ،مشاريع ومكلف بمهام خاصةالفي إدارة 

 جداً. للمؤسسة التي يعمل بها بشكل عال

 (Green Belt)     (GB) الحزام الأخضر: .5

لكنه  ،ويكون تقريباً بمثل مستوى الحزام الأسود ،المدرب على مهارات ستة سيجماهو الشخص 

عضو في فريق ستة سيجما أو قائد لفرق ستة سيجما بشكل جزئي، ولذلك يتطلب تدريب 

ودورهم هو التأكد  .مجموعات كبيرة جداً من عامليها؛ ليصبحوا أعضاء في الحزام الأخضر
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دراجها في أنشطة الشركة من تطبيق المفاهيم الجديدة  والأدوات الخاصة بنستة سيجما  وا 

 اليومية.

 Yellow Belt( YB)  الحزام الأصفر : .6

ويشارك في ، بسطاً حول منهجية ستة سيجمايتلقى تدريباً م ،هو أحد مشغلي العمليات في المنظمة

ذلك ضمن ، و الأسود أو تحت قيادة الحزام الأخضر يئستة سيجما كعضو بتفرغ جز  مشاريع

 تخصصه الوظيفي فقط إلى جانب أنشطة عمله الروتينية.

 (WB) (White Belt)حزام الأبيض: ال .7

 .سيجما ستة مشروع ضمن للدخول المؤهلين الأفراد أحد هو

 الميثاق تكوي  :الثالثة الخطوة: 

 حدوده، و هأهداف و اختياره أسباب تحديد خلال من بالمشروع يتعلق ما كل الميثاق يتضمن

 .وأدوارهم الفريق أعضاءو ، مراحلهو مجاله، و 

 الرابعة: تدريب الفريق الخطوة: 

 التحليل،و  القياس :مثل ،سيجما ستة بتطبيق المرتبطة الكفاءات على الخطوة هذه في التركيز يتم

عادةو   .المشكلات حلو  التخطيط،و  تصميم العمليات، ا 

 المشروع تنفيذ :الخامسة الخطوة: 

والتي يمكن استخدامها لتحسين  ،(Six Sigmaعديدة لتطبيق ستة سيجما)تم تقديم نماذج ي

لك المنتجات التي في منها ما يختص بتحسين المنتجات الحالية، ومنها ما يختص بت ،العمليات

 ، وتوصف على النحو الآتي:طور التصميم
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 النموذج الأول:

ويتكون هذا النموذج من خمس ( لتحسين العمليات وفقاً لأسلوب ستة سيجما، DMAICنموذج )

ويعتبر هذا النموذج الإطار الأكثر انتشارا في تطبيق منهج  ستة  ،مراحل في حل المشكلات

والتركيز على أساس المشكلة  ،قياس المشكلة بدقة :منها ،يتميز بالعديد من الإيجابياتو  ،سيجما

دارة المخاطر والتحسين المستمر)النعيمي و صويص   (.2008وا 

وهي عبارة عن مجموع الأحرف الأولى لهذه ، DMAIC))ختصارها باللغة الإنكليزية ويتم ا

 الخطوات وتتمثل في: 

Define-Measure-Analyze-Improve-Control)) 

 sung,2003) ،)Garrison,2010)) ، (Pyzdek & Keller, 2010)ليها كل من إشار أ

وهذه المراحل  ،التي تستخدم في كل خطوة (Six Sigmaبالإضافة إلى أدوات منهج ستة سيجما )

 هي كالتالي:

 (DAMICمراحل تطبيق منهج ستة سيجما : منهجية ) 2-5-1

 : (Define) هاتحديد المشكلة أو تعريف (1

ويتم تحديد نطاق وغرض مشروع ستة سيجما  ،يتم في هذه المرحلة التعرف على المشكلة ومسبباتها

بالشكل  الزبائنوتحديد كيف يمكن لهذه العملية أن تلبي حاجات  ،العمليات الحالية إلىوالتعرف 

 وتستخدم في هذه المرحلة مجموعة من الأدوات منها: ؟المناسب

 مخطط العملية الذي يبين المدخلات والمخرجات وضوابط العمليات. -
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  .مواحتياجاته الزبائنمتطلبات  إلىانات والتعرف تماع لصوت الزبون من خلال الاستبالاس -

 :مثل ،وتوفر كافة المعلومات المتعلقة به ،وثيقة فريق مشروع ستة سيجما التي توثق المشروع -

 واختيار أعضاء الفريق. ،والخطط ،والقيود ،والأهداف ،نطاق العمل

 العصف الذهني أو التفكير الجماعي لتوفير أفكار وآراء مبتكرة تساعد على إيجاد الحلول  -

 : Measure))( القياس 2

والاتفاق على  ، وفي هذه المرحلة يتم البدء بوصف العوامل المؤثرة على العمليات )المراد تحسينها(

المؤسسات المنافسة أو المستوى  أداءالحالي مع  داءحيث يتم مقارنة مستوى الأ ،طريقة قياسها

ويتم  ،لتحسين العمليات ،ومن ثم تحديد نقاط القوة والضعف وتحديد نقاط تركيز العمل ،المرغوب به

ة المتعلقة بالعمليات الحالية لتضييق نطاق ة على جميع بيانات الأداء الرئيسالتركيز في هذه المرحل

 مشروع ستة سيجما إلى المشكلات الأكثر أهمية .

من خلال مؤشرات  الزبائنوفي هذه المرحلة يتم قياس مقدرة العمليات على مقابلة احتياجات 

 كذلكويتم  ،المنظمة أداءمدى التقرب من الهدف ودرجة الانسجام حول متوسط  تقيس ،إحصائية

في حساب مؤشرات مقدرة  ،حساب مستوى ستة سيجما الفعلي الحالي للمؤسسة لاستخدامه

 ويستخدم في هذه المرحلة العديد من الأدوات منها :  ،العمليات

 على حدة.ا بدلا من قياس كل وحدة المعاينة تساعد في تقليل عدد الوحدات التي يتم قياسه -

والتي تفيد  ، وتنظيمهانماذج تجميع البيانات وجداول الحسابات الشاملة وتستخدم لجمع البيانات -

 .اصة تم مراجعتها وقياسها وحسابهافي التأكد من أن كل التفصيلات الخ
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 : (Analyze)التحليل  (3

أي أن الهدف من  ،للعوامل التي تحتاج إلى تحسينفي هذه المرحلة يتم إجراء الدراسات اللازمة 

 ،التحليل هو معرفة أسباب الأخطاء وجذورها في العمليات التي يتم قياسها في الخطوة السابقة

 أثروتحديد مدى القدرة على إجراء التحسينات و  ،طبيعة البيانات التي يتم التعامل معها إلى والتعرف

التخلص منها قدر  لذا ،لتحليل إلى الأنشطة التي لا تضيف قيمةوغالبا ما تشير عملية ا ،ذلك كميا

 ويستخدم في هذه المرحلة العديد من الأدوات : ،الإمكان لتحقيق التحسين المطلوب

 .فق البيانات مع التوزيع الطبيعيبهدف معرفة مدى توا ،اختبارات التوزيع الطبيعي للبيانات -

على التركيز على  الإدارةحيث يساعد  ،ية حل المشكلاتويستخدم لتحديد أولو  ،تحليل باريتو  -

 المشكلات ذات الأهمية الأكبر والتركيز على معالجتها .

الفرعية ة و في تحليل أسباب المشكلات الرئيس وهو من أهم الأدوات ،مخطط السبب والنتيجة -

 .ابعضوربطها مع بعضها 

 :((Improve( التحسي  4

لتقييمها وتنفيذ الحلول الأكثر فعالية في التخلص من  ،الحلول المتاحةويتم هنا تطوير مجموعة من 

فلا يمكن  ،أو أية انحرافات أخرى تم اكتشافها في مرحلة التحليل ،الأنشطة التي لا تضيف قيمة

ويمكن  .لمي والخطوات المنهجية السابقةتجاوز الخطوات السابقة وتطبيق الحلول بدون الأساس الع

حيث يتم تقييم الحلول المقدمة  ،لعائد والتكلفة للوصول إلى الحلول الأفضلاستخدام تحليل ا

وبعد ذلك يتم قياس تأثير التحسينات بعد التنفيذ  ،ومن ثم تنفيذ الخطط المتعلقة بالتحسين ،وتقديرها

 ويتم توثيق الإجراءات الجديدة المتبعة وتدريب العاملين عليها .
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التجارب بهدف معرفة تأثير المدخلات على المخرجات وفي هذه المرحلة يتم وضع تصاميم 

حصائية الممكن استخدامها في ويوجد الكثير من الأساليب الا ،الخاصة بالمواصفات المهمة للجودة

 ،والانحدار الخطي ، (one-way Anova )ومنها تحليل التباين الأحادي ،مرحلة تصميم التجارب

 رات المستقلة في تأثيرها على المتغير التابع .بالإضافة لدراسات التفاعلات بين المتغي

 : Control))( الرقابة 5

رات التي تم يوالتأكد من أن التغي ،وزوال الانحرافات السابقة ،التحقق من نجاح التنفيذوهي مرحلة 

من خلال  تكونوأن هذه التحسينات سوف تستمر مع الوقت  ،داءتنفيذها قد أدت إلى تحسين الأ

 ،وتوثيق المعايير والإجراءات الجديدة ،التحقق من زيادة العوائد مقارنة بالتكلفة :مثل ،عدة إجراءات

فمنها ما  ،ومن أهم الأدوات التي تستخدم في هذه المرحلة  خرائط الرقابة والتي لها أنواع مختلفة

 ومنها المخصص للرقابة على المتغيرات. ،هو مخصص للرقابة على الخصائص

عمل اللمحددة والأساسية التي يجب أ  يقوم بتنفيذها الحزام الأسود وفرق م  مهام الرقابة ا

 (DMAIC: )مايلي

 تطوير عملية رقابية لمتابعة التغييرات التي تحصل في الشركة. -

 وضع خطة للتعامل مع المشكلات التي قد تحدث. -

( xعلى توجيه تركيزها على مقاييس محددة تعطيهم معلومات على مخرجات ) الإدارةمساعدة  -
 .( المشروعyومقاييس العمليات )

على  ويُعد الهدف النهائي لهذه المرحلة أن يتم العمل على تخفيض الاختلاف من خلال السيطرة

 المدخلات ومراقبة المخرجات.
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 (8-2) شكل رقم
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

 (17،ص2014المصدر: )زاهر، (DMAIC)نموذج 

وفقا  (Six Sigmaيتضح بأن الخطوات المتبعة في منهجية ستة سيجما ) ،في ضوء ما سبق ذكره

حيث لا يوجد نظام يتم قياسه بدون  ،ومتسلسلة ( ما هي إلا مراحل متكاملةDMAIC) لنموذج

تحديد للمشكلة، ولا يمكن التحسين بدون القياس، وعند توافر التحديد والقياس والتحسين تصبح 

وتعزيز الإيجابيات الموجودة داخل الوحدات  ،للقضاء على أي انحرافات سلبية اهام االرقابة أمر 

 الذكر. المراحل الآنفةي مرحلة من الاقتصادية، لذلك لا يمكن الاستغناء عن أ

   (DFSSالنموذج الثاني: )

وهو نموذج  (Six Sigma( النموذج الثاني لتطبيق منهج ستة سيجما )DFSSيعتبر نموذج )

ويعرف هذا  ، (Design For Six Sigmaفي طور التصميم وهي اختصار ل ) المنتجات التي

Measure 

 القياس

Analyze 

 التحليل

Define 

 لةالمشكتعريف 

Improve 

 يرالتحسين والتطو

Control 

 الرقابة

 

 



 

54 
 

النموذج على أنه منهجية منظمة تستخدم أدوات علمية للعمل على تصميم المنتجات والخدمات 

في مستويات الجودة. ويتم استخدام هذا النموذج عند التفكير  الزبونوالعمليات التي تقابل توقعات 

 مما يعني أن المنتج أو الخدمة سيتمتع بثقة كبيرة بسبب ،في طرح منتجات جديدة في الأسواق

 ( طرق عدة منها:DFSSولنموذج )  ،انخفاض مستوى العيوب في هذا المنتج أو الخدمة

 :وهي اختصار  ،(: وهذه الطريقة تتكون من أربع مراحل IDOVطريقة )  :. الطريقة الأولى1

( موضحة Validate -المصداقية   Optimize -التعظيم  Design -صمم  Identify)عرف 
 :الآتيعلى النحو 

 ( المرحلة الأولى: التعرفIdentify) 

وماذا يتوقعون عند  ؟المستهلكين المتوقعين، وما هو المنتج الذي يفضلونه إلىويتم هنا التعرف 

وكذلك التعرف على أهم خصائص الجودة في المنتج، ومن ثم التخطيط  ؟حصولهم على المنتج

مستهلكين وما هو مطلوب تنفيذه، لتلك المتطلبات وترجمتها على شكل علاقة ما بين متطلبات ال

 ومن ثم الصورة النهائية للمنتج أو الخدمة المراد تقديمها.

 ( المرحلة الثانية: التصميمDesign) 

حيث يتم تحليل الصورة النهائية للمنتج أو الخدمة التي تم التوصل إليها سابقا ، وتحديد الموارد 

الجودة المطلوبة، ومن ثم تحديد عدة تصاميم  اللازمة لعملية التصميم لإخراج المنتج بمواصفات

 .طر الفشل التي قد تواجه كل تصميممختلفة انتهاء باستنتاج مخا

 المرحلة الثالثة: التعظيم \  ( المثاليةOptimize) 

له  طحيث يتم التأكد من تصميم المنتج بالشكل المخط ،وهي المرحلة النهائية في التصميم
ووصوله للدرجة العظمى من الجودة المطلوبة ضمن الميزانية المقدرة، ويتم أيضا التأكد من 

 صلاحية المنتج للتسويق.
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 المرحلة الرابعة: المصداقية (Validate) 

 ،ويتم في هذه المرحلة التدقيق على العملية من بداية تصميمها وحتى إخراج المنتج بشكله النهائي

بعدها تقييم هذه  يكونو  ،الشكل النهائي للمنتج يلبي متطلبات المستهلكينيتم التأكد من أن و 

 المرحلة، ومن ثم وضع خطة وقائية لمواجهة أي مشاكل قد تحدث عند تسويق المنتج.

 :( وهي اختصار  DMADV. الطريقة الثانية وهي طريقة ) 2

 -تحقق Design -التصميم  Analyze -تحليل  Measure -قياس   Define تعريف (

Verify  )  الآتية:وتتكون هذه الطريقة من المراحل الخمسة 

 ((DAMIVمراحل تطبيق منهج ستة سيجما : منهجية  2-5-2

 .الزبائن(  : ويتم هنا تحديد أهداف المشروع ومتطلبات Defineتعريف )  .1

 .هاوقياس الزبون( : تقييم حاجات مواصفات Measureالقياس ) .2

 . الزبون(: تحليل خيارات العملية لتلبية متطلبات Analyzeتحليل)   .3

 .الزبونوالعمل على تصميمها لتلبية متطلبات  ،( : تطوير العملياتDesignالتصميم )  .4

 .الزبون(: تدقيق التصميم ليتوافق مع متطلبات Verifyتحقق ) .5

ها تحت مظلة وجميع ،بين النموذج الأول والنموذج الثاني اكبير  اوترى الباحثة أن هناك تشابه

 ، فيما رأىأداءوهدفها هو الوصول إلى أفضل  (Six Sigmaمنهجية ستة سيجما )

  (Brain, 2011  إلى أن كلا )ويجب  ،، إلا أنهما مختلفان إلى حد مانالمنهجين متماثلا

ولكن لا يلبي متطلبات  ،عندما يكون المنتج أو العملية موجود (DMAIC)استخدام منهجية 

 ويتم توجيه هذه المنهجية لحل مشكلة حلا غير معروف.  ،داءأو دقة الأ الزبائن
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ينبغي أن يستخدم عندما يحتاج المنتج أو الخدمة إلى تطوير.  DMADV))أما النموذج الثاني 

ويتم توجيه هذه المنهجية لإصدار منتجات وممارسات جديدة ويقدم النموذج العديد من الخطوات 

 .نالزبائلتلبية احتياجات 

 تركز (DFSS)بينما منهجية  ،تركز على جانبي التصنيع والخدمات DMAIC))كما أن منهجية 

ى مزايا نموذج إللذلك سوف يتم التعرف  ،( Brue & Launsby, 2003على التسويق ) 

DMAIC حيث تعد استراتيجية ناجحة من  ،نظرا لكثرة استخداماته وتطبيقاته في الشركات العالمية

 ,Schoonover   من وذلك وفقا لكلٍ  ،ة، لتحقيق التحسين المستمر في المنظماتقبل سيجما ست

 (Mast, 2006و)  ) (2002

 ( مميزات نموذجDMAIC ) 

 :قياس المشكلة ( في عمليةDMAIC لا يكتفي الأعضاء بافتراض الفهم، ولكن عليهم أن )

 يبرهنوا ذلك بالحقائق والبيانات.

  الخارجي في محاولة خفض التكاليف  الزبونلابد من التأكد على أهمية  :الزبائ التركيز على

 .كذلكمستفيد والموظف  الزبونفي أي عملية ف

  :في الماضي إذا اتفق مجموعة من العاملين على سبب تحديد الأسباب الرئيسة للعيوب 

 (Six Sigmaفإنه دليل يكفي لحلها بناء على هذا السبب. أما في أسلوب ستة سيجما ) ،المشكلة

والابتعاد عن اتخاذ  ،الأعضاء إثبات أسباب العيوب على أساس الحقائق والبيانات فإنه لا بد من

 قرارات مبنية على الآراء الشخصية.

 :تغيير العادات القديمة ( إن الحلول الناتجة عن مشروعاتDMAIC لا تكون مجرد تغيرات )

 بداعية.ا  لب حلول جديدة و بسيطة في العمليات، ولكن التغيرات الحقيقة تتط
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 :إن اختيار الحلول ومحاولة الوصول بها إلى درجة الكمال من خلال إزالة  إدارة المخاطر

 ء من نظام سيجما ستة.المخاطر جز العيوب والسيطرة على 

 :قياس النتائج ( يركز نموذجDMAICعلى متابعة الحل )والتأكد من أن  ،ول التي يتم اختيارها

 وذلك من خلال قياس النتائج. ،هذه الحلول لها تأثير فعال وحقيقي

هو إطار منهج سيجما ستة، بما يحتويه من مزايا تعتبر  (DMAIC)ومن هنا يتضح بأن نموذج 

عند قياس المشكلة فإنه يتم تحديدها، والتركيز على و  ،بمثابة ممر الأمان للوحدات الاقتصادية

مؤشر لمحاولة  ة، وتحديد العيوب هوأفي نقطة الارتكاز الرئيسة للمنش الزبائنوضع  أي، الزبائن

أما ، كان سابقاعما  فحلها، ومقاومة التغيير ما هي إلا رغبة العاملين في إظهار لون جديد يختل

كونها طبقت نموذج  ،إدارة المخاطر فهذا يعني بأن المنشأة أصبحت في الطريق الصحيح

(DMAIC) النموذج يعطيها أفضل النتائج الممكنة عند قياسها.، وهذا 

 (:Six Sigma) فوائد تطبيق منهج ستة سيجما 2-6

ن إيجازها بعدد من النقاط ، ويمكفي المنظمات (Six Sigmaتتعدد فوائد تطبيق ستة سيجما )

 :(Antony,2006ة وأبرزها) الرئيس

دار  الزبائنيؤدي لمساعدة فرق العمل على زيادة فهم احتياجات  (1  .بطريقة ايجابية تهاوا 

العمل الصحيح من  أداءيجابي من حيث ضرورة إيساعد على تغيير ثقافة المنظمة باتجاه   (2

 .المرة الأولى

والتخلص من الأنشطة التي لا  ،التحسينات الجوهرية التي يحدثها هذا المنهج في العمليات (3

 .يف قيمة إضافية إيجابية للعملياتتض
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 .وزيادة ولائهم للشركة الزبائنضا مستوى ر  رفع (4

وطرق استخدام الأدوات والتقنيات مما يؤدي إلى  ،زيادة الوعي والإدراك بطرق حل المشكلات (5

 .لهازيادة رضا العاملين وتحسين العمل الجماعي على مستوى المؤسسة ك

بيانات والحقائق بدلا من بسبب الاعتماد على ال ،زيادة كفاءة القرارات الإدارية المختلفة (6

 الافتراضات والتوقعات.

أو جودة أعلى ر بأرباح أك إلى يؤدي مما ،تطبيق هذا المنهج يؤدي إلى رفع مستوى الإنتاجية  (7

 .في الخدمات المقدمة

 . يمكنها من تحقيق المنافسة مما تطورالتقدم و اليساعد الشركة على تحقيق  (8

( انخفاض التقلبات في عمليات الانتاج وعيوبها، بحيث يكون التباين شبه معدوم وبالتالي 9

 كفاءة هذه العمليات وزيادة موثوقيتها.زيادة 

 ( تحسين الثقافة مع موقف التحسين المستمر لعمليات الانتاج وتحويلها من إدارة رد الفعل10

ن المعرفة عبر المنظمة على مختلف الأدوات إلى إدارة المبادرة في التفكير ، فضلًا عن تحسي

 والتقنيات لحل المشكلة مما يؤدي إلى رضا الموظفين.

 :(Six Sigmaستة سيجما ) منهجية تطبيق فوائد أ  يرى فإنه (2010)عنتر، أما

  إلى والوصول%(،من خلال التمويل الذاتي 50لأكثر من)  المصروفات بتقليل ستة سيجما تقوم 

 .المطلوب التطوير مستوى

  الفاقد بتقليل ستة سيجما تقوم. 

  الزبون لمتطلبات أفضل فهمًا ستة سيجما توفر. 
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  الجودة مستوى وارتفاع التسليم، خدمة تحسين ستة سيجما على تعمل. 

  دائمة المتغيرة بصورة الزبون لمتطلبات للاستجابة لازمة حيوية مدخلات ستة سيجما توفر. 

  الداخلية الموارد مع تطويرات بإحداث سريعة بصورة ستة سيجما تقوم. 

في  (Six Sigma( نموذج ملخص لفوائد تطبيق ستة سيجما )9-2يوضح الشكل رقم)

 .المنظمات

  :( 9-2)  الشكل رقم

 

 .(2006المصدر :) لطفي وآخرون،

 طريقة تحديد مستوى سيجما  2-7

 خلال  من دقيق بشكل مؤسسة لأي سيجما مستوى تحديد يمكن أنه ( إلىHarry,2000يشير )

 : الآتية الخطوات

  دقيقاً  نهائياً  حساباً  تضم  التي الوثائق جميع وتحليل جمع 1-
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 الأخطاء، عدد تتضمن والتي ،بعد جمعها عملية بكل الخاصة المعلومات الضرورية جميع تحليل

لإنتاج إذا كان هناك طلبية  توضيحي: وكمثال ، الوحدات ، وعدد الأخطاء لحدوث الفرص عدد

( سيارة منها في 60( سيارة وتوصيلها الى الزبون في الوقت المحدد، وتأخر وصول )700عدد )

 الموعد المتفق عليه، ولحساب قيمة سيجما فإننا نقوم بتحديد:

 700عدد الوحدات= 

 60عدد العيوب=

 ) تأخير، جزء معيب، عنوان خطأ( 3فرص حدوث العيب = 

  :سيجما مستوى لحساب الأولى المرحلة في الإدارة ديساع فرصة لكل الأخطا  حساب 2-

 .فرصة لكل الأخطاء حساب (DPO) : المعادلة خلال من حسابها ويمكن

 .العيوب لكل فرصة= عدد العيوب/) عدد الوحدات المنتجة* عدد الوحدات المختارة (

DPO = [number of defects / (number of opportunities*number of selected 
units ) ] 

DPO = 60/( 700 x 3) = 0.0285714  

 0.0285714 =فرصة  لكل الأخطاء تكون اإذ

 : فرصة مليو  لكل الأخطا  تحليل  3- 

 حساب مستوى السيجما حسب المعطيات:

 1000,000العيوب لكل مليون فرصة= العيوب لكل فرصة* 

DPMO= DPO* 1000,000                                       
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DPMO = 0.0285714*1000,000 = 28,571.4 

 ( σ=   3.5)  عند ( يمكن تحديد مستوى سيجما3-1رقم) جدول إلى بالنظر

 

 (: العلاقة بين مستوى سيجما وكمية العيوب لكل مليون فرصة3-1جدول رقم )

 

 (Gupta,2004المصدر: )

 أنه في (Six Sigmaستة سيجما ) تكم  فكرة - الباحثة نظر وجهة م  - فإنه سبق ومما

 بطريقة تستطيع فإنها ،ما عملية في الموجودة العيوب عدد قياس على المنشأة قادرة كانت إذا

  تحقيق في تسهم وبالتالي العيوب، م  الخلو نقطة م  وتقترب ،تلك العيوب تزيل أ  علمية

رضا تحسي  م  خلال خفض التكاليف و  ،م  الجودة بما يحقق الميزة التنافسية مستوى عال

 الزبائ  وزيادة ربحية المنشأة.
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العمليات من خلال  أداءتحسين  (Six Sigmaحيث يعد الهدف الأساس من ستة سيجما ) 

، وزيادة ثانياً  الزبائنخفض التكاليف أولًا، تحسين رضا تحقيق  والحاصل ،تحسين العمليات

 .(Park,2003وبالتالي زيادة الأرباح) ،الإيرادات

 في المنظمات (Six Sigma) تطبيق منهج ستة سيجماطرق  2-8

تجميع معلومات ذات أهمية  (Six Sigmaتتطلب الاستراتيجية الناجحة لمنهج ستة سيجما )

قصوى، بالإضافة إلى استخدام أساليب التحليل الإحصائي لتحديد مصادر الخطأ وطرق التخلص 

وعليه فقد تم  ،استخدام أسلوب معينيتطلب  (Six Sigmaمنها، حيث أن منهج ستة سيجما )

 :(Truscott,2003) طرق لتطبيق منهج ستة سيجما د ثلاثتحدي

 الطريقة الأولى: تحويل المنشأة 2-8-1

هناك  كأن يكون ،والتحقق من فعالية الأعمال الخاصة بالمنشأة ،وهي طريقة لدراسة وضع المنشأة

هل و  ؟هل لدى المنشأة عملاء جددو  ؟جديدةهل تفشل المنشأة في تقديم سلع ومنتجات و خسائر، 

 أجل إنعاش وتجديد المنشأة؟امتلكت الشركة تكنولوجيا أو استفادت من الفرص القائمة من 

أن يلبوا حاجة الشركة في حاجتها إلى تغيير عاداتها وقواعدها  يرينويجب على العاملين والمد

(هي تغير كامل Six Sigmaالقديمة وتحويل نفسها، وأن الرؤية والدافع نحو تطبيق ستة سيجما )

داخل المؤسسة بشكل  جميعهم العليا للمنظمات، ويتم التواصل مع العاملين الإدارة ىوشامل لد

في كل أركان المنظمة. وفي هذه المرحلة يقوم فريق ستة  اكبير  امكثف كونها ثقافة جديدة، وتغير 

قد بدأ فعليا في  (Six Sigmaسيجما بالعمل على فحص الأمور التالية للتأكد من ستة سيجما )

 التطبيق:
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 .كيفية توزيع الشركة لمنتجاتها وتقديم خدماتها 
 ير المنتجات الجديدةتطو  إمكانية. 
  الزبائنمتابعة الشكاوى من قبل. 
 .المنتجات المعيبة والمشاكل المعتادة التي تواجهها 
 .نظم المعلومات اللازمة لعملية اتخاذ القرارات في الشركة 

 

 الطريقة الثانية: التطوير الاستراتيجي 2-8-2

حيث يمكن استخدامها إما  ،وتُعد هذه الطريقة من أكثر الطرق التي تقدم خيارات متعددة

وذلك بمساعدة فرق عمل  ،نقاط الضعف إلىأو التعرف  ،لاستطلاع أهم الفرص المتاحة للتغيير

كما يمكن الاستفادة من هذه الطريقة في التركيز على عملية التغير في وحدات تنظيميه  مدربة.

 الاستراتيجي باعتباره منهجا ويمكن استخدام التطوير الأقسام التابعة لها.كداخل الشركة  معينة

لجميع العوامل المؤثرة في الشركة، حيث يتولى دراسة جميع المجالات داخل الوحدات  اشمولي

ويقوم بمواجهة المشاكل الأساسية المرتبطة بالتصنيع والتكاليف الإنتاجية .  ،العاملة للمؤسسات

 من شركة: وقد قامت كل

)Johnson & Johnson  ،American Express  ،Sun Microsystems (  

 ا على مجالات الشركة كافة لديهم.باعتماد هذه الطريقة وتطبيقه

كتغير شامل  في المؤسسات التي لديها الإمكانات لتطبيق منهج ستة سيجما هذه الطريقةستخدم تو 

على أنه مبادرة استراتيجية من  (Six Sigmaلكل أجزاء المؤسسة، وينظر هنا لمنهج ستة سيجما )

ويتم تطبيقها في كل أجزاء المؤسسة، وهو الأمر الذي يتطلب دمج  ،أعلى المستويات في المؤسسة

هذه الطريقة بيق وتجدر الإشارة إلى أن تط ،في السلوك والثقافة (Six Sigmaمنهج ستة سيجما )
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من  ، ويتم من الأعلى إلى الأسفل في الهيكل التنظيمي مع توفير الدعم الكامليتطلب وقتا طويلا

 .(Lagrsen and others,2011 )العليا الإدارة

 جهها المنظماتاالطريقة الثالثة: حل المشاكل التي تو  2-8-3

بحل المشاكل بناء  ،وتطبيقاتها (Six Sigmaوهنا يقوم فريق مُدرب على استخدام ستة سيجما )

بالإضافة إلى  ،على الحقائق الفعلية والفهم الجيد للأسباب والاحتياجات. والبدء في عملية التغيير

تزويدهم بأدوات تساعدهم على ذلك، ويتم التركيز على المشاكل كافة بشكل جذري، وتحليلها 

 ودراستها بعمق للوصول إلى طريق لحلها.

من أفضل  -(Six Sigmaالتي تريد أن تجني فوائد ستة سيجما )للشركات  -وتُعد هذه الطريقة

 ة في المنظمة.لطرق كونها لا تحدث تغييرات رئيسا

( بأنه في حالة استخدام الطريقة الأولى وهو تحويل Pande & Holpp, 2002و قدر رأى )

جانب وعلى ال الشركة فإن ذلك سيؤدي إلى تغيير سريع وتطورات ملحوظة في غضون شهور قليلة

جمع العاملين  في وسيكون بالتأكيد تحد ،فمن المؤكد أنه سيكون هناك بعض التشويش ،خرالآ

دارةو  أما عند استخدام الطريقة الثانية وهي التطور  ،الوقت لمواجهة متطلبات هذا الأسلوب ا 

والى الاستراتيجي فإن ذلك يمكن أن يساعد المنشأة في التركيز على الفرص ذات الأولوية العليا، 

ومع ذلك فإن هذا الأسلوب يمكن أن  .تقليل التحديات التي تواجه الشركة التي تتبنى هذه الطريقة

بعض العاملين يشعرون بأنهم خارج عملية التطوير أو  بجعل وذلك يخلق شعورا بالإحباط

ك التي مع تلستة سيجما الإحساس بعدم اليقين في كيفية الموازنة والتنسيق بين الأقسام التي تطبق 

لا تطبقها. وفي حالة تطبيق الطريقة الثالثة وهي حل المشكلات، فهذا يُعد أقل الطرق إحداثا 

أدوات  إلىللإرباك والاضطراب في المنشآت. كما أنه يعطي الوحدة الاقتصادية فرصة التعرف 
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بعض  منهج ستة سيجما وكيفية عملها والتكيف معها، ولكن لسوء الحظ فإن هذا الأسلوب يوجد به

ولا يقدم نظرة شمولية للتغيير. ويُلاحظ مما سبق بأن ، ةالخفي المشكلات لعدم حلهالمخاطر، نظرا 

الطرق الثلاثة السابقة الذكر هي الطرق الهامة في عملية تحويل نشاط أي منشأة لها الرغبة في 

تلك  ،حيث أن عملية التطور لابد وأن تمر بمراحل متعددة قبل أن يتم تطبيقها دفعة واحدة ،ذلك

للتطبيق  ياقو  امنهج (Six Sigmaالمراحل المتسلسلة تجعل من استخدام منهج ستة سيجما )

 طاء والعيوب إلى أقل درجة ممكنة.وبالتالي الحد من الأخ

 أدوات ستة سيجما  2-9

ن خلالها يتم توليد الأفكار ومن ثم تصنيفها، وتمثيلها في أشكال بيانية وهي المجموعة التي م

وتتمثل الأدوات المستخدمة في عملية  ،حتى يتسنى للإدارة الاستفادة القصوى من هذه البيانات

 (2007( و)السلايمة،Bass,2007توليد الأفكار وتنظيم المعلومات حسب ما ذكرها )

 (:Pyzdek,2003)و

: وهو تقنية جماعية لتوليد أفكار جديدة ومفيدة،  (Brain Storming)العصف الذهني  .1

يجاد قائمة بالأفكار أو البدائل ا  تستخدم خلالها قواعد بسيطة بغرض زيادة الفرص في الابتكار، و 

الجديدة للأنشطة والحلول، ويعتمد نتاج العصف الذهني بشكل كبير على قدرات قائد الجلسة لعملية 

دارة الجلسة، ويجب أن يكتمل العمل بالوصول لعدد كبير من الأفكار البديلة للموضوع ا  التخطيط و 

يجب أن يكون الابداع هو الهدف و . كما داءو وضع طرق تحسن الأأالمطروح للعمل كحل مشكلة 

ما يشجع التعاون داخل المؤسسة، ويساعد في بناء ثقافة إبداعية  اوهذا الأسلوب كثير  ،الرئيس

 جديدة.
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: تم تطوير هذه الطريقة لتساعد أعضاء الفريق (Affinity Diagramsطات الصلة ) مخط .2

على تنظيم الأفكار والمواضيع المختلفة وفق الصلات أو العلاقات الطبيعية فيما بينها. مما يتيح 

تصنيف الأفكار في مجموعات وفئات بدلا من أن تترك لمجموعات ولفئات محددة سلفا مما قد 

و يقلل من كفاءته. وتستخدم الفرق عادة هذه الأداة لإنتاج الأفكار التي تخص يبقي العمل أ

المشاكل وفرص التحسين والأساليب والحلول البديلة ومقاومة التغيير، وهي مفيدة أيضا للتأكد من 

أن الفكرة المهمة لن تضيع في هذا الحجم من المعلومات، وتبرز أهميتها بشكل رئيس عندما تكون 

كبيرة جدا أو معقدة، وعندما تكون هناك رغبة في الحصول على الإجماع لاختيار حل  المواضيع

 أو طريقة عمل أو في الحصول على أفكار إبداعية.

: يستعمل الفريق التصويت المتكرر لتقليص حجم قائمة  (Multi Votingالتصويت المتعدد ) .3

وتعد أحيانا جزءا منها، حيث يحصل كل  ،الخيارات، وتستخدم عادة بعد العصف الذهني الأفكار أو

مشترك على عدد محدد من الأصوات، والخيارات التي تحصل على أغلب الأصوات هي التي 

 تحصل على التحليل والاعتبار الأكبر.

: يوضح كيفية ربط الأهداف، والحلول، (Structure Tree- Diagramشجرة القرارات ) .4

مثل القيمة المضافة  ،الرئيسة ضمن مخطط واحد لزبائنايضا لربط احتياجات أويمكن استخدامه 

 نتاج الخاصة.لإللمنتج مع متطلبات ا

 ، (SIPOC Diagram: والمعروف بنموذج يسمى )خريطة العمليات ذات المستوى المرتفع .5

( اختصارا  للأحرف الأولى للكلمات المعبرة عن كل الأطراف المشاركة في عملية SIPOCوتعني )

( ، المخرجات Process( ، العمليات )Input( ، المدخلات )Supplerالموردين )الإنتاج وهم: 

(Output( الزبائن ، )Customer وتستخدم ، )(SIPOC)  في مرحلة التعريف فيDAMIC)،) 
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وهي طريقة مفضلة دائما لتخطي عمليات العمل الرئيسة وتحديد المقاييس المحتملة، كما ويستعمل 

 شاطات الرئيسة والفرعية في الشركة.لبيان الن (SIPOC ط)مخط

 طمخط :منهاو  ،( : وله عدة مسمياتFlowchart Process Mapالمخط الانسيابي ) .6

جراءات، وهو تمثيل بياني يبين كيف تجري العملية وسلسة الإ ،وخريطة المسار ،سير الإجراءات

والخطوط بينها بوضوح، فهو يظهر أين تبدأ واين  ةبشكل متسلسل بإظهار الخطوات كل على حد

ويُظهر مجموعها، كي تجرى العمليات بالتتابع، ويفيد  ؟تنتهي العملية وأين تبدأ العملية التي تليها

هذا المخطط في كثير من أنشطة العمل بالجودة، فمن الممكن استخدامه لوصف الوضع الحالي 

استخدامه في تحديد المدخلات والموارد والأشخاص الذين  والصورة التي يسعى إليها، بالإضافة إلى

يجب أن يشاركوا في العملية، وتحديد المناطق المهمة في جمع المعلومات وتحديد مناطق تحسين 

الجودة، وتوليد الافتراضات عن أسباب المشاكل المحتملة، كما يمكن استخدامها لوصف تتابع 

أو  ،وتدفق الموارد والخدمات السريرية ،فق المعلوماتعمليات تدفق المرضى وتد :مثل ،الأعمال

 ،داة متُعددة الجوانبأالمسار  طتركيبة أخرى من هذه العمليات. وبالتالي يُعد مخط أيأو  ،القرارات

 التي يمكن أن تستخدم في برامج تحسين الأداء وحل المشكلات.

 Fishbone) (Cause and Effect Diagram)مخططات تحليل السبب والأثر )  .7

و لتحليل ما، أو لعلاقة ألمشكلة  ويستخدم هذا المخطط بشكل رئيس لتحديد السبب الجذري

العلاقات ما بين  فةعر موذلك ب ها،المعلومات واختصار  ويستخدم أيضا لتنظيم كميات كبيرة من

سباب الأالتحليل يولد ويصنف الأفكار والفرضيات عن  سبابها المحتملة أو الفعلية، وهذاأالأحداث و 

المحتملة ضمن عملية محددة أيضا ، ويساعد الفريق على أن يكون منهجيا في  تحديد جزء من 

أو أن يكون الحل في أحد المسارات في  ،مخطط  سير العمل، وسبب المشكلة أكثر من غيره

 سباب.المخطط ، ويساعد هذا المخطط أيضا على تسهيل دراسة واستكشاف المزيد من الأ
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يستفاد منها لتحديد أهم مسببات المشكلة، والأشكال ذات  (:Pareto Chartتو)مخططات باري .8

 الأرقام توضح التأثير، حيث يركز على حل المشكلة.

يسعى هذا المخطط لإيجاد علاقة ما بين عنصرين في (:Scatter Plotمخططات الانتشار) .9

يؤدي تلقائيا للتغيير في العملية، لملاحظة الارتباط بينهما بمعنى أن التغيير في عنصر معين 

 يجابيا أو سلبيا.إالعنصر الآخر، وقد يكون الارتباط 

 القدرة على تقييم العمليات(: Value Added Analysis)تحليل القيمة المضافة  .10

زالة الأشياء غير  الضرورية في العملية بعد تشخيصها. بالاعتماد على القيمة المضافة للأنشطة وا 

 (:(Charts and Graphs  البيانيةالمخططات والرسم  .11

من  هالبيان حجم الأسباب ونسب ،يتم في هذه الطريقة تمثيل الأسباب على شكل رسم توضيحي
شكاوي الزبائن على مستوى الشركة مقسمين حسب كالشكل البياني أو الشكل الدائري خلال 

 الجنس أو العمر وغيرها.

 :(Histogram)الرسم البياني التكراري  .12

الاستفادة  نات من حيث الوقت، الوزن، ويتممخططات الأعمدة بين توزيع أو تغيير في البياوهو 

وفق المعايير  لخدمة ضمن المدى القياسي المحدودأو تقديم ا ،من معرفة الوقت الذي يلزم للإنتاج

 .ع الزمن المستغرق لتنفيذ العملية، ومنه يمكن تشخيص نقاط الخلل مقارنة م

 Run Chartمخطط الاتجاه  .13

ومعرفة ، ه المطلوبوتحديد الاتجا ،هذا المخطط يبين بالتحديد وقت التأخير على إنجاز العمليات

 اق ، وتحديد الأسباب ضمن الفتراتالفجوات الموجودة في هذا المخطط وتحديد أسباب الإخف

 الزمنية المتواصلة بعد استبعاد أيام الفصل أو الأعياد والإضراب وغيرها.
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 Correlation Diagramمخطط الارتباط  .14

ومعرفة التغير  ،يبحث هذا المخطط الارتباط عن العلاقة المباشرة بين عاملين في هذه العملية

فهذا  ،، فإذا ظهر العاملان مرتبطينمعين كيف يؤثر على العامل الآخر الذي يحدث على عامل

 أدوات ستة سيجما:( ملخص 10-2ويوضح الشكل ) يعني أن أحدهما مسبب للآخر.

 ( 10-2) :الشكل

 

 ((www.nlp5.com: المصدر 

 الإحصائية الأساليب تستخدم أن يجب (Six Sigmaستة سيجما ) منهجية أن مما سبق لاحظي

 الإحصائية الأساليب تحديد ستة سيجما فريق وعلىها، وتشخيص المشكلة معرفة أسباب لغرض

 هذا وتقليل بمعالجتها البدء يمكن والتي الموجودة الأخطاء ونسبة الفروقات لغرض تحديد المناسبة

 ، (Six Sigmaستة سيجما ) في المسموحة النسبة تحديد إلى للوصول ممكنة أقل نسبة إلى الخطأ

 (2009 النعيمي، (مليون فرصة لكل خطأ ( 3.4 ) وهي



 

70 
 

 تبدأ (Six Sigmaسيجما )ستة  منهج استخدام عملية فكرة بأ ترى  الباحثة وعليه فإ 

 في لتطبيقها أفكار جيدة م  لديهم ما إلى للتعرف المنظمة، في جميع العاملي  بمشاركة

 أفضل تطبيق وأخيرا ،ةالعلاق ذات بالأدوات حصائياا وتحليلها جمع البيانات ثم وم  المنظمة،

 م  واستنتاجه تحليله تم ما على وبنا  مستقبلا المنظمة تواجه قد أي عيوب ومعالجة الأفكار

 .مقترحات

 ستة سيجما منهج  تطبيق نجاح عوامل 2-10

 ذكر أهم في والكتاب ونالباحث اهتم حيث ستة، سيجما تطبيق في المتعلقة النجاح عوامل تعددت

 ، Motorola ، General Electric :)شركة مثل ،العالمية الشركات تجربة واقع من العوامل

Allied Signal ، (Sony   ،ستة سيجما طبقت التي الكثير وغيرها. 

إلى  تؤدي عديدة عوامل (Stamatis, 2004) و (Antony & Bhaiji, 2003) من كل ورأى 

 العوامل إلى بالإضافة ،والتقنية ،والبشرية، الإدارية :العوامل منها (Six Sigmaستة سيجما ) نجاح

 التالية: في النقاط موضحة المالية

 الإداري العامل .1

 التالي: منه ويتفرع

 الموظفي : وتعليم لتدريب المناسب المناخ بتهيئة العليا الإدارة ودعم التزام - أ

 الأول الذي الدفاع خط العليا الإدارة تمثل حيث ستة، سيجما تطبيق نجاح في تأثير العنصر ولهذا

 الإدارة على يجب لذلك للتغيير، مقاومة وجود (عندSix Sigmaستة سيجما ) يحمي أن يمكن

 لتحسين ستة سيجما استراتيجية بأن بالتطبيق العلاقة ذات الأطراف بإقناع جميع القيام العليا

 الدعم أن كما ،تطبيقها في والاشتراك معها التعامل من بد لا ضرورة وأنها ،مستمر بشكل العمليات
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 بعض يحدث أن ويمكن التطبيق، عملية نجاح جلأ من جدا ضروري الإدارة قبل من الجيد

 ادعم يتطلب هذا وكل ة،المنظم في الثقافي التغيير وكذلك هيكلية المنظمة، في المحتملة التغيرات

 .ذلك في مواجهة العليا الإدارة قبل من اوالتزام

 :التنظيمية التحتية البنية  - ب

 فعالةالتنظيمية  التحتية البنية تكون أن إلى أيضا الحاجة تنبع العليا، الإدارة دعم لىإ بالإضافة

 لم تكن تشغل سوف التي والمناصب المختلفة الأدوار من كبير قدر هناك حيث ستة، سيجما لدعم

 وهذا سوف .مستقلين أفرادا وليس ستة، سيجما فريق أعضاء قبل من تنفذس والتي ،قبل من موجودة

 الأحزمةحملة  أدوارك الوظيفية والمسميات المناصب في وتغيرات متداخلة وظائف وجود إلى يؤدي

هذا  استيعاب على قادرة التنظيمية التحتية البنية تكون أن من لابد لذلك المختلفة، بمستوياتها

 .التغير

 :الخدمة )الزبائ ( بمتلقي (Six Sigmaستة سيجما ) ربط - ت

 وتنتهي متطلبات المستهلك بتحديد يبدأف بالمستهلك، وينتهي يبدأ أن يجبستة سيجما  برنامج نإ

 عملية نوا   يتوقعه المستهلك، لا ما لىإ الوصول وهو ،ذلك من بعدأ لىإ بل ،رضاه لىإ بالوصول

 وتحديد العمليات الرئيسة، تحديد :الأولى خطوتين، خلال من تتم بالمستهلكستة سيجما  ربط

 متطلبات هي تحديدف :الثانية الخطوة أما .الرئيسيين المستهلكين تحديد وكذلك ،رئيسةال المخرجات

 .المستهلك

 :بالموردي  (Six Sigmaستة سيجما ) ربط - ث

 ستة سيجما بسلاسل تطبيق لربط عظيمة ستة سيجما فوائد طبقت التي المنظمات من العديد وجدت

 المنظمات هذه ناضمفلالقيمة  بسلسة المتعلقة (Porters) لفكرة وبالنظر بها، الخاصة التوريد

 من مواجهة النهاية في تمكنها والتي بها، الخاصة التوريد سلاسل فعالية من تتأكد أن يجب النجاح
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نو  السوق طلبات  وهو تلبية لا ،ستة سيجما في الرئيسة الأهداف أحد يمثل الجانب هذا في النظر ا 

 وجود أكثر على الحرص يعتمد الموردين مع العلاقة في التقليدي المنهج أن حيث .الزبون طلبات

 شراكة قوية علاقة بناء هو اليوم الاتجاه ولكن التكاليف،انخفاض  على المحافظة لضمان مورد من

ستة  برامج تطبيق في الموردين مشاركة ضمان فإن الخلاصة وفي الموردين، من أقل عدد مع

 الزبائن من الموردين تقريب وكذلك ،الموردين من أكبر دعم في المساعدة في سيجما يساهم

 .العملية منتج نوعية تحسين النتيجةو 

 :الثقافي التغيير - ج

عقلية  على وكذلك ،المنظمة ثقافة على دخال تعديلاتإ يتطلب بنجاح ستة سيجما  تطبيق نإ

الحوافز  من العديد خلال ستة سيجما من اتجاه محفزين الموظفون يكون أن يجب ولذا موظفيها،

 وكذلك تطويرها. ذلك وبعد تبنيها، في والمشاركة المبادرة، تطبيق هذه على تشجعهم التي ،المختلفة

 سيتم وكيف المبادرة هذه تطبيق سيتم لماذا لمعرفة الموظفين لكل اتصالات نظام توفير لابد من

 ؟.تطبيقها

ستة  استخدام نحو المنظمة ثقافة في التغير عملية عند التالية العناصر مراعاة من لابد نهأ كما

 :وهي (Six Sigmaسيجما )

 اتهاستة سيجما وتطبيق أدوات فهم في صعوبة الموظفين بعض يجد قد  :التقنية العوامل 

 .المشكلة هذه لحل تدريبية دورات في الموظفين إدماج من لابد لذلك الاحصائية،

 هي بمثابة العمل لمشكلات تطبيقية حلول عن البحث تكاليف تعتبر  :بالمنظمة خاصة عوامل 

 تسعى ابتكار استراتيجية مبدعة يتضمن المشكلة لهذه الأمثل الحلو  المنظمة، تتكبدها خسارة

 على يرجع بالفائدة سوف التغيير هذا ان كيف توضيح ثم ومن تغيير، لىإ الحاجة خلق لىإ

 ؟المنظمة
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 العالية العمل لضغوطات يتعرضون الذين الموظفين على تشتمل وهي  :الشخصية العوامل، 

في  يكون المشاكل هذه مثل حلو  ،والاستراتيجية المناسبة الشخصية، المشاكل لىإ بالإضافة

محاولة  وكذلك محددة، لفترات العمل عبء تخفيض طريق عن الضغط هذا تقليل محاولة

 .العمل ومشاكل مشاكلهم في العاملين مشاركة الإدارة

 ويتم التخلص به، تؤمن معين وفكر اعتقاد للمنظمة يكون عندما تظهرو   :التنظيمية العوامل 

 هذه المبادرة بفائدةيرين المد اقتناع وكذلك الإدارة مع الاتصال طريق عن العوامل هذه من

لذا حرصت  العمل، في والاخفاقات العيوب وتخفيض المشاكل حل على وقدرتها، الجديدة

 على( Motorola, Sony, GE)ستة سيجما مثل تطبيق في الناجحة المنظمات من العديد

 .ستة سيجما تطبيق في ومتحمس وفعال مباشر بشكل الإدارة مساهمة

 :الآتي منه ويتفرع:  البشري العامل - ح

 الموارد جراءاتا  سياسات و  وضع عند :البشرية بالموارد (Six Sigmaستة سيجما ) ربط - أ

 السلوك من وراقيا متقدما مستوى يضمن بشكل توضع أن يجب المنظمة في ها البشرية وتصمي

 العليا الإدارة أداء من (%60) من أكثر أن الدراسات بعض أظهرت حيث بها، والنتائج المرغوب

 يتعين ربط لذلك المنظمة، داخل الحوافز نظام مع ربطها تم استة سيجم طبقت التي في المنظمات

 تطبيق مشاريع بنجاح العليا الإدارة مكافآت وربط والترقيات الحوافز ستة سيجما بنظام مشاريع

 .ستة سيجما

 يوضح )لماذا التدريب ت إنحي ستة، سيجما تطبيق في هاما عنصرا التدريب يعتبر  :التدريب  - ب

 مستواهم أنفسهم وتحسين لتطوير للعاملين فرصة وكذلك يوفر .ستة سيجما تطبيق يمكن) وكيف

 يتم حيث ستة، تطبيق سيجما موضوع في مختصين خبراء على التدريب برامج وتعتمد .الوظيفي

 هذه وتخضع داري،المستوى الإ أو الخبرة مستويات من مستوى لكل تدريبية برامج تطبيق
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 الحزام الرئيس، الحزام الأسود الراعي، وأ ،البطل( : من تتكون التي ،الأحزمة لنظام المستويات

 .التدريبية المستويات من وغيرها ،الأخضر(

 المعلومات بنظام والمتعلق التقني العامل - خ

 أن الأعمال ذإ العليا، الإدارة من العمل يتطلب والتغيير، بذاته التغيير هو ستة سيجما تطبيق إن

ستة سيجما  تطبيق فإن وبالتالي والتحكم، للرقابة فعال نظام وجود بدون تحدث لا والمفيدة الهادفة

اتخاذ  في والمساعدةها وترجم هاوتنظيم المعلومات استقبال من يُمكنه للمعلومات نظام وجود يتطلب

 معلوماتية قاعدة وجود يتطلب وكذلك بالحيوية، النظام هذا يتصف أن ويجب الفعالة، القرارات

 :وهي المنظمة داخل فعال معلومات لنظام الرئيسة المهامض بع يلي وفيما ،المنظمة أساسية في

 .البيانات جمع عملية يدعم نظام .1

 .المنظمة داخل والمعلومات البيانات وتبادل فعالة اتصال وسائل يوفر نظام .2

 النشاطات الجارية بجميع يتعلق فيما ،بسرعة إليها الوصول عملية ويسهل المعلومات يوفر نظام .3

 .ستة سيجما مشاريع في والمنجزة

 وأدوات ستة سيجما منهجية تعلم من الموظفين يمكن مما للموظفين، فعالة تدريب أدوات يوفر نظام .4

 .الأنشطة مشاكل حل منهجية ضمن

 .الآلي والتوجيه رشادالإ فرصة يوفر نظام .5

 المالي العامل - د

 على تطبيق ينطبق ما وهذا المالي، الدعم لىإ بالطبع يحتاج المنظمة في يطبق جديد نظام أي

 من القدرة المنظمة تتمكن حتى المالي الدعم الى النظام هذا تطبيق يحتاج حيث ستة، سيجما نظام

 يحتاج تطبيق حيث، النظام هذا تطبيق نجاح فرص تعزز التي ،الذكر السابقة العوامل تطبيق على

 توفير أدوات وكذلك التدريب، مستلزمات توفير على تساعد التي المالية المقومات ستة سيجما إلى
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 ،الرئيسة العوامل من العديد وغيرها بالنظام خاصة برمجيات توفير الى بالإضافة النظام لتطبيق

 .ستة سيجما نظام تطبيق عملية في البدء قبل توفيرها يجب التي

 العليا الإدارة والتزام دعم يمثل لذيا الإداري العامل ترى الباحثة بأ  الذكر السابقة العوامل وم 

 التطبيق وهذا .بتطبيقه والبد  (Six Sigmaستة سيجما ) منهج ستخداملا للعاملي  المُحفز

 يلزم ما كل يُوفر المتكامل النظام فإ  ذلك إلى وبالإضافة ،لذلك المؤهل الكادر البشري إلى بحاجة

 .ستة سيجما منهج لتطبيق داخل المنظمات الأفراد

 التالي: ( 11-2)بالشكل  لتطبيق ستة سيجما ( عوامل النجاح الحرجةAlidrisi,2014ووضح )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ((Alidrisi,2014المصدر:
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 ستة سيجما منهج تطبيق معوقات 2-11

 تواجه بعض أن بد لا فإنه تطبيقها في وتبدأ ستة، سيجما منهج تتبنى أن المنظمة تريد عندما

 بين اتصال فعال وجود عدم هي :المنظمات تواجهها التي المعوقات هذه ومن والعقبات، المشاكل

 في في المشاركة الأقسام في التنفيذيين الموظفين فشل الأمر ذلك عن ينتج مما المختلفة، الأقسام

 عدم العقبات أن من كما الفعالة، والقيادة والتدريب التعليم إلى الافتقار وكذلك ستة، سيجما أنشطة

 الفعالة الإدارةو  التعلم والتدريب عيلتف إن حيث ستة، سيجما منهجية لتنفيذ الكافية الميزانيات وجود

أهم عوامل نجاح  من تعد المنظمة، داخل (Six Sigmaستة سيجما ) بجودة وعي وخلق وتقويتها،

 .(Cheng,2007:P.799المنظمات )

و المعوقات ألى بعض المحددات إ( 293 -290ص ص: ،2006وقد أشار ) عبد المحسن ، 

 :يلي كما وهي ستة، سيجما منهجية تنفيذ عند

 .صحيحة غير بطريقة معها والتعامل ،ستة سيجما لمنهجية الواضح الفهم عدم .1

 .ستة سيجما منهجية لتبني المنظمة في الموارد كفاية عدم .2

 .موضوعي غير بشكل المنظمات أداء قياس .3

 بتحسينات ومحاولة اكتفائها ستة، سيجما منهجية بانتهاج كبيرة، تحسينات إجراء في القيادة تردد .4

 .مكلفة غير بسيطة

 يتم وحتى، الطريق بداية من (Six Sigmaستة سيجما ) في بخبراء للاستعانة الملحة الحاجة .5

 .المنظمات بمستقبل المجازفة وعدم يكون، أن ينبغي التطبيق كما

 .المستهلك باحتياجات الاهتمام عدم .6

 .والمستهلكين الإدارة بين الاتصالات فاعلية عدم .7
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 .الفعال غير التدريب .8

 .المنظمات في بها المعمول المعلومات نظم كفاءة عدم .9

 .حوافز نظام توافر عدم  .10

 .المنظمة في العاملين قبل من التغيير تقبل عدم  .11

 .الفعالة والتقويم القياس نظم غياب  .12

 .والرقابة التخطيط أساليب كفاءة عدم  .13

 الأخرى: وبعض المفاهيم الإدارية ( Six Sigma) ستة سيجما 2-12

منذ بداية الثمانينات انتشرت كلمة " جودة " كأحد المصطلحات الدارجة في لغتنا اليومية 

ويتوقع المستهلك دائما الجودة في   ،إلى سلعة ما الزبائنواستخدمت بكثرة في الإعلانات لجذب 

. وعدم الغش ،الغذاء الذى يشتريه كأن يكون مرتفع القيمة الغذائية مع ضمان السلامة الصحية

هذه الثورة كان محورها اقتناع  ،نحاء العالم ثورة حقيقيةأذلك شهدت عملية التصنيع في جميع ول

وأن المحافظة على  ،رجال الصناعة أن " إرضاء المستهلك " هو العامل الأهم لبقاء الشركة

المستهلك هي مفتاح إعادة فرص المبيعات. وفى ظل تحول السوق إلى سوق المنافسة الحرة سواء 

البلد أو بين الدول فإن الشركات تعمل باجتهاد لتحسين جودة المنتجات وجودة عمليات  داخل

إطار إرضاء المستهلك باستمرار  فيوكل هذا يقع  ،التصنيع مع محاولة الحد من تكاليف الإنتاج 

وقد اختارت بعض الشركات " الجودة الشاملة " كطريق لتحسين الجودة كما أن   .وقت وفى أي

مثل سلسلة  ،" نظم الجودة الحديثة " أو مواصفات الجودة الدولية يالآخر اتجه الى تبن بعضها

أو ممارسة التصنيع الجيد أو الرقابة بتحليل مصادر الخطر عند النقاط الحرجة او  9000الأيزو 

 احتى العمل تحت مظلة محلية والحصول على " علامة الجودة " . وسواء اختارت هذه الشركات أي
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فإنه لا يمكن تجاهل أن تحسين الجودة باستمرار عملية ليست  ،هذه الطرق لتحسين الجودةمن 

هلك كفاحها من أجل المنافسة على إرضاء رغبات المست فيبل تحتاج إلى جهود كبيرة  ،سهلة

المنتج  فييجب قياسها  التي. وخلال هذا التطور حددت صفات الجودة الزبائنى ثقة لوالمحافظة ع

النهائي ، وكانت هذه الصفات والخواص تقدر على أساس الإحساس الشخصي للإنسان ثم الغذائي 

وكذلك إجراء التحاليل  ،ظهرت بعد ذلك الأجهزة القياسية لتقدير جودة المادة الغذائية ومكوناتها

. ونظرا للاهتمام هاحصائية لتوضيح النتائج وتفسير استخدمت مراقبة الجودة الا ،البكتريولوجي

( وارتفاع عدد الشركات والمؤسسات TQMمي في الآونة الأخيرة بمفهوم إدارة الجودة الشاملة ) العال

كما أصبح تعبير  ،تسعى إلى تطبيق نظم الجودة الحديثة التيعلى اختلاف مجالات عملها 

TQM,GMP,ISO9000))  يسيطر الآن على  ،تعبر عن توجه عالمي التيمن التعبيرات الشائعة

 مجال الأغذية والألبان. فيومنها الشركات العاملة  ،فكر إدارات الشركات المختلفة

 (www.alpetra.ps/quality)  

 مفاهيم الجودة (Definition of quality) 

 النظرة الدينية للجودة: 

ي الله تعد الجودة مبدأ اسلاميا قبل كل شيء، حيث قال الله تعالى:) صُنْع    ش يْءٍ( كُلَّ  أ تْق ن   الَّذ 

 عن الحسن الحديث في الرسول صلى الله عليه وسلم عليه أكد ولقد  ، 88)الآية النمل، سورة(

 أحدكم عمل إذا يحب الله إن:قال -وسلم عليه الله صلى - الله رسول أن عنها، الله رضي عائشة

 (.383 ، 1880 الحديث  1988 :الألباني،) يتقنه أن لاً عم

 من عالٍ  قدر على يحوز استراتيجياً، هدفاً  منها جعل الذي الأمر تنافسية، ميزة الجودة باتت ولقد

 وهذا والتطور، والاستمرار للنمو طريقها المنافسة تجد التي تلك وخاصة المؤسسات، عموم اهتمام
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جودة  زيادة بهدف التصميم، ذلك وقبل العمليات، تطوير على واضحاً  تركيزاً  تظهر جعلها

 2003: 108).محجوب،(المستفيدين رضا وتحسين مخرجاتها،

 مفهوم الجودة 

 همو توقعنات الزبائن( الجودة بأنها ترجمة احتياجات  39، ص  2001فقد عرف ) مصطفى ، 

بما يوافق  الزبونبشأن المنتج إلى خصائص محددة ، تكون أساساً لتصميم المنتج ، و تقديمه إلى 

الجودة بأنها : مجمل الخواص  (3، ص 2000فهمي ، و ) محرم عرف و  ،حاجاته و توقعاته

ذلك طوال فترة و  ،أداءالمتعلقة بقابلية المننتج أو الخدمنة لاسنتيفاء احتياج متوقع أو مواصفة 

: فهي عبارة عن مقياس  9000لمواصفات الأيزو  اوهناك تعريف للجودة وفق .الاستخدام المتوقعة

لياس،  ئن و متطلباتهم المعلنة و الضمنيةلمندى تلبية حاجات الزبا  (.1999) السلطي وا 

( بكونها : الخنصائص و النصورة الكلية للمنتج التي  329، ص  2005) العجارمة ،  هاعرفو 

في ، و إنها خلو الخدمة من أي عيب باع حاجات معينة أو ضمنية للزبونتقوى القدرة على إش

 . الفعلي لها داءمتعلقة بتوقعات الزبون المدركة عنن الخدمنة والأأثناء إنجازها و أنها نتيجة الحكم ال

نجناز الشيء على الوجه إ، أو تعني الخلو من العيوب :( بأن الجودة1999يرى ) الحداد ، و 

 .المطلوب عند القيام به للمرة الأولى

إلا أن هناك بعضا منها يعتبر أكثر  ،ثلاثة عشر تعريفا لكلمة الجودة 1962عام  Juranلقد ذكر 

 مثل: ،صلة بالموضوع

 : Market place quality)). الجودة المطلوبة م  السوق 1
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ولذلك يختلف الحكم  ،سلعة معينة من رغبات مجموعة معينة من المستهلكين  تحققهوهى مقدار ما 

الغذائية من منطقة العادات تبعا لاختلاف الأذواق و  ،على جودة سلعة معينة من سوق لآخر

 .لأخرى

 (:Quality of design ). جودة تصميم السلعة 2

 .وهى مقدار مايمكن أن تناله رتبة معينة من سلعة من رضا الناس عامة

 (:Quality of conformance ). جودة التطابق 3

فإذا ما كانت جودة التصميم بحالة  ،وهى عبارة عن مدى مطابقة السلعة لمواصفات سبق تحديدها

 .فإن الجودة نفسها تكون مضمونة مناسبة والسلع مطابقة للمواصفات

 (: Food Quality)جودة الغذا   .4

أو ، قابلية هذا الناتج لدى المستهلك هي محصلة مجموعة من الخواص التي يمكن بها تحديد مدى 

 .هي تحقيق أقصى رغبات المستهلك في المنتج الغذائي

"مجموعة من : جودة الغذا  بأنها عبارة ع  1970( عام  Kramer and Twiggوقد عرف ) 

ولها أهمية في تحديد مدى قابلية هذا الناتج لدى  ،الخواص يمكن بها تفريق منتج عن آخر

عزى إلى مكونات ت التيوعلى ذلك ترجع الجودة إلى مجموعة من الخواص والصفات  ،المشترى"

وعادة تحدد جودة المادة  ،على أن تكون كل صفة على انفراد ذات جودة عالية، الغذاء في مجموعة

 فيفإذا كانت مثلا كل خواص وصفات المادة الغذائية ، الغذائية حسب أقل المكونات الفردية جودة

الصفات قد حصلت على تقدير  حدى المكونات أوإحالة ممتازة وتحصل على تقدير )ممتاز( إلا 

  .((Substandardادة تكون في حالة دون المستوى من الجودة ويطلق عليها فإن الم ،)رديء(

المواصفة أو  هيكثير من الأحيان بأنها درجة من الامتياز أي  فيوعلى ذلك فتعرف الجودة 
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المواصفات القياسية الموضوعة بالحدود أو  ييجب أن توجد بالمادة وتف التيمجموعة المواصفات 

السوق وليس من  فيالجودة للمادة يكون عادة هو متوسط الجودة المطلوبة  أن مستوى عتباروا. لها

)حمزاوي،  تاجهاالضروري أن تحقق أعلى مستوى من الجودة بصرف النظر عن تكاليف إن

 .(7،ص2007علي،

  إلى التوصل يمك  أنه الباحثة ترى الجودة تعريف في الباحثي  نظر وجهات تباي  خلال وم 

 :الجودة مفهوم توضح التي الاستنتاجات م  مجموعة

 .المرغوبة الأهداف تحقيق على تعمل .1

 .باستمرار بتوقعاتهم والوفاء رضاهم، وتحقيق المستفيدين، وخدمة إرضاء إلى الجودة تسعى .2

 .ومخرجات وعمليات مدخلات من المراحل جميع على الجودة تركز .3

 .داءالأ مستوى تحسين إلى الجودة تسعى .4

 .الإجراءات تبسيط على الجودة تعمل .5

 .المستمر التحسين إلى تسعى إدارية فلسفة الجودة .6

 .منها المستفيد لتوقعات المقدم  المنتج أو الخدمة ملائمة .7

 .محسوسة وغير محسوسة حاجات إشباع على تعمل الجودة .8

 المواصفات القياسية للأغذية Standard Specifications Food)): 

لتأثيرها على الجانب الحياتي والصحي  ،ولويات اهتمام المواطنينأإن سلامة الأغذية وجودتها من 

مراض عديدة . ألى إالفاسدة يؤدي  أو و المغشوشةأن تناول الأغذية الضارة إفي حياتهم، حيث 
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كما  ،مما يزعزع الثقة في نظم الرقابة والعاملين في قطاع الأغذية من منتجين وموردين وموزعين

ابتداء من  ،ن تكون هناك حماية ضد الأخطاء طوال مراحل السلسلة الغذائيةأيتوقع المستهلكون 

ذا كانت جميع قطاعات السلسلة تعمل بطريقة إلا إالمنتجين حتى المستهلكين. ولن تتحقق الحماية 

                وتتناول جميع مراحل تلك السلسلة  ،متكاملة وكانت نظم الرقابة فعالة على الأغذية

 (.2012) حرب،

هو تثبينت الصنفات الطبيعينة والكيميائينة ) التركيبينة(  ،المقصود بالمواصفات القياسية للسلع الغذائية

والحيوية والحسية وغيرها لأي مادة غذائية مطروحة للاستهلاك المباشر أو التصننيعي، وبنذلك فهني 

و أس ومعنننايير دقيقنننة قننند تكنننون وحننندات وزن عملينننة تقينننيم لمنتجنننات التصننننيع الغنننذائي حسنننب مقنننايي

و مواصننفات علميننة لتحدينند نسننبة المعيننب حمايننة للمنننتج بننالتعويض العننادل عننن أأطننوالا أو غيرهننا 

                               وكننننننننننننننننذلك حمايننننننننننننننننة للمسننننننننننننننننتهلك مننننننننننننننننن التلاعننننننننننننننننب والغننننننننننننننننش ،القيمننننننننننننننننة الحقيقيننننننننننننننننة للإنتنننننننننننننننناج

 .(2007) حمزاوي و علي، 

 المواصفة (Specification:) 

هي وثيقة معتمدة لتطبيق اشتراطات وخصائص وأنواع لمنتج معين أو طريقة معينة، وهي تصدر 

 .(2007) حمزاوي و علي، لتحديد التعامل مع الآخرين 

 :المواصفة القياسية الملزمة 

لزام المنتجين بتطبيقها نظرا لارتباطها بصحة المستهلك  وهي مواصفات صدر بشأنها قرار وزاري وا 

والبيئة وضمانا للاستخدام الأمثل للموارد والإمكانيات بما يعود على المجتمع  ه،وأمن هتوسلام

 .(2007) حمزاوي و علي،  بالفائدة
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ويجب التمييز بين المواصفة بمفهومها العام، وبين المواصفة " القياسية" التي أصبحت قاصرة على 

 .صدار المواصفاتالوثيقة الفنية التي تصدر عن الجهة المعترف بها لإ

 2000لسنة  6صدرت السلطة الفلسطينية قانون المواصفات والمقاييس الفلسطينية )رقم وقد أ

حيث منح القانون مؤسسة المواصفات والمقاييس صلاحية حصرية في  ، ( 17/9/2000بتاريخ 

  ،من القانون 2السلطة الفلسطينية بأعداد واعتماد المواصفات والمقاييس الفلسطينية حسب المادة 

  من قانون المواصفات والمقاييس تنص على ان هدف المؤسسة هو: 3ن المادة أكما 

   (www.psi.pna.ps            ) 

ومواكبة التطور العلمي  ،سس علمية حديثةأنظمة معينة للمواصفات والمقاييس تقوم على أاعتماد  .1

 نشطة المواصفات والمقاييس وضبط الجودة.أفي مجال 

ات من خلال اعتماد المواصف ،المساهمة في توفير الحماية الصحية والاقتصادية والبيئية للمستهلك .2

 ومنح شهادات وعلامات المطابقة. ،والمقاييس الفلسطينية

لزامية فالأولى اختيارية وهي وميز القانون ما بين المواصفة الفلسطينية وبين التعليمات الفنية الإ

ويكون المنتج مستوفيا الشروط الفنية للاستخدام الآدمي  ،لزاميةإما الثانية فهي أ ،تتعلق بالجودة

 وتسويقه في السوق.

وتحتوي على قواعد  ،وتوضع بالاتفاق العام ،وتعرف المواصفة على انها وثيقة رسمية قابلة للتداول

رشادات وخصائص للمواد المختلفة متخصصة في مؤسسة المواصفات  ةوتقر من قبل لجان فني ،وا 

التي تلزم اتفاقية العوائق الفنية للتجارة قا لاتفاقيات التجارة الدولية وبالتحديد ووف ،والمقاييس

الاعضاء بتبني مواصفات متناغمة مع المواصفات الدولية الصادرة من قبل منظمات التوصيف 

http://www.psi.pna.ps/
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حدى هذه الدول التي تسعى للانضمام الى منظمه التجارة الدولية إالدولية، ونظراً لكون فلسطين 

مشاركاً في منظمه التوصيف الدولية وتوفيرا للوقت والجهد وتسهيلا على  امؤسسة عضو وكون ال

كمواصفات  ،بدائرة التوصيف بتبني المواصفات الدولية ةالمنتج الفلسطيني تقوم المؤسسة ممثل

فلسطينية لضمان تناغمها مع المواصفات الدولية وفق احتياجات الاقتصاد والمجتمع 

  www.psi.pna.ps))الفلسطيني

 

 أهمية المواصفات ودورها: 
 .نتاجيةزيادة الكفاءة الإ -
 .نتاجتحسين جودة الإ -
 .خفض التكاليف -
 .المحافظة على المواد والموارد -

 

 التعليمات الفنية الالزامية ((www.psi.pna.ps  

بموجب قانون مؤسسة المواصفات والمقاييس الفلسطينية  اءهإنشالزامية تم إلجنة التعليمات الفنية و 

والتي تحدد  ،ة هو إصدار وثيقة التعليمات الفنية الإلزاميةومهمتها الرئيس 2000،( للعام 6رقم )

والتي يكون الالتزام بها إجباريا، كما يمكن أن  ،خصائص المنتجات أو العمليات المرتبطة بها

تتضمن أو تتناول المصطلحات الفنية أو الرموز أو التغليف، أو تحديد السمات المميزة، أو 

متطلبات إعداد بطاقة البيان بما ينطبق على المنتج، أو طريقة الإنتاج، فلا يجوز استيراد أي سلعة 

دخالها إلى فلسطين أو إنتا جها فيها ما لم تكن مطابقة لمتطلبات المواصفة المحددة في أو مادة وا 

وعلى أصحاب المصانع المحلية القائمة التقيد بالتعليمات  ،التعليمات الفنية الإلزامية لتلك السلعة

 جميع مراحل العملية الانتاجية . في الفنية الإلزامية للسلع والمواد التي تنتجها

http://(www.psi.pna.ps/
http://(www.psi.pna.ps/


 

85 
 

 أهمية التعليمات الفنية: 

من الغش والتضليل،  كذلك لى حماية صحة وسلامة وبيئة المستهلك وحمايتهإتعليمات تهدف ال

و مقدمي الخدمات. أو الموردين أوتتيح هذه التعليمات وضع اسس للمنافسة العادلة بين الصانعين 

و مادة في فلسطين ما لم تكن مطابقة لمتطلبات أ، فلا يجوز استيراد أية سعلة تهالزاميلإونظرا 

 يمات الفنية الإلزامية التي تخضع لها تلك السلعة.التعل

 الشهادات: ومنح الجودة 

تقوم المؤسسة بمنح شهادات الجودة  والاشراف  والحلال والمطابقة التي تصدرها وفقاً لنظام علامة 

والملاحق الخمسة الخاصة به. وكما هو معروف دولياً  ،2004( لسنة 1الجودة الفلسطينية رقم )

المنتجات الوجهة للمستهلك تعتمد في المتطلبات الأساسية لها على المواصفة القياسية ن جودة فإ

وهذا يساهم في تحقيق رغبات ومتطلبات المستهلك ورضاه،  ،الوطنية أو الدولية لتلك المنتجات

وفي اطار هذا النظام المتكامل يمكن للقطاعات الصناعية  ،الذي يمثل الهدف الأسمى لنظم الجودة

 .www.psi.pna.ps)) قتصادية الارتقاء بمستوى أدائها وجودة منتجاتهاوالا

  PSشهادة الجودة .1

التي  ،ها وسيلة لتحقيق الجودة الشاملةكونتكمن أهمية الحصول على شهادة الجودة الفلسطينية في 

باعتبارها دليلًا على تحقيق المنتجات و تعتبر لغة العصر ومفتاح النجاح وتلبية رغبات المستهلك، 

، هوطرق لمبادئ الصحة والسلامة والاستخدام الأمثل وأنها انتجت وفق معايير التصنيع الجيد

 سطينية.بالإضافة إلى أنها مطابقة لمتطلبات المواصفات والتعليمات الفنية الإلزامية الفل

 

 

http://(www.psi.pna.ps/
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 (:PSM)شهادة الإشراف الفلسطينية  .2

و  على مطابقة المنتجات للمواصفات تكمن أهمية الحصول على شهادة الإشراف باعتبارها دليلاً و  

أو التعليمات الفنية الإلزامية الفلسطينية، وهناك عدة فوائد يمكن تحقيقها من خلال الحصول على 

    في أنها:شهادة الإشراف تتلخص 

  وكذلك  ،وسيلة مهمة لتوجيه المستهلك نحو السلع المطابقة للمواصفات القياسيةتعد

 الإسهام في زيادة المبيعات.

 وفق قرار مجلس الوزراء  ،تعطي الأولوية للمشاركة في العطاءات والمناقصات الرسمية

 ذات الصلة.

 . كسب ثقة المستهلك الفلسطيني 

  اتفاقيات محلية.بناء أسس تجارية ملائمة لتسهيل عقد 

 وشهرتها تعزيز سمعة المنشآت الحاصلة على العلامة محليا. 

 .دعم الاقتصاد الوطني 

 شراف الفلسطينيةيحق للمنشأة بننوسم المنتجات الحاصلة على الشهادة بعلامة الإ. 

 شهادة الحلال .3

إقرارها من  من كونها متوافقة مع معايير الحلال التي تم ،تنبع أهمية شهادة الحلال الفلسطينية

معهد المواصفات للدول الإسلامية ومعايير الجودة المعتمدة، حيث يزداد الطلب على منتجات 

ن أالحلال في الدول الإسلامية والأوروبية وأمريكا بسبب تزايد عدد المسلمين فيها، وهذا يعني 

سواق المستهدفة، لى الأإالمصانع الحاصلة على شهادة الحلال سترفع من قدرتها التنافسية للدخول 

لأنها ستكون منتجة  ،أما بالنسبة للمستهلك فإنه ينظر للسلع الحاصلة على شهادة الحلال بالثقة

 .وفق أعلى معايير الجودة المعتمدة وأحكام الشريعة الإسلامية
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 (: (QSMالإدارةشهادات نظم  .4

مجالات منح شهادات تحقيقاً لأهداف مؤسسة المواصفات والمقاييس الفلسطينية المكلفة بها في و 

صدار شهادة نظم إعملها في منح الشهادات من خلال   المؤسسة لتطوير مجال  تسعى الجودة،

التي تم اعتمادها دوليا، وذلك  (ISO 9001/2008) وفق متطلبات المواصفة الدولية ،دارة الجودةإ

وتعزيز القبول الدولي لشهادات  ،من أجل تحقيق الثقة في خدمات اصدار الشهادات من المؤسسة

            وضمن توجه المؤسسة لمنح شهادة نظم إدارة الجودة  ،المطابقة والجودة الفلسطينية

(ISO 9001/2008)   .للقطاعات الإنتاجية والخدمية لجميع الجهات الحكومية والخاصة 

الى الشهادات التي تمنحها مؤسسة  Six Sigmaضافة شهادة ستة سيجما إوتقترح الباحثة 

لرفع مستوى جودة المنتجات والعمليات فيها  ،المواصفات الفلسطينية للمصانع الفلسطينية

  فوائد جمة تعود على المستهلك لما في ذلك م ،شركات تصنيع المواد الغذائيةوخصوصا 

 آنفا.المصنع الفلسطيني معا كما تم ذكرها و 

 بينهما الفروقات وأهم (Six Sigma) ستة سيجما و الشاملة الجودة إدارة بي  لعلاقةا 2-13

ولقد استطاعت الشركات  ،وبأي تكلفة الزبونفي الماضي ركزت برامج الجودة على تلبية احتياجات 

وكانت الشركات ،إنتاج منتجات ذات جودة عالية على الرغم من قلة كفاءة العمليات الداخلية فيها 

تكلفة الجودة(، لذا ساد الاعتقاد لدى الشركات أن الجودة تكلف الكثير من تدفع لتحقيق الجودة) 

 علاقة ستة سيجما بالجودة ولبيانولكن مع ظهور ستة سيجما تغير الأمر،  ،الجهد والمال والوقت

 يتضح: (2011)الصوص، 

ستة لذلك تعد  ها،ن ظهور ستة سيجما ما هو إلا امتداد طبيعي لجهود تطوير الجودة و تطبيقإ .1

 ، حيث تعمل على الربط بين أعلى جودة وأقل تكاليف للإنتاج.جما مبادرة متطورة لتطوير الجودةسي
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وليس  ،يتم تطبيقه على كل عنصر من عناصر الجودة ،داءإن ستة سيجما عبارة عن هدف للأ .2

سيارة من كل  )3.4)على المنتج بمجمله فعندما نصف سيارة بأنها ستة سيجما فهذا لا يعني أن

نما يعني ،مليون سيارة بها عيوب عيب في السيارة الواحدة من ( 3.4)هناك فرصة لظهور  أن وا 

 ،خلاصة القول أن الجودة تركز على جودة المنتج النهائي ولها تكلفةو بين مليون فرصة محتملة، 

 أما ستة سيجما فإنها تركز على العمليات لتحقيق جودة المنتج بأقل تكلفة.

حيث توفر إدارة الجودة لستة سيجما الأدوات  ،يمكن أن تعمل ستة سيجما بمعزل عن الجودةلا  .3

وتعد الخطوة الأولى في  ،الإدارةوالتقنيات اللازمة لإحداث التغيرات الثقافية وتطور العمليات داخل 

 وأ، وهو ما يعرف بالخصائص الحرجة للجودة همومتطلبات الزبائنحساب سيجما تحديد توقعات 

 (Critical- to – quality treeشجرة ضرورات)

نما تدور حول  ،إن ستة سيجما ليست موضوعا يدور حول الجودة من أجل الجودة ذاتها .4 وا 

العلاقة، والمستثمرين، وكأساليب الجودة  يالموردين و ذو و تقديم قيمة أفضل للعملاء والموظفين 

ساليب أوالتي تعود الى تطور  ،والثانوية بينهماساسية لأالمختلفة يبقى هناك العديد من الاختلافات ا

 الجودة بوجه عام.

 سلوب ادارة الجودة الشاملة هو:أسلوب ستة سيجما ع  أهم ما يميز أإلا أ  

  سلوب ستة سيجما بأهداف المنشأة من خلال تعريف العوامل المؤثرة على الجودة)أارتباطFactors 

Critical to Quality-FCTQ). 

 حصائية المتقدمة.حصائي من خلال استخدام الأدوات الالجانب الاالتوسع في ا 

 .تقليل التشتت في العمليات الانتاجية والخدمة وتقليل معدلات العيوب الناتجة 

  دارة إكثر من تصور لأسلوب أبينما يوجد  ،لى ذلك وجود تصور واحد لأسلوب ستة سيجماإويضاف

 الجودة.
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 ،يشتركان في نفس الثقافة (Six Sigmaالشاملة و ستة سيجما )ن منهج الجودة وتضح من ذلك أ

ثقافتهم نحو المنهج الجديد، والعمل على أساس فريق واحد، وهذا يؤدي  وهي إقناع العاملين بتغيير

والعاملين في  الزبائنوتحقيق احتياجات أصحاب الأسهم و  ،الجودة إلى تحقيق متطلبات

 (2014المنظمة)إعديلي،

 أ  إدارة الجودة الشاملة وسيجما ستة، يشتركا  في الفلسفة نفسها التي تبحث وترى الباحثة

 العليا، الإدارةع  كيفية مساعدة المنظمة على تحقيق الجودة الشاملة، وذلك م  خلال تدعيم 

 لى نجاح العمل على المدى الطويل.المستمر للجودة، اللذي  يعملا  ع حسي والت

 

 :(ISO) ستة سيجما والآيزو 2-14

تحدد متطلبات تطبيق نظام إدارة الجودة في و  -م 1987التي تأسست في -إن الآيزو من المعايير 

صدور النسخة الأصلية في من حيث الهيكل التنظيمي والعمليات والمسؤوليات، وقد تم  ،المنظمات

( هي ISOليواكب متطلبات إدارة الجودة والآيزو ) م،2000وتم تعديلها في عام ، م 1994عام 

شهادة لعملاء المنشأة بأن الأنظمة والإجراءات المتبعة في المنشأة مقبولة وفق معايير  :عبارة عن

أما  و حجمها.أوهذا المعيار عام قابل للتطبيق في أي منشأة بعض النظر عن نوعها  ،الجودة

من قبل ستة سيجما تستخدم التعليمات التي وضعت  فإن (ISOالعلاقة بين ستة سيجما والآيزو )

 .(2007( لتحقيق أهداف المنشأة )السلايمة،ISOالآيزو )
 

 (:ISOأما الاختلافات بي  ستة سيجما والآيزو )

نما تزود هذه االمنشأة بمجموعة من  ،( لايقوم بحل المشاكل التي تواجه المنشأةISOإن الآيزو ) وا 

بينما  ،وهي تعتبر أيضا نظاما لإدارة الجودة ،التعليمات التي تؤكد على الأشياء بطريقة صحيحة

 (2007العمل)السلايمة، أداءستة سيجما هي استراتيجية ومنهج لتحسين 
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 (Business Process Reengineering)( BPR) ستة سيجما والهندرة 2-15

عادة تصميم جذري للعمليات لإنجاز تحسينات في  ،عملية إعادة التفكير هي( BPR) إن الهندرة وا 

التركيز  وتقوم فكرتها الرئيسة على والخدمة والسرعة في التنفيذ،  ،والنوعية ،الكلفة :مثل ،داءالأ

و الخدمة، إن الهندرة تتضمن تغيرات جذرية أو المنتج أعلى العمليات بدل التركيز على الوظيفة 

عادة هندسة الطريقة القديمة  حيث تتم عملية الهندرة على الهيكل  ،للأعمال وتقديم طريقة جديدةوا 

ن ستة سيجما والهندرة يشتركان في بعض المميزاتو . الإدارةالتنظيمي والعمليات وثقافة   :مثل ،ا 

 داءوالتحسين الجذري للأ ،والثقافي للإدارة ،والتغيير التنظيمي ،التركيز على عمليات التحسين

ن ستة سيجما أ في( BPR)    .  وتختلف ستة سيجما عن الهندرةالزبونات والتركيز على احتياج

نظم  تقنيات( تستخدم BPRبينما الهندرة ) ،تستخدم اساليب احصائية في عملية التحسين

 .)2007المعلومات الحديثة )السلايمة،

 ويوضح الجدول التالي مقارنة بين هذه المفاهيم الثلاثة:

 دارة الجودة الشاملةا  ( مقارنة بين ستة سيجما والهندرة و 2-2) جدول رقم

 Sixستة سيجما عناصر المقارنة
Sigma  الهندرةBPR  إدارة الجودة

 TQMالشاملة

 الهدف
تقليل الاختلافات في 

 العمليات
إعادة تصميم 
 العمليات

 تحسين كامل المؤسسة

 بشكل متزايد جذري جذري طبيعة التغيير

 المنهجية
نماذج متعددة مثل 

DMAIC 
 مجموعة من المنهجيات نظم المعلومات

الأدوات  
 والتقنيات

 دوات وتقنيات مختلفةأ المراقبة حصائيةا

 (2007المصدر: )السلايمة،
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 قطاع الصناعات الغذائية الفلسطينيةالمبحث الثاني: 

  واقع الصناعات الغذائية الفلسطينية 

الحديثة إلى مطلع  االصناعات المميزة في فلسطين، وتعود نشأتهتعتبر الصناعات الغذائية من أقدم 

عندما تأسست بعض المصانع الغذائية ومعامل الحلويات والسكاكر، التي اتسع  ،القرن العشرين

 نطاقها حتى غدت توفر معظم السلع الغذائية الأساسية للمجتمع الفلسطيني.

نشطة الصناعية ه النسبية مقارنة مع بقية الأيمتاز قطاع الصناعات الغذائية الفلسطينية بأهميت

جمالي خرى، حيث يلعب دورا مهما في التشغيل والتصدير والمساهمة في الناتج المحلي الإالأ

من حجم ( % 25 )نه من القطاعات الصناعية الهامة حيث يمثل حواليأوالصناعي، كما 

مليون دولار، كما (  900 )يد عنالصناعة التحويلية في فلسطين، ويستثمر في هذا القطاع ما يز 

%( من 38امل، وتجدر الإشارة إلى أن الأسرة الفلسطينية تنفق) ع(  17000 )كثر منأيشغل 

 ،دخلها على الغذاء. اما من حيث الصادرات فيعتبر قطاع الصناعات الغذائية اكبر قطاع تصديري

( مليون دولار خلال العام  250حيث وصل حجم الصادرات الغذائية الفلسطينية إلى حوالي) 

  (.2016اتحاد الصناعات الغذائية الفلسطينية،) 2015

 
  :مساهمة السوق والعائد

تعتمد صناعة المواد الغذائية والمشروبات كباقي الصناعات التحويلية الأخرى على قوة السوق 

 ،%( من المنتجات الغذائية و المشروبات66عيد المحلي يتم تسويق ما نسبته )فعلى الص ،المحلي

%(  إلى داخل الخط الأخضر ودول الشرق 34وعلى صعيد التصدير يتم تصدير ما نسبته )

 .)2016الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني،الأوسط وأوروبا )
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 2015ة من المواد الغذائية لعام الآتي إجمالي قيمة الصادرات الفلسطيني (3-2ويوضح الجدول)

 (3-2الجدول:)

إجمالي قيمة الصادرات الفلسطينية* المرصودة م  المواد الغذائية حسب المنطقة وبلد المقصد 
 2015لعام 

 القيمة بالألف دولار امريكي

 باقي العالم داخل الخط الأخضر  المنطقة

 76,483 143,021 الضفة الغربية*

 1,832 1,370 قطاع غزة

 78,314 144,391 فلسطين

. إحصاءات التجارة الخارجية المرصودة 2016: الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني المصدر
 )بيانات غير منشورة(. 

باستثناء ذلك الجزء من محافظة القدس الذي ضمته إسرائيل عنوة بعيد احتلالها للضفة  )*(:
 .1967الغربية في عام 

 

  



 

93 
 

   الشركات الكبرى لتصنيع المواد الغذائيةنبذة ع 

 شركة المشروبات الوطنيه كوكاكولا / كابي 

على شكل استثمار فلسطيني واعد، أسس رجال أعمال فلسطينيون شركة المشروبات الوطنية 

، كشركة مساهمة خصوصية محدودة، تعمل في قطاع المشروبات 1998كوكاكولا/كابي عام 

على رخصة صناعة العصائر والمياه المعدنية والمشروبات الغازية والأغذية في فلسطين، وتحوز 

من شركة كوكاكولا العالمية، وبجودة عالية وفق أحدث تكنولوجيا التصنيع في العالم. وبأيد وعقول 

فلسطينية قادرة وكفؤة، استطاعت شركة المشروبات الوطنية كوكاكولا/ كابي من ذلك الحين، النجاح 

الأولى والكبرى في مجالها، في السوق الفلسطينية، من خلال فتح فرص عمل  في اعتبارها الشركة

للمئات من الكوادر والطاقات الواعدة، وبالمنتجات عالية الجودة؛ التي نالت العديد من الجوائز في 

 الكثير من المحافل المحلية والإقليمية والدولية.

قليمية ومحلية عديدة في مجال حازت المشروبات الوطنية كوكاكولا/ كابي على شهادات  عالمية وا 

السلامة والجودة الغذائية، وأساليب الإدارة والتسويق، وتخضع كافة منتجاتها لمقاييس كوكاكولا 

العالمية، ومؤسسة المواصفات والمقاييس الفلسطينية ، وتعتمد الشركة المعايير والشهادات التالية 

 لمنتجات كوكاكولا وكابي واروى وجريكو:

 FSSC 22000:2010 

 ISO 9001: 2008 

 International Organization for Standardization ISO:14001:2004 

 OHSAS: 18001:2007 

 The Coca-Cola Quality System: TCCQS Certificate 
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 Palestine Standards Certificate (PS) from the Palestinian Standards 

Institute 

pal.ps-http://www.nbc 

  شركة سنيورة للصناعات الغذائية 

حيث ارتبط هذا الاسم  1920في القدس منذ عام ” سنيورة“بدأ أول إنتاج للعلامة التجارية المعروفة 

مساحة وتم  في المدينة و تاريخها على مر الزمن إلى أن تم نقله إلى بلدة في ضواحي القدس على

تحت  1948تحديث هذا المصنع بأحدث المعدات وقتها، كما وتم إنشاء مصنع في الأردن عام 

قامت الشركة  1996الصناعية. وفي عام  سحاب مدينة اسم شركة سنيورة للصناعات الغذائية في

بتملك فرعي الشركة  ( http://www.apic.ps( )APICالعربية الفلسطينية القابضة للاستثمار)

مما أضاف بعداً تقنياً للشركة واستمر تطور المصنع إلى يومنا هذا، واستناداً إلى سياسات التطور 

والتوسع، تم تحديث المصانع وزيادة طاقتها الإنتاجية، عبر إضافة خطوط للإنتاج لمواكبة 

ا الإنتاجية وفقاً لأفضل معايير الجودة ولتغطية الأسواق التطورات التكنولوجية وتحسين قدراتن

إن مصانع سنيورة اليوم تعد من أحدث المصانع في عالم صناعة اللحوم مقارنة   الخارجية.

بالمصانع العالمية من خلال ماكينات خطوط الإنتاج والمعدات المتطورة المجهزة بأحدث تكنولوجيا 

 ومنتجات فاخرة تلبي حاجات ورغبات المستهلك. في تصنيع اللحوم لضمان جودة عالية

"في 1“من قبل الشركة لتصبح الشركة رقم ” يونيوم“تم شراء العلامة التجارية  2011في العام 

الأردن وفلسطين من حيث الحصة السوقية في المنتجات المعلبة والمبردة وذلك من خلال علاماتها 

http://www.nbc-pal.ps/
http://www.nbc-pal.ps/
http://www.apic.ps/


 

95 
 

واصبحت شركة سنيورة مساهمة عامة متداولة في السوق  ، كما” يونيوم“و” سنيورة“التجارية الرائدة 

 الأردن. -المالي في عمان 

وتفخر الشركة بحصولها في كلا مصنعيها )الأردن وفلسطين( على شهادات الجودة العالمية، وهذا 

يأتي ضمن استراتيجية متكاملة تسعى الشركة من خلالها لمواكبة أفضل الممارسات الدولية في 

 الغذائية وصناعة اللحوم، ومنها: مجال الصناعة

 • شهادة (ISO 9001:2008)  وتغطي هذه الشهادة جميع ضوابط الجودة في الإنتاج والعمليات

.)HACCP( التي تغطي ضوابط وعمليات السلامة الغذائية ) ISO: 22000( شهادة • 

(OHSAS:18001) التي تعنى بسلامة المنشأة والعاملين فيها المهنيةشهادة السلامة   • 

 • شهادة(ISO: 14001 )التي تتعلق في المحافظة على البيئة الداخلية والمحيطة  في المصنع

http://www.siniorafood.com 

 الغذائية والمواد الألبا  لتصنيع الجنيدي شركة 

 فلسطين الخليل_ مدينة في م1982 عام الغذائية والمنواد الألبنان لمنتجات الجنيندي شركة تأسست

 مساراً  وأنظمتها الحداثة من واتخذت لمنتجاتها عام كطابع الجودة عهد الجنيدي شركة تبننت حيث

 الكرام زبائنها رغبنات تلبينة عينها نصب واضعه العنام، والأداء المنتجات نوعية فني واضحاً  أصبح

 مراعاة مع الفلسطيني للمستهلك العام الذوق مع تتناسب هعديد وأغذية ألبان منتجات إنتاج في

  الغذائية. والسلامة العامة الصحة أنظمة

http://www.siniorafood.com/
http://www.siniorafood.com/
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 فلسطين في والأولى الرائدة الشركة الغذائية والمواد الألبان لمنتجات الجنيدي شركة تعتبر والينوم

 أو وأنواعها بأشكالها نالألبا سواء الغذائية المنتوجات من كبير عدد على مبيعاتها سلة تحتوي والتي

 والتي الأمد طويلة والعصائر الألبان مجموعة أو الخفيفة الأغذية أو المختلفة الطازجة السلطات

  والفلسطينية. الوطنية الصناعات فخر تعتبر

 حصلت الشركة على شهادات الجودة المتنوعة والمعتمدة مثل شهادات الجودة الفلسطينية

(PS:61, PS:44)  حسن الإنتاج من وزارة الصحة الفلسطينية، وشهادة الإشراف، وشهادات 

PSMوشهادة الجودة العالمية وفقاً لنظام الأيزو العالمي ،(ISO 9001:2008)  

 

 http://www.aljuneidi.com 

  شركة الجبريني لمنتجات المواد الغذائية 

عاماً حيث تم في  50واصحابها  في هذا القطاع منذ فترة طويلة تزيد عن  الشركة  يعمل مؤسسو

أواخر الثمانينيات تطوير صناعة الالبان واخراجها من شكلها التقليدي إلى المستوى الصناعي 

المتقدم لكي تلبي حاجة السوق وكي تستطيع منافسة البضائع الاخرى غير الوطنية حيث قامت 

 حليب طويل الأمد "حليب بلادي". الشركة بإضافة خط انتاج

وقد حصلت الشركة على شهادة الاشراف الصادرة من مؤسسة المواصفات والمقاييس الفلسطينية        

 "PSM  " وعلى شهادة الجودة الفلسطينية "PS.التي تعنى بتطوير برامج الجودة الشاملة " 

i.comjebrin-http://al 

 

 

http://al-jebrini.com/
http://al-jebrini.com/
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 شركة الحمودة لمنتجات الألبا  والمواد الغذائية 

، وهي إحدى شركات مجموعة 1991هي شركة مساهمة خصوصية محدودة تأسست في العام 

السواحرة الشرقية، وتعتبر من كبريات الشركات  -حمودة الاستثمارية، تقع في القدس الشريف 

والمواد الغذائية وتساهم إلى حد كبير في سد حاجة الفلسطينية الرائدة في مجال تصنيع الالبان 

السوق الفلسطيني من منتجات الالبان ومشتقاتها و الأجبان والسلطات بأسلوب علمي حديث و آلي 

وتعتمد الشركة في سياستها على الوصول إلى رضى   .متطور و بإشراف فني و صحي متميز

 .ماالمستهلك وذلك من خلال تقديم الافضل والاجود دائ

http://www.hamoda.ps 

  شركة القصراوي التجارية الصناعية 

م ، حيث بدأت الشركة 1992تأسست شركة القصراوي التجارية الصناعية في مدينة الخليل عام 

المنفوشة أعمالها بقوة وثبات، وتميزت منذ البداية في إنتاج أصناف الشيبس المختلفة من الذرة 

وانفردت في إنتاج أنواع أخرى مميزة من الشيبس والقمح المنفوش المحلى والعصائر الخفيفة، 

كافة. وكجزء  لتصبح خلال فترة وجيزة كبرى الشركات الفلسطينية في مجال صناعة الشيبس بأنواعه

الإنتاج الوحيد من حلقة التطور الكبيرة في شركة القصراوي التجارية الصناعية انفردت الشركة بخط 

في فلسطين لإنتاج المواد الخام نصف المصنعة ) بيلتس( من مختلف المواد الأولية مثل القمح 

 . والذرة والبطاطا

‎ وانطلاقاً من مسؤولية الشركة تجاه الشريحة الواسعة من المستهلكين، تم تأسيس قسم الجودة

جراء  والنوعية في الشركة لضمان تحقيق أعلى مواصفات الجودة العالمية في منتجات الشركة، وا 

http://www.hamoda.ps/
http://www.hamoda.ps/
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الفحوصات المخبرية كافة اللازمة لضمان جودة وسلامة منتجاتها ضمن الأنظمة والقوانين 

 .ة، حيث قطعت الشركة شوطاً كبيراً في مجال الحصول على أعلى شهادات الجودة العالميةالعالمي

‎ http://www.qasrawi.ps 

  شركة سنقرط للمنتوجات الغذائية 

المصنعة ، وتعد عنوانا للمنتجات الغذائية  1982تأسست شركة سنقرط للمنتوجات الغذائية سنة 

في فلسطين والمنطقة عبر قيادة قطاع التصنيع الغذائي من خلال بناء الميزة التنافسية ومضاهاة 

المنتجات المستوردة، وكذلك من خلال التطوير المستمر في العملية الإنتاجية وخطوط الإنتاج، 

ة في الرقي وذلك نحو توفير المنتجات الغذائية ذات الجودة العالية بأسعار مناسبة والمساهم

بالقطاع الصناعي الفلسطيني. وتنتج شركة سنقرط للمنتوجات الغذائية أكثر من ستين صنفا مختلفا 

من المنتجات الموزعة على اثني عشر خط إنتاج وفق احدث أساليب الإنتاج ومعايير الرقابة 

والتكنولوجيا الصحية والجودة العالمية. تتميز شركة سنقرط بالبنية الأساسية العصرية والآلات 

الحديثة بالإضافة إلى شهادات ضمان الجودة العالمية والتي تضمن توافق مواصفات منتجاتها مع 

 ( ISO9000, FSSC2200ارقى المواصفات المحلية والعالمية كشهادات)

http://new.sinokrot.com/companies/sinokrot-food-company 

 

  شركة الزيوت النباتية 

، تحت اسم "شركة مصانع الزيوت النباتية الأردنية 1953تأسست شركة لصنع الزيوت النباتية عام 

دونمًا من الأرض؛ بهدف  38في المنطقة الصناعية الشرقية لمدينة نابلس على مساحة   م.ع.م."،

 .تعبئته للاستهلاك المحلي والتصدير للخارج تكرير زيت الزيتون و

http://www.qasrawi.ps/
http://new.sinokrot.com/companies/sinokrot-food-company/?lang=ar
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بإنتاج السمن  1961تصنيع الزيت والسمن النباتي، وقد بدأت في عام   الشركة على  وتعمل هذه

النباتي بإشراف شركة "زويفر" الهولندية؛ حيث قام الخبراء الهولنديون بتحديث المصنع، وتدريب 

ندية، إلى أن أصبح الإنتاج بأيد عربية وفقًا لأحدث الأيدي العاملة والفنيين، في المصانع الهول

بدأت الشركة بتكرير الزيوت النباتية السائلة، بعد أن تم تطوير  1985المعايير الدولية؛ وفي العام 

وأصبحت الشركة قادرة على سد حاجة السوق المحلي  .المصنع وتزويده بالآلات الحديثة المتطورة

جاتها شهرة واسعة نالت رضا المستهلك واستحسانه ؛ لما تميزت به والتصدير للخارج، واكتسبت منت

من جودة عالية شملت النكهة والطعم الفريدين؛ ما جعلها تحافظ على مكانتها في الأسواق المحلية 

 .والعربية على مدى سنوات طوال

ألف طن من  35؛ إذ بدأت بإنتاج أكثر من 1985وانتقلت شركة الزيوت النباتية نقلة نوعية عام 

% إلى الأسواق 15% من الإنتاج إلى الأردن؛ و85السمنة والزيوت سنويًا؛ فتصدر ما نسبته 

 http://www.piico.ps .الفلسطينية

  شركة مصنع بوظة الأرز 

في مجال صناعة البوظة في فلسطين في مدينة نابلس.  1950الأرز عام تأسست شركة 

حيث باشر الراحل محمد عنبتاوي بتأسيس الشركة وكانت البداية متمثلة في معمل لإنتاج 

الثلج بهدف تبريد المياه وحفظ الطعام، واليوم أصبحت الشركة رمزا لصناعة البوظة في 

فلسطين و سفيرا فلسطينيا لهذه الصناعة في الأسواق العربية حيث بدأت أولى خطواتها نحو 

بعد أن حصلت الشركة على شهادة الجودة الفلسطينية، فكانت  2007 التصدير في العام

    الأردن هي المحطة الأولى. حصلت شركة الأرز على شهادة السلامة الغذائية العالمية

(HACCP )  و هي أول شركة في قطاع صناعة المثلجات في فلسطين والأردن تحصل

http://www.piico.ps/
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ى الشرق الأوسط و بمعدل طاقة على هذه الشهادة. بخطوط انتاج هي الأحدث على مستو 

مليون لتر شهرياً، باستخدام أفضل المواد والمكونات من جميع أنحاء  8انتاجية تصل إلى 

 http://alarz.psالعالم.

 .2016مؤشرات منشآت الصناعات الغذائية الهامة في فلسطين لسنة ( 5ويوضح الملحق رقم )

 

  

http://alarz.ps/
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 السابقةالمبحث الثالث: الدراسات 

 :الدراسات العربية 

 دا ( بعنوا " واقع مقومات نجاح تطبيق ستة سيجما لتطوير الأ2015)الغامدي، دراسة .1

 :الإداري في الجامعات السعودية م  وجهة نظر القيادات الإدارية الأكاديمية"

الإداري في  داءلتطوير الأهدفت الدراسة الى معرفة واقع مقومات نجاح تطبيق ستة سيجما 

 الجامعات السعودية من وجهة نظر القيادات الإدارية الأكاديمية.

العليا،  الإدارةوصيغت اسئلة الدراسة في ضوء مقومات ستة سيجما والمتمثلة في) دعم والتزام 

برامج التدريب، نظم المعلومات، الثقافية التنظيمية، الحوافز، التحسين المستمر( كما صيغت 

 أهداف الدراسة.لمناسبته و فروض الدراسة في ضوء اسئلتها. وتم استخدام المنهج الوصفي 

( قائدا من القيادات الإدارية الأكاديمية في جامعة الملك عبد 624وتكونت عينة الدراسة من )

 م2015العزيز وجامعة الملك سعود وجامعة الملك خالد وجامعة ام القرى للعام الدراسي 

( فقرة موزعة 39دام الاستبانة لجمع البيانات اللازمة لأغراض الدراسة، وتضمنت )حيث تم استخ

 على ستة ابعاد تمثل مقومات ستة سيجما، ويستجاب عليها وفق التدرج الخماسي.

ولتحليل بيانات الدراسة استخدمت الباحثة المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، ومعامل 

، وتحليل التباين الاحادي، واختبار Tومعامل الارتباط بيرسون واختبار الثبات الفا كرونباخ، 

 كروسكال ويلز.

 همها:أوخلصت الدراسة الى مجموعة من النتائج كان من 
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الإداري في  داءاظهرت النتائج ان درجة توافر مقومات تطبيق ستة سيجما لتطوير الأ .1

 الجامعات السعودية من وجهة نظر القيادات الإدارية الأكاديمية كان بدرجة متوسطة.

أهمية مقومات تطبيق ستة سيجما لتطوير الأداء الإداري في  اظهرت النتائج ان درجة .2

 الجامعات السعودية من وجهة نظر القيادات الإدارية الأكاديمية كان بدرجة عالية جدا.

 سة بعدة توصيات ابرزها:وخرجت الدرا

ضرورة قيام القيادات الاكاديمية والادارية في الجامعات السعودية بتوثيق الاجراءات  .1

الاداري ، مما يعمل على توفير  داءوالعمليات اللازمة لتطبيق ستة سيجما لتطوير الأ

  داءالبيانات والمعلومات اللازمة لتحسين الجودة في الأ

ضرورة تدريب القيادات الاكاديمية والادارية في الجامعات السعودية على تطبيقات مقومات  .2

 ستة سيجما لتطوير الأداء الاداري في الجامعات السعودية والتعامل معها بإيجابية. 

تطبيق ستة سيجما في مصانع  إمكانية( بعنوا " مدى 2015دراسة) الاغبري و الغيلي، .2
 :الأدوية دراسة وصفية لبعض شركات صناعة الأدوية بالجمهورية اليمنية"

 الأدوية مصانع في ا(سيجم ستة( أسلوب تطبيق إمكانية مدى على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت

 العالمية والشركة الدوائية، الشركة ،)اليمنية الجمهورية في الأدوية مصانع لبعض وصفية دراسة(

 تطبيق متطلبات توافر معرفة على محاور خمسة خلال من الدراسة ركزت حيث .الأدوية لصناعة

 المستمر للتحسين واضحة استراتيجية وجود( وهي الدراسة، محل الشركتين في سيجما ستة أسلوب

 ستة أسلوب لتطبيق اللازمة البشرية الموارد توفر ومدى العليا، الإدارة ودعم اهتمام ومدى للجودة،

 من يمكن معلومات نظام وامتلاك الجودة، وتأكيد لرقابة الحديثة الأنظمة تطبيق ومدى سيجما،

 ستة تطبيق معوقات إلى التعرف السادس المحور هدف بينما ،)سيجما ستة أسلوب تطبيق

 البحث مجتمع من عينة على وتوزيعها استبانة بتصميم الباحثان قام الدراسة أهداف ولتحقيق.سيجما
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 العينة شملت حيث القصدية، العشوائية غير العينة نيمستخدم موظفاً،474) )   عدده يبلغ والذي

 اوعدد التشغيلية، الإدارة في المشرفين ومعظم والوسطى العليا، الإدارة فئات في الموظفين أغلب

 .المنتجات جودة على مباشر تأثير لهم الذين من التشغيلية الإدارة في العاملين من ابسيط

( 105)المستردة الاستبانات عدد وكانت استبانة،(  125 الموزعة) الاستبانات عدد بلغ وقد

 عدد فإن لذلك للتحليل، صلاحيتها عدم بسبب استبانات ثلاث استبعاد وتم%( 84)بنسبة استبانات

 الإحصائية ليبالأسا %(  وباستخدام81.6)  بنسبة استبانة( 102) تحليلها جرى التي الاستبانات

 وبعض SPSS الإحصائي التحليل ونظام المعيارية والانحرافات الحسابية بالمتوسطات المتمثلة

 :أهمها من النتائج من مجموعة إلى انالباحث توصل الأخرى الأساليب

 نظراً  الوقت الحالي في الدراسة محل الشركتين في سيجما ستة أسلوب تطبيق صعوبة .1

 .توافر المتطلبات من أعلى بدرجة سيجما ستة أسلوب تطبيق معوقات لتوافر

 عالية الدراسة بدرجة محل الشركتين في سيجما ستة أسلوب تطبيق متطلبات توافر معظم .2

 بدرجة فتوافر ستة سيجما أسلوب لتطبيق اللازمة البشرية الموارد توفر متطلب باستثناء

 .متوسطة

 تفوق بدرجة عالية الدراسة محل ينالشركت في سيجما ستة أسلوب تطبيق معوقات توافر .3

 .المتطلبات توافر درجة

(على قيمة Six Sigmaاستخدام ستة سيجما ) أثر( بعنوا " 2014دراسة )الشعرات،  .3

 الزبو  ورضاه، دراسة حالة شركة امنية للهواتف المتنقلة "

من القيمة (المتعددة على كل Six Sigmaممارسة ستة سيجما ) أثرهدفت هذه الدراسة الى بيان 

على رضى الزبائن.  ثرالمقدمة للزبائن في شركة امنية للهواتف المتنقلة بالإضافة الى بيان الأ



 

104 
 

ولتحقيق أهداف هذه الدراسة، تم توزيع الاستبانة الأولى على مديري ورؤساء الاقسام في شركة 

ء ذلك جرى جمع انية فقد تم توزيعها على زبائن شركة أمنية. وفي ضو ثأما الاستبانة الأمنية، 

وبرنامج تحليل المسار  (SPSS)وتحليل البيانات واختبار الفرضيات باستخدام البرنامج الإحصائي 

(Amos)، نية تطبق بنجاح مبادئ سيجما حيث بينت الدراسة عدة  نتائج من أهمها أن شركة أم

الفعالة المبنية على التخطيط المسبق، التحسين المستمر، التركيز على الزبائن، التعاون  ستة)الإدارة

 بين افراد المنشأة الواحدة، التركيز على العمليات والأنشطة(.

على  (Six Sigmaدلالة معنوية لمبادئ ستة سيجما ) اذ امباشر  اأثر وقد بينت الدراسة أن هناك 
دلالة لقيمة الزبون) القيمة الوظيفية، القيمة  اذ امباشر  اأثر ناك رضا الزبون بالإضافة الى أن ه

مباشر ذي دلالة  أثرالمالية، القيمة العاطفية( على رضا الزبون. كما أشارت الدراسة الى وجود 
 على رضى الزبون. احصائية معنوية لمبادئ ستة سيجما

 مقدمتها إيلاء مبادئ ستة سيجما وبناء على هذه النتائج خرجت الدراسة ببعض التوصيات يأتي في 

ة تؤدي الى سعادة الزبون في رضى الزبون وتقديم خدمة ذات قيمة عالي أثرأهمية عالية لما لها 

 في إنجاح تطبيق مبادئ ستة سيجماوأخيرا أكدت الدراسة على الدور الكبير للقيادة العليا  وولائه.

 ها على ضمان نجاح تطبيق سيجما ستة.وذلك لدورها القيادي والسلطات الممنوحة لها وقدرت

ودوره في تخفيض  6Sigmaتطبيق أسلوب  إمكانية( بعنوا " 2014دراسة )إعديلي، .4

دراسة تطبيقية في شركة التقنيات المتطورة لإعادة  –التكاليف وتدعيم المقدرة التنافسية 

 :تصنيع المواد المستهلكة"

في تخفيض نسبة العيوب، وتعظيم  (Six Sigmaهدفت هذه الدراسة إلى إظهار دور ستة سيجما )

لى أي مدى تؤثر  إمكانيةمدى  إلىالأرباح؛ من خلال التعرف  تطبيق منهجية هذا الأسلوب، وا 

 معاييره في تخفيض التكاليف، وزيادة المقدرة التنافسية.



 

105 
 

ة، وهي ولتحقيق أهداف هذه الدراسة، قام الباحث بدراسة حالة لإحدى الشركات الصناعية الأردني

شركة التقنيات المتطورة لإعادة تصنيع المواد المستهلكة، وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج، كان 

من أهمها أن الشركة المطروحة للبحث لا تطبق منهجية سيجما ستة، ولا يتوفر لديها مقومات 

سينعكس إيجابا  تطبيق هذا المنهج ومتطلباته. وأنه في حال اعتماد الشركة لهذا المنهج، فإن ذلك

في تخفيض نسبة الإنتاج المعيب، وزيادة الكفاءة الإنتاجية، وتخفيض التكاليف. ويلاحظ ذلك من 

فإن مستوى سيجما سيرتقي  30/6/2012-1/1/2012من  الممتدةخلال الفترة المدروسة للشركة 

ب ستنخفض حيث إنه عند تطبيق هذا المنهج، وكذلك نسبة الانتاج المعي 3.9إلى  3.1من نسبة 

 ا.دينار   61825.12%  وهذا سيؤدي إلى تحقيق أرباح إضافية بمقدار3.50 -%11.50من 

الباحث شركة التقنيات المتطورة لإعادة تصنيع المواد المستهلكة بتبني منهجية سيجما  أوصى وكما

وتأهيلهم، ستة، والعمل على تغيير الثقافة التنظيمية، وتدريب جميع المستويات الإدارية في الشركة 

 وتطبيق هذا المنهج لما له من إيجابيات على الشركة قيد الدراسة.

 في سيجما ستة منهجية تطبيق متطلبات توافر واقع تقييم( بعنوا " 2014دراسة )زاهر، .5

 " دراسة ميدانية الصناعية المنظمات

هدف البحث إلى التعرف على مدى توافر متطلبات تطبيق منهجية ستة سيجما في الشركات محل 

منهجية ستة سيجما، وعلى  العاملين لأهمية تطبيق إدراكدرجة  إلىالبحث، من خلال التعرف 

مة الثقافة التنظيمية السائدة في الشركات محل البحث لتطبيق منهجية ستة سيجما، وعلى ءمدى ملا

 وافر المهارات اللازمة لتطبيق منهجية ستة سيجما.مدى ت
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تمثل مجتمع البحث بالعاملين بالشركات الصناعية العامة في محافظة اللاذقية وهي: شركة نسيج 

اللاذقية، شركة غزل جبلة، الشركة العامة للخيوط القطنية باللاذقية، المؤسسة العامة للتبغ ويبلغ 

(  عامل، وعلى هذا الأساس فإذا كان مجتمع البحث  10100) عدد العاملين بالشركات المذكورة

 %(5مفردة على أساس مستوى المعنوية ) 385بهذا الحجم فإن عينة البحث المناسبة هي 

تم استخدام الإحصائيات الوصفية للحصول على متوسطات إجابات أفراد العينة المتعلقة بكل  -

 مقارنتها مع متوسط المقياس.فرضية وانحرافاتها المعيارية، بهدف 

وقد أشارت نتائج البحث إلى انخفاض درجة إدراك العاملين لأهمية تطبيق منهجية ستة سيجما، 

وعدم ملائمة الثقافة التنظيمية السائدة حالياً في الشركات محل البحث للثقافة التنظيمية المطلوبة 

الى عدم توافر  المهارات    الكافية لتطبيق منهجية ستة سيجما.لتطبيق منهجية ستة سيجما، و 

وتمثلت أهم توصيات البحث بضرورة قيام الشركات محل البحث بإجراء  حملات توعية لرفع درجة 

الى ضرورة تشجيع العاملين على العمل  إدراك العاملين لأهمية تطبيق منهجية ستة سيجما، و 

اتباع استراتيجيالزبائنالجماعي، وضرورة التوجه بحاجات  ة المبادرة، وتدريب العاملين على ، و 

اختيار مشروعات تحسين الجودة، وتدريب العاملين على استخدام الأدوات الإحصائية والأدوات 

 دارية والتخطيطية لتحسين الجودة.الإ

( بعنوا :" تطبيق منهجية الستة سيجما في شركات صناعة الأدوية 2014دراسة )العسعس، .6

 صناعات الدوائيةللشرق لالسورية" دراسة حالة : شركة ا

 الأدوية صناعة شركات في سيجما الستة منهجية تطبيق موضوع لدراسة البحث هذاهدف 

 لها، الناجح التطبيق متطلبات و ، الدوائية المستحضرات جودة لتحسين فعال كمدخل السورية

 الحالة، دراسة لأسلوب وفقاً  البحث هذا إجراء تم . التطبيق عملية ترافق التي والصعوبات والفوائد،

 ، الدوائية للصناعات الشرق شركة في سيجما الستة لمنهجية العملي التطبيق خلال من ذلك و
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 متطلبات توفر مدى قياس تم كما . الواقع أرض على تطبيقها معوقات و ، فوائد على والتعرف

 من مجموعة إلى التوصل والدراسة  محل الشركة في سيجما الستة لمنهجية الناجح التطبيق

 الأدوية صناعة شركات لدى توفرها يجب للستة سيجما الفعال للتطبيق الأساسية المتطلبات

 : هي رئيسة فئات ثلاث على موزعة ( متطلباً  ( 16عددها بلغ التطبيق بعملية البدء قبل السورية

 الملائمة البيئة معاً  توفر التي البشرية والمتطلبات التقنية، والمتطلبات ، الإدارية المتطلبات

 .فعالية و بنجاح سيجما الستة مبادرة لتطبيق

 كمدخل سيجما الستة تطبيق إمكانية : أهمها النتائج من مجموعة إلى البحث هذا توصل قد و

 الستة لتطبيق جوهري أثر وجود و ، الدوائية للصناعات الشرق شركة في الجودة لتحسين فعال

 مشروع حقق حيث الدراسة محل الشركة تنتجها التي الدوائية المستحضرات جودة على سيجما

      لمنهجية وفقاً  تنفيذه تم الدوائي الذي التحسين ،المستحضر جودة تحسين أهمها من فوائد عدة

( DMAIC )تصنيعه عملية مخرجات في المتغيرية تخفيض و ، التحسين مشروع شمله الذي ، 

 تبين ذلك إلى بالإضافة .المستحضر لذلك المحددة الجودة متطلبات تحقيق على مقدرتها وزيادة

 الشرق شركة في سيجما السّتة منهجية تطبيق متطلبات توافر درجة بين جوهرية فروق وجود

 ، سيجما السّتة لمنهجية الفعال للتطبيق توفرها الواجب المتطلبات بين و ، الدوائية للصناعات

 للمشاركة الموظفين استعداد و ، للشركة العليا الإدارة من المطلوب الدور من كلّ  شكّل وأخيراً 

 الشرق شركة في التطبيق عملية نجاح أمام العوائق أبرز سيجما الستة مبادرة تطبيق في الفعالة

 تسهل أن يمكن ةرئيس مرحلة( 12) من مؤلفة طريق خارطة اقتراح تم كما .الدوائية للصناعات

 لتراعي ملاءمتها يمكن و ، السورية الأدوية صناعة شركات في سيجما الستة تطبيق عملية من

 تحقيقها تم التي التحسينات على الحفاظ بضرورة البحث أوصى أخيراً  و . شركة كل خصوصية

 . الدراسة محل الشركة في المنفذ التحسين مشروع عبر
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( في ترشيد Six Sigma( بعنوا :" استخدام منهج ستة سيجما )2014دراسة) القصاص، .7

 :على البنوك التجارية الفلسطينية ةاتخاذ القرارات الاستثمارية "دراسة تطبيقي

في ترشيد اتخاذ  (Six Sigmaهدفت هذه  الدراسة إلى توضيح استخدام منهج ستة سيجما )

في البنوك التجارية الفلسطينية، ولتحقيق أهداف هذه الدراسة، تم تصميم  القرارات الاستثمارية

جزأين، اعتمادا على الإطار النظري والدراسات السابقة، وقد وزعت الاستبانة  استبانة مكونة من

( من العاملين في البنوك التجارية  الفلسطينية المدرجة أسهمها في بورصة فلسطين 70على  )

بنك فلسطين، البنك الإسلامي  للأوراق المالية وهذه البنوك هي )البنك الإسلامي العربي،

لتجاري الفلسطيني، بنك الاستثمار الفلسطيني، بنك القدس، البنك الوطني الفلسطيني، البنك ا

 %( تقريبا.86( استبانة صالحة للتحليل، أي بنسبة إرجاع قدرها )60"الرفاه"( وتم استرداد )

بهذا   الاحصائية المعالجة استخدام تمو  ،في التحليل (SPSS)وتم استخدام البرنامج الاحصائي  

 الخصوص.

 ية الفلسطينية تستخدم منهج سيجماالدراسة إلى عدة نتائج أهمها: أن البنوك التجار  وقد توصلت

ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية بدرجات متفاوتة للمعايير، حيث كانت أكثر المعايير 

العليا، يليه معيار التحسين المستمر، ومعيار القياس،  الإدارة والتزاماستخداما هو معيار دعم 

معيار العمليات او لأنظمة، ومعيار التغذية العكسية، أما معيار الموارد البشرية فكان أقل معايير و 

منهج ستة سيجما استخداما من قبل البنوك التجارية في فلسطين. كما وتوجد علاقة ذات دلالة 

ستة  لمنهج الفلسطينية التجارية البنوك استخدام بين  α  0.05 =إحصائية عند مستوى دلالة

ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية وهي )القيمة السوقية إلى  سيجما والمؤشرات المالية الدالة على 

الدفترية، حجم التداول، قيمة التداول(. كما وتوصلت الدراسة إلى وجود عوائق تحد من استخدام 

 وضوح عدم وائقالع تلك وأهم  α  0.05 =منهج ستة سيجما في البنك التجاري عند مستوى دلالة 
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العليا على  الإدارة%(  وعدم عمل 75ا البنك التجاري، بنسبة )به يقوم التي والعمليات الأنشطة

%(  إضافة  إلى عدم وجود دليل واضح 73.667مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات، بنسبة )

قبل كافة  ( ومقاومة التغيير من73.333%)    للسياسة التي يتبعها البنك التجاري، بنسبة

 .Six Sigmaالمستويات الادارية، بنسبة  والتأكيد على 

استخدامه في البنوك  إمكانيةوقد أوصت الدراسة بعدة توصيات أهمها ضرورة الاهتمام بمفهوم 

التجارية لما له من أهمية من الناحية العلمية، وذلك من خلال تقليل الأخطاء وتحسين جودة 

الخدمات المقدمة والتي تتناسب مع توقعات المستفيدين، وهو ما ينعكس على ترشيد قرارات 

لال المقترحات الاستثمار. كما أوصت بضرورة مشاركة العاملين في عملية اتخاذ القرارات من خ

الجيدة التي يقدمها العاملون في البنوك التجارية، وهذا يؤدي إلى تجنب مقاومتهم لأساليب المحاسبة 

 .Six Sigma  الحديثة ومنها مفهوم الادارية

 Six Sigma))( بعنوا : "إطار مقترح لتطبيق منهجية 2014المصري،و  الآغادراسة ) .8

 :“ كمدخل لتحسي  جودة الحياة الأكاديمية في الجامعات الفلسطينية

في الجامعات الفلسطينية في  Six Sigma))هدف البحث التعرف إلى مستوى تطبيق منهجية 

قطاع غزة وعلاقتها بتحسين جودة الحياة الأكاديمية، وذلك من خلال التعرف على مستوى تطبيق 

من وجهة نظر الأكاديميين، والتعرف على الممارسات المتبعة لتحسين  ((Six Sigmaمنهجية 

وتحسين جودة الحياة ( Six Sigma )جودة الحياة الأكاديمية، وبيان العلاقة بين تطبيق منهجية

( بين مستوى α≤0.05الأكاديمية، والكشف عن الفروق ذات الدلالة الإحصائية عند مستوى دلالة )

وتحسين جودة الحياة الأكاديمية تبعاً للمتغيرات الديموغرافية، كما  (Six Sigma)تطبيق منهجية

كمدخل لتحسين جودة  (Six Sigma )هدف البحث أيضاً إلى تقديم إطار مقترح لتطبيق منهجية

الحياة الأكاديمية في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة، وقد وظف البحث المنهج الوصفي 
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وع البحث. ولتحقيق أهداف البحث قام الباحثان باستخدام الاستبانة كأداة التحليلي لملاءمته لموض

وطبقت على  ،لجمع البيانات معتمدين في ذلك على استخدام أسلوب )دلفاي( في بناء الاستبانة

( عضواً من أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة 252عينة مكونة من )

( 985من أصل المجتمع والمكون من ) ة، جامعة الأزهر، جامعة الأقصى،وهي: الجامعة الإسلامي

 عضو هيئة تدريس. وقد توصل البحث إلى عدة نتائج، من أهمها:

في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة كان بنسبة كبيرة  Six Sigmaأن مستوى تطبيق منهجية  •

78.44 .% 

لأكاديمية في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة أن الممارسات المتبعة لتحسين جودة الحياة ا •

 . 74.78كانت بنسبة كبيرة % 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية وفقاً إلى متغير الجامعة لجميع مجالات الدراسة والمجالات  •

مجتمعة معاً لصالح الجامعة الإسلامية، ثم جامعة الأزهر وأخيراً جامعة الأقصى، عدا المجالات 

العليا، التحسين المستمر، تدريب وتنمية الموارد البشرية، الأنظمة المطبقة  الإدارةعم د( التالية:

 داخل الجامعات، الجودة في العلاقات(. 

 وبناءً على نتائج البحث، كان من أهم توصياته:

كمنهج  (Six Sigma)أن تعمل الجامعات الفلسطينية جاهدةً على الاهتمام بتطبيق منهج • 

 لحياة الأكاديمية.لتحسين جودة ا

وذلك من  (Six Sigma)العليا في الجامعات الفلسطينية تطبيق منهج  الإدارةأن تدعم وتؤيد • 

اعتماد مخصصات خاصة للجودة ضمن الموازنة السنوية للجامعة، وأن تكون الخطة  خلال

الاستراتيجية للجامعة من أهم أولوياتها الاهتمام بالجودة، وتعزيز تبادل الخبرات الأكاديمية والإدارية 

 .منهجيةال، وتوفير كافة العناصر المتعلقة بتطبيق (Six Sigma)لتطبيق منهجية  
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تبني منهجية الحيود السداسي في  إمكانية( بعنوا :" مدى 2013الله، دراسة ) عبد  .9

" دراسة تحليلية في الشركة DMAICالسيطرة على نوعية الادوية المطلوبة وفقا لأنموذج 

 :العامة لصناعة الأدوية والمسلتزمات الطبية في نينوى

والمبلغة الى جامعة الموصل  هدفت الدراسة الى معالجة مشكلة واقعية تعاني منها الحالة المدروسة

( وهي السيطرة على نوعية 2الفقرة ) 23/12/2009في  5/2173بموجب الكاب المرقم م.و أق /

عامل مادي رئيسي يساهم في استكمال الخدمة الصحية وانتظام أدائها هو الدواء. توصلت الدراسة 

 4.25وى وقعت ضمن مستوى الى ان الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية في نين

Sigma  ضمن السلم السداسي الذي يمكنها من المنافسة المحلية والإقليمية، وباعتماد المعالجات

المقدمة في الدراسة الحالي في تتبع المعيب يمكن لها من المنافسة الدولية، من جهة اخرى توصلت 

الدراسة الى عيوب تسويقية تكمن في سوء اختيار المزيج الانتاجي غير القادر على المنافسة، 

%( من احتياجات المنظمات الصحية في 14وضعف التوزيع حيث ان الشركة لا تؤمن اكثر من )

وتوصلت الدراسة الى مجموعة من التوصيات ( 2009) سجلات دائرة صحة نينوى، المحافظة

 وهي:

الرشيدة للدواء التي تقوم على معالجة المعيب على نحو ممنهج ليس مجرد  الإدارةاعتماد مفهوم  .1

 المخرجات( –العمليات  -مجزأة غير متوازنة تتضمن عناصر النظام ككل ) المدخلاتعمليات 

معالجة كل مسببات العيوب، والهدر، والتالف، عبر تحسين الخطوط الانتاجية باعتماد الماكنة  .2

المتعددة الخيارات، وزيادة عدد الخطوط الانتاجية بإضافة خط للأدوية النبيلة للأمراض 

فة الى الاستعانة بمتخصصين في التسويق ودراسات الطاقة الانتاجية المستعصية بالإضا

الى العمل على بناء الطاقة  بالإضافةولتقليل الهدر في الانتاج  للإنتاجلضمان الحجم الأمثل 
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ة على نحو خاص في زيادة المعيب نتيجة التوقفات المستمر  أثرالكهربائية المستقلة لما لها من 

 .في الادوية الجافة

الخطوة الاولى في التحسين لمعالجة العيوب باستخدام منهجية الحيود السداسي هو في وضع  .3
برنامج تدريبي متخصص واستحداث هيئة متخصصة في الشركة تعمل على تحقيق التكامل بين 

 اقسامها.
 

 Six Sigma( بعنوا : "مدى توافر متطلبات تطبيق مدخل 2013دراسة ) حميدة،  .10

والدور المتوقع منه في تخفيض تكاليف الجودة في الشركات الصناعية " دراسة تطبيقية على 

 :ت الصناعية العاملة في قطاع غزةالشركا

 (Six Sigmaهدفت الدراسة الى التعرف على مدى توافر متطلبات تطبيق مدخل ستة سيجما )

ملة في قطاع غزة، ولتحقيق هدف وما دوره في تخفيض تكاليف الجودة في الشركات الصناعية العا

( 65الدراسة تم تصميم استبانة بالاعتماد على الدراسة النظرية والدراسات السابقة حيث تم توزيع )

استبانة على الشركات الصناعية العاملة في قطاع غزة بطريقة عشوائية واستردت جميعها واعتمدت 

حليلي وتم استخدام برنامج التحليل لغايات التحليل، واعتمدت الدراسة المنهج الوصفي الت

 الإحصائي للدراسات الاجتماعية لتحليل البيانات والوصول الى نتائج الدراسة.

 Sixوقد توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج أهمها: تتوفر معايير مدخل ستة سيجما )

Sigma) ( العليا، التحسين المستمر، العمليات والأنظمة، القياس والتغذية  الإدارةدعم والتزام

العكسية، الموارد البشرية والتدريب( لدى الشركات الصناعية في قطاع غزة، توجد علاقة ذات 

في الشركات  (Six Sigma)دالة احصائية بين آراء أفراد العينة حول مدى توفر معايير مدخل 

ت تطبيقه على تخفيض تكاليف الجودة تعزى للمتغيرا أثرو  الصناعية العاملة في قطاع غزة
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التخصص العلمي، المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة، عدد الدورات ): الديمغرافية والوظيفية التالية

 التدريبية(.

 (Six Sigmaالدراسة عدة توصيات أهمها:  ضرورة تبني معايير مدخل ستة سيجما ) تقدمو 

ف الجودة لدى الشركات الصناعية لتحقيق مستوى مرتفع من الجودة، كمنهج متكامل لترشيد تكالي

العليا في الشركات الصناعية بتوفير كافة العناصر والمقومات اللازمة  الإدارةضرورة زيادة اهتمام 

وتوفير البيئة المناسبة لنجاح تطبيقه، ضرورة تبني الشركات  (Six Sigmaلمدخل ستة سيجما )

تخطيط قطاع غزة نظام محاسبة لتكاليف الجودة لمساعدتها في عملية الالصناعية العاملة في 

 والرقابة واتخاذ القرارات.

 –Sixستة سيجما ) منهج معايير استخدام ( بعنوا : "مدى2012دراسة )أبو ناهية، .11
Sigma) قطاع في الفلسطينية الجامعات حالة دراسة(الداخلي  التدقيق جودة لتحقيق 

 :)غزة

في  (Six Sigmaالدراسة الى التعرف على مدى استخدام معايير منهج ستة سيجما )هدفت هذه 

تحقيق جودة التدقيق الداخلي في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة، ولتحقيق هدف الدراسة تم 

تصميم استبانة بالاعتماد على الدراسة النظرية والدراسات السابقة وتوزيعها على العاملين في أقسام 

قة المسح الشامل بواقع يق الداخلي وأقسام الجودة بالجامعات الفلسطينية في قطاع غزة بطريالتدق

( واعتمدت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي وتم استخدام برنامج 31استرد منها ) ةان( استب35)

 التحليل الاحصائي للدراسات الاجتماعية لتحليل البيانات والوصول الى نتائج الدراسة.

)دعم والتزام  ( تتوفر معايير منهج سيجما ستة1هم النتائج التي توصلت إليها الدراسة : ومن أ

 داءالعليا، التحسين المستمر، العمليات والأنظمة، الموارد البشرية والتدريب، قياس الأ الإدارة

ية في ( تلتزم الجامعات الفلسطين2والحوافز( لدى الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة بدرجة كبيرة 
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قطاع غزة بتطبيق معايير التدقيق الداخلي) الكفاءة والعناية المهنية، إدارة أنشطة التدقيق الداخلي، 

( توجد 3تقييم إدارة المخاطر والرقابة، تخطيط وتنفيذ عملية التدقيق، إيصال النتائج( بدرجة كبيرة. 

وبين تحقيق جودة  (Six Sigmaعلاقة دالة احصائيا بين استخدام معايير منهج ستة سيجما )

  α ≤0.05)) التدقيق الداخلي لدى الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة عند مستوى دلالة

 (Six Sigma( الاهتمام بتبني معايير منهج ستة سيجما )1وقدمت الدراسة عدة توصيات أهمها:

في الجامعات الفلسطينية للاستفادة من هذا المنهج المعاصر  داءكمنهج متكامل لتحقيق جودة الأ

في تحقيق مستويات مرتفعة من الجودة في عمليات التدقيق الداخلي وتقليل تكلفتها، وتقليل 

( العمل على الالتزام المستمر بمعايير جودة التدقيق الداخلي، حيث ان 2الأخطاء والانحرافات. 

 الإدارة( ضرورة اهتمام 3المالي والاداري.  داءيق رقابة فعالة للأذلك يمكن إدارة الجامعة من تحق

العليا في الجامعات الفلسطينية بتوفير كافة العناصر والمقومات المتعلقة بمعايير منهج ستة سيجما 

(Six Sigma)  والعمل على تكاملها معا كمنهج شامل وتوفير البيئة المناسبة لنجاح تطبيق منهج

 سيجما ستة.

( في Six Sigma( بعنوا :" مدى الالتزام بمنهج سيجما ستة)2012ة ) عبد الله،دراس .12

 "ضبط جودة التدقيق الداخلي" دراسة تطبيقية على المصارف العاملة في قطاع غزة

في ضبط  (Six Sigmaهدفت هذه الدراسة الى التعرف على مدى الالتزام بمنهج ستة سيجما )

العاملة في قطاع غزة، ولتحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثة جودة التدقيق الداخلي في المصارف 

بتصميم استبانة وزعت على عينة من موظفي قسمي التدقيق الداخلي والجودة في تلك المصارف، 

وقد تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي من خلال دراسة المحتوى، والنسب المئوية والتكرارات 

 من اجل الوصول للنتائج. T- Testكرونباخ واختبار  والمتوسط الحسابي  واختبار ألفا

 ومن اهم النتائج التي توصلت اليها الدراسة ما يلي: 
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() دعم القيادة Six Sigmaتلتزم المصارف العاملة في قطاع غزة بمعايير ستة سيجما )) -1

البشرية( العليا، التغذية العكسية والقياس، التحسين المستمر، العمليات والانظمة، الموارد 

 بدرجة كبيرة.

تلتزم المصارف العاملة في قطاع غزة بمعايير التدقيق الداخلي) الكفاءة المهنية، ادارة انشطة  -2

التدقيق الداخلي، مجال العمل ، تخطيط وتنفيذ عملية التدقيق الداخلي، ايصال النتائج( بدرجة 

 كبيرة جدا

لعاملة في قطاع غزة بمعايير منهج توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين التزام المصارف ا -3

 (α≤ 0.05وضبط جودة التدقيق الداخلي عند مستوى دلالة)(  Six Sigmaستة سيجما )

 (Six Sigmaضرورة الاهتمام بمنهج ستة سيجما ) ت الدراسة الى عدة توصيات اهمها:وخلص

استخدامه في المصارف لما له من اهمية من الناحية العلمية وذلك من خلال  إمكانيةوالتأكيد على 

، وهو ما ينعكس الزبائنتقليل الاخطاء وتحسين جودة الخدمات المقدمة والتي تتناسب مع توقعات 

 .على جودة التدقيق الداخلي
 

( بعنوا :" ستة سيجما مدخل للقيمة المتميزة للزبو " دراسة 2011)الشريفي، دراسة .13

 :سمنت الكوفةإاستطلاعية لآرا  عينة م  مدرا  الأقسام والشعب في معمل 

 مة المتميزة للزبون فيتطبيق ستة سيجما في تحقيق القي أثرهدفت هذه الدراسة لاستكشاف 

لآراء عينة من مدراء الأقسام والشعب في معمل سمنت المنظمات الإنتاجية، دراسة استطلاعية 

( فردا بعد ان تم توزيع  37ا ) الكوفة الذي تم اختياره مجتمعا لإجراء الدراسة في عينة بلغ حجمه

( 2استرجاع ) إمكانية( منها لعدم صلاحيتها للتحليل، وعدم 6( استمارة، وقد تم استبعاد )45)

لضوء على متغيرين يعدان اليوم من المتغيرات الحساسة في منها. وقد حاولت الدراسة إلقاء ا

منظمات الأعمال، اذ إن اللحاق بمصاف المنظمات الناجحة يتطلب الدقة التامة في رعاية جودة 
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المنتوج أو الخدمة المقدمة للزبون. وقد حاولت الدراسة الإجابة على تساؤلات عدة منها ما مدى 

ل قيد الدراسة. وللإجابة على التساؤلات المطروحة بنيت الدراسة تطبيق أبعاد ستة سيجما في المعم

على فرضيتين رئيستين تضمنت كل منهما أربع فرضيات فرعية، ومن اجل التحقق من صدق 

الفرضيات التي تم بنائها فضلا عن معالجة البيانات التي تم جمعها من عينة بعد اختيار الوسائل 

نسجم مع ي ذي( ، فقد استعانت الباحثة بالبرنامج الإحصائي والSpss) للدراسة الإحصائية الملائمة

فرضيات الدراسة. وقد توصلت الباحثة لجملة من الاستنتاجات مستدلة بالتوصل إليها على نتائج 

على  تم عرض مجموعة من التوصيات بناءالتحليل الإحصائي والملاحظة والمقابلات الشخصية، و 

 استنتاجات الدراسة منها:

ة ان تأخذ إدارة المعمل منهجية ستة سيجما بعين الاعتبار لأنها تمثل الأداة الأمثل التي ضرور  .1

 تحقق أعلى جودة للمنتوج والخدمة على حد سواء، وتقديم قيمة متميزة لزبائنها.

ضرورة ان تقوم إدارة المعمل بتدريب عامليها على مهارات التعامل مع الزبائن كي تتمكن من  .2

 كتساب جدد منهم.الاحتفاظ بهم وا
 

( بعنوا " مدى توافر مقومات تطبيق ستة سيجما في المستشفيات 2011دراسة )جوادة،  .14

الحكومية في قطاع غزة ودورها في تحسي  جودة الخدمات الصحية م  وجهة نظر 

 :العليا" الإدارة

تطبيق ستة سيجما في المستشفيات الحكومية في  إمكانيةلى معرفة مدى إهدفت هذه الدراسة 

 رئيسةمدى توفر العوامل ال التعرف إلىالعليا وذلك من خلال  الإدارةقطاع غزة من وجهة نظر 

كالعوامل الإدارية والتقنية والمالية والبشرية التي تساهم في نجاح تطبيق ستة سيجما، كما وهدفت 

سيجما على تحسين جودة الخدمات الصحية وذلك تطبيق ستة  أثرهذه الدراسة للتعرف على 
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ستة  العليا المتفائلة للجودة المرجوة التي يمكن ان يحققها تطبيق الإدارةاستنادا الى توقعات 

 سيجما في مجال العمل الصحي.

 الإدارةلاستطلاع آراء عينة الدراسة المكونة من جميع موظفي فئة  ةخاص ةانوقد تم تصميم استب

، حيث تم استخدام طريقة 207العليا في المستشفيات الحكومية في قطاع غزة والبالغ عددهم 

 %86.5بنسبة استرداد  ةاستبان 179المسح الشامل كما تم الحصول على 

وقد توصلت نتائج الدراسة الى توفر المتطلبات الاساسية لتطبيق ستة سيجما مثل المتطلبات 

وتوصلت ايضا الى تأكيد الادارية العليا ان التميز في خدمة المرضى  الإدارية والبشرية والتقنية،

عدم توفر الدعم  من اهم اهدافها وعلى استعدادها لدعم تطبيق ستة سيجما، كما وأظهرت النتائج

الاستعانة بخبراء خارجيين وكذلك عدم توفر الدعم المالي لشراء تقنيات وبرامج المالي لكل من :

تطبيق ستة سيجما على تحسين جودة الخدمات الصحية واستنادا  أثرا يخص ستة سيجما، أما فيم

العليا المتفائلة للجودة المرجوة فقد تم التوصل الى ان هناك موافقة من قبل  الإدارةالى توقعات 

على تحسين جودة الخدمات الصحية وذلك  أثرالعليا على ان تطبيق ستة سيجما له  الإدارة

 هذا التطبيق. أثرالعليا المتفائلة نحو  لإدارةااستنادا الى توقعات 

وقد خرجت الدراسة بعدد من التوصيات اهمها:  ضرورة تعزيز وزيادة توافر المتطلبات الأساسية 

اللازمة لتطبيق ستة سيجما، وضرورة الاهتمام بمفهوم ستة سيجما ومحاولة العمل على توعية 

 .العاملين في المستشفيات بذلك المفهوم
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 الدراسات الاجنبية
 

 Prioritizing Critical Success Factors for“ ( بعنوا :Alidrisi,2014دراسة ) .1
Six Sigma Implementation Using Interpretive Structural 
Modeling”: 
هدفت الدراسة الى توفير منهج عملي لتحديد الأولويات الأكثر ممارسة لعوامل النجاح الحرجة 

سيجما، حيث تم تحديد العوامل الأكثر قبولا و معرفة من خلال الادبيات ، ثم تم دراسة لتنفيذ ستة 

 والتزام مشاركة: حدة من الأدوات البحثية الرياضيةباستخدام وا ،العوامل الاثني عشر الحرجة

 التنظيمية التحتية البنيةو  (CSF3) الاتصالاتو  CSF2)) الثقافي التغييرو  (CSF1) الإدارة

 (CSF6) الأعمال ستراتيجيةبا ماجسي ستة ربطو  (CSF5) والتدريب التعليمو  (CSF4) ةيوالثقاف

 ستة ربطو  (CSF8) البشرية لمواردبا  ماسيج ستة ربطو  CSF7)) الزبائنب ماسيج ستة ربطو 

 مهاراتو  (CSF10) الخاصة بستة سيجما والتقنيات الأدوات فهمو  (CSF9) لموردينبا ماسيج

 (.CSF12) والاختيار المشروع أولويات تحديدو  (CSF11) المشاريع إدارة

تم اقتراح  نموذج مطور باستخدام دراسة حالة مختارة من صناعة خدمات السيارات. وتشير 

النتائج إلى أن جميع عوامل النجاح الحرجة تم تصنفها كمتغيرات. ويوفر النموذج المطور خارطة 

ة من خلال تطبيق ستة سيجما على شركة معينة. طريق تساعد منهج ستة سيجما على فهم العملي

بالرغم من أنه تم اختيار حالة دراسة من صناعة خدمات السيارات، فإن النتائج الحاصلة من 

ل نجاح ستة سيجما هي عوامل خلال النموذج المقترح دعمت نتائج الدراسات السابقة بأن عوام

 حرجة.
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 ”Six sigma concept for food industry “ :بعنوا  ( Rao& M.L,2014) دراسة .2

( من اجل حل مشكلة اساسية والحد من تذبذب العمليات  DMAICاستخدمت الدراسة منهج )

( في قطاع Six Sigmaوارتفاع معدلات المنتجات المعيبة. حيث قدمت اسلوب ستة سيجما )

ح بعض الشركات ، وتم دراسة حالة قطاع صناعة الألبان واستعراض قصص نجافي الهند الأغذية

 H. J. Heinz Company،Domino’sمثل ) Six Sigmaبعد اعتماد تطبيق مفهوم سيجما ستة

Pizza ،Nestle Waters) . 

أن يكون لدى  فمن الواجبالدراسة الى عدة توصيات  لتنفيذ هذا المفهوم بنجاح، هذه وخلصت 

يجب أن وصبح رؤيتهم أيضا. ت بحيثإلى جميع الموظفين  هاالمديرين رؤية واضحة، وأن يقدمو

أن تحدد بوضوح القيم و.  هموتوظيف في مجال معين الأشخاصتسعى المؤسسة لجذب أفضل 

الموظفين على جميع المستويات. ومن المهم مع لديهم اتصال  ن يكونأو والمبادئ )ثقافة الأعمال(،

عقدة، ولكن مستقرة، في تطوير القادة، لأن المديرين عادة ما يكونون جيدين للتعامل مع ظواهر م

لتزام بالتغيير بين الالذلك من الضروري تطوير  ،في مجال الابتكار يبرز حين أن دور القادة

لخلق بيئة إنتاجية، من خلال مساعدة الموظفين على القدرة الموظفين. القيادة مهمة لأن القادة لديهم 

 تدريبالمشاريع المناسبة و رواختياوتوجيه سلوكهم نحو أهداف المؤسسة  ،فهم أهمية عملهم

استدامة  و لتميز في العملياتاإدارة  و هاوتنفيذ وضع خطط التحسينو ،الأشخاص المناسبين

 المكاسب.

 Selection Six Sigma“ (  بعنوا :Nourpanah and others,2011دراسة ) .3
Project Use Gahp-LP” 

 Sixتحديد أولويات ستة سيجما )مة ءلناجح ل "سيجما ستة" على مدى ملايعتمد التطبيق ا

Sigma) الخطوة الأولى في تطبيق سيجما م. وتعتبر عملية اختيار المشروع والاختيار الملائ

في  اأساسي اقرار هام جدا و يلعب دور  -مع وجود تقييد للموارد –اختيار المشروع  قرار ستة، إن

تم تقديم مراجعة للدراسات  داخل المنظمات. وقد هنشر و  (Six Sigmaستة سيجما )تطبيق  مدى

الضوء على مدى أهمية اختيار المشروع في نشر سيجما ستة، وهو موضوع  السابقة والتي تسلط

الهدف من هذه الدراسة، تطوير نموذج  وكانتتناوله الكثير من الدراسات سابقا.  بالغ الأهمية، ولم

التي تعود بفائدة جمة على أو اكثر من مشاريع سيجما ستة؛ و  اختيار مشروع رياضي يمكن من
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اقتراح منهج جديد من خلال دمج عملية التحليل الهرمي للمجموعة، والبرمجة  المنظمة، مع

 لاختيار طريقة سيجما ستة. الخطية

 Success Factors For“ بعنوا :Vujica-Herzog & Gosnik, 2010 ) ) دراسة .4

Six Sigma Implementation In Slovenian Manufacturing 

Companies ": 

 هناك أن النتائج أظهرت حيث ، سلوفينيا في صناعية مؤسسات 10 على الدراسة هذه نفذت

 باحتياجات والوفاء للمنتجات الجودة إدارة في تتمثل المستقبل في المنظمات لهذه كبيرة تحديات

 الحصول يمكن التي العظيمة بالفوائد تعلم لا المنظمات من الكثير أن كما ، واحد آن في الزبائن

 لديهم ليس أنه المستجيبين بعض أبدى أخرى جهة من (،Six Sigmaستة سيجما ) من عليها

 بأن تعرف تكن لم الإدارات بعض أن كما (،Six Sigmaستة سيجما ) الكافية لتنفيذ الموارد

دارة الزبائن رضا بين لا تربط تستخدمها التي الجودة أنظمة  أن بينت الدراسة أن كما ، العمليات وا 

 Sixستة سيجما ) منهجية لفهم الداعمة المنظمة وثقافة ، الموظفينتدريب و  ، الإدارة مشاركة

Sigma،) لتنفيذ حرجة نجاح عوامل تعد ( ستة سيجماSix Sigma) الصناعية المنظمات في 

 .سلوفينيا في

 Critical Success Factors Of Six Sigma " ( بعنوا :Burn,2010دراسة ) .5
Implementations In Italian Companies”: 

 Sixستة سيجما ) تحليل إلى وهدفت المشاريع بأحد المتعلقة النتائج لمناقشة إلى الدراسة هدفت

Sigma) بأسلوب المتعلقة الأسئلة من مجموعة طريق عن الإيطالية، المؤسسات في وتطبيقاتها 

 المؤسسات كانت إذا ما حول تساؤلاً  أثارت كما. ستة سيجما  بتطبيق الإيطالية المؤسسات

 ،لستة سيجما إيطالية طريقة هناك أن أم موتورولا في بدأت كما ستة سيجما تماماً  تطبق الإيطالية

 الحرجة النجاح عوامل نفس على ستة سيجما حصلت طبقت التي الإيطالية المؤسسات وهل
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 المتعلقة الأدبيات في نقصاً  هناك أن التحليل نتائج وأظهرت العالمية؟ الأدبيات في المذكورة

 .الإيطالية المؤسسات في ستة سيجما  بتطبيق

 The Impact of TQM and Six sigma( بعنوا  " Guion,2010) دراسة .6

Methodologies on Organizational Performance Improvement": 

 (،Six Sigmaستة سيجما ) و الشاملة الجودة إدارة : الجودة لإدارة طريقتين على ركزت الدراسة

 قياس وتم ، للمنظمة المالي داءالأ على الشاملة الجودة إدارة طرق من كل أثر الدراسة قيمت إذ

 .الاهتلاكو  ، الضريبةو  ، الفائدة قبل والأرباح الحر النقدي التدفق طةبواسللمنظمة  المالي داءالأ

 العمليات وتحسين ، الزبون احتياجات على يركز الجودة لإدارة مدخلاً  تعد الشاملة الجودة إدارة إن

 تكاليف وتقليل ، الزبائن رضاو  ، المنتج خدماتو  ، المنظمة منتجات جودة تحسين في للمساعدة 

 العمليات في الاختلافات لتقليل إحصائية أدوات (Six Sigmaستة سيجما ) وتستخدم ، الإدارة

 ستة سيجما تحسن منهجيةو  ، صحية رعاية خدمات أو مالية خدمات أو صناعية أكانت سواء

 .داءلأوتطوير ا كالجودة المنظمة لمخرجات القيمة

 Mapping The Critical " بعنوا :(Fredendall, Robbins & Zu, 2009) دراسة  .7

Links Between Organizational Culture And TQM/Six Sigma Practices" 

ضمن  المدرجة المختلفة الممارسات تطبيق على التنظيمية الثقافة تأثير معرفة إلى الدراسة هدفت

 استخدام وتم ، الشاملة الجودة بإدارة المرتبطة تلك وكذلك (Six Sigmaستة سيجما ) منهجية

 أنواع من الفائدة وفهم ، التنظيمية للثقافة الأساسية القيم توجهات لتحديد القيم المتنافسة إطار

 .وستة سيجما بفاعلية الشاملة الجودة إدارة ممارسات لتنفيذ المديرين التي تساعد الثقافة التنظيمية

بسبع  ترتبط الثقافات من مجموعة كبير حد إلى يبين الدراسة انموذج أن إلى الدراسة وتوصلت

دارةو  ، المواردو  ، الإدارة دعم ، هي :الممارسات من  ، الخدمات / المنتجات ، العاملة القوى ا 
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 خلال من الشاملة الجودة لإدارة فعال لتنفيذ الثقافة أهمية تؤكد كما ستة سيجما إدارة عمليات

 .اللازمة در الموا وتوفير الموظفين وا  شراك التغيير على تشجع تنظيمية إيجاد بيئة

 ,A framework To Align Strategy" بعنوا : (Rodriguez,2008)  راسة د .8

Improvement Performance, And Customer Satisfaction Using And 

Integration Of Six Sigma And Balanced Scorecard " 

 الاستراتيجية بين المواءمة فيها وتقييم هاوتنفيذ المنهجيات إدارة أسس تطوير إلى الدراسة هدفت

 بين تنظيم في الدراسة منهجية سمحت كما ، للمنظمة القيمة تحقيق أجل من الزبائنو  داءوالأ

يجاد (Six Sigmaستة سيجما ) ومنهجية المتوازن داءالأ بطاقة  إجراء وتم ، بينهما العلاقة وا 

 ومنهجية المتوازن داءالأ بطاقة تقييم أجل من فرصة بحيث وفرت الخدمي القطاع في الدراسة هذه

 بدورة تقاس التي الإنتاجية لمؤشرات الضمان الاجتماعي نظام في ، (Six Sigmaستة سيجما )

 نظام في المنهجية هذه تنفيذ نتائج ، وأظهرت الانتاجي الخط وقدرة الأخطاء ومعدل الزمن

 ، العملية هذه قدرة في 50% وزيادة ، عملية الائتمان لدورة الوقت من 40% تحسين الضمان

 .الزمن من فترة نفس خلال غير المضافة القيمة ذات الأنشطة عدد في نقص 56%و
 

 -An Empirical Study Of Key" بعنوا : , Ho, Chang &Wang)2008دراسة ) .9

Success Factors For Six Sigma Green Belt Projects At An Asian 

MRO Company”: 

صلاحها الطائرات لصيانة الحرجة النجاح عوامل تحديد إلى الدراسة هذه هدفت  مراحل خلال  وا 

 مفتاحاً  عشر أربعة دراسة خلال من يتحقق وهذا (،Six Sigmaستة سيجما ) برامج إنشاء

 متطلبات أساس على الأعمال استراتيجية، ومشاركتها العليا الإدارة لتزاممنها: )ا النجاح لعوامل

، الأساسية الموارد استثمار، النتائج ومتابعة المشروع تنفيذجما ستة، سي إطار وضع، الزبائن
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  المكافآت/  الحوافز نظام...(  السوداء الأحزمة مثل والموجهين للمدربين والتدريب الاستثمار

 عوامل خمسة لتحديد التحليل وتم ، آسيا في الصيانة شركات موظفي جميع الدراسة وشملت

 .الأخضر الحزام مشاريع تحسينو  لنجاح
 

 Factors In The Successful"( بعنوا :    (Tran,2006دراسة .10
Implementation of Six Sigma In Canadian Manufacturing Firms ":  

 الدراسة وهذه (،Six Sigmaستة سيجما ) تنفيذ في تسهم التي تحديد العوامل إلى الدراسة هدفت

 ( ردا من الموقع الالكتروني 35الردود ) وكانت محتملاً  مستجيباً  230 شملت

isixsigma.com ، ستة  تكامل ، المالي الدعم) مستقلاً  متغيراً  عشر ستة في الدراسة وتمثلت

ستة  تكامل ، للمنظمة التحتية ، البنية والتزامها العليا الإدارة دعم ، المنظمة استراتيجية سيجما مع

 المشاريع إدارة مهارات ، التدريب ، ستة سيجما مع المزودين تكامل ، البشرية الموارد مع سيجما

 ، المنظمة ثقافة ،لحوافزا ، الإحصائية ستة سيجما، الأدوات منهجية فهم ، والمتابعة المراجعة

 وتم ، مميزة عوامل بوصفها تحديدها وتم إعداد الأهداف ، بالزبون الاتصالات ستة سيجما ربط

 النظام ،ستة سيجما استراتيجية تكامل تمويل ستة سيجما ، شملت مجموعات على توزيعها

ستة سيجما  لنجاح مقاييس خمسة استخدام التربوية لستة سيجما وتم والأسس ستة سيجمال الإداري

 المزودين( أداء ، الداخلية العمليات أداء ، الزبائن ،رضا فرصة مليون لكل الخطأ ، الدعم المالي)

 .الداخلية للعمليات داءالأ ونجاح ، بالنجاح المالي التابعة المتغيرات وتمثلت
 

 The Effect Of Six Sigma" بعنوا : Pie-Shih,2006)دراسة ) .11
Implementation Practices On Business Performance" 

ها أثر و  (Six Sigmaهدفت هذه الدراسة لتحليل واقع الشركات في تايوان التي تطبق ستة سيجما )

 : الآتيةالأعمال وركزت على المتغيرات المستقلة  أداءعلى 
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العليا ، التدريب ، تكامل كل مهارات الجودة ، تكامل اتخاذ القرارات مع الوضع  الإدارةدعم 

الأعمال المتمثل في : تخفيض  أداء. أما المتغير التابع : كمتغيرات مستقلةالمالي للشركة 

 ، نمو المبيعات . وتوصلت الدراسة إلى: الزبائن اضرفع ر و تخفيض نسبة الاخطاء ، و التكاليف ، 

 إيجابي على تخفيض التكاليف ونسبة الأخطاء. أثرله  (Six Sigmaأن تطبيق ستة سيجما ) -

 وزيادة حجم المبيعات. (Six Sigmaلاتوجد علاقة بين تطبيق ستة سيجما ) -

 .الزبائن ازيادة رضو  (Six Sigmaهناك علاقة إيجابية بين تطبيق ستة سيجما ) -

 

 التعليق على الدراسات السابقة:

كما تبرز أهميتها في القطاع  ،تبرز أهمية هذه الدراسة من أهمية الموضوع الذي تناولته من جهة

تطبيق أحدث  إمكانيةالذي استهدفته من جهة أخرى، حيث هدفت هذه الدراسة الى البحث عن 

في أحد أهم القطاعات وهو قطاع الصناعات  (سيجما ستة)منهج  ألا وهو مفهوم ،مفاهيم الجودة

مدى توافر الإمكانيات المختلفة اللازمة لتطبيقها في قطاع  إلىالغذائية وذلك من خلال التعرف 

الغربية التي حيث تعتبر هذه الدراسة الأولى على مستوى الدراسات في الضفة  ،الصناعات الغذائية

 ،حسب علم الباحثة والمتطور للجودة على هذه الصناعة بشكل خاصتناولت هذا الموضوع الجديد 

وتقليل معدلات الأخطاء في  ،لما لتطبيق هذا المفهوم من أهمية عظمى على تحسين جودة الإنتاج

ن تطبيق ستة سيجما والفوائد الناتجة عن أهذا القطاع المهم، ومن خلال الدراسات السابقة نلاحظ 

  اهتمام الكتاب والباحثين.هذا التطبيق قد احتل جل 

ودراسة مدى توافرها في  ،تتميز هذه الدراسة بتناول مقومات منهج ستة سيجما كل على حدة

كبيئة خصبة وملائمة لنجاح تطبيق مناهج  ،شركات تصنيع المواد الغذائية في الضفة الغربية

من قبل إدارتها نحو ومنها منهج ستة سيجما في ظل التوجه و السعي الحثيث  ،الجودة المعاصرة
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و أ، ومن ثم فإن التفصيل في دراسة هذه المعايير داءترسيخ مفاهيم الجودة والتطوير في الأ

وتوضيح المجالات التي تحتاج لمزيد من الاهتمام  ا،المقومات يساعد في تقبل هذا المنهج وفهم

الية التي تنشدها هذه للنجاح في تحقيق أهداف الجودة والوصول لمستويات التميز والتنافسية الع

 الشركات.

 م  خلال الدراسات السابقة التي تم عرضها في هذا المجال نلاحظ مايلي:

نحو تطبيق منهج ستة  ايجابيإيتضح من الدراسات السابقة أن هناك اهتماما متزايدا وتوجها  .1

 .سيجما

وبين تحسين يجابية ما بين تطبيق ستة سيجما إأظهرت الدراسات السابقة أن هناك علاقة  .2

 .وتقليل معدلات عيوب الانتاج وبالتالي تقليل التكاليف و زيادة التنافسية ،داءمستويات الأ

كما حاولت  ،الدراسات السابقة استهدفت الشركات التي طبقت بالفعل منهج ستة سجما بعض .3

 العقبات التي واجهت عملية التطبيق، كما قامت بدراسة العلاقة بين العوامل إلىالتعرف 

 المؤثرة في عملية التطبيق.

مدى  إلىنها هدفت الى التعرف حيث ا ،تتفق هذه الدراسة مع بعض الدراسات السابقة  .4

 المقومات اللازمة للتطبيق من عدمها. إلىوالتعرف  ،تطبيق منهج ستة سيجما إمكانية

لمنهج و اأاستخدمت معظم الدراسات السابقة المنهج الوصفي ، القائم على المسح الميداني  .5

، هج لتلك الدراسات ودراستها أيضاالوصفي التحليلي، وهذا المنهج كما تراه الباحثة أنسب المنا

قد لمستخدمين بعضهم المقابلات، والأكثرية استخدمت أداة الاستبانة كأداة لجمع البيانات، و 

 :ةالآتي النقاط فادت الدراسات السابقة الباحثة فيأ

 .هميتهاأساعدت الباحثة في تحديد مشكلة الدراسة وبيان  -
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ثلة في الاستبانة والمتم ،النظري والمنهج الملائم وأداة الدراسة المناسبة طارالإتحديد محاور  -

 ، وكذلك الاساليب الاحصائية اللازمة.تهوعين وتحديد متغيراتها، ومجتمع الدراسةوكيفية بنائها 

ثناء في أوفرت عليها جهدا كبيرا من المراجع المتعلقة بالدراسة،  ريثتوجيه الباحثة الى ك - 

 البحث.

 عززت قناعة الباحثة بأهمية ستة سيجما، وتطبيقاتها في تقليل عيوب الإنتاج. -

العليا، التحسين  الإدارةهمية دور الابعاد التالية: )دعم والتزام أكدت الدراسات السابقة أ -

 التغذية العكسية والقياس  ( ،،  توفر الموارد البشرية اللازمةالمستمر، العمليات والأنظمة 

كدت الدراسات السابقة تداخل العمليات التي تتم في ستة سيجما، وهذا زاد قناعة الباحثة أ -

 .بأهميتها في تحسين جودة العمليات الانتاجية في الشركات الصناعية

نتاجية لإالتي ستسهم في تعزيز وتطوير العمليات ا ،رفة الأدوار المستقبلية لمبادئ ستة سيجمامع -

 .في الشركات الصناعية
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 الفصل الثالث
جرا ات طريقة الدراسة  هاوا 

   مقدمة:  3-1 

جراءات الدراسةطريقة لتناول هذا الفصل وصفاً كاملًا ومفصلًا  لتنفيذ هذه  الباحثة بها تالتي قام هاوا 

ثبات الأداة، و صدق الأداة، و ، وأداتها، تهاوعينوشمل وصف منهج الدراسة ومجتمعها، ، دراسةال

جراءات الو   التحليل الإحصائي.و ، دراسةا 

 :دراسةمنهج ال 3-2 
 عتمد على دراسة الظاهرة في الوقتالذي ي المنهج الوصفي ت الباحثة في هذه الدراسةاستخدم

 .الدراساتالمناسب والأفضل لمثل هذه هو المنهج هذا الحاضر كما هي في الواقع، و 

( أسئلة، وصممت 6ولتحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثة ببناء أسئلة المقابلة، وتكونت من )

تشتمل على بيانات عامة عن مجتمع الدراسة، و مقومات ، فقرة(  62الباحثة استبانة تحتوي على )

توفر  ،التحسين المستمر، العليا الإدارةدعم والتزام : )محاور 5 مقسمة إلىتطبيق منهج ستة سيجما 

(، استخدام التغذية العكسية والقياس، استخدام العمليات ونظم المعلومات، اللازمةالموارد البشرية 

 سيجما في شركات تصنيع المواد الغذائية الكبرى في الضفة الغربية. ستة منهج تطبيق معوقاتو 

 جمع البيانات والمعلومات: 3-3

 من أجل تحقيق أهداف الدراسة تم الحصول على البيانات من المصادر الأولية والمصادر الثانوية.
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 المصادر الأولية:  3-3-1

 تم الحصول على البيانات من المصادر الأولية التالية:

جميع موظفي هذه الشركات من  علىوتوزيعها  ،الاستبانة: تم تصميم استبانة للدراسة (1

من ثم تفريغ الاستبانة وتحليلها من خلال العليا والوسطى والتنفيذية، و  ستويات الإدارةم

  (.SPSS)البرنامج الإحصائي 

 شركاتنتاج في الإدوائر الجودة و يريمدالمقابلة، وذلك من خلال إجراء مقابلة مع  (2

 ثم تحليلها يدويا. ،تصنيع المواد الغذائية الكبرى في الضفة الغربية

 المصادر الثانوية  3-3-2

تم الحصول على البيانات عن طريق المصادر الثانوية المتمثلة في الكتب، والمراجع العربية 

والأجنبية، والدوريات والمقالات والدراسات السابقة المتعلقة بموضوع الدراسة، وكذلك المجلات 

شبكة  على محكمة ااثبحأالتي تنشر  العلمية والمهنية المتخصصة، وبعض المواقع الإلكترونية

 الانترنت.

 :دراسةمجتمع ال 3-4

والبالغ ، لغذائية الكبرى في الضفة الغربيةيتكون مجتمع الدراسة من شركات تصنيع المواد ا

 رقم والجدول ،(مئة موظفالفوق )د العاملين في هذه الشركات اعتمادا على عد ،شركات( 9)اعدده

تم استبعاد  حيث، اعتمادا على عدد العاملين فيها أسماء هذه الشركات مرتبة تنازليا ( يوضح3-1)

 :تعبئة الاستبانات أو إجراء المقابلات لعدم موافقتهم علىشركة البينار لمنتجات الألبان 
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أسماء شركات تصنيع المواد الغذائية الكبرى في الضفة الغربية اعتمادا على عدد  (:1-3رقم ) جدول

 العاملين

عدد  العنوا   اسم الشركة  الرقم 
 العاملي 

عدد 
 الإداريي 

 17 675 رام الله شركة المشروبات الوطنية )كوكا كولا( 1

 40 550 الخليل شركة الجنيدي لتصنيع الألبان والمواد الغذائية 2

 20 389 الخليل شركة الجبريني لمنتجات الالبان والمواد الغذائية 3

 27 376 العيزرية شركة سنيورة للصناعات الغذائية  4

 21 260 الخليل شركة القصراوي التجارية الصناعية 5

 16 250 رام الله شركة سنقرط للمنتوجات الغذائية 6

 12 200 نابلس رز لأشركة مصنع  بوظة ا 7

 15 130 العيزرية شركة الحمودة لمنتجات الألبان والمواد الغذائية 8

 13 120 نابلس مصانع الزيوت النباتية شركة 9

 (2017اتحاد الصناعات الغذائية،) المصدر:

 عينة الدراسة: 4-4

 التنفيذيةستويات الإدارة العليا والوسطى و هذه الشركات من م الإداريين فيجميع  تم استهداف -

 وذلك(،محل الدراسة)بالشركات  وموظفي التصنيع الغذائي بما فيهم موظفي دوائر الجودة

 ( استبانة صالحة للتحليل.170وتم استرداد ) 181وبلغ عددهم  باستخدام طريقة المسح الشامل

يوضح توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب  (:2-3) % ، والجدول رقم94بلغت نسبة الاسترداد و 

 المعلومات الشخصية:
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 )المبحوثي ( (: خصائص مجتمع الدراسة2-3) الجدول

 العدد الفئة المتغير
النسبة 
 المئوية

 51.8 88 سنة 30-20من  العمر
 28.8 49 سنة 40-31من   
 19.4 33 سنة 40أكثر من   
 100.0 170 المجموع  

 60. 1 دكتوراه المؤهل العلمي
 8.8 15 ماجستير  
 78.8 134 بكالوريوس  
 11.8 20 دبلوم فاقل  
 100.0 170 المجموع  

 15.3 26 العليا الإدارة المستوى الإداري
 49.4 84 الوسطى الإدارة  
 35.3 60 التنفيذية الإدارة  
 100.0 170 المجموع  

 38.2 65 سنوات 5قل من أ سنوات الخبرة
 31.8 54 سنوات 10-5من   
 10.6 18 سنة 15-11من   
 19.4 33 سنة 15أكثر من   
 100.0 170 المجموع  
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 )الشركات( الدراسة(: خصائص مجتمع 3-3) الجدول

 العدد الفئة المتغير
النسبة 
 المئوية

 اسم الشركة
 

 10.0 17 شركة المشروبات الوطنية )كوكا كولا(

 23.5 40 شركة الجنيدي لتصنيع الألبان والمواد الغذائية

 11.2 19 شركة الجبريني لمنتجات الالبان والمواد الغذائية

 15.3 26 شركة سنيورة للصناعات الغذائية 

 12.4 21 شركة القصراوي التجارية الصناعية

 7.6 13 شركة سنقرط للمنتوجات الغذائية

 6.5 11 شركة مصنع  بوظة الارز 

 6.5 11 شركة الحمودة لمنتجات الألبان والمواد الغذائية

 7.1 12 شركة مصانع الزيوت النباتية

 100.0 170 المجموع
  9 سنة 15أكثر من  عمر الشركة

شهادات الجودة  
 الحاصلة عليها الشركة

 

FSSC22000  2  
22000ISO  4  
ISO 14000  3  

HACCP  4  
GMP 2  
PSM  8  

  1 غير حاصلة
  5 غير ذلك
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  :دراسةال تاو أد 3-5

 الاستبانة 3-5-1

بعد مراجعة الدراسات السابقة، وجمع البيانات من المصادر الثانوية المختلفة ذات الصلة بموضوع 

تطبيق  إمكانيةالاستبانة لدراسة مدى قامت الباحثة بتصميم ستة سيجما، ولتحقيق أهداف الدراسة 

، ة( في شركات تصنيع المواد الغذائية الكبرى في الضفة الغربيSix Sigmaمنهج ستة سيجما)

تشتمل على بيانات عامة ، فقرة( 62ولتحقيق أهداف الدراسة صممت الباحثة استبانة تحتوي على )

 تطبيق معوقاتو  ،محاور( 5) مقسمة إلىعن مجتمع الدراسة، و مقومات تطبيق منهج ستة سيجما 

وتتدرج الإجابة  سيجما في شركات تصنيع المواد الغذائية الكبرى في الضفة الغربية. ستة منهج

(، )أوافق بشدة 3(، )أوافق =2(، )لا أوافق =1لا أوافق بشدة =: )على النحو الآتيعلى الفقرات 

وتم  ،(، وتم اعتبار الإجابة "لا أعرف" كقيم مفقودة4 -1من ) الرباعي على مقياس ليكرت( 4=

  .احتساب نسبها المئوية

 المقابلة 3-5-2 

دوائر  ريمديلإجراء مقابلات مع ( أسئلة، 6ببناء أسئلة المقابلة، وتكونت من )قامت الباحثة 

تطبيق  إمكانيةمدى  إلىتصنيع المواد الغذائية الكبرى، بهدف التعرف  نتاج في شركاتالإالجودة و
المعوقات المتوقعة لتطبيق هذا المنهج في الشركات ورصد  ،(Six Sigmaمنهج ستة سيجما )

 .(محل الدراسة)

  ثبات الأداة 3-6 

أداة على فقرات وتناسقها ) اتساقها( يعبر عن مدى تجانس إجابات المبحوثين ثبات أداة الدراسة 

ها إذا أعيد تطبيق ،النتائج نفسها أداة الدراسة عطيتأن  علىومدى دقة إجاباتهم،  هاوعباراتالدراسة 

ثبات ال قياسلقياس ثبات أداة الدراسة تم . لذلك و في نفس الظروفمماثلة  أخرى على عينة
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الثبات  تلمجالات أداة الدراسة بالإضافة إلى الدرجة الكلية للمجالات والفقرات باستخدام معاملا

 : (4-3الآتي الجدول رقم )كانت النتائج على النحو كرونباخ ألفا و 

 (: معاملات الثبات4-3) جدول رقم

 عدد الفقرات المجال
معامل الثبات ألفا 

 كرونباخ
 0.91 10 العليا الإدارةدعم والتزام 

 0.94 10 التحسين المستمر 

 0.89 9 اللازمةالموارد البشرية توفر 
استخدام العمليات ونظم 

 0.92 10 المعلومات

 0.93 10 استخدام التغذية العكسية والقياس 

 0.89 49 الدرجة الكلية للمقومات
 0.96 13 سيجما ستة منهج تطبيق معوقات

 0.94 62 الدرجة الكلية
 

، كما (0.96-0.89)لمجالات الدراسة الثبات تقيم معاملا تراوحتكما يتضح من الجدول السابق 

إنتاج إعادة (، مما يدل على أن أداة الدراسة الحالية قادرة على 0.94)الكلية معامل الثبات ةقيم بلغت

الحالية فيما لو تم إعادة القياس والبحث واستخدامها مرة أخرى بنفس النتائج البيانات و % من 94

الظروف، وهذه القيم اعتبرت مناسبة لأغراض الدراسة والأهداف التي وضعت هذه المجالات وفقراتها 

 من أجلها.
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 أدوات الدراسة صدق   3-7

  ،تمت مراجعتها للارتقاء بمستوى الاستبانة ولضمان تحقيقها للأهداف التي وضعت من أجلها

وتحكيمها من قبل عدد من الأكاديميين والمتخصصين في مجال الدراسة، وتم استشارة 

اختصاصيين في مجال الإحصاء من أجل عملية إدخال البيانات وتحليلها. وفي ضوء ملاحظات 

المحكمين تم تعديل بعض عبارات الاستبانة كي تصبح أكثر وضوحاً من حيث الصياغة وانتماؤها 

 اور التي تندرج تحتها.للمح

الاستخراج بطريقة التحليل العاملي والتي تعبر عن قوة العلاقة تم حساب معاملات من ناحية أخرى 

منع الدرجنة الكلينة لنذلك المحنور النذي تنتمني  هناومجالاتفقرة منن فقنرات محناور أداة الدراسنة  بين كل

عننندما تكننون جميننع الاسننتخراج أو  الوتعتبننر أداة الدراسننة بأنهننا تتمتننع بدرجننة صنندق عنن ،إليننه الفقننرة

كنل مجنال فقنرات أو ارتفناع ارتبناط زينادة ذلنك علنى ، وبالتنالي يندل 0.5أكبر منن معاملات  هامعظم

بنأن معظنم معناملات  منن الجندول أدنناه يتضنح و أو المحنور.أو محور بالدرجة الكلية لذلك المجنال 

ممننا ينندل علننى تمتننع أداة الدراسننة  ،فيمننا يتعلننق بننأداة الدراسننة المسننتخدمة 0.5ج أعلننى مننن الاسننتخرا

وأن أداة الدراسنة المسنتخدمة قنادرة بدرجنة مرتفعنة علنى تحقينق الأهنداف التني وضنعت  ،بصدق عنال

 معاملات الاستخراج.يوضح نتائج  (،5-3رقم )من أجلها، والجدول 

  قامنت الباحثنة بعنرض نمنوذج المقنابلات علنى  ،النوعينة ) المقابلنة(و للتحقق من صدق أداة الدراسنة

 المشرف، وقد أخذت بملاحظاته.
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 لمجالات أداة الدراسة (: مصفوفة قيم معاملات الاستخراج5-3) جدول رقم

 معاملات الاستخراج المجال
 القيمة الصغرى(-)القيمة العظمى 

الفقرات التي معاملها أقل 
 0.5م  

 7و  4الفقرة  0.55-0.64 العليا الإدارةدعم والتزام 

 ---- 0.54-0.77 التحسين المستمر 

 ---- 0.5-0.86 اللازمةالموارد البشرية توفر 

 37الفقرة  0.53-0.7 استخدام العمليات ونظم المعلومات

 45الفقرة  0.54-0.74 استخدام التغذية العكسية والقياس 

 ---- 0.65-0.93 الدرجة الكلية للمقومات
 ---- 0.54-0.81 سيجما ستة منهج تطبيق معوقات

 ---- 0.79-0.98 الدرجة الكلية
 

 دراسة:خطوات تطبيق ال 3-8 

قامت الباحثة بمراجعة الأدبيات والدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة الحالية، ثم  -

، ثم حددت الجهات ذات (الدراسةمحل )قامت بزيارات استطلاعية أولية على بعض الشركات 

الصلة التي تساعدها في الحصول على المعلومات، ثم الحصول على كتب رسمية من الجامعة 

قامت بتصميم الاستبانة بعد و موجهة للجهات المعنية لتسهيل مهمة الحصول على المعلومات، 

على جميع الموظفين ( استبانة 181) بتوزيعقامت الباحثة  ، فقدلدراسةا أداة التأكد من صدق

العليا والوسطى و  الإدارةمن مستويات  باستخدام طريقة المسح الشامل الإداريين في هذه الشركات
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، حيث تم استرداد بالشركاتوموظفي التصنيع الغذائي التنفيذية بما فيهم موظفي دوائر الجودة  

 استبانة. (170)

وبعد ذلك قامت الباحثة بجمعها  ،بما هو مطلوب منهم اتثم قام المبحوثون بتعبئة الاستبان -

استخدام تم  ،%94بنسبة استرداد  ستبانة صالحة للتحليل( ا170بلغت الاستبيانات المستردة )و 

لتحليل النتائج ثم قامت بمناقشتها وخرجت بعدة توصيات  SPSS))التحليل الإحصائي  برنامج

 ومقترحات.

دوائر الجودة والإنتاج في شركات تصنيع  يريلإجراء مقابلات مع مدكما قامت ببناء اسئلة المقابلة 

ثم تقديم المقترحات والتوصيات  المواد الغذائية الكبرى في الضفة الغربية وتحليلها بشكل يدوي، 

 لتطبيق منهج ستة سيجما في شركات تصنيع المواد الغذائية في الضفة الغربية.

 متغيرات الدراسة 3-9  

 وتشمل:  (Six Sigma)هج ستة سيجمامقومات من( 1

  العليا الإدارةدعم والتزام 

  التحسين المستمر 

 توفر الموارد البشرية اللازمة 

 استخدام العمليات ونظم المعلومات 

  استخدام التغذية العكسية والقياس 
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 ستة سيجما. تطبيق منهج معوقات( 2

 محددات الدراسة 3-10 

 الصعوبات أثناء القيام بهذه الدراسة، أهمها:لقد واجهت الباحثة بعض  

 قلة توفر كتب عربية تتناول هذا الموضوع في المكتبات  -

 ،فتح المجال أمام الباحثة لإجراء المقابلة لىشركة البينار لمنتجات الألبان ع موافقةعدم  -

رسمي لإقناعهم بالتعاون وتوجيه كتاب  المتعددةبالرغم من المحادثات  ،وتعبئة الاستبانة

 من الجامعة يوضح طبيعة الدراسة.

 المعالجة الإحصائية 3-11

تننم إدخالهننا و  ،بعنند جمننع بيانننات الدراسننة، قامننت الباحثننة بمراجعتهننا تمهينندا لإدخالهننا إلننى الحاسننوب 

حيننث أعطيننت الإجابننة  ،للحاسننوب بإعطائهننا أرقننام معينننة أي بتحويننل الإجابننات اللفظيننة إلننى رقميننة

درجنات، والإجابنة لا أوافنق درجتنين، أمنا الإجابنة لا أوافنق  3درجنات، والإجابنة أوافنق  4أوافق بشدة 

كلمننننا زادت الدرجننننة زادت درجننننة و  ،بشنننندة فقنننند أعطيننننت درجننننة واحنننندة علننننى مقينننناس ليكننننرت الربنننناعي

فننني شنننركات ( Six Sigmaتطبينننق مننننهج سنننتة سنننيجما) إمكانينننةاسنننتجابات المبحنننوثين نحنننو مننندى 

وتنم  ،تصنيع المواد الغذائية الكبرى في الضنفة الغربينة، وتنم اعتبنار الإجابنة "لا أعنرف" كقنيم مفقنودة

وقنند تمننت المعالجننة الإحصننائية اللازمننة للبيانننات باسننتخراج  تحليلهننا باحتسنناب نسننبها المئويننة فقننط.

الأوزان النسنننبية منننن أجنننل الأعنننداد والنسنننب المئوينننة والمتوسنننطات الحسنننابية والانحرافنننات المعيارينننة و 

 ،الإجابننة علننى أسننئلة الدراسننة، وتننم اسننتخدام معادلننة الثبننات كرونبنناخ ألفننا لفحننص ثبننات أداة الدراسننة

وأسننلوب التحليننل العنناملي لفحننص صنندق أداة الدراسننة، وذلننك باسننتخدام الحاسننوب باسننتخدام برنننامج 

 . (SPSS)الرزم الإحصائية 
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 مفتاح التصحيح   3-12

(، تم حساب فنرق أدننى 4_  1جاهات أفراد العينة أرقاما تمثل أوزانا لاتجاهاتهم من )بعد إعطاء ات 

وهنو مننا يسنمى المندى، ثنم تننم قسنمة قيمنة المندى علننى ،  3=  4منن أعلننى قيمنة وهني  1قيمنة وهني 

، وبالتننالي 0.75=  4/3ليصننبح الننناتج =  4عنندد المجننالات المطلوبننة فنني الحكننم علننى النتننائج وهننو 

دة هذه القيمة ابتداء من أدنى قيمة وذلك لإعطاء الفترات الخاصة بتحديد المستوى أو نستمر في زيا

 ( يوضح ذلك :6-3الاتجاه بالاعتماد على الوسط الحسابي، والجدول رقم )

 (: مفتاح التصحيح الرباعي6-3جدول رقم )

 المستوى الوسط الحسابي

 منخفضة جدا 1.75أقل من 

 منخفضة 2.5_ أقل من  1.75من 

 مرتفعة 3.25_ أقل من  2.5من 

 مرتفعة جدا فأكثر 3.25من 

 
  



 

140 
 

 الفصل الرابع

 تحليل الاستبانة والمقابلات
 

  أسئلة الدراسة -تحليل الاستبانة   4-1

 الرئيس الاول السؤالتحليل  - أ

 السؤال الفرعي الاول -تحليل أسئلة الدراسة 4-1-1
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 الفصل الرابع

 

ومن ثم  ،الاستبانة أسئلة ، بدءا من تحليل هاوعرض الدراسة بياناتسيتناول هذا الفصل تحليل 

 .المقابلاتتحليل 

 أسئلة الدراسة: -الاستبانة  تحليل 4-1

إمكانية تطبيق منهج ستة سيجما في شركات تصنيع المواد : ما الرئيس الأول لسؤالا - أ

 ؟ الغذائية الكبرى في الضفة الغربية

يبين الوسط الحسابي الكلي والانحراف المعياري الكلي والوزن النسبي للدرجة  (1-4) رقمالجدول 

تطبيق منهج ستة سيجما في شركات تصنيع المواد الغذائية الكبرى في  إمكانيةالتي تمثل  ،الكلية

 :الضفة الغربية

 :(1-4الجدول رقم )

 

تطبيق منهج ستة سيجما في شركات تصنيع المواد الغذائية  إمكانيةبأن درجة  (1-4)يتضح من خلال الجدول 

ومجموع نسب عدم  ، (81.8%)مجموع نسب الموافقةبلغ فقد  الكبرى في الضفة الغربية مرتفعة

 لا أوافق بشدة لا أوافق لا أعرف أوافق أوافق بشدة 

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

امكانية تطبيق منهج  
ستة سيجما في 

شركات تصنيع المواد 
الغذائية الكبرى في 

 الضفة الغربية

 % ت % ت % ت % ت % ت

 0.10 0.34 3.24 0.5 43 4.6 385 13.1 1088 54.1 4506 27.7 2308 الدرجة الكلية
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بلغ و  %( وهي مقبولة نسبيا.13.2كما يلاحظ أن نسبة الإجابة "لا أعرف" بشكل عام بلغت ) ،(5.1%الموافقة)

 .(%80.6( بوزن نسبي)0.34) ( والانحراف المعياري الكلي مقداره3.24للدرجة الكلية)المتوسط الحسابي 

 
 ويتفرع ع  هذا السؤل الأسئلة الفرعية التالية:

العليزززا لتطبيزززق مزززنهج سزززتة  الإدارةدعزززم والتززززام  إمكانيزززةمزززا الأول:  الفرعزززي السزززؤال 4-1-1

 ؟سيجما

الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرات الأداة يبين  (2-4رقم)الجدول 
 .إمكانية دعم والتزام الإدارة العليا لتطبيق منهج ستة سيجماالمتعلقة بمجال 

 (:2-4الجدول رقم )

وافق أ لا وافقأ لا لا أعرف وافقأ وافق بشدةأ  

الوسط  بشدة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الرقم الاختلاف

مدى إمكانية دعم والتزام الإدارة 
 العليا لتطبيق منهج ستة سيجما

 % ت % ت % ت % ت % ت

1.  
تعطي الادارة العليا اهتماما عاليا 

لسياسة الجودة ضمن استراتيجياتها 
 المستقبلية 

81 47.6 82 48.2 6 3.5 1 0.6 0 0.0 3.49 0.51 0.15 

2.  
تضع الإدارة العليا عمليات تطوير 

 الجودة في سلم أولوياتها
71 41.8 89 52.4 9 5.3 1 0.6 0 0.0 3.43 0.51 0.15 

3.  
 التام الاستعداد العليا الإدارة لدى

 في معاصرة لاستخدام أساليب
 الجودة مجال

63 37.1 87 51.2 17 10.0 3 1.8 0 0.0 3.39 0.53 0.16 

4.  
تتوفر لدى الإدارة العليا الإمكانات 

لتطبيق برامج  المالية اللازمة 
 الجودة

78 45.9 65 38.2 26 15.3 1 0.6 0 0.0 3.53 0.51 0.14 

5.  
تقوم الادارة العليا بعمل اجتماعات 

ولقاءات دورية للتوعية بأهمية 
 الجودة 

38 22.4 98 57.6 19 11.2 14 8.2 1 0.6 3.15 0.59 0.19 

6.  
على  الموظفين تشجع الادارة العليا
تتعلق  علميةحضور مؤتمرات 

 بالجودة
32 18.8 106 62.4 20 11.8 11 6.5 1 0.6 3.13 0.55 0.18 

7.  
تعمل الادارة العليا على تأسيس 

مختصة مستقلة وحدات داخلية 
 بالجودة 

51 30.0 89 52.4 21 12.4 9 5.3 0 0.0 3.28 0.57 0.17 
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8.  
تحرص الادارة العليا على الاهتمام 

 العالي بإدارة علاقات الزبائن 
61 35.9 92 54.1 14 8.2 3 1.8 0 0.0 3.37 0.52 0.15 

9.  
إدراج تحرص الادارة العليا على 

علاقات الزبائن ضمن 
 تهاااستراتيجي

53 31.2 91 53.5 22 12.9 4 2.4 0 0.0 3.33 0.53 0.16 

10.  
جراءات لإباتخاذ ا العليا تقوم الادارة
عند حصول انحدار  المناسبة

 مفاجئ في جودة منتجاتها 
78 45.9 81 47.6 10 5.9 1 0.6 0 0.0 3.48 0.51 0.15 

 0.11 0.38 3.34 0.1 2 2.8 48 9.6 164 51.8 880 35.6 606 الدرجة الكلية 

 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل فقرة من فقرات أداة  (4-2)يوضح الجدول

العليا لتطبيق منهج ستة سيجما مرتبة ترتيبا تنازليا  الإدارةدعم والتزام  إمكانيةالدراسة التي تقيس 

حسب درجات الوسط الحسابي، وتشير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين 

ومجموع نسب عدم  ، (87.4%)فقد بلغ مجموع نسب الموافقة كانت مرتفعة جدا،

 ( والانحراف المعياري الكلي مقداره3.34الكلية)بلغ المتوسط الحسابي للدرجة و ،(2.9%الموافقة)

العليا لتطبيق  الإدارةدعم والتزام  إمكانيةمما يدل على أن درجة  ،(%83.5( بوزن نسبي)0.38)

التي ( 2015الغيلي،الاغبري و ) وتتفق هذه النتائج مع دراسة .منهج ستة سيجما مرتفعة جدا

على  التي طبقت( 2014القصاص،) ودراسة مصانع الأدوية بالجمهورية اليمنية على طبقت

الداخلي جودة التدقيق التي طبقت على ( 2012أبو ناهية،، ودراسة )البنوك التجارية الفلسطينية

على الشركات ( التي طبقت 2013، ودراسة )حميدة،غزة قطاع في الفلسطينية الجامعاتفي 

الشركة العامة  لتي طبقت على ا( 2013عبد الله، ، ودراسة )الصناعية العاملة في قطاع غزة

( التي طبقت 2012، ودراسة )عبد الله،  العراق – الطبية في نينوى والمستلزماتلصناعة الأدوية 

المستشفيات  ( التي طبقت على2011ودراسة )جوادة،، المصارف العاملة في قطاع غزة على

ع الأغذية في التي طبقت على قطا (Rao& M.L,2014) ودراسة ،الحكومية في قطاع غزة
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           دراسةو  ،( التي طبقت على شركات التصنيع الكندية(Tran,2006، ودراسةالهند

((Pie-Shih,2006  الشركات في  أداءتطبيق منهج ستة سيجما على  أثرالتي هدفت لتحليل

العليا هو من  الإدارةوترجع أسباب ذلك الاتفاق من وجهة نظر الباحثة الى أن دعم والتزام  تايوان.

 أهم عوامل نجاح أي أسلوب جديد مهما اختلف تخصص الشركة المطبقة له او جنسيتها.

حيث  في الجامعات السعودية التي طبقت( 2015) الغامدي،بينما اختلفت النتائج مع دراسة 

  .جاءت بدرجة متوسطة

: جاء في مقدمة هذه الفقراتة، وقد ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابي

العليا الإمكانات المالية اللازمة لتطبيق برامج الجودة( بمتوسط حسابي  الإدارةالفقرة )تتوفر لدى 

مع ملاحظة أن نسبة الإجابة "لا أعرف" على  (0.51( وانحراف معياري مقداره )3.53مقداره )

العليا اهتماما عاليا لسياسة  الإدارة ، الفقرة )تعطي%( وهي مرتفعة نسبيا15.3هذه الفقرة بلغت )

( وانحراف معياري مقداره 3.49الجودة ضمن استراتيجياتها المستقبلية( بمتوسط حسابي مقداره ) 

العليا باتخاذ الإجراءات المناسبة عند حصول انحدار مفاجئ في جودة  الإدارة(، الفقرة )تقوم 0.51)

 الإدارة(، الفقرة )تضع 0.51نحراف معياري مقداره )( وا3.48منتجاتها( بمتوسط حسابي مقداره ) 

( وانحراف معياري 3.43العليا عمليات تطوير الجودة في سلم أولوياتها( بمتوسط حسابي مقداره ) 

 (.0.51مقداره )

العليا الموظفين على حضور مؤتمرات علمية  الإدارةفي حين كانت أدنى الفقرات : الفقرة )تشجع 

        (، الفقرة0.55( وانحراف معياري مقداره )3.13وسط حسابي مقداره )تتعلق بالجودة( بمت

العليا بعمل اجتماعات ولقاءات دورية للتوعية بأهمية الجودة( بمتوسط حسابي مقداره  الإدارة)تقوم 

العليا على تأسيس وحدات داخلية  الإدارة(، الفقرة )تعمل 0.59( وانحراف معياري مقداره )3.15)

(، الفقرة 0.57( وانحراف معياري مقداره )3.28مستقلة مختصة بالجودة( بمتوسط حسابي مقداره )
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العليا على إدراج علاقات الزبائن ضمن استراتيجياتها( بمتوسط حسابي مقداره  الإدارة)تحرص 

 (.0.53( وانحراف معياري مقداره )3.33)

استخدام التحسي  المستمر اللازم لتطبيق منهج  إمكانيةما الثاني: عي الفر السؤال  4-1-2
 ؟ستة سيجما
لإجابات والنسب المئوية  يبين الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية( 3-4) رقمالجدول 

استخدام التحسين المستمر اللازم لتطبيق مدى إمكانية المجال المتعلق بالمبحوثين على فقرات 
 :سيجمامنهج ستة 

 (: 3-4) الجدول رقم

وافق أ لا وافقأ لا لا أعرف وافقأ وافق بشدةأ  

 بشدة

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الرقم الاختلاف

مدى إمكانية استخدام 
التحسي  المستمر اللازم 
 لتطبيق منهج ستة سيجما

 % ت % ت % ت % ت % ت

11.  
 محددة  لدى الشركة أهداف
 للتحسين المستمر

58 34.1 104 61.2 6 3.5 2 1.2 0 0.0 3.34 0.50 0.15 

12.  
استراتيجية  شركة خطةال لدى

 المستمر للتحسين واضحة
50 29.4 93 54.7 23 13.5 4 2.4 0 0.0 3.31 0.52 0.16 

13.  

الشركة متطلبات تعتمد 
 الزبون

تحسين للركيزة رئيسية 
 المستمر

63 37.1 89 52.4 12 7.1 6 3.5 0 0.0 3.36 0.56 0.17 

14.  
دارة الشركة على تقوم إ

التحسين المستمر لتخفيض 
 الانحرافات في الإنتاج

47 27.6 108 63.5 8 4.7 7 4.1 0 0.0 3.25 0.52 0.16 

15.  
 تقارير العليا لإدارةا تطلب
مشاريع  حول دوري بشكل

 التحسين المستمر
48 28.2 90 52.9 21 12.4 9 5.3 2 1.2 3.23 0.62 0.19 

16.  
لشركة على التنبؤ تحرص ا

 بمتطلبات الزبون
44 25.9 96 56.5 22 12.9 8 4.7 0 0.0 3.24 0.54 0.17 

17.  

 

الإدارة بالتعرف على   تُعنى
اقتراحات العاملين  والأخذ 
بها في عملية تحسين جودة 

 العمليات بالشركة
 

34 20.0 100 58.8 24 14.1 10 5.9 2 1.2 3.14 0.58 0.18 
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18.  

الإدارة بالتعرف على  تُعنى 
اقتراحات الزبائن والأخذ بها 

في عملية تحسين جودة 
 بالشركة المنتجات

45 26.5 93 54.7 25 14.7 7 4.1 0 0.0 3.26 0.54 0.17 

19.  
اجعة العمليات المعمول مر  تتم

بها في الشركة باستمرار من 
 اجل التعديل والتحسين

54 31.8 93 54.7 19 11.2 4 2.4 0 0.0 3.33 0.53 0.16 

20.  
ترتبط العمليات المعمول بها 

ارتباطا مباشرا ببرامج 
 التحسين المستمر

40 23.5 102 60.0 21 12.4 6 3.5 1 0.6 3.21 0.54 0.17 

 0.13 0.41 3.24 0.3 5 3.7 63 10.6 181 56.9 968 28.4 483 الكلية الدرجة 

 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة  (3-4)يوضح الجدول 

استخدام التحسين المستمر اللازم لتطبيق منهج ستة سيجما مرتبة ترتيبا تنازليا  إمكانيةالتي تقيس 

حسب درجات الوسط الحسابي، وتشير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين 

 فقط،  (4%ومجموع نسب عدم الموافقة) ، (85.3%)فقد بلغ مجموع نسب الموافقةكانت مرتفعة، 

( بوزن 0.41( والانحراف المعياري الكلي مقداره)3.24لحسابي للدرجة الكلية)بلغ المتوسط او 

المستمر اللازم لتطبيق منهج استخدام التحسين  إمكانية(، مما يدل على أن درجة %81.1نسبي)

 على التي طبقت( 2015الغيلي،و  يالأغبر وتتفق هذه النتائج مع دراسة ) ستة سيجما مرتفعة.

على البنوك التجارية  التي طبقت( 2014القصاص،ودراسة ) مصانع الأدوية بالجمهورية اليمنية

 الفلسطينية الجامعاتفي الداخلي  جودة التي طبقت على( 2012أبو ناهية،، ودراسة )الفلسطينية

على الشركات الصناعية العاملة في قطاع ( التي طبقت 2013، ودراسة )حميدة، غزة قطاع في

زمات لتالشركة العامة لصناعة الأدوية والمس التي طبقت على ( 2013عبد الله، ودراسة ) ،غزة

المصارف العاملة في  ( التي طبقت على2012) عبد الله،  ، ودراسة العراق – الطبية في نينوى

 أداء( التي بحثت في اهمية منهج ستة سيجما على تحسين Guion,2010) ودراسة ،قطاع غزة
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 تطوير إلى هدفتالتي  (Rodriguez,2008)ودراسة  ،خلال تحسين عملياتها المنظمات من

 الزبائنرضا  و داءالأتحسين  و الاستراتيجية بين المواءمة في المنهجيات إدارة أسس وتقييم وتنفيذ

 .للمنظمة قيمة تحقيق أجل من

الى التحسين لى أن إدارة الشركات تنظر إوترجع أسباب ذلك الاتفاق من وجهة نظر الباحثة 

على أنه أساس لتحقيق برامج الجودة بدرجة كبيرة، ويرجع ذلك لرغبة إدارة الشركات  داءالمستمر للأ

 بشكل مستمر وتحقيق متطلبات الزبائن. داءللارتقاء لمستويات الأ

حيث  ،في الجامعات السعودية التي طبقت( 2015) الغامدي،بينما اختلفت النتائج مع دراسة 

 .متوسطةجاءت بدرجة 

ة، وقد جاء في مقدمة هذه ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابي

للتحسين المستمر( بمتوسط حسابي  رئيسة: الفقرة )تعتمد الشركة متطلبات الزبون ركيزة الفقرات

حسين (، الفقرة )لدى الشركة أهداف محددة للت0.56( وانحراف معياري مقداره )3.36مقداره )

(، الفقرة )تتم مراجعة 0.5( وانحراف معياري مقداره )3.34المستمر( بمتوسط حسابي مقداره ) 

     العمليات المعمول بها في الشركة باستمرار من اجل التعديل والتحسين( بمتوسط حسابي مقداره 

للتحسين  (، الفقرة )لدى الشركة خطة استراتيجية واضحة0.53( وانحراف معياري مقداره )3.33)

 (.0.52( وانحراف معياري مقداره )3.31)  المستمر( بمتوسط حسابي مقداره

اقتراحات العاملين والأخذ بها في  إلىبالتعرف  الإدارةفي حين كانت أدنى الفقرات : الفقرة )تُعنى 

( وانحراف معياري مقداره 3.14عملية تحسين جودة العمليات بالشركة( بمتوسط حسابي مقداره )

(، الفقرة )ترتبط العمليات المعمول بها ارتباطا مباشرا ببرامج التحسين المستمر( بمتوسط 0.58)

العليا تقارير بشكل  الإدارة(، الفقرة )تطلب 0.54( وانحراف معياري مقداره )3.21حسابي مقداره )

ه ( وانحراف معياري مقدار 3.23دوري حول مشاريع التحسين المستمر( بمتوسط حسابي مقداره )
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( 3.24(، الفقرة )تحرص الشركة على التنبؤ بمتطلبات الزبون( بمتوسط حسابي مقداره )0.62)

 (.0.54وانحراف معياري مقداره )

 إلى بالتعرف  الإدارةتُعنى وكانت اعلى الفقرات التي تم الإجابة عليها ب "لا أعرف" هي )

%( وهي 14.7( بنسبة )بالشركة المنتجاتاقتراحات الزبائن والأخذ بها في عملية تحسين جودة 

 مرتفعة نسبيا.

تزززززوفير المزززززوارد البشزززززرية اللازمزززززة لتطبيزززززق  إمكانيزززززةمزززززا الثالزززززث:  الفرعزززززي السزززززؤال 4-1-3
 ؟منهج ستة سيجما

لإجابات والنسب المئوية  يبين الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية (4-4)الجدوليبين 
توفير الموارد البشرية اللازمة لتطبيق منهج ستة إمكانية المجال المتعلق بالمبحوثين على فقرات 

  :سيجما
 (:4-4الجدول رقم )

 

 وافق بشدةأ لا وافقأ لا لا أعرف وافقأ وافق بشدةأ  

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الرقم الاختلاف

إمكانية توفير الموارد البشرية 
اللازمة لتطبيق منهج ستة 

 سيجما
 % ت % ت % ت % ت % ت

 البشري المورد الشركة لدى  .21
 0.16 0.51 3.27 0.0 0 2.9 5 7.1 12 62.4 106 27.6 47 برامج الجودة لتطبيق  المؤهل

22.  
تربط الإدارة العليا مكافآت 

الموظفين بمعايير منها الجودة 
 في الأداء

22 12.9 76 44.7 46 27.1 20 11.8 6 3.5 2.92 0.73 0.25 

الموارد البشرية لدى الشركة   .23
 0.17 0.54 3.23 0.6 1 2.9 5 15.9 27 57.1 97 23.5 40 المدربة على برامج الجودة

24.  
لدى الشركة الموارد البشرية 
المدربة على تطبيق البرامج 
 الإحصائية لضبط  الجودة

25 14.7 87 51.2 44 25.9 13 7.6 1 0.6 3.08 0.57 0.19 

25.  
توفر الإدارة البرامج التدريبية 
للعاملين بمختلف المستويات 
 الإدارية في  مجالات الجودة 

25 14.7 98 57.6 30 17.6 16 9.4 1 0.6 3.05 0.57 0.19 

26.  

 

تعمل الشركة على توفير 
للعاملين  الحوافز الملائمة

المسؤولين عن تنفيذ برامج 
 الجودة 

 

19 11.2 83 48.8 44 25.9 20 11.8 4 2.4 2.93 0.66 0.23 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة التي  (4-4)يوضح الجدول 

تقيس إمكانية توفير الموارد البشرية اللازمة لتطبيق منهج ستة سيجما مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات 

فقد بلغ  فعةمرتالوسط الحسابي، وتشير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين كانت 

  ومجموع نسب لا أعرف ، (10.8%ومجموع نسب عدم الموافقة) ،(% (68.9مجموع نسب الموافقة

( بوزن 0.43( والانحراف المعياري الكلي مقداره)3.03بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية) و  (%20.2)

اللازمة لتطبيق منهج ستة سيجما %(، مما يدل على أن درجة  إمكانية توفير الموارد البشرية 75.8نسبي)

( التي طبقت على مصانع الأدوية 2015و الغيلي، يالأغبر  ) وتتفق هذه النتائج مع دراسة .مرتفعة

 الجامعاتفي الداخلي  جودة التدقيق ( التي طبقت على2012)أبو ناهية، ، ودراسةبالجمهورية اليمنية 

التي طبقت على الشركات الصناعية العاملة في قطاع ( 2013، ودراسة )حميدة،غزة قطاع في الفلسطينية

( التي طبقت على  الشركة العامة لصناعة الأدوية والمسلتزمات الطبية في 2013عبد الله، غزة، ودراسة )

ودراسة  المصارف العاملة في قطاع غزة ( التي طبقت على2012، ودراسة ) عبد الله، العراق –نينوى 

( Rao& M.L,2014لى المستشفيات الحكومية في قطاع غزة. ودراسة ) ( التي طبقت ع2011)جوادة،

( التي طبقت على شركات التصنيع   (Tran,2006، ودراسةالتي طبقت على قطاع الأغذية في الهند

 لصيانة الحرجة النجاح عوامل تحديد إلىالتي هدفت  , Ho, Chang &Wang)2008الكندية. ودراسة )

صلاحها الطائرات على اهمية توفر الموارد البشرية اللازمة وتدريبها وتحفيزها لتطبيق هذا وركزت  وا 

27.  
الشركة لكل  إدارة تنظر

العاملين كجزء  من مجموعة 
  تحسين الجودة

27 15.9 107 62.9 19 11.2 14 8.2 3 1.8 3.05 0.59 0.19 

28.  

 داءأ بتقييم العليا الإدارة تقوم
جودة  إلى بالاستنادالموظفين 
 المنتجات 

22 12.9 72 42.4 45 26.5 26 15.3 5 2.9 2.89 0.73 0.25 

29.  
 أداء بتقييم العليا الإدارة تقوم

 رضا إلى بالاستناد الموظفين
 الزبائن

21 12.4 81 47.6 42 24.7 22 12.9 4 2.4 2.93 0.68 0.23 

 0.14 0.43 3.03 1.6 25 9.2 141 20.2 309 52.7 807 16.2 248 الدرجة الكلية 
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تحسين الأداء  إلىوحسب رأي الباحثة فإن تدريب العاملين وربط الحوافز بنتائج العمل يؤدي  المنهج. 

 .العناية والدقة في العمل إلىويحفز العاملين 

ية حيث جاءت بدرجة طبقت في الجامعات السعود( التي 2015بينما اختلفت النتائج مع دراسة ) الغامدي،

ودراسة  ( التي طبقت على البنوك التجارية الفلسطينية2014القصاص،) متوسطة ودراسة

( التي طبقت في شركات صناعة الأدوية السورية حيث جاءت النتائج بعدم توفر الموارد 2014)العسعس،

 البشرية اللازمة لتطبيق منهج ستة سيجما فيها.

لاحظ ارتقاع نسبة الإجابة "لا أعرف" على معظم فقرات هذا المجال، ويعود ذلك حسب رأي الباحثة كما ي

 الجودة في الشركات.ثقافة ضعف الثقافة التنظيمية المبينة على  إلى

: الفقرة ة، وقد جاء في مقدمة هذه الفقراتورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابي

( وانحراف 3.27لشركة المورد البشري المؤهل لتطبيق برامج الجودة( بمتوسط حسابي مقداره ))لدى ا

(، الفقرة )لدى الشركة الموارد البشرية المدربة على برامج الجودة( بمتوسط حسابي 0.51معياري مقداره )

ية المدربة على تطبيق (، الفقرة )لدى الشركة الموارد البشر 0.54( وانحراف معياري مقداره )3.23مقداره ) 

(، 0.57( وانحراف معياري مقداره )3.08البرامج الإحصائية لضبط الجودة( بمتوسط حسابي مقداره ) 

الفقرة )توفر الإدارة البرامج التدريبية للعاملين بمختلف المستويات الإدارية في مجالات الجودة( بمتوسط 

 (.0.57( وانحراف معياري مقداره )3.05حسابي مقداره ) 

جودة المنتجات(  إلىفي حين كانت أدنى الفقرات : الفقرة )تقوم الإدارة العليا بتقييم أداء الموظفين بالاستناد 

(، الفقرة )تربط الإدارة العليا مكافآت 0.73( وانحراف معياري مقداره )2.89بمتوسط حسابي مقداره )

( وانحراف معياري مقداره 2.92الموظفين بمعايير منها الجودة في الأداء( بمتوسط حسابي مقداره )

%( وهي مرتفعة نسبيا، 27.1لغت )( مع ملاحظة أن نسبة الإجابة "لا أعرف" على هذه الفقرة ب0.73)

( 2.93رضا الزبائن( بمتوسط حسابي مقداره ) إلىالفقرة )تقوم الإدارة العليا بتقييم أداء الموظفين بالاستناد 
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(، الفقرة )تعمل الشركة على توفير الحوافز الملائمة للعاملين المسؤولين عن 0.68وانحراف معياري مقداره )

 (.0.66( وانحراف معياري مقداره )2.93سط حسابي مقداره )تنفيذ برامج الجودة( بمتو 

استخدام العمليات ونظم المعلومات اللازمة لتطبيق منهج  إمكانيةما الرابع: الفرعي  السؤال 4-1-4

 ؟ستة سيجما

لإجابات المبحوثين على والنسب المئوية  الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية (5-4)الجدول يبين 
 :استخدام العمليات ونظم المعلومات اللازمة لتطبيق منهج ستة سيجماإمكانية المجال المتعلق يفقرات 

 (:5-4) الجدول رقم

 وافق بشدةأ لا وافقأ لا لا أعرف وافقأ وافق بشدةأ  

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

 الرقم

إمكانية استخدام 
العمليات ونظم 
 المعلومات اللازمة
لتطبيق منهج ستة 

 سيجما

 % ت % ت % ت % ت % ت

30.  
ة معايير لدى الشرك

واضحة لقياس جودة 
 العمليات 

54 31.8 98 57.6 13 7.6 5 2.9 0 0.0 3.31 0.53 0.16 

31.  
يتم تطوير العمليات 
 0.17 0.55 3.29 0.0 0 4.1 7 10.0 17 55.9 95 30.0 51 بشكل دائم ومستمر

32.  
 تطوير أنظمة يتم

 دائم بشكل المعلومات
 ومستمر

51 30.0 91 53.5 22 12.9 6 3.5 0 0.0 3.30 0.54 0.16 

33.  
 يتوفر لدى الشركة

لعملياتها توثيق كامل 
 الرئيسية

72 42.4 80 47.1 13 7.6 4 2.4 1 0.6 3.42 0.58 0.17 

34.  

 في المعلومات نظام
 يتيح تطبيق لشركةا

 التحسين برامج
 المستمر للجودة

42 24.7 98 57.6 26 15.3 3 1.8 1 0.6 3.26 0.53 0.16 

35.  
 في المعلومات نظام

 يمكن من الشركة
 العيوب قياس

39 22.9 87 51.2 38 22.4 6 3.5 0 0.0 3.25 0.53 0.16 

36.  

 في المعلومات نظام
 يلبي متطلبات الشركة
 التحليل العلمي عملية

 للمشكلات

36 21.2 96 56.5 27 15.9 11 6.5 0 0.0 3.17 0.55 0.17 

37.  

نظام المعلومات في 
الشركة يمكن من 

التواصل الفعال مع 
 الزبائن

43 25.3 91 53.5 29 17.1 7 4.1 0 0.0 3.26 0.54 0.17 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة  (5-4)يوضح الجدول 

استخدام العمليات ونظم المعلومات اللازمة لتطبيق منهج ستة سيجما مرتبة  إمكانيةالتي تقيس 

أن إلى ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط الحسابي، وتشير الدرجة الكلية الواردة في الجدول 

ومجموع نسب  ، (83.3%)فقد بلغ مجموع نسب الموافقة اتجاهات المبحوثين كانت مرتفعة جدا،

( والانحراف المعياري الكلي 3.27بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية) و، (3.7%عدم الموافقة)

استخدام العمليات ونظم  إمكانية(، مما يدل على أن درجة %81.7) ( بوزن نسبي0.41مقداره)

 المعلومات اللازمة لتطبيق منهج ستة سيجما مرتفعة جدا.

مصانع الأدوية  على طبقتالتي ( 2015الغيلي،الاغبري و وتتفق هذه النتائج مع دراسة )

 على البنوك التجارية الفلسطينية التي طبقت( 2014القصاص،ودراسة ) ،بالجمهورية اليمنية

ودراسة               في شركات صناعة الأدوية السورية( التي طبقت 2014العسعس،)ودراسة 

، ودراسة غزة قطاع في الفلسطينية الداخلي الجامعاتالتي طبقت على ( 2012ناهية، أبو)

عبد الله، ) ، ودراسةعلى الشركات الصناعية العاملة في قطاع غزة( التي طبقت 2013)حميدة،

 – الشركة العامة لصناعة الأدوية والمسلتزمات الطبية في نينوى التي طبقت على ( 2013

ودراسة  المصارف العاملة في قطاع غزة ( التي طبقت على2012عبد الله، ودراسة )، العراق

                    . ودراسةالمستشفيات الحكومية في قطاع غزة ( التي طبقت على2011)جوادة،

 (Rao& M.L,2014) ودراسةالتي طبقت على قطاع الأغذية في الهند ،Tran,2006)   التي )

38.  

على  لشركةتعمل ا
توفير نظام لتبادل 
المعلومات بين 
 الأقسام المختلفة 

48 28.2 97 57.1 19 11.2 4 2.4 2 1.2 3.26 0.57 0.17 

39.  
تعمل الشركة على 
 تحديث أنظمة رقابة
 الجودة بشكل مستمر

61 35.9 86 50.6 16 9.4 7 4.1 0 0.0 3.35 0.57 0.17 

 0.13 0.41 3.27 0.2 4 3.5 60 12.9 220 54.1 919 29.2 497 الدرجة الكلية 
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توفير  إلىهدفت الدراسة حيث  (Alidrisi,2014طبقت على شركات التصنيع الكندية ودراسة )

ومنها  هج عملي لتحديد الأولويات الأكثر ممارسة لعوامل النجاح الحرجة لتنفيذ ستة سيجمامن

تعتبر  الإدارةاستخدام العمليات ونظم المعلومات. وفي رأي الباحثة فإن هذا الاتفاق يدل على أن 

أن جهود  إلىالعمليات والأنشطة المختلفة هي نقطة البداية لبرامج الجودة بصورة كبيرة  وهذا يشير 

الشركات تسير بشكل جيد وتركز على اساسيات العمل، حيث لا يكفي التركيز دوائر الجودة في 

كما تؤكد الباحثة . داءعلى جودة المدخلات والمخرجات بل يجب التركيز على جودة العمليات والأ

لنجاح  على ضرورة التركيز على توفير انظمة المعلومات والاتصال وقواعد البيانات الملائمة

 تطبيق منهج ستة سيجما.

حيث  في الجامعات السعودية التي طبقت( 2015) الغامدي،بينما اختلفت النتائج مع دراسة 

 جاءت بدرجة منخفضة.

: ة، وقد جاء في مقدمة هذه الفقراتورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابي

( وانحراف 3.42( بمتوسط حسابي مقداره )رئيسةلعملياتها ال الفقرة )يتوفر لدى الشركة توثيق كامل

(، الفقرة )تعمل الشركة على تحديث أنظمة رقابة الجودة بشكل مستمر( 0.58معياري مقداره )

(، الفقرة )لدى الشركة معايير 0.57( وانحراف معياري مقداره )3.35بمتوسط حسابي مقداره ) 

(، 0.53( وانحراف معياري مقداره )3.31حسابي مقداره ) واضحة لقياس جودة العمليات( بمتوسط 

( وانحراف 3.3الفقرة )يتم تطوير أنظمة المعلومات بشكل دائم ومستمر( بمتوسط حسابي مقداره ) 

 (.0.54معياري مقداره )

: الفقرة )نظام المعلومات في الشركة يلبي متطلبات عملية التحليل في حين كانت أدنى الفقرات

(، الفقرة )نظام 0.55( وانحراف معياري مقداره )3.17العلمي للمشكلات( بمتوسط حسابي مقداره )

( وانحراف معياري 3.25المعلومات في الشركة يمكن من قياس العيوب( بمتوسط حسابي مقداره )
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%( وهي 22.4أن نسبة الإجابة "لا أعرف" على هذه الفقرة بلغت )مع ملاحظة  (0.53مقداره )

، الفقرة )تعمل الشركة على توفير نظام لتبادل المعلومات بين الأقسام المختلفة( مرتفعة نسبيا

(، الفقرة )نظام المعلومات في 0.57( وانحراف معياري مقداره )3.26بمتوسط حسابي مقداره )

( وانحراف معياري 3.26ال مع الزبائن( بمتوسط حسابي مقداره )الشركة يمكن من التواصل الفع

 (.0.54مقداره )
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اسزززززتخدام التغذيزززززة العكسزززززية والقيزززززاس  إمكانيزززززةمزززززا  الخزززززامس:  الفرعزززززي السزززززؤال 4-1-5
 ؟اللازم لتطبيق منهج ستة سيجما

لإجابات والنسب المئوية  الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية (6-4رقم)الجدول يبين 
استخدام التغذية العكسية والقياس اللازم لتطبيق إمكانية المجال المتعلق بالمبحوثين على فقرات 

 :منهج ستة سيجما

 (:6-4الجدول)

 وافق بشدةأ لا وافقأ لا لا أعرف وافقأ وافق بشدةأ  

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الرقم الاختلاف

إمكانية استخدام التغذية 
العكسية والقياس اللازم 
لتطبيق منهج ستة 

 سيجما

 % ت % ت % ت % ت % ت

توجد لدى الشركة وحدة   .40
 0.18 0.60 3.39 0.6 1 4.1 7 4.1 7 48.2 82 42.9 73 رقابة داخلية

توجد لدى الشركة وحدة   .41
 0.20 0.64 3.26 0.6 1 8.2 14 8.2 14 50.0 85 32.9 56 لتلقي الشكاوى 

42.  
توجد لدى الشركة وحدة 
 0.19 0.62 3.26 0.6 1 6.5 11 12.4 21 50.6 86 30.0 51 لتلقي مقترحات الزبائن 

43.  

 على الشركة إدارة تعتمد
 الإحصائية الأساليب
 مستويات ومراقبة لقياس
 الجودة

42 24.7 83 48.8 35 20.6 10 5.9 0 0.0 3.24 0.58 0.18 

44.  

تعتمد إدارة الشركة على 
اساليب متعددة في 

الحصول على 
المعلومات التي تساعدها 

 في تقييم المنتجات 

40 23.5 98 57.6 28 16.5 4 2.4 0 0.0 3.25 0.50 0.15 

45.  

 إدارة الشركةتولي 
اهتماما عالياً بعملية 

نسب الهدر  قياس
والأخطاء والمعيب في 

 المنتجات

50 29.4 95 55.9 22 12.9 3 1.8 0 0.0 3.32 0.51 0.15 

46.  

تعمل إدارة الشركة على 
معالجة الانحرافات بناء 
على ما تضمنته التغذية 

 العكسية من تقارير

32 18.8 94 55.3 36 21.2 7 4.1 1 0.6 3.17 0.54 0.17 

47.  

 

الشركة إدارة تحرص 
 على معرفة آراء الزبائن

  

42 24.7 106 62.4 16 9.4 4 2.4 2 1.2 3.22 0.55 0.17 
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48.  
يتم إجراء عمليات تفتيش 
بصفة دورية على جميع 

 نشاطات الشركة 
46 27.1 100 58.8 17 10.0 6 3.5 1 0.6 3.25 0.55 0.17 

 دائماُ  الشركة إدارة تسعى  .49
 0.16 0.52 3.23 0.0 0 4.1 7 10.6 18 60.6 103 24.7 42  الجودة برامج نتائج لتقييم

47 الدرجة الكلية 
4 

27.
9 

932 54.
8 

21
4 

12.
6 

73 4.3 7 0.4 3.24 0.43 0.13 

 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة  (6-4)يوضح الجدول 

استخدام التغذية العكسية والقياس اللازم لتطبيق منهج ستة سيجما مرتبة ترتيبا  إمكانيةالتي تقيس 

تنازليا حسب درجات الوسط الحسابي، وتشير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات 

ومجموع نسب عدم  ، (82.7%)فقد بلغ مجموع نسب الموافقة المبحوثين كانت مرتفعة،

( والانحراف المعياري الكلي 3.24المتوسط الحسابي للدرجة الكلية)بلغ ، و (4.7%الموافقة)

استخدام التغذية العكسية  إمكانية(، مما يدل على أن درجة %80.9( بوزن نسبي)0.43مقداره)

 والقياس اللازم لتطبيق منهج ستة سيجما مرتفعة.

مصانع الأدوية  على التي طبقت( 2015و الغيلي، الاغبري وتتفق هذه النتائج مع دراسة )

 على البنوك التجارية الفلسطينية التي طبقت( 2014القصاص، ودراسة )، بالجمهورية اليمنية

 في الفلسطينية الجامعاتفي الداخلي جودة التدقيق  التي طبقت على( 2012أبو ناهية،ودراسة )

، قطاع غزةعلى الشركات الصناعية العاملة في ( التي طبقت 2013، ودراسة )حميدة، غزة قطاع

،  المصارف العاملة في قطاع غزة ( التي طبقت على2012ودراسة ، ودراسة )عبد الله، 

( التي طبقت على شركات التصنيع الكندية. وفي رأي الباحثة فإن الاهتمام   (Tran,2006ودراسة

لى تقييم نتائج برامج الجودة و كبير في بشكل  يساهمبالتغذية العكسية والقياس في الشركات  تحديد ا 

وتصحيح الأخطاء والانحرافات في نقاط القوة والضعف واتخاذ الاجراءات اللازمة لحل المشكلات 

 الوقت المناسب.
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ة، وقد جاء في مقدمة هذه ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابي

( وانحراف 3.39بي مقداره ): الفقرة )توجد لدى الشركة وحدة رقابة داخلية( بمتوسط حساالفقرات

(، الفقرة )تولي إدارة الشركة اهتماما عالياً بعملية قياس نسب الهدر والأخطاء 0.6معياري مقداره )

(، الفقرة 0.51( وانحراف معياري مقداره )3.32والمعيب في المنتجات( بمتوسط حسابي مقداره ) 

( وانحراف 3.26حسابي مقداره ) )توجد لدى الشركة وحدة لتلقي مقترحات الزبائن( بمتوسط 

      (، الفقرة )توجد لدى الشركة وحدة لتلقي الشكاوى( بمتوسط حسابي مقداره0.62معياري مقداره )

 (.0.64( وانحراف معياري مقداره )3.26) 

في حين كانت أدنى الفقرات : الفقرة )تعمل إدارة الشركة على معالجة الانحرافات بناء على ما 

( وانحراف معياري مقداره 3.17ذية العكسية من تقارير( بمتوسط حسابي مقداره )تضمنته التغ

%( وهي مرتفعة 21.2مع ملاحظة أن نسبة الإجابة "لا أعرف" على هذه الفقرة بلغت ) (0.54)

( 3.22، الفقرة )تحرص إدارة الشركة على معرفة آراء الزبائن( بمتوسط حسابي مقداره )نسبيا

(، الفقرة )تسعى إدارة الشركة دائماُ لتقييم نتائج برامج الجودة( 0.55اره )وانحراف معياري مقد

(، الفقرة )تعتمد إدارة الشركة على 0.52( وانحراف معياري مقداره )3.23بمتوسط حسابي مقداره )

( وانحراف 3.24الأساليب الإحصائية لقياس ومراقبة مستويات الجودة( بمتوسط حسابي مقداره )

 (.0.58ه )معياري مقدار 
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أهززززم المعوقززززات المتوقعززززة لتطبيززززق مززززنهج سززززتة  هززززيمززززا : الززززرئيس الثززززاني السززززؤال  - ب
 ؟سيجما

لإجابات المبحوثين والنسب المئوية  يبين الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية (7-4)الجدول 
 :أهم المعوقات المتوقعة لتطبيق منهج ستة سيجماالمجال المتعلق بعلى فقرات 

 
 (: 7-4الجدول رقم)

 
 وافق بشدةأ لا وافقأ لا لا أعرف وافقأ وافق بشدةأ  

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

 الرقم
أهم المعوقات 

المتوقعة لتطبيق 
 منهج ستة سيجما

    % ت % ت % ت % ت % ت

50.  
غياب الرؤية الشاملة 
لتطبيق برامج تحسين 

 الجودة الحديثة
5 2.9 38 22.4 44 25.9 64 37.6 19 11.2 2.23 0.75 0.34 

51.  

 الامكانات ضعف
 اللازمة المادية

 تحسين لتطبيق برامج
 الحديثة الجودة

3 1.8 21 12.4 33 19.4 82 48.2 31 18.2 1.97 0.69 0.35 

العالية في  المركزية  .52
 0.34 0.84 2.46 10.0 17 25.3 43 28.2 48 30.0 51 6.5 11 الشركة ادارة

53.  
 الثقافة ضعف

 المبنية التنظيمية
  الجودة على

6 3.5 47 27.6 38 22.4 64 37.6 15 8.8 2.33 0.74 0.32 

54.  

نقص المورد البشري 
للقيام  المؤهل

  بالتحليل العلمي 
 للمشكلات

7 4.1 47 27.6 31 18.2 61 35.9 24 14.1 2.27 0.80 0.35 

55.  
الى نظام الافتقار 

معلومات فعال 
 الزبائن مع للتواصل

5 2.9 38 22.4 28 16.5 76 44.7 23 13.5 2.18 0.74 0.34 

56.  

 الاهتمام ضعف 
 الموظفين بتدريب

 برامج على تطبيق
 الجودةتحسين 

4 2.4 45 26.5 26 15.3 70 41.2 25 14.7 2.19 0.75 0.34 

57.  

العاملين مقاومة 
في  التغيير لعمليات
 الشركة

 

10 5.9 59 34.7 41 24.1 45 26.5 15 8.8 2.50 0.80 0.32 
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58.  
 ضعف الاهتمام

 زبائن بمتطلبات
 الشركة

2 1.2 27 15.9 27 15.9 91 53.5 23 13.5 2.06 0.64 0.31 

59.  

 اهتمامضعف 
تحليل ب المديرين
 تؤثر التي المشاكل

  جودة على
 المنتجات

4 2.4 42 24.7 29 17.1 75 44.1 20 11.8 2.21 0.72 0.33 

60.  

استخدام  ضعف
البرامج الإحصائية 
الحديثة لمعالجة 

 البيانات

3 1.8 50 29.4 41 24.1 59 34.7 17 10.0 2.30 0.72 0.31 

61.  
الرقابة ضعف 

الحكومية على جودة 
 المنتجات

9 5.3 31 18.2 35 20.6 68 40.0 27 15.9 2.16 0.82 0.38 

62.  
سياسة الشركة في 
التركيز على السعر 
 على حساب الجودة

7 4.1 31 18.2 31 18.2 63 37.1 38 22.4 2.05 0.84 0.41 

 0.25 0.56 2.25 13.3 294 39.0 861 20.5 452 23.8 527 3.4 76 الكليةالدرجة  

 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة  (7-4)يوضح الجدول 

التي تقيس أهم المعوقات المتوقعة لتطبيق منهج ستة سيجما مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات 

 الوسط الحسابي، وتشير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين كانت منخفضة

حيث بلغ  (52.3%ومجموع نسب عدم الموافقة) ، (27.2%)ع نسب الموافقةفقد بلغ مجمو 

بوزن  (0.56راف المعياري الكلي مقداره)والانح (2.25الحسابي للدرجة الكلية) المتوسط

 (، مما يدل على أن درجة المعوقات المتوقعة لتطبيق منهج ستة سيجما منخفضة.%56.3نسبي)

 على معظم فقرات هذا المجال. (( 20.5%كما يلاحظ ارتفاع نسبة الإجابة "لا اعرف"

ة، وقد جاء في مقدمة هذه ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابي

( 2.5: الفقرة )مقاومة العاملين لعمليات التغيير في الشركة( بمتوسط حسابي مقداره )الفقرات

   (، الفقرة )المركزية العالية في ادارة الشركة( بمتوسط حسابي مقداره 0.8اري مقداره )وانحراف معي
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مع ملاحظة أن نسبة الإجابة "لا أعرف" على هذه  (0.84( وانحراف معياري مقداره )2.46) 

، الفقرة )ضعف الثقافة التنظيمية المبنية على الجودة( %( وهي مرتفعة نسبيا28.2الفقرة بلغت )

(، الفقرة )ضعف استخدام البرامج 0.74( وانحراف معياري مقداره )2.33سط حسابي مقداره ) بمتو 

عياري مقداره ( وانحراف م2.3الإحصائية الحديثة لمعالجة البيانات( بمتوسط حسابي مقداره ) 

في حين كانت أدنى الفقرات : الفقرة )ضعف الامكانات المادية اللازمة لتطبيق برامج  (.0.72)

(، الفقرة 0.69( وانحراف معياري مقداره )1.97ين الجودة الحديثة( بمتوسط حسابي مقداره )تحس

( 2.05)سياسة الشركة في التركيز على السعر على حساب الجودة( بمتوسط حسابي مقداره )

(، الفقرة )ضعف الاهتمام بمتطلبات زبائن الشركة( بمتوسط حسابي 0.84وانحراف معياري مقداره )

(، الفقرة )ضعف الرقابة الحكومية على جودة 0.64( وانحراف معياري مقداره )2.06)مقداره 

 (.0.82( وانحراف معياري مقداره )2.16المنتجات( بمتوسط حسابي مقداره )

أهم المعوقات بأن و من خلال آراء المبحوثين واتجاهاتهم العالية والموافقة، يمكن تلخيص ما سبق 

 .سيجما تتمثل بمقاومة العاملين لعمليات التغيير في الشركة المتوقعة لتطبيق منهج ستة

مقومات منهج ستة لوالنسب المئوية  الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ( 8-4يبين الجدول )

 Six Sigmaسيجما

 (:8-4الجدول )

وافق أ لا وافقأ لا لا أعرف وافقأ وافق بشدةأ 

الوسط  بشدة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

 % ت % ت % ت % ت % ت المجال

دعم والتزام الإدارة 
 العليا

606 35.6 880 51.8 164 9.6 48 2.8 2 0.1 3.34 0.38 0.11 

 0.13 0.41 3.24 0.3 5 3.7 63 10.6 181 56.9 968 28.4 483 التحسين المستمر 
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الموارد توفر 
 اللازمةالبشرية 

248 16.2 807 52.7 309 20.2 141 9.2 25 1.6 3.03 0.43 0.14 

استخدام العمليات 
 ونظم المعلومات

497 29.2 919 54.1 220 12.9 60 3.5 4 0.2 3.27 0.41 0.13 

استخدام التغذية 
 العكسية والقياس 

474 27.9 932 54.8 214 12.6 73 4.3 7 0.4 3.24 0.43 0.13 

 0.10 0.34 3.24 0.5 43 4.6 385 13.1 1088 54.1 4506 27.7 2308 الدرجة الكلية

 

 Sixتطبيق مقومات منهج ستة سيجما مكانيةبأن الدرجة الكلية لإ (8-4)يتضح من الجدول 

Sigma (%5.1ومجموع نسب عدم الموافقة) ، (81.8%)فقد بلغ مجموع نسب الموافقة ،مرتفعة 

 الإدارةدعم والتزام (، كما يتضح بأن أعلى هذه المقومات هو 3.24بوسط حسابي كلي)

ثم (، 3.24)التحسين المستمر ثم(، 3.27)استخدام العمليات ونظم المعلوماتيليه و (، 3.34)العليا

يلاحظ أن و (. 3.03اللازمة)الموارد البشرية (، وأخيرا توفر 3.24)استخدام التغذية العكسية والقياس

اللازمة حيث بلغت الموارد البشرية أعلى نسبة للإجابة "لا أعرف" كانت في مجال توفر 

 %( وهي مرتفعة نسبيا.20.2)

 تحليل المقابلات: 4-2

 –بإجراء مقابلة مع سبعة مديري دوائر الجودة والإنتاج في الشركات )محل الدراسة(  قامت الباحثة

الذين وافقوا على إجراء المقابلة وهم:)  شركة القصراوي التجارية الصناعية، شركة الجبريني 

لمنتجات الالبان والمواد الغذائية ، شركة الحمودة لمنتجات الألبان والمواد الغذائية، شركة سنيورة 

للصناعات الغذائية ، شركة المشروبات الوطنية، شركة سنقرط للمنتوجات الغذائية، مصنع  بوظة 
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وبة بشكل الارز( وطرحت عليهم ستة اسئلة ضمن مقابلة إتصفت بأنها مهيكلة، ثم تم تفريغ الأج

 (.9-4يدوي من طرف الباحثة بالجدول رقم )

( حيث 5-1( للحفاظ على سرية الإجابات على الأسئلة من )7-1تم إعطاء الشركات أرقام من )

 على النحو التالي:تم تفريغ الاجابات 

 (: تحليل المقابلات9-4الجدول رقم )

هل هناك : السؤال الاول رقم الشركة

الإدارة إمكانية لدعم والتزام 

العليا في تطبيق منهج ستة 

 سيجما ؟

 

 هل هناكلسؤال الثاني: ا
ستخدام لا  إمكانية

التحسين المستمر اللازم 
 لتطبيق منهج ستة سيجما؟

 

هل : الثالث السؤال
 هناك إمكانية

 الموارد لتوفير
  اللازمة البشرية
 ستة منهج لتطبيق
 ؟ سيجما

 

هل : الرابع السؤال
 هناك إمكانية

 العمليات لاستخدام
 المعلومات ونظم

 لتطبيق اللازمة
 سيجما؟ ستة منهج

: الخامس السؤال
إمكانية   هل هناك
 التغذية لاستخدام
 والقياس العكسية
 لتطبيق اللازم
ستة  منهج

 سيجما؟

 بالتأكيد نعم بالتأكيد نعم متوفر نعم بالتأكيد نعم نعم 1شركة 

 نعم بالتأكيد نعم متوفر نعم نعم بالتأكيد نعم 2شركة 

نقوم بالتحسين المستمر  نعم هناك امكانية نعم 3شركة 
 بشكل متواصل

متوفر ونقوم  نعم
بتدريبهم وتحفيزهم 

 دوما

متوفر ونقوم  نعم
بتحديث البرامج 

 دوما

ويوجد لدينا  نعم
الوسائل الكافية 
لعمليات القياس 
 والتغذية العكسية

 امكانية كبيرة هناك نعم 4شركة 
 المستمر بالتحسين نقوم نعم

 متواصل بشكل

 ونقوم متوفر نعم
 وتحفيزهم بتدريبهم

 دوما

 ونقوم متوفر نعم
 البرامج بتحديث

 دوما

 لدينا ويوجد نعم
 الكافية الوسائل
 القياس لعمليات
 العكسية والتغذية

 امكانية هناك نعم 5شركة 
 المستمر بالتحسين نقوم نعم

 متواصل بشكل

 ونقوم متوفر نعم
 وتحفيزهم بتدريبهم

 دوما

يوجد لدينا  نعم
 برامج متطورة

 لدينا ويوجد نعم
 الكافية الوسائل
 القياس لعمليات
 العكسية والتغذية

 6شركة 
تتوفر الامكانيات  نعم

 اللازمة

يوجد لدينا خطط  نعم
مستقبلية لتحسين كافة 

 العمليات بالشركة

يوجد برامج  لا
 تدريبية كافية

 ونقوم متوفر نعم
 البرامج بتحديث

 دوما

نقوم بمتابعة  نعم
التقارير وقياس 
 المشكلات

يوجد برامج  لا نعم نعم 7شركة 
 يوجد نعم نعم ومكافآتتحفيزية 
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 ؟العليا في تطبيق منهج ستة سيجما هل هناك إمكانية لدعم والتزام الإدارة: السؤال الأول 4-2-1

 فقد أجمعوا على أ :م  خلال إجابة مديري دوائر الجودة والإنتاج 

  الإدارة العليا تعطي اهتماما عاليا لسياسة الجودة ضمن استراتيجياتها المستقبلية 

 الإدارة العليا تضع عمليات تطوير الجودة في سلم أولوياتها 

 الإدارة العليا على استعداد تام لاستخدام أساليب معاصرة في مجال الجودة 

  الإمكانات المالية اللازمة لتطبيق برامج  الجودةالإدارة العليا تتوفر لديها 

 الإدارة العليا تحرص على إدراج علاقات الزبائن ضمن استراتيجياتها 

من خلال خبرة الباحثة في هذا القطاع، فإن معظم شركات تصنيع المواد الغذائية الكبرى هي 

جودة منتجاتها المنافسة على شركات عائلية، ويرتبط نجاح هذه الشركات باسم العائلة وذلك بتعزيز 

 المستويين المحلي والدولي.

لاستخدام التحسي  المستمر اللازم لتطبيق منهج   هل هناك إمكانيةالسؤال الثاني:  4-2-2

 ستة سيجما؟

 م  خلال إجابة مديري دوائر الجودة والإنتاج فقد أجمعوا على أ :

 .لدى الشركة خطة استراتيجية واضحة للتحسين المستمر 

 ركيزة رئيسة للتحسين المستمر. تعتمد الشركة متطلبات الزبون 

 تقوم إدارة الشركة على التحسين المستمر لتخفيض الانحرافات في الإنتاج. 

 اقتراحات الزبائن والأخذ بها في عملية تحسين جودة المنتجات  إلى تُعنى الإدارة بالتعرف

 .بالشركة
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 جل التعديل والتحسين.أ بها في الشركة باستمرار من تتم مراجعة العمليات المعمول 

 لعملياتها مر ضروري وهام أوفي رأي الباحثة فإن التحسين المستمر في الشركات العائلية 

 الرئيسة الأسباب التخلص من على تركز التي الحلول وتطوير ،الأساسية الخاصة بالإنتاج

، مما يساهم في تطوير الأداء وزيادة كنو تخفيض نسبة الانتاج المعيب لأقل ما يم ،للمشكلة

وتحقيق  الزبونتلبية احتياجات  هالربحية، واتخاذ الإجراءات اللازمة للتطوير وفي الوقت نفس

القناعة والرضا لديه، وصولا لتحقيق أعلى مستويات الجودة على مختلف الأصعدة المحلية 

 والعالمية.

اللازمة  لتطبيق منهج ستة  السؤال الثالث: هل هناك إمكانية لتوفير الموارد البشرية 4-2-3

 ؟سيجما

 خمسة منهم على أنه: كدأ دوائر الجودة والإنتاج فقدمديري م  خلال إجابة 

 لدى الشركة المورد البشري المؤهل  لتطبيق برامج الجودة 

  منها الجودة في الأداءتربط الإدارة العليا مكافآت الموظفين بمعايير 

  توفر الإدارة البرامج التدريبية للعاملين بمختلف المستويات الإدارية في  مجالات الجودة 

  تعمل الشركة على توفير الحوافز الملائمة للعاملين المسؤولين عن تنفيذ برامج الجودة 

  تنظر إدارة الشركة لكل العاملين كجزء من مجموعة تحسين الجودة 

اب اثنا  منهم على أنه لا يتم توفير الحوافز الملائمة للعاملي  المسؤولي  ع  تنفيذ جأبينما 

 برامج الجودة كما أنه ليس بالضرورة ا  يتم ربط مكافآت الموظفي  بمعايير الجودة في الأدا .
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ترى الباحثة أن الموارد البشرية هي العنصر الأهم والحيوي قبل وأثناء بداية تطبيق منهج ستة و  

الكفاءات التي تحتاجها الشركات لتطبيق هذا  ( في أي مؤسسة، وذلك بتوفيرSix Sigmaسيجما )

( على ربط نظام الترقيات والحوافز Six Sigmaويرتكز نجاح تطبيق منهج ستة سيجما ) ،المنهج

ية في وعدم مقاومة العاملين فيها لعمليات التغيير وتوفير البرامج التدريب ،والمكافآت بجودة الأداء

 دارية فيها. مجلات الجودة للعاملين بمختلف المستويات الإ

 

السؤال الرابع: هل هناك إمكانية لاستخدام العمليات ونظم المعلومات اللازمة لتطبيق  4-2-4

 منهج ستة سيجما؟

 على أنه: أجمعوادوائر الجودة والإنتاج فقد  ديريم  خلال إجابة م

  لعملياتها الرئيسةيتوفر لدى الشركة توثيق كامل. 

 يتم تطوير العمليات بشكل دائم ومستمر. 

 يتم تطوير أنظمة المعلومات بشكل دائم ومستمر. 

 نظام المعلومات في الشركة يمكن من قياس العيوب. 

 نظام المعلومات في الشركة يلبي متطلبات عملية التحليل العلمي للمشكلات. 

  الفعال مع الزبائننظام المعلومات في الشركة يمكن من التواصل. 

 ومات بين الأقسام المختلفةتعمل الشركة على توفير نظام لتبادل المعل. 

  جراء المقابلات بأن معظم شركات تصنيع المواد الغذائية الكبرى قد قامت إوتبين للباحثة بعد

وتعتمد بشكل كبير على تحليل بياناتها باستخدام البرامج  ،بتحديث أنظمة المعلومات لديها

نتاج لديها. كما تقوم هذه خصوصا في المختبرات وخطوط الإ ،حصائية الإلكترونية المتطورةالإ

ويعتبر  ،على شهادات الجودة ن معظمها حاصلإحيث  ،الشركات بتوثق عملياتها بشكل دقيق
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نها توفر أنظمة معلومات يمكن من أكما  ،لحصولها على هذه الشهادات اأساسي االتوثيق متطلب

و متقرحات، وذلك من خلال أشكاوى  يأواستقبال  ،فعال مع الزبائن ومعرفة متطلباتهمالتواصل ال

 وخطوط اتصال مجانية. ،وصفحة تواصل اجتماعي ،وجود موقع الكتروني لكل شركة

 

السؤال الخامس: هل هناك  إمكانية لاستخدام التغذية العكسية والقياس اللازم لتطبيق  4-2-5

 منهج ستة سيجما؟

 على أنه: أجمعوادوائر الجودة والإنتاج فقد  يريإجابة مد م  خلال

 توجد لدى الشركة وحدة رقابة داخلية. 

 توجد لدى الشركة وحدة لتلقي الشكاوى و معرفة آراء الزبائن. 

 تعتمد إدارة الشركة على الأساليب الإحصائية لقياس ومراقبة مستويات الجودة. 

  التي تساعدها في تقييم  في الحصول على المعلوماتساليب متعددة أتعتمد إدارة الشركة على

 .المنتجات

 تولي إدارة الشركة اهتماما عالياً بعملية قياس نسب الهدر والأخطاء والمعيب في المنتجات. 

 تعمل إدارة الشركة على معالجة الانحرافات بناء على ما تضمنته التغذية العكسية من تقارير. 

قبل وصول المنتجات  ،ستجابة الشركات لأي انحرافات حاصلةويظهر ذلك جليا من خلال سرعة ا

إلى زبائنها ، ومتابعة آراء زبائنها عبر فتح قنوات التواصل المباشرة وغير المباشرة من خلال عدة 

 ومواقع التواصل الاجتماعي.   ،رقام الهواتف المجانيةأو  ،منها الاستبانات ،وسائل

خطوط الانتاج  إلىيضا من خلال الجولات الميدانية التي قامت بها الباحثة بالتعرف أكما تبين 

حيث يتم فحص عينات من المنتجات بداية في  ،والمختبرات في شركات تصنيع المواد الغذائية
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فإنه يتم الحجز على المنتجات لحين تتبع  ،و عيب معينأالمختبرات وفي حال تبين وجود خلل 

وجود ماكنات انتاج ذكية تقوم برفض المنتج  إلىكما قامت الباحثة بالتعرف  . الخلل ومعالجته

وهذا يدل على حرص الشركات الفلسطينية على  ،المعيب قبل وصوله لعملية التعبئة والتغليف

 والمنافسة بالمنتج الوطني على الصعيدين المحلي والعالمي.  ،مواكبة التطورات التكنولوجية

  ؟المتوقعة لتطبيق منهج ستة سيجما هم المعوقاتأبرأيك ما هي دس: السؤال السا 4-2-6

دوائر الإنتاج والجودة على أ  أهم المعوقات المتوقعة لتطبيق منهج ستة  ديروأجمع م

 :في سيجما تتمثل

ا حيث يتطلب تطبيق هذا المنهج جهدمقاومة العاملين لعمليات التغيير في الشركة   .1

 تدريبية مكثفة بالإضافة إلى مهامهم الروتينية.وحضور دروات ، امضاعف

نه منهج حديث ولا يوجد جهات محلية لأ ،ستة سيجما لمنهجية الواضح الفهم عدم .2

 متخصصة تقود هذا المنهج.

 ومحاولة اكتفائها ستة، سيجما منهج بانتهاج كبيرة، تحسينات إجراء في القيادة تردد .3

 .مكلفة غير بسيطة بتحسينات

 التطبيق كما يتم حتى بادئ الأمر ستة سيجما من في بخبراء للاستعانة الملحة الحاجة .4

 يكون. أن ينبغي

 وتشجيعهم ،للعاملين المسؤولين عن تنفيذ برامج الجودةفعال ومتنوع  حوافز نظام توافر عدم .5

 تبنيه. في والمشاركة المنهج، تطبيق هذه على
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 الفصل الخامس

 النتائج والتوصيات

 

 المقابلاتو  مناقشة نتائج الاستبانة  5-1

 التوصيات 5-2

 دراسات مستقبلية مقترحة 5-3

 

  



 

169 
 

 الفصل الخامس

 مناقشة نتائج الاستبانة  والمقابلات 5-1

( فني Six Sigmaتطبيق منهج ستة سنيجما) إمكانيةدراسة   إلىبعد إجراء هذه الدراسة التي هدفت 

 الآتية:النتائج  إلىشركات تصنيع المواد الغذائية الكبرى في الضفة الغربية، توصلت الباحثة 

 

تطبيق منهج ستة سيجما في شركات تصنيع المواد الغذائية  إمكانية: ما الاول الرئيس السؤال
 ؟ الكبرى في الضفة الغربية

تطبيق منهج ستة سيجما في شركات تصنيع المواد الغذائية الكبرى في  إمكانيةتبين بأن درجة 

وهذا يتوافق مع السياسة الوطنية لزيادة وتشجيع المنتجات الفلسطينية الضفة الغربية مرتفعة جدا، 

 الأسواق العالمية. إلىوزيادة الصادرات  ،المنافسة

%( وهي مقبولة نسبيا. وذلك يعود 13.2تبين أيضا أن نسبة الإجابة "لا أعرف" بشكل عام بلغت )

العليا وعدم  الإدارةابتعاد جزء من عينة البحث في الهيكل التنظيمي عن  إلىبحسب رأي الباحثة 

 مشاركتها في عملية اتخاذ القرارات ، لذلك فإن حجم المعلومات المتوفرة لدى هذه الشريحة

 العليا شحيحة. الإدارةبخصوص توجهات وآراء 

 ويتفرع ع  هذا السؤل الأسئلة الفرعية التالية:
 ؟العليا لتطبيق منهج ستة سيجما الإدارةدعم والتزام  إمكانيةما  السؤال الأول: 

كما تبين  العليا لتطبيق منهج ستة سيجما مرتفعة جدا. الإدارةدعم والتزام  إمكانيةدرجة تبين بأن 

العليا  الإدارةتمثل بأن تتوفر لدى يالإدارة العليا لتطبيق منهج ستة سيجما دعم والتزام  إمكانيةبأن 

 اهتماما عاليا لسياسة الجودة ضمنتعطي وأنها الإمكانات المالية اللازمة لتطبيق برامج الجودة، 

ل انحدار مفاجئ في سبة عند حصو باتخاذ الإجراءات المنا كذلكتقوم و استراتيجياتها المستقبلية ، 

العليا  الإدارةلدى وأن عمليات تطوير الجودة في سلم أولوياتها،  تضعوأنها ، جودة منتجاتها
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ام العالي على الاهتم كذلكتحرص و الاستعداد التام لاستخدام أساليب معاصرة في مجال الجودة، 

تعمل على و من استراتيجياتها، على إدراج علاقات الزبائن ض تحرصو ، بإدارة علاقات الزبائن

تقوم بعمل اجتماعات ولقاءات دورية للتوعية و ، دات داخلية مستقلة مختصة بالجودةتأسيس وح

 .تشجع الموظفين على حضور مؤتمرات علمية تتعلق بالجودةو بأهمية الجودة ، 

نتاج في دوائر الجودة والإ مديريجمع أحيث  ،وقد توافقت هذه النتائج مع نتائج المقابلات

 . منهج ستة سيجماي منهج جديد مثل أالعليا لتطبيق  الإدارةدعم والتزام  أهميةعلى  الشركات

 ؟استخدام التحسي  المستمر اللازم لتطبيق منهج ستة سيجما إمكانيةما السؤال الثاني: 
تمثل وي استخدام التحسين المستمر اللازم لتطبيق منهج ستة سيجما مرتفعة. إمكانيةدرجة تبين بأن 

محددة  الدى الشركة أهداف للتحسين المستمر، رئيسةالشركة متطلبات الزبون ركيزة  باعتماد

جل التعديل أتتم مراجعة العمليات المعمول بها في الشركة باستمرار من وكذلك المستمر،  للتحسين

 التعرف إلىب الإدارةلدى الشركة خطة استراتيجية واضحة للتحسين المستمر، تُعنى  وأن والتحسين،

على  الإدارةتقوم و اقتراحات الزبائن والأخذ بها في عملية تحسين جودة المنتجات بالشركة، 

تحرص الشركة على التنبؤ بمتطلبات الزبون، و التحسين المستمر لتخفيض الانحرافات في الإنتاج، 

 عمليات المعمولال وأنري حول مشاريع التحسين المستمر، العليا تقارير بشكل دو  الإدارةتطلب و 

اقتراحات  إلىتُعنى بالتعرف  الإدارة وأنبها ارتباطا مباشرا ببرامج التحسين المستمر،  ترتبط

 .العاملين والأخذ بها في عملية تحسين جودة العمليات بالشركة

نتاج في دوائر الجودة والإ يرومدجمع أحيث  ،كما توافقت هذه النتائج مع نتائج المقابلات

 .ستخدام التحسين المستمر اللازم لتطبيق منهج ستة سيجماا أهميةعلى  الشركات
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 ؟توفير الموارد البشرية اللازمة لتطبيق منهج ستة سيجما إمكانيةما  السؤال الثالث: 
كما تبين  توفير الموارد البشرية اللازمة لتطبيق منهج ستة سيجما مرتفعة. إمكانيةدرجة تبين بأن 

لدى الشركة المورد  هتوفير الموارد البشرية اللازمة لتطبيق منهج ستة سيجما تتمثل بأن إمكانية بأن 

 ولديهاالموارد البشرية المدربة على برامج الجودة،  ولديهاالبشري المؤهل لتطبيق برامج الجودة، 

البرامج  الإدارةتوفر و الموارد البشرية المدربة على تطبيق البرامج الإحصائية لضبط الجودة، 

إدارة الشركة لكل  تنظر و ،تويات الإدارية في مجالات الجودةالتدريبية للعاملين بمختلف المس

تعمل الشركة على توفير الحوافز الملائمة للعاملين و ، ة تحسين الجودةالعاملين كجزء من مجموع

رضا  إلىن بالاستناد الموظفي أداءالعليا بتقييم  الإدارةتقوم و ، المسؤولين عن تنفيذ برامج الجودة

بتقييم  كذلكتقوم و ، داءالعليا مكافآت الموظفين بمعايير منها الجودة في الأ الإدارةتربط و الزبائن، 

 .جودة المنتجات إلىاستنادا أداء الموظفين 

نتاج في لإدوائر الجودة وا يريخمسة مدجمع أحيث ، توافقت هذه النتائج مع نتائج المقابلات وقد

جاب اثنان أبينما ، توفير الموارد البشرية اللازمة لتطبيق منهج ستة سيجما  إمكانيةعلى  الشركات
كما  لديها منهم على أنه لا يتم توفير الحوافز الملائمة للعاملين المسؤولين عن تنفيذ برامج الجودة

 .داءن يتم ربط مكافآت الموظفين بمعايير الجودة في الأأأنه ليس بالضرورة 
 

 ؟استخدام العمليات ونظم المعلومات اللازمة لتطبيق منهج ستة سيجما إمكانيةما السؤال الرابع: 
استخدام العمليات ونظم المعلومات اللازمة لتطبيق منهج ستة سيجما  إمكانية درجةتبين بأن 

اللازمة لتطبيق منهج  استخدام العمليات ونظم المعلومات إمكانية بأن  كذلك تبينو  مرتفعة جدا.

على تحديث  وتحرص ،رئيسةيتوفر لدى الشركة توثيق كامل لعملياتها ال هتمثل بأنيستة سيجما 

يتم تطوير و معايير واضحة لقياس جودة العمليات ،  يهالدو أنظمة رقابة الجودة بشكل مستمر، 

نظام وأن مر، أنظمة المعلومات بشكل دائم ومستمر، يتم تطوير العمليات بشكل دائم ومست

يمكن  فيهانظام المعلومات و المعلومات في الشركة يتيح تطبيق برامج التحسين المستمر للجودة، 
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الشركة تعمل على توفير نظام لتبادل المعلومات بين الأقسام وأن من التواصل الفعال مع الزبائن، 

نظام المعلومات في كذلك نظام المعلومات في الشركة يمكن من قياس العيوب،  وأن المختلفة ،

 .متطلبات عملية التحليل العلمي للمشكلاتالشركة يلبي 

 دوائر الجودة والانتاج في الشركات ديرومجمع أتوافقت هذه النتائج مع نتائج المقابلات حيث و 

 .لتطبيق منهج ستة سيجما اللازمة  نظم المعلوماتتطوير  العمليات و توثيق  أهميةعلى 

استخدام التغذية العكسية والقياس اللازم لتطبيق منهج ستة  إمكانيةما السؤال الخامس: 
 ؟سيجما

 ،استخدام التغذية العكسية والقياس اللازم لتطبيق منهج ستة سيجما مرتفعة إمكانيةدرجة تبين بأن 

اهتماما عالياً بعملية قياس نسب  تهاتولي إدار و توجد لدى الشركة وحدة رقابة داخلية،  هتمثل بأنوي

الشركة  وكذلكلشركة وحدة لتلقي مقترحات الزبائن ، ل وأنالهدر والأخطاء والمعيب في المنتجات، 

ساليب متعددة في الحصول على المعلومات التي أتعتمد إدارة الشركة على و وحدة لتلقي الشكاوى ، 

فة دورية على جميع نشاطات فتيش بصيتم إجراء عمليات تو تساعدها في تقييم المنتجات ، 

تسعى و تعتمد إدارة الشركة على الأساليب الإحصائية لقياس ومراقبة مستويات الجودة، و ، الشركة

تعمل على معالجة و تحرص على معرفة آراء الزبائن ، و دائماُ لتقييم نتائج برامج الجودة ، 

 .رالانحرافات بناء على ما تضمنته التغذية العكسية من تقاري

 دوائر الجودة والانتاج في الشركات يرومدحيث اجمع  ،توافقت هذه النتائج مع نتائج المقابلات وقد
 ا.التغذية العكسية والقياس اللازم لتطبيق منهج ستة سيجم استخدام أهميةعلى 
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 ؟أهم المعوقات المتوقعة لتطبيق منهج ستة سيجما هيما : الثاني الرئيس السؤال
أهم المعوقات بأن واتضح  درجة المعوقات المتوقعة لتطبيق منهج ستة سيجما منخفضة.تبين بأن 

 لذلك. و مقاومة العاملين لعمليات التغيير في الشركةبالمتوقعة لتطبيق منهج ستة سيجما تتمثل 

 Sixستة سيجما ) بأن، بالتطبيق العلاقة ذات الأطراف بإقناع جميع القيام العليا الإدارة على يجب

Sigmaمعها التعامل من بد لا ضرورة وأنها ،مستمر بشكل العمليات لتحسين استراتيجية (هي 

 عملية نجاح جلأ من جدا ضروري الإدارة قبل من الجيد الدعم أن كما .تطبيقها في والاشتراك

 .التطبيق

أن مرتفعة، و  Six Sigmaتطبيق مقومات منهج ستة سيجما مكانيةكما تبين بأن الدرجة الكلية لإ

يليه و ، استخدام العمليات ونظم المعلومات، يليه العليا الإدارةدعم والتزام أعلى هذه المقومات هو 

تبين و اللازمة. الموارد البشرية ، وأخيرا توفر استخدام التغذية العكسية والقياس ثم، التحسين المستمر

. وتوافقت هذه اللازمةالموارد البشرية أن أعلى نسبة للإجابة "لا أعرف" كانت في مجال توفر 

 النتائج مع نتائج المقابلات وهذا يعزز نتائج الاستبانة.

 :التوصيات 5-2

أهمية من لما له  ،ضرورة تبني شركات تصنيع المواد الغذائية تطبيق منهج ستة سيجما .1

 للنهوض بجودة المنتجات الوطنية المنافسة على الصعيدين المحلي والدولي.

 شركاتنا في تطبيقه إمكانية على والتأكيد(Six Sigma) منهج بمفهوم الاهتمام ضرورة .2

 أخطاء إلى الوصول خلال من وذلك العمليات جودة تحسين في أهمية له لما الفلسطينية،

 .الزبائن توقعات مع تتناسب التي المصنعة الوطنية المنتجات جودة وتحسين ،صفرية

اتخاذ القرارات من خلال المقترحات الجيدة التي يقدمها ضرورة مشاركة العاملين في عملية  .3

 تجنب مقاومتهم لتطبيق مناهج حديثة ومنها إلىوهذا يؤدي  ،العاملون في الشركات الصناعية
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 وتشجيع العاملين كافة على حضور دورات تدريبية في مجال الجودة وفي منهجستة سيجما، 

 ود والحزام الأخضر.والحصول على شهادات كالحزام الأس ستة سيجما،

حيث يمثل  ،في بعض الأقسام والوحدات الإنتاجيةستة سيجما التوجه نحو تطبيق منهج  .4

 كافة. بداية مناسبة، ومن ثم توسيع نطاق التطبيق ليشمل الأقسام والوحدات الانتاجية

الشهادات التي تمنحها مؤسسة المواصفات  إلى (Six Sigma )اضافة شهادة ستة سيجما .5

في لرفع مستوى جودة المنتجات والعمليات فيها وخصوصا  ،الفلسطينية للمصانع الفلسطينية

لما في ذلك من فوائد جمة تعود على المستهلك و المصنع  ،شركات تصنيع المواد الغذائية

 .معاالفلسطيني 
 

 دراسات مستقبلية مقترحة: 5-3

 مستوى سيجما في الشركات الصناعية.دراسة تقيس  -1

لتحقيق جودة العمليات الإنتاجية  Six Sigma)) ستة سيجما منهج لبيان أثر تطبيقدراسة  -2

 في الشركات الصناعية.

في القطاعات الأخرى كالخدمات  (Six Sigma) ستة سيجما تطبيق منهج أثردراسة لبيان  -3

 والاتصالات.

 ودورها في زيادة الربحية. (Six Sigma) ستة سيجما هجدراسة تتناول العلاقة بين تطبيق من -4

 

 

 تم بحمد لله،
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الحمودة لمنتجات الألبان والمواد مقابلة مع فادي أبو حلوة، المدير التنفيذي ومدير الإنتاج، شركة   -

 2017-8-23، السواحرة الشرقية، القدس الغذائية

-8-23توفيق عودة، مدير دائرة الجودة، شركة سنيورة للصناعات الغذائية، العيزرية،مقابلة مع  -

2017 

-9مقابلة مع جورح عودة، مدير المصنع والإنتاج، شركة المشروبات الوطنية، بيتونيا، رام الله،  -

9-2017 

، الغذائيةسنقرط للمنتوجات مقابلة مع المهندس مجد سنقرط، مدير التطوير والإنتاج، شركة  -

 2017-9-9بيتونيا، رام الله،

 2017-9-14، نابلس، مصنع  بوظة الارز مقابلة مع رمزي عنبتاوي، مدير الإنتاج ، -
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 (1ملحق رقم )

 الاستبانة

 بسم الله الرحمن الرحيم
 

 

 جامعة الخليل

 كلية الدراسات العليا والبحث العلمي

 قسم إدارة الأعمال 

 

 الأخت الكريمة \الكريم  الأخ

 تحية طيبة وبعد...

 

( في Six Sigma" مدى امكانية تطبيق منهج ستة سيجما)تقوم الباحثة بإعداد دراسة بعنوان

تهدف هذه الدراسة الى التعرف على  شركات تصنيع المواد الغذائية الكبرى في الضفة الغربية". 

شركات تصنيع المواد الغذائية الكبرى في ( في Six Sigmaامكانية تطبيق منهج ستة سيجما)

الضفة الغربية، حيث ركزت الدراسة من خلال خمسة محاور على معرفة مدى توافر متطلبات 

تطبيق منهجية ستة سيجما في شركات تصنيع المواد الغذائية الكبرى في الضفة الغربية.  ونظرا لما 

لعلمية، يرجى التكرم بتعبئة فقرات الاستبانة نأمله من تعاونكم البناء ودعمكم المتواصل للمسيرة ا

بعد قراءة التعريفات المتعلقة بموضوعها، لما لذلك من أثر في تعزيز نتائج الدراسة، علما بأن 

جميع البيانات ستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط وسيتم التعامل معها بسرية تامة. كما أن صحة 

 صحة إجابتك. نتائج الاستبيان تعتمد بدرجة كبيرة على

 

 وتفضلوا بقبول فائق الشكر والتقدير على تعاونكم،،،

 

 سميحة سميح الناظر -الباحثة

 د.محمد محمد عمرو –إشراف 
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 Six Sigmaنبذة مختصرة عن منهج ستة سيجما  

 

من المناهج التي تعنى بتحسين العمل للوصول إلى أعلى  Six Sigma  يعتبر منهج ستة سيجما

مستويات الجودة في الخدمات والمنتجات، وهو وسيلة لتحسين العمليات تعتمد على ملاحظات 

 ستة سيجماوجمع البيانات وتقنيات التحليل لقيادة عملية التحسين. كما يشير مصطلح)  الزبائن

(Six Sigma عيب في مليون فرصة، وهذا   )3.4ها اكثر من )الى العملية التي لا ينتج  عن

يرتبط  بمصطلح  Six Sigma المعدل من العيوب منخفض جدا بما يوحي ان مصطلح ستة سيجما

انعدام العيوب، وتعرف ستة سيجما بأنها:)منهجية محددة الهدف مدعومة بالبيانات والمعلومات 

قليص العيوب في المنتجات( ويتم تطبيق وتلبيتها من خلال ت الزبائنوتركز على تحديد متطلبات 

منهجية ستة سيجما من خلال عدة مراحل وهي مرحلة التعريف، مرحلة القياس ، مرحلة التحليل، 

 مرحلة التحسين ومرحلة الرقابة.
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 في المربع امام الإجابة التي ترونها مناسبة وتعبئة الفراغات اللازمة. (X)يرجى وضع علامة  

 معلومات عامة  القسم الاول: 

 أولا: المعلومات  الشخصية ) تتعلق بالمستقصي نفسه(

 العمر .1

 40أكثر من       سنة   40 -31من         سنة   30-20من           

 العلمي المؤهل .2

 فأقلدبلوم                    بكالوريوس                ماجستير                دكتوراه                        

 الإداري المستوى .3

 الإدارة التنفيذية  الإدارة الوسطى                 العليا الإدارة                       

 الحالية  الوظيفة في الخبرة سنوات عدد .4

 سنة 15اكثر من          سنة  15-11من          سنوات  10-5من      اقل من خمس سنوات                          

 ثانيا  :معلومات تتعلق بالشركة 

 -------------------------------------اسم الشركة:  .5

 عمر الشركة .6

 سنة  15اكثر من           سنة   15-11من          سنوات  10-5من        سنوات     5اقل من                 

 شهادات الجودة الحاصلة عليها الشركة .7

FSSC22000 □ □ 22000ISO    □ ISO 14000 □  HACCP  GMP□ □ PSM  

 -----------------------  غير ذلك، حدد               غير حاصلة          
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يأتي عدة محاور مشتملة مجموعة من العبارات، وأمام كل عبارة منها خمس درجات فيما القسم الثاني: 

 في المكان الذي يتناسب مع رأيك: (X) للإجابة يرجى التكرم بوضع إشارة

 

 

  Six Sigmaمقومات منهج ستة سيجماالمحور الأول: 
 

 يجما ؟ما  إمكانية دعم والتزام الإدارة العليا لتطبيق منهج ستة س: السؤال الاول

 :دعم والتزام الإدارة العليا

يشمل الدعم المادي والمعنوي الذي توليه الإدارة العليا في الشركة نحو تطبيق منهجية ستة 

 سيجما 

 

 الرقم
 الفقرة

أوافق 

 بشدة
 أوافق

لا 

 أعرف

 لا 

 أوافق

لا أوافق 

 بشدة

تعطي الادارة العليا اهتماما عاليا   .1

لسياسة الجودة ضمن استراتيجياتها 

 المستقبلية 

     

تضع الإدارة العليا عمليات تطوير   .2

 الجودة في سلم أولوياتها

     

 التام الاستعداد العليا الإدارة لدى  .3

 مجال في معاصرة لاستخدام أساليب

 الجودة

     

الإمكانات تتوفر لدى الإدارة العليا   .4

 المالية اللازمة لتطبيق برامج  الجودة

     

تقوم الادارة العليا بعمل اجتماعات   .5

 ولقاءات دورية للتوعية بأهمية الجودة 

     

تشجع الادارة العليا الموظفين على   .6

 حضور مؤتمرات علمية تتعلق بالجودة

     

تعمل الادارة العليا على تأسيس وحدات   .7

 داخلية مستقلة مختصة بالجودة 

     

تحرص الادارة العليا على الاهتمام   .8

 العالي بإدارة علاقات الزبائن 

     

تحرص الادارة العليا على إدراج   .9

 علاقات الزبائن ضمن استراتيجياتها

     

تقوم الادارة العليا باتخاذ الإجراءات   .10

المناسبة عند حصول انحدار مفاجئ في 

 جودة منتجاتها 
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 استخدام التحسين المستمر اللازم لتطبيق منهج ستة سيجما؟  ما  امكانيةالسؤال الثاني: 

 :التحسين المستمر 

الرئيسية لمشكلة الجودة وذلك متعلقة بتطوير الحلول التي تركز على التخلص من الأسباب عملية 

 للارتقاء بأداء العمل، والوصول إلى المستوى المطلوب من جودة المنتجات

 

 الرقم
 الفقرة

أوافق 

 بشدة
 أوافق

لا 

 أعرف

 لا 

 أوافق

لا أوافق 

 بشدة

 

لدى الشركة أهداف محددة  للتحسين   .11

 المستمر

     

واضحة  لدى الشركة خطة استراتيجية  .12

 للتحسين المستمر

     

 تعتمد الشركة متطلبات الزبون  .13

 ركيزة رئيسية للتحسين المستمر

     

تقوم إدارة الشركة على التحسين   .14

المستمر لتخفيض الانحرافات في 

 الإنتاج

     

 بشكل تقارير العليا الإدارة تطلب  .15

 مشاريع التحسين المستمر حول دوري

     

تحرص الشركة على التنبؤ بمتطلبات   .16

 الزبون

     

تعُنى الإدارة بالتعرف على  اقتراحات   .17

العاملين  والأخذ بها في عملية تحسين 

 جودة العمليات بالشركة

     

تعُنى الإدارة بالتعرف على  اقتراحات   .18

الزبائن والأخذ بها في عملية تحسين 

 جودة المنتجات بالشركة

     

تتم مراجعة العمليات المعمول بها في   .19

باستمرار من اجل التعديل الشركة 

 والتحسين

     

ترتبط العمليات المعمول بها ارتباطا   .20

 مباشرا ببرامج التحسين المستمر
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 لتطبيق منهج ستة سيجما ؟ ما  امكانية توفير الموارد البشرية اللازمة السؤال الثالث: 

 توفر الموارد البشرية اللازمة:

الى تكوين قدرات الأفراد المختلفة وتنميتها، وتطويرها وتحفيزها والتي الجهود والمهام التي تهدف 

 تؤدي الى تحسين أدائهم في الاعمال التي يقومون بها.

 

 الرقم
 الفقرة

أوافق 

 بشدة
 أوافق

لا  

 أعرف

 لا 

 أوافق

لا أوافق 

 بشدة

 

لدى الشركة المورد البشري المؤهل    .21

 لتطبيق برامج الجودة

     

الإدارة العليا مكافآت الموظفين تربط   .22

 بمعايير منها الجودة في الأداء

     

لدى الشركة الموارد البشرية المدربة   .23

 على برامج الجودة

     

لدى الشركة الموارد البشرية المدربة   .24

على تطبيق البرامج الإحصائية لضبط  

 الجودة

     

توفر الإدارة البرامج التدريبية للعاملين   .25

بمختلف المستويات الإدارية في  

 مجالات الجودة 

     

تعمل الشركة على توفير الحوافز   .26

الملائمة للعاملين المسؤولين عن تنفيذ 

 برامج الجودة 

     

الشركة لكل العاملين كجزء   إدارة تنظر  .27

  من مجموعة تحسين الجودة

     

بتقييم أداء الموظفين  العليا الإدارة تقوم  .28

 جودة المنتجات  إلى بالاستناد

 

     

تقوم الإدارة العليا بتقييم أداء الموظفين   .29

 بالاستناد إلى رضا الزبائن
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 اللازمة لتطبيق منهج ستة سيجما؟ ما  امكانية استخدام العمليات ونظم المعلومات السؤال الرابع: 

 ونظم المعلومات العمليات

مجموعة من الأنشطة التي تستخدم فيها موارد وتأخذ مجموعة من المدخلات وتحولها الى  العمليات:
  . مخرجات أكثر قيمة

بيئة تحتوي على مجموعة من العناصر التي تتفاعل فيما بينها ومع محيطها بهدف  نظم المعلومات:
نتاج وبث المعلومات لمن يحتاجها لصناعة القرارات  .جمع البيانات ومعالجتها حاسوبيا وا 

 

 الرقم
 الفقرة

أوافق 

 بشدة
 أوافق

لا 

 أعرف

لا 

 أوافق

لا 

أوافق 

 بشدة

 

لدى الشركة معايير واضحة لقياس جودة   .30

 العمليات 

     

 يتم تطوير العمليات بشكل دائم ومستمر  .31

 

     

يتم تطوير أنظمة المعلومات بشكل دائم   .32

 ومستمر

     

يتوفر لدى الشركة توثيق كامل لعملياتها   .33

 الرئيسية

     

 يتيح تطبيق لشركةا في المعلومات نظام  .34

 المستمر للجودة التحسين برامج

     

 يمكن من الشركة في المعلومات نظام  .35

 العيوب قياس

     

 يلبي متطلبات الشركة في المعلومات نظام  .36

 للمشكلات التحليل العلمي عملية

     

نظام المعلومات في الشركة يمكن من   .37

 التواصل الفعال مع الزبائن

     

تعمل الشركة على توفير نظام لتبادل   .38

 المعلومات بين الأقسام المختلفة 

     

 تعمل الشركة على تحديث أنظمة رقابة  .39

 الجودة بشكل مستمر
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 ما  امكانية استخدام التغذية العكسية والقياس اللازم لتطبيق منهج ستةالسؤال الخامس: 

 سيجما؟
 

الأفعال السلبية أو الايجابية عن مخرجات النظام ،وقياس جودة  ردودالتغذية العكسية والقياس :

مخرجات النظام من خلال مقارنة المخرجات بمعايير محددة مسبقا للأداء ثم تغذية النظام بنتائج 

 هذه المقارنة.

 الفقرة الرقم
أوافق 

 بشدة
 أوافق

لا 

 أعرف

لا 

 أوافق

لا أوافق 

 بشدة

 

توجد لدى الشركة وحدة رقابة   .40

 داخلية

     

توجد لدى الشركة وحدة لتلقي   .41

 الشكاوى 

     

توجد لدى الشركة وحدة لتلقي   .42

 مقترحات الزبائن 

     

 على الشركة إدارة تعتمد  .43

 لقياس الإحصائية الأساليب

 الجودة مستويات ومراقبة

     

تعتمد إدارة الشركة على اساليب   .44

متعددة في الحصول على 

المعلومات التي تساعدها في تقييم 

 المنتجات 

     

تولي إدارة الشركة اهتماما عاليا    .45

بعملية قياس نسب الهدر 

 والأخطاء والمعيب في المنتجات

     

تعمل إدارة الشركة على معالجة   .46

الانحرافات بناء على ما تضمنته 

 التغذية العكسية من تقارير

     

تحرص إدارة الشركة على   .47

 معرفة آراء الزبائن 

     

يتم إجراء عمليات تفتيش بصفة   .48

دورية على جميع نشاطات 

 الشركة 

     

 لتقييم دائماُ  الشركة إدارة تسعى  .49

  الجودة برامج نتائج
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 ترغبين في إضافتها : \أية امور أخرى ترغب 

-----------------------------------------------------------------------------------------

 شكرا لتعاونكم،

 

  لتطبيق منهج ستة سيجما ؟ما هي اهم المعوقات المتوقعة : المحور الثاني

 ستة سيجما: تطبيق منهج معوقات

 ستة سيجما منهجية والعقبات التي تواجهها الشركة لتطبيق المشاكل

 الفقرة الرقم
أوافق 

 بشدة
 أوافق

لا 

 أعرف

 لا 

 أوافق

لا أوافق 

 بشدة

غياب الرؤية الشاملة لتطبيق   .50

 برامج تحسين الجودة الحديثة

     

المادية اللازمة ضعف الامكانات   .51

برامج تحسين الجودة  لتطبيق

 الحديثة

     

 المركزية العالية في ادارة الشركة  .52

  

     

ضعف الثقافة التنظيمية المبنية   .53

 على الجودة 

     

 نقص المورد البشري المؤهل  .54

 للمشكلات  للقيام بالتحليل العلمي 

     

الافتقار الى نظام معلومات فعال   .55

 الزبائن مع للتواصل

     

 بتدريب الاهتمام ضعف   .56

 برامج على تطبيق الموظفين

 تحسين الجودة

     

 التغيير مقاومة العاملين لعمليات  .57

 في الشركة

     

 الاهتمام بمتطلبات زبائنف ضع  .58

 الشركة

     

بتحليل  المديرين ضعف اهتمام  .59

  جودة على تؤثر التي المشاكل

 المنتجات

     

البرامج ضعف استخدام   .60

الإحصائية الحديثة لمعالجة 

 البيانات

     

ضعف الرقابة الحكومية على   .61

 جودة المنتجات

     

سياسة الشركة في التركيز على   .62

 السعر على حساب الجودة
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  (2ملحق رقم )

 نموذج أسئلة المقابلة

 

أسئلة المقابلة التي تم طرحها على مديري الإنتاج والجودة في الشركات الكبرى لتصنيع المواد 

 الغذائية

 التاريخ:.........................

 ............................م:اليو 

 __:: __الوقت

 سم الشركة:..................................ا

 .سم المقابل:..................................ا

 

 سئلة المقابلةأ

 تطبيق منهج ستة سيجما ؟لعليا في ا الإدارةلدعم والتزام  إمكانيةهل هناك : السؤال الاول

  العليا اهتماما عاليا لسياسة الجودة ضمن استراتيجياتها المستقبلية  الإدارةتعطي 

  العليا عمليات تطوير الجودة في سلم أولوياتها الإدارةتضع 

  العليا الاستعداد التام لاستخدام أساليب معاصرة في مجال الجودة الإدارةلدى 

  العليا الإمكانات المالية اللازمة لتطبيق برامج  الجودة الإدارةتتوفر لدى 

  العليا على إدراج علاقات الزبائن ضمن استراتيجياتها الإدارةتحرص 

 

 ستخدام التحسين المستمر اللازم لتطبيق منهج ستة سيجما؟لا  إمكانية هل هناكالثاني:  لسؤالا

 المستمر للتحسين واضحة استراتيجية خطة الشركة لدى 

 المستمر للتحسين رئيسة ركيزة الزبون متطلبات الشركة تعتمد 

 الإنتاج في الانحرافات لتخفيض المستمر التحسين على الشركة إدارة تقوم 

 المنتجات جودة تحسين عملية في بها والأخذ الزبائن اقتراحات  التعرف إلىب الإدارة تُعنى 

 بالشركة

 والتحسين التعديل اجل من باستمرار الشركة في بها المعمول العمليات مراجعة تتم. 
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 ستة منهج لتطبيق  اللازمة البشرية الموارد لتوفير إمكانيةهل هناك : الثالث السؤال 
 سيجما؟

 الجودة برامج لتطبيق  المؤهل البشري المورد الشركة لدى 
 داءالأ في الجودة منها بمعايير الموظفين مكافآت العليا الإدارة تربط 
 الجودة مجالات  في الإدارية المستويات بمختلف للعاملين التدريبية البرامج الإدارة توفر  
 الجودة برامج تنفيذ عن المسؤولين للعاملين الملائمة الحوافز توفير على الشركة تعمل  
 الجودة تحسين مجموعة من  كجزء العاملين لكل الشركة إدارة تنظر  

 

 ستة منهج لتطبيق اللازمة المعلومات ونظم العمليات ستخداملا هل هناك إمكانية: الرابع السؤال
 سيجما؟

 رئيسةال لعملياتها كامل توثيق الشركة لدى يتوفر 
 ومستمر دائم بشكل العمليات تطوير يتم 
 ومستمر دائم بشكل المعلومات أنظمة تطوير يتم 
 العيوب قياس من يمكن الشركة في المعلومات نظام 
 للمشكلات العلمي التحليل عملية متطلبات يلبي الشركة في المعلومات نظام 
 الزبائن مع الفعال التواصل من يمكن الشركة في المعلومات نظام 
 المختلفة الأقسام بين المعلومات لتبادل نظام توفير على الشركة تعمل  

 

 ستة منهج لتطبيق اللازم والقياس العكسية التغذية ستخدامإمكانية لا  هل هناك: الخامس السؤال
 سيجما؟

 داخلية رقابة وحدة الشركة لدى توجد 
 الزبائن آراء معرفة و الشكاوى لتلقي وحدة الشركة لدى توجد 
 الجودة مستويات ومراقبة لقياس الإحصائية الأساليب على الشركة إدارة تعتمد 
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 في تساعدها التي المعلومات على الحصول في متعددة اساليب على الشركة إدارة تعتمد 
  المنتجات تقييم

 المنتجات في والمعيب والأخطاء الهدر نسب قياس بعملية عالياً  اهتماما الشركة إدارة تولي 
 من العكسية التغذية تضمنته ما على بناء الانحرافات معالجة على الشركة إدارة تعمل 

 تقارير
 

  ما هي اهم المعوقات المتوقعة لتطبيق منهج ستة سيجما ؟برأيك : السادس السؤال
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 (3ملحق رقم )

 قائمة بأسماء المحكمين

 

 الرقم

 

أسماء محكمي 

 الاستبانة

 مكان العمل

 د. سمير أبو زنيد 1

 

 جامعة الخليلوالإدارة في عميد كلية التمويل 

 

 د. يوسف أبو فارة 2

 

عميد كلية العلوم الإدارية والاقتصادية في جامعة القدس 

 المفتوحة

3 

 
 جامعة الخليل د. أسامة شهوان

4 

 
 جامعة الخليل د. بدر الجودي

5 

 
 جامعة بوليتكنيك فلسطين د. إسلام حسونة

6 

 
 جامعة الخليل محمد الحرباوي . أ
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 ( 4ملحق رقم ) 

 تمت الذي  الغذائية المواد لتصنيع الكبرى الشركات في والجودة الإنتاج مديري بأسما  قائمة
 مقابلتهم

 الشركة المسمى الوظيفي الاسم الرقم
شركة القصراوي التجارية  والنوعية مدير دائرة الجودة أبو راسالمهندس عبد الرحمن  1

 الصناعية
لمنتجات الالبان شركة الجبريني  مدير دائرة الجودة السيد رومل قديمات 2

 والمواد الغذائية
المدير التنفيذي ومدير  السيد فادي أبو حلوة 3

 الإنتاج
الألبان الحمودة لمنتجات شركة  

 والمواد الغذائية
شركة سنيورة للصناعات  مدير دائرة الجودة السيد توفيق عودة 4

 الغذائية
 شركة المشروبات الوطنية مدير المصنع والإنتاج السيد جورح عودة 5

سنقرط للمنتوجات شركة  مدير التطوير والإنتاج المهندس مجد سنقرط 6
 الغذائية

 مصنع  بوظة الارز المصنع والإنتاجمدير  السيد رمزي عنبتاوي 7
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 ( 6) ملحق رقم

 

       2016لسنة  الصناعات الغذائية الهامة في فلسطي  مؤشرات منشآت

 

 نوع الصناعة
عدد 

 المصانع

عدد 

 العمال

حجم 

الاستثمار 

 بالمليون $

نسبة الحصه 

السوقية 

 المحلية

قيمة 

الصادرات 

 بالمليون $

 6 90% 25 559 17 اللحومصناعة منتجات 

تصنيع الخضروات 

 هاوالفواكه وتعليب
18 545 30 %20 21 

صناعة الزيوت 

 والدهون النباتية
13 295 70 %20 31 

صناعة منتجات الحليب 

 والألبان
41 1,754 67 %45 5 

صناعة دقيق القمح 

 ومنتجات الحبوب
9 236 45 %30 - 

 - 15% 35 329 22 صناعة الأعلاف

منتجات صناعة 

 المخابز
1,498 5,848 100 %90 - 

صناعة السكاكر 

 والحلويات
27 1,213 22 %25 8 

صناعة المعكرونة 

 والشعيرية
5 89 34 %30 - 

صناعة المشروبات 

الغازية وغير الغازية 

 والمركزات

20 978 34 %20 - 

صناعة منتجات 

 الاغذية الأخرى
31 860 12 %35 - 

 
      industries-pal-we/main-are-http://pfiu.org/ar/whoالمصدر 
 

http://pfiu.org/ar/who-are-we/main-pal-industries
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 (6)ملحق رقم 

 الخليل جامعة عن صادر الباحث مهمة تسهيل كتاب
 

 


