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 كمدخل لتخفيض تكاليف الجودة في الشركات  Six Sigmaمدى تطبيق منهج 

 الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية
 

 * مجدي وائل الكببجي
 

 صـلخم
 
في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية،  Six Sigmaهدفت الدراسة إلى التعرف على مدى توافر مقومات تطبيق منهج 

في تخفيض تكاليف الجودة، وقياس أثر حجم الشركة وربحتها على تطبيق  Six Sigmaاهمة تطبيق منهج سيجما ستة وبيان مدى مس
منهج سيجما ستة، والتعرف على الصعوبات التي تحول دون تطبيق منهج سيجما ستة. ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث بتصميم 

. ( شركة01) والبالغ عددهاالمساهمة العامة الفلسطينية  صناعيةام الجودة في الشركات الاستبانة تم توزيعها على المدراء الماليين وأقس
وقد أظهرت النتائج أنه يتوفر لدى الشركات الصناعية مقومات تطبيق منهج سيجما ستة وبدرجة كلية جيدة، مما يدل على أن الشركات 

جما ستة، كما وأظهرت النتائج أن الشركات تستخدم منهج سيجما ستة في الصناعية الفلسطينية لديها البيئة المناسبة لتطبيق منهج سي
ترشيد تكاليف الجودة، كما وتبين عدم وجود تأثير لحجم الشركة وربحيتها على تطبيق منهج سيجما ستة، كما أظهرت النتائج أن هناك 

من أهمها: ضرورة قيام الشركات بتطبيق منهج صعوبات قد تحد من تطبيق منهج سيجما ستة. وقد قدم الباحث مجموعة من التوصيات 
 بجميع مقوماته بدرجة التزام عالية وبالتالي جني الفوائد المتحققة من تطبيق المنهج. Six Sigma ستة سيجما

 .، تكاليف الجودة، الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينيةSix Sigmaسيجما ستة : الدالةالكلمات 
 

 مقدمـةال
 

منظمات الأعمال العالمية والمحلية العديد من تواجه 
ومن أهمها زيادة  ،التحديات والمتغيرات الاقتصادية والمالية

وما  ،حدة المنافسة بينها على المستويين المحلي والعالمي
الذي أصبح أكثر  ،يصاحبها من تغير في سلوك المستهلك

نتج وذا قدرة أكبر على انتقاء الم ،وعيا وثقافة في استهلاكه
الأفضل بعد اعتماد الجودة كمعيار أساسي لاختيار المنتج أو 

فلم يعد أمام منظمات الأعمال الا التوجه نحو اعادة  ،الخدمة
هيكلة التكاليف وتخفيضها مع المحافظة على مستوى جودة 

من أجل تدعيم مركزها الاستراتيجي  ،معين ومقبول في السوق
 بين منظمات الاعمال.

ودة الى جانب التكلفة من أهم عوامل النجاح كما وتعتبر الج
في الوقت الحاضر، فالفشل في الجودة سوف يؤدي الى تحمل 
المنشأة تكاليف اضافية نتيجة للجودة الرديئة في منتجاتها مما 
ينعكس سلبا على رضا المستهلك، لذلك فان المدخل الحديث 
 لإدارة الجودة يركز على تحسين جودة المنتجات والعمليات
بالشكل الذي يؤدي لإنتاج منتجات سليمة خالية من العيوب من 
المرة الأولى للإنتاج مما يؤدي الى تخفيض كلفة الجودة بشكل 
عام نتيجة لعدم حدوث عيوب في الانتاج، ولتحقيق هذا الهدف 

( في تخفيض Six Sigmaفان استخدام منهج سيجما ستة )
في  المتبعةج الحديثة العيوب ونسب الفاقد يعتبر من أشهر المناه

، Horngren ,et al, 2011:36)) عالم ادارة الجودة الشاملة
(Prashar, 2014:103) كما أن منهج سيجما ستة عبارة عن ،

مركب مفاهيمي يتكون من مقياس احصائي للأداء المتعلق 
بالعمليات وتصنيع المنتجات وتقديم الخدمات، ونظام اداري 

 ,Lazarus & Stampsوالأداء.) لتحقيق الريادة في القيادة

2002: 27(،) Tjahjono ,et al, 2010) ،9101،)اليامور 
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(. حيث يعتمد هذا المدخل على التحليل المتزايد للبيانات 920:
الاحصائيات المجمعة للتعرف على مواطن الخلل والعيوب في 
الاجراءات أو المنتجات وذلك للعمل على معالجتها بشكل دائم 

يل نسبة الأخطاء لتصل الى نسبة الصفر كما أمكن ومحاولة تقل
 ,Froehlingذلك، مما ينعكس أثره على تخفيض كلف الجودة )

2009: 8.) 
 

 مشكلة الدراسة وعناصرها:
تؤدي التكاليف دورا مهما في تطبيق برامج ادارة الجودة 

لهذا فان الاهتمام بالتكاليف المتعلقة بالجودة أمرا لابد  ،الشاملة
ركات وخصوصا في ظل المنافسة الشديدة في الأسواق منه للش

ونظرا لما تتكبده  ،العالمية وذلك لتقليل التكاليف وزيادة العائد
 ،الشركات من تكاليف مرتفعة من أجل ضمان جودة المنتجات

بالإضافة الى زيادة الوعي والادراك لدى الادارات العليا بأهمية 
ديد من الشركات الأمر الذي دفع الع ،التكاليف وخفضها

 ،العالمية الى تبني أساليب ومناهج حديثة لخفض تكاليفها
 Six Sigmaومن هذه المناهج المتبعة هو منهج سيجما ستة 

كذلك  ،لما له من الأثر في تحقيق الجودة وتخفيض تكاليفها
أثبت أنه منهج قد يساعد الشركات على تحسين عائداتها 

بد من دراسة وبحث مدى المالية. وبناء على ما سبق كان لا
تكاليف  لتخفيض كمدخل Six Sigma منهج امكانية تطبيق

الفلسطينية.  العامة المساهمة الصناعية الشركات في الجودة
وعليه يمكن عرض مشكلة الدراسة من خلال الاجابة عن 

 الأسئلة التالية:
 Sixما مدى توفر مقومات تطبيق منهج سيجما ستة -0

Sigma ناعية المساهمة العامة الفلسطينية؟في الشركات الص 
في  Six Sigmaهل يساهم تطبيق منهج سيجما ستة -9

تخفيض تكاليف الجودة في الشركات الصناعية المساهمة 
 العامة الفلسطينية ؟

 عبر قياس اجمالي)الشركة  لحجم هل هناك أثر-1
 منهج تطبيق العامة على المساهمة الصناعية( المبيعات
التغذية  ،)التزام ودعم القيادة العليا Six Sigma ستة سيجما

 ،العمليات والأنظمة ،التحسين المستمر ،العكسية والقياس
 الموارد البشرية(.

 على عبر قياس العائد) الشركة لربحية هل هناك أثر-4

 منهج تطبيق على العامة المساهمة الصناعية( الأصول
التغذية  ،ا)التزام ودعم القيادة العلي Six Sigma ستة سيجما

 ،العمليات والأنظمة ،التحسين المستمر ،العكسية والقياس
 الموارد البشرية(.

هل تواجه الشركات الصناعية المساهمة العامة -5
 Six ستة الفلسطينية صعوبات تحد من تطبيق منهج سيجما

Sigma  ؟ 
 

 أهمية الدراسة:
به تستمد الدراسة الحالية أهميتها من أهمية الدور الذي يقوم 

ستة في تطوير الجودة وتحسين أداء العمليات  منهج سيجما
وعبر تخفيض العيوب الى أدنى مستوياتها، وبعيدا عن أساليب 
التجربة والخطأ المكلفة التي تلجأ اليها بعض الشركات لتحسين 
الجودة. كذلك التأكيد على أهمية التوسع في تطبيق منهج 

حسين مستوى نوعية ستة باعتباره كأحد أحدث مناهج ت سيجما
الأداء، في البيئة الصناعية الفلسطينية والاستفادة منه لترشيد 
تكاليف الجودة والتي تنعكس ايجابا على بقاء الشركة واستدامتها 

 وتعزيز مقدرتها على المنافسة التي تواجهها الشركات. 
 

 أهداف الدراسة:
 تهدف هذه الدراسة الى تحقيق الأهداف التالية:

 Sixدى توفر مقومات تطبيق منهج سيجما ستة بيان م-0

Sigma .في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية 
 Sixبيان مدى مساهمة تطبيق منهج سيجما ستة -9

Sigma  في تخفيض تكاليف الجودة في الشركات الصناعية
 المساهمة العامة الفلسطينية.

بر قياس ع)الشركة  لحجم أثر تحليل ما اذا كان هناك-1
 تطبيق العامة على المساهمة الصناعية( المبيعات اجمالي
 ،)التزام ودعم القيادة العليا Six Sigma ستة سيجما منهج

العمليات  ،التحسين المستمر ،التغذية العكسية والقياس
 الموارد البشرية(. ،والأنظمة

عبر ) الشركة لربحية هناك أثر تحليل ما اذا كان -4
 على العامة المساهمة الصناعية( الأصول على قياس العائد

)التزام ودعم القيادة  Six Sigma ستة سيجما منهج تطبيق
العمليات  ،التحسين المستمر ،التغذية العكسية والقياس ،العليا
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 الموارد البشرية(. ،والأنظمة
التعرف على الصعوبات التي تحول دون تطبيق منهج -5
الصناعية المساهمة في الشركات   Six Sigma ستة سيجما

 العامة الفلسطينية.
 

 الاطار النظري:
 الجودة الشاملة وتخفيض التكاليف: 

تطورت ادارة الجودة الشاملة لتصبح احدى العناصر 
الأساسية في الاستراتيجيات التنافسية، حيث انها تعد من أحد 
الأساليب الاستراتيجية في المحاسبة الادارية الحديثة، لما لها من 

كبير في تطوير جودة المنتجات والخدمات المقدمة للعملاء، أثر 
فالمنتج عالي الجودة لديه فرصة أفضل لاكتساب حصة في 
السوق من المنتج رديء الجودة، وتتطلب الجودة الشاملة عملية 
متواصلة من التحسين المستمر في كل مرحلة من مراحل العملية 

عميل بالمنتج مما يعزز الانتاجية، سعيا للوصول الى زيادة ثقة ال
أرباح الشركة، وبالتالي رفع مقدرتها التنافسية بين مثيلاتها من 
المنظمات. كما تسعى ادارة الجودة الشاملة لتقليل جميع تكاليف 
فشل المنتج أو الخدمة من خلال الرقابة على الأخطاء ومنع 
الوصول الى حالات الفشل التي ستكلف الشركة في حال 

 & Herzer(، )9104)الكببجي، أبو عواد،  اكتشفت لاحقا

Render, 2001:1689104،(، )الكببجي.) 
وأصبح واضحا أن التحدي الذي يواجه المحاسبين والنظم 
المحاسبية في ظل التطور السريع لاستراتيجيات التصنيع 
 ،الحديثة يتمثل في ضرورة تطوير مقاييس تكاليف الجودة

مطلبا أساسيا لإدارة وظيفة  ويعتبر وجود نظام لتكاليف الجودة
الجودة لما يقدمه من معلومات للكشف عن الخطر المتعلق 

ونظرا لأن عناصر تكاليف الجودة مرتبطة  ،بمشاكل الجودة
بحيث ان أي انخفاض في عنصر قد  ،مع بعضها البعض

لذلك لابد من  ،يؤدي الى انقضاء تدريجي للعناصر الأخرى
على قياسها وتبويبها وجود نظام محاسبي للجودة يعمل 
 ،)شنيبو (14: 9105 ،وتحليلها واعداد التقارير عنها)ملحم

9112 :11.) 
 فلسفة كلف الجودة وأنواعها: 

تعتبر دراسة تكاليف الجودة من بين أهم الأفكار في ادارة 
فهي جزء هام وتكاملي لأي برنامج جودة في  ،الجودة الشاملة

غيرت في السنوات وقد ت ،المنظمات والمنشآت الانتاجية
الأخيرة النظرة لتكاليف الجودة حيث كان سائدا بأنها تعني 
تكاليف تسيير الأمور بقسم الرقابة على الجودة بالإضافة إلى 
قيمة الخردة والتكاليف التي تتحملها الوحدة الاقتصادية خلال 

 ،)المطري فترة ضمان السلع والخدمات المقدمة للعملاء
نظرة قد امتدت لتشمل كافة التكاليف إلا أن هذه ال ،(9112

التي تتحملها بصدد التصميم والتنفيذ والتشغيل والمحافظة على 
استمرارية نظام جودة التنظيم وتكلفة الموارد المخصصة لعملية 

وتكاليف النظام وتكاليف فشل المنتج أو  ،تحسين الجودة
على اعتبار أن الأوفر للشركة أن  ،(9104 ،الخدمة )اعديلي

توصل إلى منتجات سليمة وجيدة من المرة الأولى بدلا من ت
إهدار الموارد في إنتاج وحدات معيبة يستلزم اكتشافها ومن ثم 

أو تخريدها أو استبدالها أو رد ثمنها  ،إصلاحها إن أمكن
وبالإضافة إلى هذه التكاليف والخسائر  ،والاعتذار للعميل

هو التأثير السلبي هناك ما هو أخطر وأكثر أهمية و  ،الملموسة
في سمعة الشركة بسبب التأخير في التسليم) نتيجة إصلاح 

 .(Prashar, 2014)العيوب( أو بسبب استلام وحدات معيبة 
ويرى الباحث أنه يجب التفكير في الجودة ليس على أنها 

نما على أنها ميزة تنافسية يجب  ،مشكلة مطلوب حلها وا 
وقد ساعدت  ،باستمرارتنميتها والمحافظة عليها وتحسينها 

التطورات الحديثة في البيئة الحديثة للتصنيع في الإسهام 
وهو  ابتكار مدخل ماليبتحسين الجودة كما أسهمت أيضا في 

 Cost of" "تكلفة الجودة ما يطلق عليه حاليا اصطلاح

Quality- COQ  والذي وفر مقياسا ماليا لأداء الجودة
من Kaplan د كان (. وقLeonardo, 2012:338وتحسنها)

أوائل الباحثين الذين أشاروا إلى أهمية قياس تكاليف الجودة 
(Kaplan, 1983) وقد عرف تكاليف الجودة بأنها "التكاليف ،

التي تحدث نتيجة محاولة تفادي تصنيع منتجات ذات جودة 
منخفضة أو معالجة عيوب الجودة ان حدثت فعلا". كما وقد 

( على أنها "التكاليف Garrison , Et al, 2011: 73عرفها )
التي تتحملها المنشأة لمنع وصول المنتجات المعيبة الى أيدي 

 الزبائن أو التي تتحملها نتيجة للوحدات المعيبة "
بأنها التكلفة أو التضحية التي تتحملها  ،ويعرفها الباحث

الشركة لكسب رضا الزبون وعبر تقديمها لأجود ما تنتج. 
نيف كلف الجودة من حيث مدى ارتباط وعليه فانه يمكن تص
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وحتى يتسنى فصلها عن عناصر  ،التكاليف برقابة الجودة
التكاليف الأخرى التي تتحملها الشركة وحتى يسهل تحليلها 

مما يفيد في ترشيد القرارات الادارية المرتبطة  ،والتحكم فيها
 بدراسة كفاءة وفاعلية هذه التكاليف.

على تصنيفات تكاليف الجودة  وقد اتفق العديد من الكتاب
 ,Garrison , Et al، )(Quarles & Sower, 2007)الى:

2011: 72(،) (Necula ,2009: 163(،Horngren , Et 

al, 2012: 672(،)338:Kajiwara, 2009،) (Maria, 

Et al,2009:60): 
تتضمن هذه  الجودة: )ضمان( تكاليف رقابةأولا: 

ة بالأنشطة اللازمة لضمان المجموعة جميع التكاليف المرتبط
انجاز الأعمال ) إنتاج السلع أو الخدمات( وفق الجودة 

والعمل على منع حدوث إنتاج  ،المخططة والمحددة مسبقا
وعليه يمكن تقسيم  تالف أو معيب منذ بداية العملية الإنتاجية.

 تكاليف الجودة إلى مجموعتين فرعيتين:
 Cost of Prevention :  )الوقاية( أ( تكاليف المنع

تكاليف الأنشطة التي تصمم خصيصا بهدف والتي تشمل 
العمل على تجنب حدوث أخطاء أو انحرافات عن معايير 
الجودة المحددة مسبقا للمخرجات التي تنتجها المنشأة. وبهذا 
فهي تشمل جميع تكاليف جميع الأنشطة المرتبطة بتحديد 

محددة للجودة احتياجات العملاء وترجمتها في صورة معايير 
 تنفيذها.ثم متابعة 

والتي تشمل  : Cost of Appraisalيم يب( تكاليف التق
جميع التكاليف المرتبطة بدراسة وفحص وتقويم الأنشطة 
المرتبطة بالجودة والتحقق مما إذا كانت هذه الأنشطة قد أديت 

 .بصورة صحيحة وفق مما هو مخطط في برامج الجودة أم لا
وتشمل جميع  فشل في رقابة الجودة:تكاليف الثانيا: 

التكاليف والتضحيات التي تتحملها المنشأة والمترتبة على عدم 
النجاح في إنتاج المخرجات )سلع وخدمات( وفقا لمعايير 

 وعلى ضوء رغبات واحتياجات العملاء ،مسبقاالجودة المحددة 
وتنقسم تكاليف الفشل في رقابة  ،والمجتمعوالمستخدمين 

 ى مجموعتين هما:الجودة إل
: Internal Failure Costsتكاليف الفشل الداخلي أ( 

والتي تتضمن جميع التكاليف والتضحيات التي تتحملها 
المنشأة نتيجة فشل الأنشطة المختلفة في أداء وظائفها وفقا 

وتحدث تكاليف الفشل الداخلي قبل  ،المخططةلبرنامج الجودة 
 للمنتج.استلام العملاء 

 External Failureالفشل الخارجي  تكاليفب( 

Costs:  أو الناتجة عن والتي تتضمن جميع التكاليف الناشئة
سلعة أو خدمة( باحتياجات ورغبات العملاء عدم وفاء المنتج )

أي تلك التكاليف التي تنشأ نتيجة قصور أنشطة  ،والمجتمع
 .المنع والتقويم في منع وصول الإنتاج المعيب إلى العملاء

تعتبر تكاليف الجودة أداة تحسين مستمرة للجودة فهي  لذلك،
تساعد على تحديد مناطق الفشل والاخفاق ومصادر حدوث 
العيوب عبر استخدام المناهج والأدوات الاحصائية، وعبر 
تحليل العلاقات بين كلف الجودة، بحيث توجد علاقات متداخلة 
ة، قد تكون طردية وعكسية بين مختلف أنواع تكاليف الجود

حيث إن الإنفاق المتزايد على أحد هذه الأنواع من تكاليف 
الجودة قد ينتج عنه تقليل من الإنفاق على النوع الآخر من 
-تكاليف الجودة، فزيادة إنفاق إدارة الشركة على تكاليف التقييم 

سيؤدي إلى اكتشاف عدد أكبر من الوحدات -مما لا شك فيه
بلا شك يقلل من تكاليف  المعيبة قبل تسليمها للزبون، وهذا

الفشل الخارجي إلى أقل حد ممكن نتيجة لانخفاض عدد 
الوحدات المعيبة التي كانت ستسلم إلى الزبون لو لم يتم 
اكتشافها، وهذا يؤدي في نفس الوقت إلى زيادة تكاليف الفشل 
الداخلي نتيجة زيادة الوحدات المعيبة حيث يتزايد معها تكاليف 

ع ادة التقييم، وان النتيجة النهائية تتمثل في إعادة التشغيل وا 
تناقص التكلفة الكلية للجودة نظرا لأن من الأفضل للشركة 
إصلاح المنتجات المعيبة داخل الشركة بدلا من إصلاحها 
خارج الشركة، وذلك مما يؤدي إلى تحسين قرارات تكاليف 

 Maria, Et) (،Garrison , Et al, 2011: 75الجودة )

al,2009)،(Leonardo, 2012(،) Arvind,2012.) 
 :Six Sigmaمنهج سيجما ستة 

لقد نتج عن تطور ادارة الجودة الشاملة ما يطلق عليه 
 ،فهو عبارة عن منهج اداري شامل Six Sigmaسيجما ستة 

 ،هدفه تحسين العمليات الصناعية والخدمية لزيادة الانتاجية
قدرة التنافسية وتحقيق الربحية وتعظيم الم ،وتخفيض التكلفة

وزيادتها عن طريق تخفيض التكاليف وتقليل احتمالات 
والقضاء على العيوب في العمليات والانتاج  ،الأخطاء
ويرى البعض أن  ،وكسب وتعزيز رضا العملاء ،النهائي
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لتطبيق منهج سيجما ستة تأثرات ايجابية على مؤشرات الأداء 
 ،الاستثمار والعائد على ،مثل) الربحية ،المالي للشركات

وتعزيز القيمة السوقية  ،والمبيعات ،والعائد على الأصول
 ,Antony, Et al, 2008،) (Prasharوغيرها(،) ،للأسهم

2014) (،(Chakrabarty, and Tan,2007 ،De 

Konig, Et al, 2006)،) Rebecca, 2007)(،) 

Antony,Et al. 2005(،)Foster, 2007 وهذا ما أدركته ،)
بدءا من  ،عالمية هدفت نحو تحسين الجودة ادارات شركات

وغيرها من الشركات التي   0221عام  Motorolaشركة 
أمثال  ،شرعت نحو تطبيق منهج سيجما ستة

(AlliedSignal ،General Electric ،Sony ،Canon ،
DuPont ،Samsung ،Honeywell في ثمانينات القرن )
تعددت (. وقد Horngren, Et al,2012 : 678الماضي )

 ،فمنهم من اعتبره مقياسا احصائيا ،اراء الباحثين لهذا المنهج
 ومنهم من نظر اليه كفكر تنظيمي ونهج اداري.

( منهج سيجما ستة "بأنه Park, 2003:1وقد عرف )
حرف في الأبجدية اليونانية وقد أصبح رمزا احصائيا يدل 

ويستخدم لقياس الانحراف عن  ،على الانحراف المعياري
وهو مبادرة استراتيجية لرفع الربحية وزيادة الحصة  ،طالوس

والعمل على ارضاء الزبون عن طريق مجموعة من  ،السوقية
والتي يمكن أن تؤدي الى مكاسب تتمثل  ،الأدوات الاحصائية

 ،أو خدمات بكميات كبيرة وبجودة عالية جدا " ،بتقديم منتجات
يح ما ( عبر توض Henderson, 2006: 39كما وقد عرفه )

بأنه  ،وما هو متفق عليه بين الكتاب ،يميز منهج سيجما ستة
" برنامج مصمم للحد من العيوب )لكل عملية( لتصل الى 

 Defectsعيب من كل مليون فرصة  1.4أدنى مستوياتها 

Per Million Opportunities (DPMO) "،  اذ أنه تعبير
ى دقة الأداء القريبة ال )22.22222احصائي يشير الى )

ومن المحتمل ان تصل الى المثالية)العيب  ،الواحد الصحيح
( يوضح 0والجدول التالي رقم) ،(Zero Defect–الصفري 

وعدد الوحدات المعيبة لكل   Sigmaالعلاقة بين مستوى 
( Horngren, Et al, 2011: 36مليون فرصة. كما وعرفه )

على ويصمم  ،بأنه "منهج يقوم على ازالة التالف من العمليات
أساس التحسين المستمر للعمليات بهدف تخفيض التكاليف 

 وعبر تحسين الجودة ".

أسلوب اداري  ،أن منهج سيجما ستة بأنه ،ويرى الباحث
احصائي ممنهج يسعى الى تقليل نسبة تكاليف الجودة الرديئة 

عيب من كل  1.4الى أدنى مستوى احصائي يمكن أن يبلغ 
مما  ،الى العيب الصفريسعيا للوصول  ،مليون فرصة عمل

يعزز من استدامة الربحية والحصة السوقية للشركة في ظل 
 المنافسة المحلية والدولية.

 
وعدد   Sigma( العلاقة بين مستوى 4الجدول رقم )

 الوحدات المعيبة لكل مليون فرصة
Sigma Level 

 مستوى سيجما
DPMO 

 العيوب لكل مليون فرصة
0 691500 

9 308300 
1 67000 
4 6220 
5 233 
2 3.4 

 (,Davis,Et al, 2003:273( ,)Rebecca, 2007:50المصدر:)

( Pande & Holpp, 2002:14-16.) 
 

 :Six Sigmaمقومات منهج سيجما ستة 
 تناول العديد من الكتاب مقومات منهج سيجما ستة أمثال

(Pande and Holpp,2002:14-16; Cho, Et al, 

2011:617; Antony & Bhaiji, 2003:2 ; 

Salaheldin & Abdelwahab, 2009: 23; Jiju, Et 

al, 2007; De Jesus,Et al, 2015)تي:، وهي كالآ 
ان مساندة والتزام الادارة  دعم والتزام الادارة العليا:-0

وذلك  ،بمدخل سيجما ستة يعتبر شرطا أساسيا لنجاح تطبيقه
 يجب أن تتبع من قمة الهرم Six Sigmaلأن منهجية 

حيث يعتبر هذا المنهج بمثابة استراتيجية  ،الاداري في المنشأة
مهمة للشركة ولضمان نجاحها يجب أن تكون الادارة العليا 
لديها الرغبة في تطبيقها وأن تقنع العاملين في الادارات 

 المختلفة على تبني ذلك المنهج.
: لكي يتم تحسين العمليات التغذية العكسية والقياس-9
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يات الجودة لابد من توفير التغذية العكسية بشكل ورفع مستو 
ويترتب على  ،مستمر للعاملين والمديرين في الوقت المناسب

وعبر  ،الادارة تقييم نتائج برامج الجودة وتصحيح أية انحرافات
استخدام الأساليب الاحصائية والطرق المختلفة لقياس ومراقبة 

 مستويات الأداء.
منهج سيجما ستة على أهمية يؤكد  التحسين المستمر:-1

 ،التحسين المستمر للمنظمات التي ترغب في عملية التطوير
أن العمل هو  ؛ويرتكز هذا المقوم على أساس فرضية مفادها

 ،ثمرة سلسلة من النشاطات والخطوات المترابطة والمتتالية
ويعد  ،والتي تؤدي في نهاية المطاف الى المحصلة النهائية

نصرا مهما لتخفيض الانحرافات التي التحسين المستمر ع
مما يساعد في الحفاظ على جودة  ،تحدث في العملية الفنية
 الأداء وزيادة الانتاجية.

يؤكد مدخل سيجما ستة على أن العمليات والأنظمة: -4
ويترتب على  ،كل اجراء يتم في المنشأة هو عملية بحد ذاته
ت مشتركة بين ادارة الشركة توفير أنظمة واضحة وقواعد بيانا

ونجاح  ،الادارات والأقسام المختلفة تضمن الاتصال الفاعل
 برامج الجودة.

يرتبط منهج سيجما ستة بالموارد الموارد البشرية: -5
عبر  ،من خلال الربط بنظامي الترقيات والحوافز ،البشرية

كما  ،وتعيين مستشارين وخبراء ،ت الادارة العلياآالربط بمكاف
والذي يوفر للعاملين  ،وارد البشرية بالتدريبويرتبط عنصر الم

وابراز مهاراتهم. وتعتمد برامج التدريب على  ،فرصة للتطوير
حيث يتم تطبيق برامج تدريبية لكل مستوى  ،خبرات العاملين

وتخضع هذه المستويات لنظام  ،من مستويات الخبرة
 . 1الأحزمة

                                                 

والوظائف  مجموعة من المهام Six Sigmaيتوافر لدى منهج سجما ستة 1 
وعبر تشكيل فريق  ،الهامة واللازمة لإنجاح المشاريع المتبعة لذلك المنهج

سيجما ستة والذي يتألف من الأفراد العاملين في المنظمة ومن كافة مستوياتهم 
والذين يشكلون الهيكل التنظيمي لفريق سيجما ستة بناء  ،الوظيفية والادارية

والمسؤوليات  ،لصلاحيات الممنوحةوا ،ومهاراتهم ،على مستويات تدريبهم
 يمكن تقسيمهم الى: ،وتجنبا لأي ازدواجية في الأدوار ،والمهام الموكلة اليهم

 قائد الفريق -1عضو اللجنة التنفيذية -9المدير التنفيذي)المدير العام( -0
الحزام -2الحزام الأخضر -2الحزام الأسود -5الحزام الأسود الرئيسي -4

 :Six Sigmaمنهجية سيجما ستة 
الاستخدام للحد من تكاليف الجودة  تعد المناهج الشائعة

 تي:كالآ Six Sigmaالرديئة ضمن منهج 
 ,DMAIC-Define, Measureأولا: منهجية )

Analyze, Improve, Control  ثانيا: منهجية ،)
(DMADV- Define, Measure, Analyze, Design 

,Verify)،  ويستخدم كلا المنهجين في تحسين العمليات
والحد من العيوب وكذلك التنبؤ  ،الشركةوالرقابة عليها في 

وتعزيز ورفع رضا  ،وتحسين الدورة الزمنية للإنتاج ،بحدوثها
فهم بمثابة المراحل وخطوات  ،وزيادة ربحية الشركات ،العملاء

حيث يطبق المنهج الأول في  ،Six Sigmaتطبيق منهج 
حال ما اذا كانت عمليات الشركة أو مخرجاتها لا تلبي 

كما ويطبق المنهج  ،العملاء ولا تشبع رغباتهماحتياجات 
الثاني في حال ما اذا كانت عمليات الشركة في طور 

 التصميم.
( من خمس مراحل، DMAICويتألف منهج) 

 ;Prashar, 2014 ; Kumar& Sosnoski, 2009وهي:)

Tong, Et al,2004; Sinthavalai, 2006; Desia, 2006; 

Kaushik & Khanduja, 2008; Li, Et al, 2008; 

Foster, 2007; Chiarini, 2012; Al-zwyalif, 2012) 

: خلال هذه المرحلة يتم تحديد الهدف الرئيس التعريف-0
وعبر اختيار أعضاء  ،من التحسين والأهداف الفرعية للمشروع

وتحديد احتياجات ورغبات وتطلعات المستهلك والتي  ،الفريق
ها الأثر الأكبر على تمثل الخصائص الحرجة للجودة والتي ل

 الجودة.
: يتطلب في هذه المرحلة اختيار خصائص القياس -9 

الجودة المناسبة للعمليات والمخرجات التي تحقق رغبات 
المستهلك وتحديد العيوب الناتجة عن العمليات والمدخلات 
التي تسهم في حدوث هذه العيوب ومعرفة الأثر الدقيق 

المنشأة وتخفيض لتخفيض وحذف العيوب على أرباح 
 التكاليف.

: حيث يقوم الفريق بتحديد الأسباب المحتملة التحليل-1
                                                                    

 ,Chiarini)، )(Kwaka & Anbarib, 2006:713) الأصفر.

 (. 902: 9105،)ملحم،  :2012:319
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حيث يقوم  ،والاختلافات والعيوب التي تؤثر على ناتج العملية
الفريق بدراسة أبعاد المشكلة بشكل أكثر تفصيلا باستخدام 

 الأدوات العلمية الاحصائية.
شطة : هنا يتم التعرف على مجموعة الأنالتحسين-4 

التي تسهم في تحسين الأداء والارتقاء بمستوى عمليات 
حيث تتعلق هذه المرحلة بالخصائص الحرجة  ،المنظمة

المختارة لأداء المنتج والتي يجب أن تحسن للوصول الى 
ان عملية التحسين هي استراتيجية متعلقة بتطوير  ،الهدف

تي حلول ترتكز على التخلص من الأسباب الرئيسية للمشكلة ال
 تعارض أداء العمل.

: يتم في هذه المرحلة التأكد من أن التحسينات الرقابة-5
وذلك من خلال وضع  ،ستستمر مدة طويلة من الزمن

 الضوابط العملية لضمان أن التحسينات طويلة الأمد.
أما عندما تكون هنالك عمليات معينة لإعادة تصميم أو 

دف تخفيض تصميم عمليات ومنتجات جديدة من البداية به
فيتم ذلك  ،العيوب والحفاظ على مستويات جودة عالية

 -التصميم-التحليل-القياس-باستخدام المنهج الثاني )التعريف
والذي يتطلب فهم احتياجات  ،(DMADV -التحقق

المستهلكين ومتطلباتهم والمواصفات المطلوبة قبل اتمام أو 
التي وتحديد مواصفات المنتج والعمليات  ،انجاز التصميم

ويتم التعبير عن هذه الاحتياجات  ،تحقق هذه الاحتياجات
ثم يتم تحليل خيارات  ،والمواصفات بالأرقام عن طريق القياس

العمليات المتاحة التي يمكن ان تحقق رغبات المستهلكين 
والتي يتم اختيار أكثرها ملاءمة لكي يتم اعتمادها في مرحلة 

وفي النهاية يتم  ،التكلفةالتصميم مع الأخذ بالاعتبار فاعلية 
التحقق من العملية المختارة من ناحية الأداء والامكانية لمقابلة 

 رغبات المستهلكين المحددة.
 وتكاليف الجودة: Six Sigmaمنهج سيجما ستة 

يعد تخفيض كلف الفشل في رقابة الجودة بشقيه )الداخلي 
ق منهج والخارجي( من أهم المنافع المالية المتحققة جراء تطبي

حيث ترتبط كلف الفشل ارتباطا مباشرا بمستوى  ،سيجما ستة
وبعبارة أخرى فإنها ترتبط بعدد  ،السيجما المتبع في الشركة

فلو كان مستوى السيجما  ،الوحدات المعابة لكل مليون فرصة
المتبع في الشركة سيجما ثلاثة فان عدد الوحدات المعابة 

كلما اسلفنا -فرصةوحدة لكل مليون  22111سوف تصل الى 

وبالتالي فان كلف الفشل  -(0انظر للجدول رقم ) ،سابقا
من مبيعات الشركات عند ذلك  % 11-91ستشكل ما نسبته 

من مبيعات الشركات الذين هم في  % 91-05و  ،المستوى
من مبيعات الشركات  %01وما نسبته  ،مستوى أربعة سيجما

 ,Clark, 1999; Prasherالذين هم في مستوى ستة سيجما)

وعليه فان كلف الفشل تنخفض بارتفاع مستوى  ،(2014
السيجما. ان منهج سيجما ستة يقوم على مبدأ )الوقاية خير 

بمعنى أنه في العمليات التصنيعية تتركز الرغبة  ،من العلاج(
حيث يهدف الى أداء الأعمال  ،في منع العيوب قبل نشوئها
ق مع النظرة الحديثة وهذا يتف ،بالشكل الصحيح منذ البداية

للجودة التي تقوم على فلسفة التحسين المستمر في الجودة مع 
وبالتالي يمكن الاستمرار في تخفيض كلف  ،مرور الزمن

الفشل حتى تصل الى المستوى الأمثل للجودة عندما تصل 
وللوصول الى  ،التكاليف الكلية للجودة الى أدنى مستوى ممكن

ين الكلف وفي الوقت نفسه تكون المستوى الأمثل للمطابقة ب
يتم ذلك من خلال الموازنة في  ،فيه كلف الجودة أقل ما يمكن

أي الموازنة بين كلف الوقاية والتقييم من جهة  ،كلف الجودة
فعند  ،وبين كلف الفشل الداخلي والخارجي من جهة أخرى

زيادة كلف الوقاية والتقييم للوصول الى حالة اللافشل يجب أن 
انخفاض في كلف الفشل ويجب أن تكون نسبة  يقابلها

الانخفاض في الكلف الأخيرة أكبر من نسبة الزيادة في كلف 
مع مراعاة أن نسبة الزيادة في كلف الوقاية  ،الوقاية والتقييم

بل يجب أن تقف عند الحد الذي  ،والتقييم هي ليست متناهية
 ،اتكون فيه كلف الفشل غير مستجيبة لأي تخفيض في فقراته

لذلك يجب أن تركز الشركة جهودها على ضمان الجودة 
حيث أن أي  ،)المنع والتقييم( حتى يمكن تخفيض كلف الفشل

انحراف عن المواصفات المستهدفة للمنتجات والعمليات سوف 
بمعنى أن أفضل مستوى  ،يؤدي الى ارتفاع كلف الجودة

للجودة يتحقق عن مستوى صفر للعيوب حيث تصل كلف 
فتكاليف الفشل )الداخلي  ،الى أدنى حد ممكنالجودة 

والخارجي( تنخفض في حالة انخفاض نسبة العيوب في 
أما تكاليف ضمان الجودة )المنع والتقييم( فإنها  ،المنتجات

سوف ترتفع بعض الشيء ثم تنخفض مع انخفاض نسبة 
وبالتالي فان أقل كلف للجودة تتحقق  ،العيوب في المنتجات
يوب. كما ينبغي على الادارة ان تعطي عند مستوى صفر ع
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لأنها كلف ذات تأثير طويل  ،اهتماما متزايدا لكف الوقاية
الأمد وعلى الادارة أن تدرك أن زيادة كلف الوقاية لن يظهر 
لها تأثير مباشر في تخفيض كلف فشل الجودة بسبب البعد 

وبالتالي فانه يجب الاشارة الى  ،الزمني بين الأسباب والنتائج
ن تطبيق منهج سيجما ستة سوف لن تظهر نتائجه بصورة أ

 (،Kumar, Et al, 2007مباشرة وانما يتطلب بعض الوقت)

Prasher, 2014(،)Slack, Et al.2004،) (Rebecca, 

 (.9101،)اليامور، (2007
 Sixتحديات تطبيق منهج سيجما ستة  /صعوبات

Sigma: 
تة قد عندما تسعى المنظمات الى تطبيق منهج سيجما س

وقد تختلف  ،تواجه صعوبات في بداية أو خلال عملية التطبيق
وهي أيضا بمثابة  ،خرآمن شركة الى شركة ومن قطاع الى 

ومن  ،تحديات تواجه قدرات المنظمات على تبني ذلك المنهج
 ,Jiju, Et al, 2005 :306(،)Sherman تلك الصعوبات )

   (:921: 9112 ،)عبد المحسن،(2014
هم الواضح والادراك الكامل لمنهجية سيجما عدم الف-0
وعدم كفاية الموارد في المنظمة لتبني منهجية سيجما  ،ستة
 ستة.
عدم توافر الدعم والالتزام الكافي من قبل الادارة العليا -9

 بتبني منهج سيجما ستة.
حاجة الشركات للاستعانة بخبراء في تطبيقات سيجما -1

مل عمل المنهج بالطريقة ستة منذ بداية التطبيق حتى يكت
 وعدم المجازفة بمستقبل المنظمة. ،الصحيحة

 ،عدم الاهتمام باحتياجات ومتطلبات المستهلك-4
 وصعوبة قياس رضا العملاء.

الافتقار الى التدريب الفاعل على أنماط وأحزمة ستة -5
 وعدم تقبل التغيير من قبل العاملين في المنظمة. ،سيجما
خصوصا في بداية  ،لجودة المطلوبةعدم توفر بيانات با-2

 العمليات الانتاجية.
تطبيق سيجما ستة ينطوي على الكثير من -2

والموظفين في الخطوط  ،الاحصاءات والرياضيات المتقدمة
 التشغيلية ليسو مهندسين.

الشركات لا تستطيع تحمل تكاليف تنفيذ منهجية -2
 سيجما ستة. 

الأمر  ،لمختلفةعدم وجود اتصال فعال بين الأقسام ا-2
الذي يفشل الموظفين التنفيذيين في الأقسام في المشاركة في 

 أنشطة وعمليات سيجما ستة.
من الصوبات)التحديات( التي تواجه المدراء في -01

تحويل التحسينات والنتائج والتقارير والتوصيات من لغة 
وظفين عبر وهذا يحسن فهم الم ،احصائية الى لغة أعمال

مما يعزز دوافعهم وتصوراتهم حول  ،دركونهاياللغة التي 
 فاعلية سيجما ستة كاستراتيجية للعمل. 

 
 الدراسات السابقة وفرضيات الدراسة:

( هدفت الى Chauhan & Belokar, 2015دراسة )
بيان امكانية تطبيق سيجما ستة في ادارة مشاريع شركات 

ومحاولة الوصول عبر التحسين المستمر الى  ،البرمجيات
وتحسين الجودة  ،عيب لكل مليون فرصة عمل 1.4بة نس

وقد استخدمت الدراسة منهجية  ،وتحقيق رضا عالي للعملاء
DMAIC وقد أظهرت  ،لإدارة المشاريع في شركة البرمجية

النتائج المتحققة النمو في ايرادات الشركة لأكثر من نصف 
ع وقد ارتف ،مليون دولار في السنة التي طبق فيها منهج سيجما

خلال ستة أشهر من  2.15الى  1.25مستوى سيجما من 
كما وانعكست النتائج على تحسين معدل العائد  ،تطبيق سيجما

 ,De Jesus,Et al)  على الاستثمار. كما هدفت دراسة

( لتحديد المشاهدات الرئيسية لمسوحات الشركات التي 2015
قديم والغرض من الدراسة ت ،تنفذ منهج سيجما ستة في البرازيل

دراسة استقصائية عن الشركات التي تطبق منهج سيجما ستة 
ونقاط القوة  ،وتحديد عناصر نجاح تطبيق سيجما ستة

والتي بلغ عددها في  ،والضعف في ممارسات تلك الشركات
مستخدما الباحث عدد  ،شركة صناعية كبرى 92الدراسة 

أظهرت النتائج أن أهم  وقد ،العاملين كمعيار لقياس الحجم
كانت: التزام  -على التوالي-مقومات نجاح منهج سيجما ستة

ثم نظام ادارة الشركة وبناء التخطيط  ،الادارة العليا
 ،الاستراتيجي وسياسات ادارة الجودة وكيفية اختيار المشاريع

ثم تعيين ووضع نظام للأحزمة السوداء والذي يأتي عبر وضع 
كما بينت  ين.الشركة منهجية لتدريب وتطوير مهارات العامل

( برنامج سيجما ستة كدراسة Carvalho, 2014دراسة ) 
وقد بينت  ،تطبيقية على الشركات الصناعية والخدمية البرازيلية
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الدراسة بأن عوامل النجاح الحرجة لبرنامج سيجما ستة تتمثل 
بثلاثة عوامل هي: الموارد البشرية من حيث تدريب العاملين 

والبنى التحتية والتي تشمل  ،اءوبذل الجهد نحو تحسين الأد
والقضايا التنظيمية  ،تكنولوجيا المعلومات والأدوات الاحصائية

شركة صناعية وخدمية  022وقد طبقت الدراسة على  ،للشركة
وقد أظهرت  ،شركة تطبق منهج سيجما ستة 42برازيلية منها 

النتائج أن تطبيق منهج سيجما ستة في البرازيل أقل من 
وأقل من  %12تحدة والتي بينتها الدراسة بنسبة المملكة الم

كما بينت النتائج  ،%19المملكة العربية السعودية والتي بلغت 
الشركة لا يأتي الا بالتطور أن تطبيق سيجما ستة في 

 ،التدريجي وعند بلوغ الشركة لمستوى معين من نضج للجودة
 ،يجما ستة مع أدوات استراتيجية أخرىكما أنه يمكن دمج س

. كما هدفت دراسة ISO 9000دمجها مع تطبيقات الأيزو ك
 Sigma 6( الى بيان امكانية تطبيق أسلوب 9104 ،)اعديلي

كدراسة  ،ودوره في تخفيض التكاليف وتدعيم المقدرة التنافسية
تطبيقية في شركة التقنيات المتطورة لإعادة تصنيع المواد 

في تخفيض وقد بينت الدراسة دور سيجما ستة  ،المستهلكة
وعبر قياس مدى تطبيق  ،وتعظيم الأرباح ،نسبة العيوب

مقومات منهج سيجما ستة وتأثيره على تخفيض التكاليف 
وقد أظهرت النتائج أن الشركة  ،وزيادة المقدرة التنافسية

المردوسة لا يتوفر لديها مقومات ومتطلبات تطبيق منهج 
فان  ،منهجوأنه في حال اعتماد الشركة لهذا ال ،سيجما ستة

 ،ذلك سينعكس ايجابا على تخفيض نسبة الانتاج المعيب
وان مستوى  ،وتخفيض التكاليف ،وزيادة الكفاءة الانتاجية
وكذلك نسبة الانتاج  ،1.2الى  1.0منهج سيجما سيرتقي من 
مما يحقق  ،% 1.5الى  %00.55المعيب ستنخفض من 

لتنافسية معدلات مرتفعة في جودة المنتجات وتدعيم المقدرة ا
مما يحقق وفورات وأرباح  ،في شركة التقنيات المتطورة

 ،كما أوصت الدراسة الى تبني منهج سيجما ستة ،للشركة
وتدريب وتأهيل جميع  ،والعمل على تغيير الثقافة التنظيمية

المستويات الادارية في الشركة. كما أظهرت دراسة 
(Prasher, 2014تبني تطبيق سيجما ستة عبر منهجي ) ة

DMAIC وذلك عبر تطبيق  ،لتخفيض تكلفة الجودة الرديئة
سيجما ستة في قسم كان يواجه مشاكل مزمنة لشركة تتعامل 

وقد كان القسم يصلح من  ،في مكونات طائرات الهليكوبتر

وكان معدل الفشل في  ،في السنة مشاكلمن ال 21-21%
وقد شكل فريق للعمل من  ،%2مرحلة الاختبار يصل الى 

( وذلك DMAICوقد تم استخدام منهجية ) ،ل المشكلةأجل ح
فقد أظهرت  ،لتحقيق هدف تخفيض تكلفة الجودة الرديئة

النتائج أنه لا يمكن تجاهل تكلفة الجودة الرديئة نسبة الى 
التكاليف الاجمالية على الرغم أن هناك تكاليف خفية من 

كتكاليف تكوين سمعة سيئة لدى  ،الصعب قياسها وتقديرها
وتلك التكاليف تؤثر  ،عملاء والمبيعات المفقودة المحتملةال

كما أن تطبيق سيجما ستة من خلال فريق  ،على صافي الربح
العمل المتكامل خفض نسبة الفشل في مرحلة الاختبار من 

كما أظهرت النتائج أن  ،الى ما يقارب الصفر بالمئة 2%
 لضمان نجاح منهج سيجما ستة في الشركة يجب أن توافق

وأن  ،عليه الادارة العليا وأن يتم اشراك العاملين في تطبيقه
 )9109 ،كما هدفت دراسة )زعرب يكون كثقافة داخل الشركة.

 Sixالى بيان دور مدخل الانحرافات المعيارية الستة )

Sigma في ترشيد تكاليف الجودة في شركات قطاع )
مجتمع  تكونوقد  ،الخدمات المدرجة في بورصة فلسطين

 ،شركة مساهمة عامة ضمن قطاع الخدمات 09دراسة من ال
وقد أظهرت النتائج أن شركات قطاع الخدمات تمتلك 
 ،المتطلبات الرئيسية لتطبيق مدخل سيجما ستة بشكل متفاوت

وأنه في حال تطبيقها للمدخل سيساهم في تحسين جودة 
وهناك علاقة ايجابية بين  ،الخدمات وفي ترشيد تكاليف الجودة

وخلصت الدراسة  ،ق مدخل سيجما ستة ورضا العملاءتطبي
الى أن تطبيق مدخل سيجما ستة يتفق مع المدخل الحديث 
في الجودة الذي يقوم على فلسفة التحسين المستمر في 

وأن تطبيقه يتطلب زيادة في تكلفة المنع بسبب  ،الجودة
ام الوسائل الاحصائية للرقابة على التصميم الجيد واستخد

ومنع حدوث أخطاء في العمل لضمان الجودة. كما  العمليات
والتي اقترحت اطار  )9101 ،وأيدت ذلك دراسة )بدروس

لمدى امكانية استخدام مدخل الانحرافات المعيارية الستة في 
ترشيد تكاليف الجودة في صناعة الدواء بجمهورية مصر 

وذلك عن طريق اختبار مدى توفر متطلبات تطبيق  ،العربية
والجدوى من تطبيقه في  ،جما ستة في صناعة الدواءمدخل سي

 ،ورفع جودة المنتجات لهذه الصناعة ،ترشيد تكاليف الجودة
وقد وزعت  ،شركة للأدوية 49وقد تألف مجتمع الدراسة من 
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وقد أظهرت النتائج  ،استبانة على موظفي تلك الشركات 911
ابي أن تطبيق مدخل الانحرافات المعيارية الستة له دور ايج

ويعمل على تحويل التكاليف  ،في ترشيد تكاليف الجودة
وأن نجاح تطبيق ذلك المدخل  ،المستترة الى منافع مستترة

يتوقف على العديد من العوامل والتي من أهمها دعم الادارة 
العليا والسماح بتكوين فريق سيجما ستة وتفويض السلطات. 

جما ستة ( تطبيقات سيRebecca, 2007كما وبينت دراسة )
وقد استخدمت  ،كتحليل ميداني لعوامل النجاح الحرجة والأداء

كما هدفت الى تحليل  ،الدراسة السلاسل الزمنية للبيانات
العلاقة بين تطبيق سيجما ستة والأداء المالي والذي تم قياسه 

ومجموع  ،والعائد على المبيعات ،عبر ) العائد على الأصول
ما تم اجراء تحليل منفصل ك ،ونمو المبيعات( ،المبيعات

لقياس تأثير سيجما ستة على المفاهيم الادارية للنتائج المالية 
وتحسين  ،وخفض التكاليف ،)العائد على الاستثمار

شركة  51وقد تم تنفيذ الدراسة على عينة تضمنت ،الايرادات(
على الأقل  ستة منهج سيجما استخدمت ،أمريكية صناعية

توزيع استبانات لمدراء ومهندسين تم قد و  ،لمدة سنة واحدة
وقد  ،حاصلين على الحزام الأسود ضمن مستويات سيجما

ستة أظهرت النتائج أن هناك علاقة ايجابية بين تطبيق سيجما 
 ،ومؤشرات الأداء المالي السابقة باستثناء العائد على المبيعات

البيعات وزيادة  وأن تطبيق سيجما ستة له تأثير كبير على نمو
وهناك  ،رادات وقد ساهم بشكل فاعل في تخفيض التكاليفالاي

أيضا تأثير لنضج مفاهيم الجودة الشاملة على تحسين جودة 
والذي يعزز تطبيق سيجما ستة وتأثيراته  ،الأداء والأداء المالي

سنوات من تطبيق سيجما  4- 1المالية والتي قد تظهر بعد 
العلاقة  وهذا يفسر ،ستة وهو يعد استثمار طويل الأجل

السلبية بين تطبيق سيجما ستة والعائد على المبيعات. كما 
بحيث  ،( نتائج الدراسة السابقةFoster, 2007أيدت دراسة )

 ،هدفت الدراسة الى بيان تأثير سيجما ستة على تحسين الأداء
وذلك عبر قياس تأثير الأداء المالي والتشغيلي على المدى 

سيجما ستة من خلال  الطويل للشركات التي تطبق منهج
وقد كانت المؤشرات التي تم  ،DMAICتطبيق منهجية 

والأرباح قبل الفوائد والضرائب  ،قياسها )التدفق النقدي للسهم
 ،ومعدل دوران الأصول ،(EBITDAوالاستهلاك والاطفاء)
 ،والمبيعات ،والعائد على الاستثمار ،والعائد على الأصول

وقد استخدم  ،الشركات كما تم ضبط متغير حجم ،وغيرهم(
الباحث تحليل المحتوى للتقارير المالية لاستخراج الشركات 
التي أعلنت عن تطيق منهج سيجما ستة وذلك باستخدام قائدة 

وقد بلغت تلك  ،( عبر شبكة الانترنتLexisONEبيانات )
وقد درست البيانات المالية من العام  ،شركة 40الشركات 

درس الباحث نتائج تلك  وقد ،9114حتى العام  0222
وقد  ،سنوات( من تطبيق منهج سيجما ستة 4الشركات بعد )

فقد كان هناك تأثير  ،كانت نتائج الدراسة مختلطة الى حد ما
وعلاقة إيجابية مع الأرباح  ،كبير على التدفق النقدي للسهم

 ،EBITDA)  قبل الفوائد والضرائب والاستهلاك والاطفاء )
أنه لا يوجد  الدراسة كما أظهرت ،لأصولاوكذلك معدل دوران 

والعائد على  ،بين تطبيق سيجما ستة وكل من المبيعات علاقة
وأن الشركة  ،ونمو الشركة ،والعائد على الاستثمار ،الأصول

والانتاجية عليها  ،والأرباح ،التي ترغب بتحسين السيولة
 استخدام منهج سيجما ستة.     
 الدراسات السابقة:ما يميز الدراسة الحالية عن 

ان ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة يمكن 
 بالآتي: ،تلخيصه

ركزت الدراسات السابقة في معظمها على التعرف على 
تطبيقات منهج سيجما ستة في القطاعات المختلفة عبر قياس 
-التطبيق من خلال مناهج سيجما ستة كمنهجية )تعريف

كما ركزت  ،(DMAIC-ةرقاب-تحسينات-تحليل-قياس
الدراسات في قياس تطبيق منهج سيجما ستة على قطاعات 

منها البرمجيات ومنها قطاع الخدمات وبعض  ،متعددة
كما اتبعت تلك الدراسات في  ،القطاعات الصناعية المحددة

 ،قياسها لتطبيق منهج سيجما ستة الدراسات الاستقصائية
لقياس العلاقة مع ودراسات الحالة في بعضها  ،والاستبانات

 تكاليف الجودة الرديئة.
الا أن الدراسة الحالية اختلفت عن الدراسات السابقة 
لاختلاف المتغيرات والأهداف التي سعت اليها الدراسة في 

من خلال قياس  Six Sigmaبيان مدى تطبيق منهج 
والتي  ،مقومات تطبيق المنهج ودوره في تخفيض التكاليف

لميدان عبر الشركات الصناعية انصبت على استقراء ا
وعبر دمج أدوات جمع البيانات  ،المساهمة العامة الفلسطينية

من خلال استخدام الاستبانة وتحليل البيانات المالية للشركات 
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وهي من الدراسات القليلة التي تناقش هذا  ،عينة الدراسة
 الموضوع وخصوصا في بيئة الأعمال الفلسطينية.  

 
 فرضيات الدراسة:

 عنبناءً على الإطار النظري والدراسات السابقة وللإجابة 
يمكن صياغة  ،التي تم طرحها في مشكلة الدراسة الاسئلة

 الفرضيات على النحو التالي:
لا تتوافر مقومات تطبيق منهج  (:(HO1الفرضية الأولى

في الشركات الصناعية المساهمة  Six Sigmaسيجما ستة 
 العامة الفلسطينية.

لا يساهم تطبيق منهج سيجما  (:(HO2الثانيةة الفرضي
في تخفيض تكاليف الجودة في الشركات  Six Sigmaستة 

 الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية.
لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية  (:(HO3الثالثةالفرضية 
لحجم الشركة الصناعية المساهمة   )α ≤ 1.15عند مستوى )

 Six ستة سيجما لى تطبيق منهجالعامة )اجمالي المبيعات( ع

Sigma. 
لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية  (:(HO4الرابعةالفرضية 
لربحية الشركة الصناعية المساهمة  )α ≤ 1.15عند مستوى )

 ستة سيجما العامة )العائد على الأصول( على تطبيق منهج
Six Sigma. 
لا توجد صعوبات تحد من  (:(HO5الخامسةالفرضية 
في الشركات  Six Sigma ستة سيجما تطبيق منهج

 الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية.
 

 منهجية الدراسة
جراءات الدراسة :  -4  مجتمع وعينة وا 

الشركات يتألف المجتمع الإحصائي للدراسة من جميع 
الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية المدرجة في بورصة 

( 13) 9105لعام ل اكتوبروالبالغ عددها حتى شهر فلسطين 
وقد  ،(http://www.pex.ps ،9105بورصة فلسطين،) شركة

بعد  -شركة( 09تمثلت عينة الدراسة والتي تجاوبت مع الباحث )
 الاستبانةهم تالذين خاطب -التعاون تبد  لم  شركة واحدةاستبعاد 
أقسام المالية والحسابات والجودة، وتم العاملين في الأفراد عبر 

ختيار عينة الدراسة على أسلوب العينة الملائمة الاعتماد في ا

(Convenience Sample وهي العينة التي يكون فيها اختيار )
وحدات المجتمع على أساس الملائمة من خلال توفر الأشخاص 

لية وقد تمت عم ،المراد توزيع الاستبانة عليهم من داخل الشركات
وتم استرداد  ،ةشركاستبانات لكل  توزيع الاستبانات بواقع ثلاث

 21) ( استبانة وزعت على مجتمع الدراسة بنسبة استجابة12)
( استبانة وزعت 12من أصل ) ،الاحصائي للتحليل صالحة (%

 على مجتمع الدراسة.
 أساليب جمع البيانات:-8

اعتمد الباحث في جمع البيانات على النتائج التي تم 
ورة في التوصل إليها من خلال الأبحاث والدراسات المنش

وقد  ،الدوريات والمجلات العلمية ذات الصلة بموضوع الدراسة
تم تطوير استبانة خاصة لهذه الدراسة وذلك بالاستناد إلى 

كما تم الاعتماد على  ،الإطار النظري ونتائج الدراسات السابقة
 ،موافق ،مقياس ليكرت ذي الخمس درجات )موافق بشدة

وقد تم توزيعها على  ،غير موافق بشدة( ،غير موافق ،محايد
كما تم الاعتماد على التقارير المالية المنشورة  عينة الدراسة.
في الموقع الالكتروني لبورصة فلسطين  9104للشركات للعام 

حتى يتم احتساب واستخراج قيمة اجمالي المبيعات وقيمة 
 العائد على الأصول كمتغيرات للدراسة.  
 ي كما يلي:وقد تضمنت الاستبانة ستة أقسام وه

ديمغرافية عن البيانات ال: هدف إلى جمع القسم الأول
وذلك  ،الأشخاص الذين قاموا بالإجابة عن أسئلة الاستبانة

للتأكد من توفر المعرفة اللازمة لدى المجيبين بمحتويات 
 الاستبانة وقدرتهم على إجابة أسئلتها.

هدف الى قياس مدى توفر مقومات تطبيق  :القسم الثاني
في الشركات الصناعية  Six Sigmaج سيجما ستة منه

والذي تم قياسه عبر الأسئلة من  ،المساهمة العامة الفلسطينية
 (.11 -0رقم )

مساهمة تطبيق منهج  مدى هدف إلى قياس :القسم الثالث
في تخفيض تكاليف الجودة في  Six Sigmaسيجما ستة 

ذي تم وال ،الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية
 (.42 -14قياسه عبر الأسئلة من رقم )

أثر حجم الشركة الصناعية  : هدف إلى قياسالقسم الرابع
 سيجما المساهمة العامة )اجمالي المبيعات( على تطبيق منهج

وعبر استخراج قيمة اجمالي المبيعات  ،Six Sigma ستة
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من التقارير المالية المنشورة في  9104لكل شركة للعام 
 لالكتروني لبورصة فلسطين.الموقع ا

أثر ربحية الشركة  : هدف إلى قياسخامسالقسم ال
الصناعية المساهمة العامة )العائد على الأصول( على تطبيق 

وعبر استخراج قيمة العائد  ،Six Sigma ستة سيجما منهج
من التقارير المالية  9104على الأصول لكل شركة للعام 
 لبورصة فلسطين.المنشورة في الموقع الالكتروني 

هدف إلى بيان الصعوبات التي تحد من : القسم السادس
في الشركات  Six Sigmaمنهج سيجما ستة تطبيق 

والذي تم قياسه عبر  ،الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية
 (.29 -51الأسئلة من رقم )

وملاءمة الاستبانة  (Validityوللتأكد من مصداقية )
فقد تم عرضها  ،داف المرجوة منهاوقدرتها على تحقيق الأه

على بعض الزملاء أعضاء الهيئة التدريسية في قسم المحاسبة 
والذين أبدوا بعض الملاحظات القيمة فيما يتعلق بطريقة 

بالإضافة إلى التركيز على وضوح  ،عرض الأسئلة وترتيبها
والذي تسنى للباحث تحقيق  ،الكلمات والمعاني المقصودة منها

 ين.صدق المحكم
أي مدى  ,(Reliabilityولقياس ثبات أداة الدراسة )

الاتساق الداخلي لأسئلة الاستبيان تم استخدام معامل كرونباخ 
والذي يقيس نسبة   (Cronbach Coefficient Alpha)ألفا

 ،ويستخدم للتعرف على قوة هذا التماسك ،تباين الإجابات
 Internalويعطي هذا المعامل متوسط الارتباط الداخلي )

Consistency بين الأسئلة التي يقيسها ولذلك فان قيمتها )
( وكلما اقترب المعامل من الواحد 0 ،تتراوح بين )صفر

كلما تأكد للباحث قوة التماسك الداخلي للمقياس  ،الصحيح
مكانية الاعتماد عليه والعكس صحيح وتعد القيمة المقبولة  ،وا 

ون التماسك ( فأكثر كي يك%21) إحصائيا للمعامل هي
وقد بلغت  ،الداخلي للمقياس جيدا وحتى يمكن تعميم النتائج

 وهذا يعد مؤشرا جيدا. %93.7قيمة ألفا على أسئلة الاستبانة 
( في 1كما تم الاعتماد على الوسط الحسابي الفرضي )

تحليل نتائج الاستبانة. وتم اعتماد معياراً للحكم على درجة 
سبي لمتوسط إجابات الأفراد الموافقة عبر إعطاء الوزن الن

المجيبين على أسئلة الاستبيان عندما يكون سلم الإجابات في 
 والممثل في الجدول التالي: ،الاستبيان خماسيا

 
معيار الحكم على درجة الموافقة عندما : (8الجدول رقم )

 ًخماسيا الاستبانةيكون سلم الإجابات في 
 المعايير

 ضعيف 0-0.21 0
 مقبول 9.21 – 0.20 9
 متوسط 1.41- 9.20 1
 جيد 4.91 -1.40 4
 عالي 5 -4.90 5
 

 Normal Distribution ولقياس اختبار التوزيع الطبيعي

Test   سمرنوف  -تم استخدام اختبار كولمجروف
Kolmogorov-Smirnov Test(K-S) )   لاختبار ما اذا )

ار وهو اختب ،كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه
ضروري لاختبار الفرضيات لأن معظم الاختبارات المعلمية 

ويوضح الجدول رقم  ،ًتشترط أن يكون توزيع البيانات طبيعيا
حيث أن قيمة مستوى الدلالة لكل مجال  ،( نتائج الاختبار1)

( وهذا يدل على أن البيانات Sig. ˃ 0.05) 1.15أكبر من 
 بارات المعلمية.تتبع التوزيع الطبيعي ويجب استخدام الاخت
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 (Sample K-S testاختبار التوزيع الطبيعي ): (3الجدول رقم )
-Kolmogorov قيم الاختبار محتوى المجال المجال

Smirnov Z 

 Sig. الدلالة 
 الإحصائية

في  Six Sigmaمقومات تطبيق منهج سيجما ستة   الأول
 الشركات الصناعية المساهمة العامة.

1.075 .1981 

 في تخفيض Six Sigmaيساهم تطبيق منهج سيجما ستة  الثاني
 تكاليف الجودة في الشركات الصناعية المساهمة العامة

 الفلسطينية.

.7731 .5891 

أثر حجم الشركة)اجمالي المبيعات( الصناعية المساهمة  الثالث
 .Six Sigma ستة سيجما على تطبيق منهج العامة

.7751 .5861 

  ة الشركة )العائد على الأصول( الصناعية المساهمةأثر ربحي الرابع
 .Six Sigma ستة سيجما العامة على تطبيق منهج

1.083 .1921 

 Six Sigma  ستة صعوبات تحد من تطبيق منهج سيجما الخامس
 في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية.

1.199 .1131 

    
 أساليب تحليل البيانات:-3

حقيق أهداف الدراسة واختبار فرضياتها، تم لأغراض ت
 منهج تطبيق مدىاستخدام المنهج الوصفي التحليلي لبيان 

Six Sigma الشركات في الجودة تكاليف لتخفيض كمدخل 
 .الفلسطينية العامة المساهمة الصناعية

ومن الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات 
مقاييس التشتت كالمتوسطات بعض مقاييس النزعة المركزية و 

 ،الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية والتكرارات

كما تم  ليتسنى وصف إجابات عينة الدراسة عن الاستبانات.
واختبار  T-testمثل باختبار تاستخدام الإحصاء التحليلي والم

 لاختبار فرضيات الدراسة.  Regressionالانحدار 

 اسة:تحليل نتائج الدر -1

 عرض وتحليل خصائص العينة:-
لقد تم استخدام الإحصاء الوصفي لاستخراج التكرارات 

حيث تم تلخيص النتائج  ،النسب المئوية لوصف عينة الدراسةو 
 في الجدول التالي:

 
 التكرارات والنسب المئوية حسب خصائص عينة الدراسة (1الجدول رقم ) 

 النسبة التكرار الفئات 
 يةالوظيفة الحال

 
 %12.22 04 مدير مالي

 %92.22 01 رئيس حسابات
 %99.99 2 مسؤول جودة
 %00.00 4 مدير انتاج

 المؤهل العلمي
 

 -- -- دون البكالوريوس
 %21.11 11 بكالوريوس
 %02.22 2 ماجستير
 -- -- دكتوراه

التخصص 
 العلمي

 %51 02 محاسبة
 %95 2  مالية ومصرفية
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 النسبة التكرار الفئات 
 %2.11 1 هندسة كيماوية
 %02.22 2 هندسة صناعية

 سنوات الخبرة 
 الوظيفة في
 الحالية 

 %2.11 1 سنوات 5أقل من 
5-01 02 42.99% 

00-02 1 2.11% 
 %12.00 01 سنة 02أكثر من 

عدد الدورات في 
 مجال الجودة

 %2.11 1 لا يوجد
0-1 02 42.99% 

 %2.11 1  1أكثر من 
 %011 12 الكلي لكل مجموعة المجموع 

أن النسبة الأكبر من المستجيبين من  (4)نلاحظ من الجدول 
عينة الدراسة هم من المديرين الماليين ثم يليهم رؤساء الحسابات 
وهو يظهر فهم أفراد العينة لأسئلة الاستبانة والاجابة عنها 

وهم من أصحاب القرار والذي يطلب رأيهم في دعم  ،بموضوعية
. كما نلاحظ أن النسبة الأكبر من تةس تطبيق منهج سيجما

المستجيبين من عينة الدراسة هم من حملة المؤهلات الجامعية 
البكالوريوس ومن تخصص المحاسبة ومن ثم تخصص المالية 

وهذا يمكن عينة الدراسة من ادراك واجبات ومتطلبات  ،والمصرفية
ن ونلاحظ أ وظائفهم وقدرتهم التحليلية على فهم تكاليف الجودة.

النسبة الأكبر من المستجيبين من عينة الدراسة هم من ذوي سنوات 
وهذا يتناسب مع محاور موضوع  ،( سنوات01-5الخبرة ما بين )

ويجعل  ،الدراسة ويعزز من إدراكهم لأهمية موضوع الدراسة
التي يعملون بها عبر خبرتهم  اتإجاباتهم أكثر دقة عن واقع الشرك

ل أن غالبية المستجيبين من عينة كما ويظهر الجدو  ،المكتسبة
 1الى  0الدراسة قد حصلوا على دورات في مجال الجودة من 

دورات وهذا يعزز رؤية الشركات نحو تبني استراتيجيات للجودة 
 والاهتمام بتدريب العاملين في مجالات الجودة.  

 
 
 

 اختبار الفرضيات: 
 (:(HO1اختبار الفرضية الأولى
 Six Sigmaيق منهج سيجما ستة لا تتوافر مقومات تطب

تم  الفلسطينية. في الشركات الصناعية المساهمة العامة
( من 11إلى  0الفرضية بالاعتماد على الأسئلة )من  راختبا

وقد قسمت مقومات تطبيق منهج سيجما ستة الى  ،الاستبانة
 خمسة مقومات وزعت أسئلتها في الاستبانة كما يلي:

والذي تم قياسه عبر الأسئلة  ،عليادعم والتزام الادارة ال-0
(0-2.) 

والذي تم قياسه عبر الأسئلة  ،والقياس العكسية التغذية -9
(2-04.) 

-05والذي تم قياسه عبر الأسئلة ) ،المستمر التحسين -1
90.) 

-99والذي تم قياسه عبر الأسئلة ) ،والأنظمة العمليات -4
92.) 

 (.11-92الأسئلة )والذي تم قياسه عبر  ،البشرية الموارد -5

( نتائج التحليل الإحصائي للأسئلة 5)ويوضح الجدول رقم 
 Six ستة سيجما منهج تطبيق مقومات توافرالمتعلقة بمدى 

Sigma (العليا الادارة والتزام دعم معيار )الشركات في 
 الفلسطينية. العامة المساهمة الصناعية
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)معيار دعم والتزام الادارة Six Sigmaافر مقومات تطبيق منهج سيجما ستة اتجاهات عينة الدراسة حول تو  (5الجدول رقم )
 العليا( في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

 الفقرات
 )مرتبة تنازليا حسب الوسط الحسابي(

الوسط 
 الحسابي

نحراف الا 
 معياريال

معيار الحكم على 
 درجة الموافقة

 عالي 1.494 4.61 منتجات التي تقدمها للزبائن. الادارة تتبنى فكرة جودة ال-5
 عالي 1.504 4.44 الادارة تتبنى ثقافة ضبط الجودة.-1
تعد رقابة الجودة والتحسينات المستمرة من الاستراتيجيات التي -2

 تتبناها الشركة. 
 عالي 1.022 4.39

يتوفر لدى ادارة الشركة الاستعداد لاستخدام أساليب حديثة لضبط -0
 جودة.ال

 عالي 1.454 4.28

يتوفر لدى ادارة الشركة الامكانات المادية لاستخدام برامج ضبط -9
 الجودة.

 عالي 1.659 4.28

 جيد 1.924 3.94 تعين مهام ضبط الجودة بالشراكة مع أقسام الشركة. -4
( والمتعلقة بمدى توافر مقومات تطبيق 2-0الفقرات مجتمعة من )

)معيار دعم والتزام الادارة العليا( في Six Sigmaمنهج سيجما ستة 
 الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية.

 عالي 1.44817 4.323

أن اتجاهات عينة الدراسة ايجابية  (5)نلاحظ من الجدول 
( وذلك لان متوسطاتها الحسابية أكبر من 2-0نحو الفقرات )

أهمية كل فقرة  كما نلاحظ مدى ،(1متوسط أداة القياس البالغ )
حيث تبين أن أعلى  ،من الفقرات تبعا لإجابات عينة الدراسة

( بمتوسط إجابات عينة 5درجة موافقة كانت نحو الفقرة )
( والتي أظهرت 1.424وانحراف معياري ) (4.20(الدراسة عنها 

كون  ،أن الادارة تتبنى فكرة جودة المنتجات التي تقدمها للزبائن
تيجية قائما بالدرجة الأولى على تبني تلك يعتبر نجاح أي استرا

ولبلوغ نجاح تطبيقات  ،الاستراتيجية من قبل ادارة الشركات
سيجما ستة لابد من تبني مفهوم جودة المنتجات المقدمة 

( بمتوسط  4للزبائن. وأقلها درجة موافقة كانت نحو الفقرة )
 (1.294( وانحراف معياري )1.24إجابات عينة الدراسة عنها) 

 ،والمرتبطة بمهام ضبط الجودة تعين بالشراكة مع أقسام الشركة
لضمان انجاز الأعمال )انتاج السلع والخدمات( في الشركة 
وفق الجودة المخططة والمحددة سلفا يقع على عاتق الشركة 

 أهمية تعزيز التعاون بين مختلف الأقسام. 

 وبشكل عام تشير نتائج تحليل البيانات المتعلقة بمعيار
( إلى أن 5والمبينة في الجدول رقم )  ،دعم والتزام الادارة العليا

 Sixمتوسط درجة توفر مقومات تطبيق منهج سيجما ستة 

Sigma معيار دعم والتزام الادارة العليا( في الشركات(
أي أن  ،الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية كانت عالية

والتزام الادارة  الشركات الفلسطينية يتوفر فيها معيار دعم
( 4.32العليا، حيث بلغ الوسط الحسابي للأسئلة مجتمعة )

 ،( والمتوسط الفرضي1وهو أعلى من متوسط أداة القياس )
( وهذا 0.448كما بلغ الانحراف المعياري للأسئلة مجتمعة) 

يشير إلى تقارب الآراء وعدم وجود تشتت كبير بين إجابات 
 ستبانة.الأفراد المجيبين على أسئلة الا

( نتائج التحليل الإحصائي للأسئلة 2)ويوضح الجدول رقم 
 Six ستة سيجما منهج تطبيق مقومات توافرالمتعلقة بمدى 

Sigma(والقياس العكسية معيار التغذية )الشركات في 
 الفلسطينية. العامة المساهمة الصناعية
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 العكسية )معيار التغذيةSix Sigmaبيق منهج سيجما ستة اتجاهات عينة الدراسة حول توافر مقومات تط (6الجدول رقم ) 
 والقياس( في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

 الفقرات
 )مرتبة تنازليا حسب الوسط الحسابي(

الوسط 
 الحسابي

نحراف الا 
 معياريال

معيار الحكم 
على درجة 
 الموافقة

 عالي 1.422 4.22 لتحسينات.يتم تحديد عوامل نجاح العمليات بهدف ضمان ا-01
 جيد 1.697 4.17 العملاء ويتم تتبعها. رضا مستويات قياس يتم في الشركة-2
 جيد 1.747 4.11 لدى الشركة نظام تغذية عكسية يقيس ردود أفعال المستهلكين ويتم الأخذ بها.-2
ل وتكلفة الفش ،تستخدم الشركة تدابير داخلية مثل) تتبع تكلفة ضمان الجودة-2

 الداخلي والخارجي( لمراقبة تحسن الجودة.
 جيد 1.040 4.06

تعتمد ادارة الشركة على المؤشرات المالية وغير المالية لقياس وتقويم الأداء -00
 وفقا للمعايير الموضوعة والواضحة.

 جيد 1.532 4.06

تعتمد ادارة الشركة على الأساليب الاحصائية لقياس ومراقبة مستويات -09
 الأداء.

 جيد 1.791 3.94

 جيد 1.194 3.94 تسعى ادارة الشركة دائما لتقييم نتائج برامج الجودة وتصحيح الانحرافات.-01
تسعى الشركة الى الوصول الى نسبة انحراف)خلل( في المنتج النهائي -04

 مساوية للصفر.
 جيد 1.063 3.89

يق منهج سيجما ( والمتعلقة بمدى توافر مقومات تطب04-2الفقرات مجتمعة من )
)معيار التغذية العكسية والقياس( في الشركات الصناعية  Six Sigmaستة 

 المساهمة العامة الفلسطينية.

 جيد 1.47460 4.048

أن اتجاهات عينة الدراسة ايجابية  (2)نلاحظ من الجدول 
( وذلك لان متوسطاتها الحسابية أكبر من 04-2نحو الفقرات )

كما نلاحظ مدى أهمية كل فقرة  ،(1بالغ )متوسط أداة القياس ال
حيث تبين أن أعلى  ،فقرات تبعا لإجابات عينة الدراسةمن ال

( بمتوسط إجابات عينة 01درجة موافقة كانت نحو الفقرة )
( والتي بينت أنه 1.499( وانحراف معياري )4.99(الدراسة عنها 

يتم تحديد عوامل نجاح العمليات بهدف ضمان التحسينات في 
وذلك عبر تحديد عوامل النجاح الحرجة والتي تقاس  ،ركةالش

عبر الحقائق والبيانات الكمية والتي تستخدمها الشركات في 
وهو ما  ،عملية تقييم نتائج برامج الجودة وتصحيح أية انحرافات

يعبر عن الخطوات التي يتبناها منهج سيجما ستة. وأقلها درجة 
وسط إجابات عينة الدراسة ( بمت04موافقة كانت نحو الفقرة )

( والتي تظهر أن 1.424( وانحراف معياري )1.22عنها) 

الشركات تسعى للوصول الى نسبة انحراف)خلل( في المنتج 
وهو مسعى وطموح أي شركة لما له من  ،النهائي مساوية للصفر

الأمر الذي يقع  ،اثار ايجابية على تكاليف الانتاج وأداء الشركة
شركات تقييم نتائج برامج الجودة باستمرار لتفادي أي على عاتق ال

 مشكلة قبل وقوعها.    
وبشكل عام تشير نتائج تحليل البيانات المتعلقة بمعيار 

( إلى 2والمبينة في الجدول رقم )  ،التغذية العكسية والقياس
 Sixأن متوسط درجة توفر مقومات تطبيق منهج سيجما ستة 

Sigmaسية والقياس( في الشركات )معيار التغذية العك
أي أن  ،الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية كانت جيدة

الشركات الفلسطينية يتوفر فيها معيار التغذية العكسية 
( 4.04حيث بلغ الوسط الحسابي للأسئلة مجتمعة ) ،والقياس

 ،( والمتوسط الفرضي1وهو أعلى من متوسط أداة القياس )
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( وهذا 0.474ري للأسئلة مجتمعة) كما بلغ الانحراف المعيا
يشير إلى تقارب الآراء وعدم وجود تشتت كبير بين إجابات 

 الأفراد المجيبين على أسئلة الاستبانة.

( نتائج التحليل الإحصائي للأسئلة 2ويوضح الجدول رقم )

  Sixالمتعلقة بمدى توافر مقومات تطبيق منهج سيجما ستة 
Sigma )في الشركات الصناعية  )معيار التحسين المستمر

 المساهمة العامة الفلسطينية.

 
)معيار التحسين المستمر( Six Sigmaاتجاهات عينة الدراسة حول توافر مقومات تطبيق منهج سيجما ستة  (7) الجدول رقم 

 في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

 الفقرات
 )مرتبة تنازليا حسب الوسط الحسابي(

الوسط 
 حسابيال

نحراف الا 
 معياريال

معيار الحكم 
على درجة 
 الموافقة

 ،تحرص ادارة الشركة على تدريب رؤساء الأقسام على تشكيل فرق عمل-02
 لعملية التحسين المستمر.

 عالي 1.507 4.50

تنظر ادارة الشركة الى التحسين المستمر في العمل على أنه جزءا من -05
 متطلبات الجودة.

 يعال 1.504 4.44

 عالي 1.599 4.39 تعتمد ادارة الشركة على برامج ضبط الجودة لغرض تحسين جودة المنتجات.-02
تقوم ادارة الشركة بالإجراءات اللازمة للتأكد من أن خطط تحسين الجودة يتم -02

 تنفيذها من قبل العاملين.
 عالي 1.540 4.22

ض الانحرافات في تسعى ادارة الشركة من التحسينات المستمرة الى تخفي-91
 الانتاج.

 عالي 1.637 4.22

 جيد 1.676 4.00 تعتمد الادارة على برامج ضبط الجودة لغرض الدقة في اكتشاف الأخطاء.-90
 جيد 1.910 3.83 تستخدم الأساليب الاحصائية في عمليات التصميم والانتاج.-02

يق منهج ( والمتعلقة بمدى توافر مقومات تطب90-05الفقرات مجتمعة من )
)معيار التحسين المستمر( في الشركات الصناعية  Six Sigmaسيجما ستة 

 المساهمة العامة الفلسطينية.

 عالي 1.39572 4.230

أن اتجاهات عينة الدراسة ايجابية  (2)نلاحظ من الجدول 
( وذلك لان متوسطاتها الحسابية أكبر 90-05نحو الفقرات )

(، كما نلاحظ مدى أهمية 1من متوسط أداة القياس البالغ )
حيث تبين أن  ،فقرات تبعا لإجابات عينة الدراسةكل فقرة من ال

( بمتوسط إجابات 02أعلى درجة موافقة كانت نحو الفقرة )
( والتي 1.512( وانحراف معياري )4.51(عينة الدراسة عنها 

أظهرت أن ادارة الشركة  تحرص على تدريب رؤساء الأقسام 
باعتبار أن  ،عملية التحسين المستمرل لعلى تشكيل فرق عم

التحسين المستمر هي استراتيجية متعلقة بتطوير حلول ترتكز 

على التخلص من مسببات المشكلة التي تعارض أداء العمل 
فيض وهي جزءا من متطلبات ضمان الجودة وعنصرا مهما لتخ

والتي تتحقق عبر التدريب  ،الانحرافات التي تحدث بالعمل
اللامحدود بين القائمين على تحسين الجودة. وأقلها والتعاون 

( بمتوسط إجابات عينة 02درجة موافقة كانت نحو الفقرة )
( والتي تظهر 1.201( وانحراف معياري )1.21الدراسة عنها) 

ائية في عمليات التصميم أن الشركة تستخدم الأساليب الاحص
الأساليب  الأمر الذي يقع على عاتق الادارات تعزيز ،والانتاج

الكمية والاحصائية في عمليات القياس والتصميم والانتاج 
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لتتحقق من نسبة تخفيض الاخطاء ونسبة تكاليف الجودة 
 الرديئة الى أدنى مستوى ممكن قد يصل الى المعيب الصفري.
وبشكل عام تشير نتائج تحليل البيانات المتعلقة بمعيار 

( إلى أن 2م ) والمبينة في الجدول رق ،التحسين المستمر
 Sixمتوسط درجة توفر مقومات تطبيق منهج سيجما ستة 

Sigma معيار التحسين المستمر( في الشركات الصناعية(
أي أن الشركات  ،مة العامة الفلسطينية كانت عاليةالمساه

حيث بلغ  ،توفر فيها معيار التحسين المستمرالفلسطينية ي
أعلى من  ( وهو4.23الوسط الحسابي للأسئلة مجتمعة )

( والمتوسط الفرضي، كما بلغ الانحراف 1متوسط أداة القياس )
( وهذا يشير إلى تقارب 0.395)  المعياري للأسئلة مجتمعة

الآراء وعدم وجود تشتت كبير بين إجابات الأفراد المجيبين 
 على أسئلة الاستبانة.

( نتائج التحليل الإحصائي للأسئلة 2ويوضح الجدول رقم )
 Sixمدى توافر مقومات تطبيق منهج سيجما ستة المتعلقة ب

Sigma معيار العمليات والأنظمة( في الشركات الصناعية(
 المساهمة العامة الفلسطينية.

 
)معيار العمليات والأنظمة( Six Sigmaاتجاهات عينة الدراسة حول توافر مقومات تطبيق منهج سيجما ستة  (2الجدول رقم ) 

 ساهمة العامة الفلسطينيةفي الشركات الصناعية الم

 الفقرات
 )مرتبة تنازليا حسب الوسط الحسابي(

الوسط 
 الحسابي

نحراف الا 
 معياريال

معيار الحكم 
على درجة 
 الموافقة

جراءات نظم تطبيق يتم-99  عالي 1.903 4.39 الجودة. لضمان وا 
يتم انشاء أنظمة لجمع البيانات والمعلومات بهدف تتبع أنشطة -91

 التحسينات.
 عالي 1.676 4.33

ادارة الشركة لديها نظام لتبادل المعلومات وتدفقها بين برامج ضبط -95
 الجودة.

 جيد 1.304 3.89

 جيد 1.845 3.83 تتم معالجة العمليات في الشركة بناء على احتياجات الزبائن.-94
 دجي 1.003 3.72 ادارة الشركة توفر نظام اتصال مباشر بمدربي برامج الجودة.-92
ادارة الشركة تستخدم برامج مساعدة في الاختيار والمفاضلة بين برامج -92

 تحسين الجودة. 
 متوسط 1.111 3.28

( والمتعلقة بمدى توافر مقومات تطبيق منهج 92-99الفقرات مجتمعة من )
)معيار العمليات والأنظمة( في الشركات الصناعية  Six Sigmaسيجما ستة 

 طينية.المساهمة العامة الفلس

 جيد 1.72204 3.907

أن اتجاهات عينة الدراسة ايجابية  (2)نلاحظ من الجدول 
( وذلك لان متوسطاتها الحسابية أكبر 92-99نحو الفقرات )

كما نلاحظ مدى أهمية  ،(1من متوسط أداة القياس البالغ )
حيث تبين أن  ،كل فقرة من الفقرات تبعا لإجابات عينة الدراسة

( بمتوسط إجابات 99افقة كانت نحو الفقرة )أعلى درجة مو 
( والتي 1.211( وانحراف معياري )4.12(عينة الدراسة عنها 

عبر  ،بينت أن الشركة تطبق نظم واجراءات لضمان الجودة
توفير أنظمة واضحة وقواعد بيانات مشتركة بين الأقسام 

وعبر اختيار  ،تضمن الاتصال الفاعل ونجاح برامج الجودة
جودة المناسبة للعمليات والمخرجات التي تحقق خصائص ال

وتحديد العيوب الناتجة عن العمليات  ،رغبات المستهلك
والمدخلات التي تسهم في حدوث هذه العيوب والعمل على 
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معالجتها والتي تؤثر في خصائص الجودة. وأقلها درجة موافقة 
 ( بمتوسط إجابات عينة الدراسة عنها 92كانت نحو الفقرة )

( والتي تبين أن ادارة الشركة 0.00( وانحراف معياري )1.92)
المفاضلة بين برامج تستخدم برامج مساعدة في الاختيار و 

الأمر الذي يحتم على الشركة تحديد  ،تحسين الجودة
الجودة ومستويات الاستراتيجية التي تتبعها الشركة في تحسين 

منتجاتها لا وما اذا كانت عمليات الشركة أو  ،الجودة المطلوبة
أو أن عمليات  ،تلبي احتياجات العملاء ولا تشبع رغباتهم

 الشركة في طور التصميم.    
متعلقة بمعيار وبشكل عام تشير نتائج تحليل البيانات ال

( إلى أن 2والمبينة في الجدول رقم )  ،العمليات والأنظمة
 Sixمتوسط درجة توفر مقومات تطبيق منهج سيجما ستة 

Sigmaر العمليات والأنظمة( في الشركات الصناعية )معيا
أي أن الشركات  ،المساهمة العامة الفلسطينية كانت جيدة

حيث بلغ  ،الفلسطينية يتوفر فيها معيار العمليات والأنظمة
( وهو أعلى من 3.90الوسط الحسابي للأسئلة مجتمعة )

كما بلغ الانحراف  ،( والمتوسط الفرضي1متوسط أداة القياس )
( وهذا يشير إلى تقارب 0.722ياري للأسئلة مجتمعة) المع

الآراء وعدم وجود تشتت كبير بين إجابات الأفراد المجيبين 
 أسئلة الاستبانة. عن

( نتائج التحليل الإحصائي للأسئلة 9ويوضح الجدول رقم )
 Sixالمتعلقة بمدى توافر مقومات تطبيق منهج سيجما ستة 

Sigma )في الشركات الصناعية )معيار الموارد البشرية
 المساهمة العامة الفلسطينية.

 
)معيار الموارد البشرية( في Six Sigmaاتجاهات عينة الدراسة حول توافر مقومات تطبيق منهج سيجما ستة  (9الجدول رقم ) 

 الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

 الفقرات
 )مرتبة تنازليا حسب الوسط الحسابي(

الوسط 
 سابيالح

نحراف الا 
 معياريال

معيار الحكم 
على درجة 
 الموافقة

توفر ادارة الشركة البرامج التدريبية للعاملين في مختلف المستويات في مجال -92
 الجودة.

 عالي 1.697 4.50

تهتم ادارة الشركة باستمرارية وبشكل دوري برامج التدريب التي تساهم في -92
 تطوير الجودة.

 عالي 1.697 4.50

 عالي 1.494 4.39 تنظر ادارة الشركة لكل العاملين كجزء لا يتجزأ من مجموعة تحسين الجودة.-11
 جيد 1.715 3.94 ت بنجاح برامج ضبط الجودة. آادارة الشركة تربط نظام الترقيات والمكاف-10
يتم تشكيل فريق لتحسين الجودة في الشركة بناء على مستويات تدريبهم -11

 مهام الموكلة اليهم.ومهاراتهم، وال
 جيد 1.003 3.72

 جيد 1.828 3.67 تعين ادارة الشركة خبراء واستشاريين لبرامج تحسين الجودة. -19
( والمتعلقة بمدى توافر مقومات تطبيق منهج 11-92الفقرات مجتمعة من )

)معيار الموارد البشرية( في الشركات الصناعية  Six Sigmaسيجما ستة 
 الفلسطينية. المساهمة العامة

 جيد 1.54279 4.120

أن اتجاهات عينة الدراسة ايجابية  (2)نلاحظ من الجدول 
( وذلك لان متوسطاتها الحسابية أكبر 11-92نحو الفقرات )

(، كما نلاحظ مدى أهمية 1من متوسط أداة القياس البالغ )

كل فقرة من الفقرات تبعا لإجابات عينة الدراسة، حيث تبين أن 
( بمتوسط إجابات 92رجة موافقة كانت نحو الفقرة )أعلى د

( والتي 1.222وانحراف معياري ) (4.51(عينة الدراسة عنها 
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أظهرت أن ادارة الشركة توفر البرامج التدريبية للعاملين في 
وهذا يفسر ادراك الادارة  ،مختلف المستويات في مجال الجودة

والذي يساهم  لأهمية تعزيز وتطوير المورد البشري في الشركة
في تحسين ونجاح برامج الجودة. وأقلها درجة موافقة كانت 

( 1.22( بمتوسط إجابات عينة الدراسة عنها)  19نحو الفقرة )
( والمرتبطة بقيام ادارة الشركة 1.292وانحراف معياري )

الأمر الذي  ،بتعيين خبراء واستشاريين لبرامج تحسين الجودة
تفادة من خبرات بعض يحتم على ادارة الشركة الاس

الاستشاريين والمؤسسات التي تطبق مناهج الجودة والاستفادة 
من الخبرات في مستويات الجودة من الحاصلين على 

 مستوياتها ضمن نظام الأحزمة.   
وبشكل عام تشير نتائج تحليل البيانات المتعلقة بمعيار 

توسط ( إلى أن م2والمبينة في الجدول رقم )  ،الموارد البشرية
 Sixدرجة توفر مقومات تطبيق منهج سيجما ستة 

Sigma معيار الموارد البشرية( في الشركات الصناعية(

أي أن الشركات  ،المساهمة العامة الفلسطينية كانت جيدة
حيث بلغ الوسط  ،الفلسطينية يتوفر فيها معيار الموارد البشرية

داة ( وهو أعلى من متوسط أ4.12الحسابي للأسئلة مجتمعة )
كما بلغ الانحراف المعياري  ،( والمتوسط الفرضي1القياس )

( وهذا يشير إلى تقارب الآراء وعدم 0.542للأسئلة مجتمعة ) 
وجود تشتت كبير بين إجابات الأفراد المجيبين على أسئلة 

 الاستبانة.
وبهدف التحقق من الدلالة الإحصائية للنتائج أعلاه 

بالاعتبار القياس الاحصائي  ولاختبار الفرضية الأولى )اخذين
، من مقومات منهج سيجما ستة على حدى-معيار-لكل مقوم

بصورة كلية لجميع المقومات  بالإضافة الى القياس الاحصائي
حيث تم  ،وترتيب أهمية المقومات بالنسبة للشركات( ،مجتمعة

( نتائج اختبار 01ويوضح الجدول ) ،T-testاستخدام اختبار 
 الفرضية الأولى.

 
 T-testنتائج اختبار الفرضية الأولى حسب اختبار  (41الجدول رقم )

 المتغير
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ترتيب أهمية 
 المقومات

t 

Df 

درجات 
 الحرية

Sig.  الدلالة
 الإحصائية

نتيجة اختبار 
الفرضية 
 الصفرية

    Test Value = 3 
 رفض 0.000 35 17.71 0 1.442 4.194 معيار دعم والتزام الادارة العليا

 رفض 0.000 35 13.25 4 1.424 4.142 معيار التغذية العكسية والقياس

 رفض 0.000 35 18.65 9 1.125 4.911 معيار التحسين المستمر

 رفض 0.000 35 7.540 5 1.299 1.212 معيار العمليات والأنظمة

 رفض 0.000 35 12.38 1 1.549 4.091 معيار الموارد البشرية

لا تتوافر مقومات تطبيق منهج 
في  Six Sigmaسيجما ستة 

الشركات الصناعية المساهمة 
 العامة الفلسطينية.

 رفض 0.000 35 15.15 الكلي 1.442 4.092

( أن ترتيب أهمية مقومات تطبيق 01يبين الجدول رقم )
منهج سيجما ستة بالنسبة للشركات كانت الأعلى بالنسبة 

زام الادارة العليا، بمتوسط إجابات عينة الدراسة لمعيار دعم والت

(، وأقلها أهمية كانت 1.442( وانحراف معياري )4.194(عنه 
والأنظمة، بمتوسط إجابات عينة بالنسبة لمعيار العمليات 

(. وبشكل 1.299( وانحراف معياري )1.212(الدراسة عنه 
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 ،عام تشير نتائج تحليل البيانات المتعلقة بهذه الفرضية
إلى أن متوسط درجة توفر مقومات  (01)والمبينة في الجدول 

في الشركات  Six Sigmaتطبيق منهج سيجما ستة 
أي أن  ،الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية كانت جيدة

الشركات الفلسطينية قادرة على تطبيق منهج سيجما ستة لتوفر 
لة حيث بلغ الوسط الحسابي للأسئ ،المقومات اللازمة لذلك

( 1( وهو أعلى من متوسط أداة القياس )4.12مجتمعة )
كما بلغ الانحراف المعياري للأسئلة  ،والمتوسط الفرضي

( وهذا يشير إلى تقارب الآراء وعدم وجود 0.446مجتمعة ) 
 أسئلة الاستبانة. عنتشتت كبير بين إجابات الأفراد المجيبين 

والتي  ،T-test( نتائج اختبار 01كما يبين الجدول رقم )
تشير إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند 

بحيث أن مستوى الدلالة المعنوية كانت  ،(α= 1.15المستوى)
( لكل مقوم )معيار( من مقومات تطبيق منهج سيجما 1.111)

كما ويظهر أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند  ،ستة
( لمقومات تطبيق منهج سيجما ستة α= 1.15المستوى)

( 1.111بحيث أن مستوى الدلالة المعنوية كانت ) ،عةمجتم
وبهذا يتم رفض  ،وهي أقل من مستوى الدلالة الإحصائية

والتي تنص  ،الفرضية الصفرية الاولى وقبول الفرضية البديلة
 Six" تتوافر مقومات تطبيق منهج سيجما ستة على أنه

Sigma اعية المساهمة العامة في الشركات الصن
 ".الفلسطينية

 (:(HO2اختبار الفرضية الثانية
في  Six Sigmaلا يساهم تطبيق منهج سيجما ستة 

تخفيض تكاليف الجودة في الشركات الصناعية المساهمة 
 العامة الفلسطينية.

إلى  14تم اختبار الفرضية بالاعتماد على الأسئلة )من 
( نتائج التحليل 00ويوضح الجدول رقم ) ،( من الاستبانة42

بمدى مساهمة تطبيق منهج  ،لأسئلة المتعلقةالإحصائي ل
في تخفيض تكاليف الجودة في  Six Sigmaسيجما ستة 

 الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية. 

 
في تخفيض تكاليف الجودة في  Six Sigmaاتجاهات عينة الدراسة حول مساهمة تطبيق منهج سيجما ستة  (44الجدول رقم ) 

 المساهمة العامة الفلسطينية الشركات الصناعية

 الفقرات
 )مرتبة تنازليا حسب الوسط الحسابي(

الوسط 
 الحسابي

نحراف الا 
 معياريال

معيار الحكم 
على درجة 
 الموافقة

يساهم تطبيق المنهج في تخفيض تكاليف اعادة تصنيع الوحدات  -40
 المعيبة.

 عالي 1.599 4.39

توقف العمل نتيجة أخطاء  يساهم تطبيق المنهج في تخفيض تكاليف -41
 جسيمة بالإنتاج.

 عالي 1.586 4.33

يساهم تطبيق منهج سيجما ستة على تقديم منتجات ذات أسعار تقل -15
 عن المنتجات المنافسة لها.

 عالي 1.741 4.28

 عالي 1.741 4.28 يخفض تطبيق المنهج تكاليف تغيير البرامج بسبب الجودة الرديئة.-42
بترشيد تكاليفها وخاصة تلك التي تنفق على ضمان جودة تهتم الشركة -14

 المنتجات.
 عالي 1.422 4.22

يخفض تطبيق المنهج من تكاليف فحص الآلات للتأكد أنها تعمل بشكل -42
 صحيح ووفق مواصفات الجودة المطلوبة. 

 عالي 1.722 4.22

 جيد 1.775 4.17يخفض تطبيق المنهج من الأرباح المفقودة عن المبيعات بسبب سوء -42
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 الفقرات
 )مرتبة تنازليا حسب الوسط الحسابي(

الوسط 
 الحسابي

نحراف الا 
 معياريال

معيار الحكم 
على درجة 
 الموافقة

 سمعة الشركة نتيجة تقديم منتجات معيبة للعملاء.
استخدام منهج سيجما ستة يجعل المنظمة تنتهج استراتيجية قيادة أقل -12

 التكاليف بهدف زيادة المبيعات.
 جيد 1.747 4.11

يساهم تطبيق منهج سيجما ستة على تخفيض تكاليف أنشطة الفحص -12
 للمنتجات النهائية.

 جيد 1.241 4.06

يساهم تطبيق المنهج في تخفيض تكاليف الاستفسار عن احتياجات -49
 ورغبات العملاء.

 جيد 1.894 4.00

يخفض تطبيق المنهج من عمليات التأخير وفشل الانتاج، بسبب عدم -42
 توفر الوقت والموارد اللازمة.

 جيد 1.014 4.00

ف النفاية والخردة يساهم تطبيق منهج سيجما ستة على تخفيض تكالي-12
 وتكرار نفس الأخطاء.

 جيد 1.241 3.94

 جيد 1.194 3.94 يساهم تطبيق المنهج في تخفيض تكاليف الانتاج بعد اتمام تصنيعه.-41
يساهم تطبيق المنهج في تخفيض تكاليف التعديلات الناتجة عن شكاوي -44

 العملاء.
 جيد 1.924 3.94

 جيد 1.166 3.89 كاليف المرتجع من العملاء.يساهم تطبيق المنهج في تقليل ت-45
يؤدي تطبيق منهج سيجما ستة الى تخفيض تكاليف فحص المواد -12

 الأولية الواردة.
 جيد 1.320 3.83

( والمتعلقة بمدى مساهمة تطبيق منهج سيجما 42-14الفقرات مجتمعة من )
في تخفيض تكاليف الجودة في الشركات الصناعية  Six Sigmaستة 

 مساهمة العامة الفلسطينيةال

 جيد 1.64890 4.101

أن اتجاهات عينة الدراسة  (00)نلاحظ من الجدول 
( وذلك لان متوسطاتها 42-14ايجابية نحو الفقرات )

كما نلاحظ  ،(1الحسابية أكبر من متوسط أداة القياس البالغ )
 ،مدى أهمية كل فقرة من الفقرات تبعا لإجابات عينة الدراسة

( 40بين أن أعلى درجة موافقة كانت نحو الفقرة )حيث ت
وانحراف معياري  (4.12(بمتوسط إجابات عينة الدراسة عنها 

( والتي بينت أن تطبيق منهج سيجما ستة يساهم في 1.522)
وهذا ينسجم  ،تخفيض تكاليف اعادة تصنيع الوحدات المعيبة

ر مع المنافع المتحققة جراء تطبيق منهج ستة سجما وذلك عب
الوصول الى تخفيض كلف الفشل في رقابة الجودة بشقيه 

وتفسرا للعلاقة العكسية مع تكاليف  ،)الداخلي والخارجي(
وذلك للوصول الى أقل كلفة للجودة والتي  ،الوقاية والتقييم

تتحقق عند مستوى صفر عيوب. وأقلها درجة موافقة كانت 
( 1.21ها) ( بمتوسط إجابات عينة الدراسة عن 12نحو الفقرة )

( والتي تظهر أن تطبيق منهج سيجما 0.19وانحراف معياري )
 ،ستة يؤدي الى تخفيض تكاليف فحص المواد الأولية الواردة

وهي نتيجة منطقية للعلاقة العكسية مع تكاليف الفشل في 
الا أنه يترتب على الشركة الموازنة بين كلف  ،رقابة الجودة

ف الفشل الداخلي والخارجي الوقاية والتقييم من جهة وبين كل
مع مراعاه أن نسبة الزيادة في كلف الوقاية  ،من جهة أخرى
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 والتقييم هي ليست متناهية.
وبشكل عام تشير نتائج تحليل البيانات المتعلقة بجميع 

( إلى أن 00والمبينة في الجدول رقم ) ،فقرات هذه الفرضية
 Six Sigmaمتوسط درجة مساهمة تطبيق منهج سيجما ستة 

في تخفيض تكاليف الجودة في الشركات الصناعية المساهمة 
أي أن تطبيق منهج سيجما  ،العامة الفلسطينية كانت جيدة

يساهم في تخفيض تكاليف الجودة في  Six Sigmaستة 
وكون  ،الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

ث حي ،تكاليف الجودة تحدد مستوى السيجما المتبع في الشركة

( وهو أعلى من 4.10بلغ الوسط الحسابي للأسئلة مجتمعة )
كما بلغ الانحراف  ،( والمتوسط الفرضي1متوسط أداة القياس )

( وهذا يشير إلى تقارب 0.648المعياري للأسئلة مجتمعة) 
الآراء وعدم وجود تشتت كبير بين إجابات الأفراد المجيبين 

 على أسئلة الاستبانة.
دلالة الإحصائية للنتائج أعلاه وبهدف التحقق من ال

ويوضح  ،T-testولاختبار الفرضية الثانية تم استخدام اختبار 
 ( نتائج اختبار الفرضية الثانية.09الجدول رقم )

 
 T-testنتائج اختبار الفرضية الثانية حسب اختبار  (48الجدول رقم )

 t المتغير
Df  درجات

 الحرية
Sig.   الدلالة

 الإحصائية
تبار نتيجة اخ

 الفرضية الصفرية
 Test Value = 3 

 Six Sigmaلا يساهم تطبيق منهج سيجما ستة 
في تخفيض تكاليف الجودة في الشركات الصناعية 

 المساهمة العامة الفلسطينية.

 رفض 0001. 35 10.18

والتي تشير  ،T-test( نتائج اختبار 09يبين الجدول رقم )
= 1.15عند المستوى) إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية

α)، ( وهي 1.111بحيث أن مستوى الدلالة المعنوية كانت )
أقل من مستوى الدلالة الإحصائية، وبهذا يتم رفض الفرضية 
 الصفرية الثانية وقبول الفرضية البديلة، والتي تنص على أنه"

في تخفيض  Six Sigmaيساهم تطبيق منهج سيجما ستة 
صناعية المساهمة العامة تكاليف الجودة في الشركات ال

 الفلسطينية ".

 (:(HO3اختبار الفرضية الثالثة
 )α ≤ 1.15لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى )

لحجم الشركة الصناعية المساهمة العامة )اجمالي المبيعات(  
 .Six Sigmaعلى تطبيق منهج سيجما ستة 

 ( نتائج اختبار تحليل الانحدار01يوضح الجدول رقم )
البسيط لأثر حجم الشركة )عبر قياس اجمالي المبيعات( 
الصناعية المساهمة العامة على تطبيق منهج سيجما ستة 

Six Sigma. 
 

 Six Sigma ستة سيجما اختبار تحليل الانحدار البسيط لأثر حجم الشركة على تطبيق منهج (43الجدول رقم )

Model 
Rقيمة 
 (الارتباط(

R Square 

 المعدلة
Adjusted R Square 

 معامل التحديد
Std. Error of the Estimate 

1 1a.101 .010 -.089 0.48304 

a  Predictors: (Constant), Size  )الحجم) اجمالي المبيعات 
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ANOVA(b) 

Model مصدر التباين Sum of Squares 

 مجموع المربعات
Df 

 درجات الحرية

Mean Square 

 يمةق .Sig قيمةF متوسط المربعات

1 Regression  الانحدار  0.024 1 .024 .103 b0.755 

  Residual 0.233 10 2.333 الخطأ   

  Total 2.357 11    

a  Dependent Variable: ستة سيجما مقومات تطبيق منهج  
b  Predictors: (Constant), Size    لحجم )اجمالي المبيعات(ا  

  
Coefficients(a) 

Model  

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 
T قيمة Sig. 

 قيمة

B Std. Error  Betaقيمة   

1 (Constant) 4.115 0.191  21.550 0.000 

 المستقل(  )المتغير  

الحجم )اجمالي 
 المبيعات(

2.984E-009 0.000 0.101 0.320 0.755 

 ستة سيجما المتغير التابع: مقومات تطبيق منهج
 

 Sig =1.255( أن قيمة ANOVAكما يشير الجدول )
( 1.15تساوي ) αوهي أعلى من مستوى الدلالة المعنوية 

وبالتالي فقد تم قبول الفرضية العدمية التي تشير إلى عدم 
وجود أثر ذات دلالة إحصائية لحجم الشركة الصناعية 

 Sixالمساهمة العامة على تطبيق منهج سيجما ستة 

Sigma. حظ أن الارتباط بين المتغيرين ضعيف حيث كما يلا
، كما أن القدرة على تفسير التباين في 0.101 (=Rأن قيمة)

المتغير التابع والذي يمكن تفسيره بواسطة المتغير المستقل 
 . 0%( = R Squareضعيف حيث أن قيمة )

 (:(HO4اختبار الفرضية الرابعة 
 )α ≤ 1.15لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى )

لربحية الشركة الصناعية المساهمة العامة )العائد على  
 .Six Sigmaالأصول( على تطبيق منهج سيجما ستة 

( نتائج اختبار تحليل الانحدار 04يوضح الجدول رقم )
البسيط لأثر ربحية الشركة )عبر قياس العائد على الأصول( 

 Sixالصناعية المساهمة العامة على تطبيق منهج سيجما ستة 

Sigma. 
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 Six Sigma ستة سيجما اختبار تحليل الانحدار البسيط لأثر ربحية الشركة على تطبيق منهج (41الجدول رقم )

Model 
Rقيمة 
 (الارتباط(

R Square 

 المعدلة
Adjusted R Square 

 Std. Error of the Estimate معامل التحديد

1 1a.082 1.007 -.093 1.48387 

a  Predictors: (Constant), )ROA   الربحية )لعائد على الأصول 
 

ANOVA(b) 

Model مصدر التباين 

Sum of 

Squares 

مجموع 
 المربعات

Df 

درجات 
 الحرية

Mean 

Square 

متوسط 
 المربعات

Fقيمة Sig. 
 قيمة

1 Regression  
 الانحدار

1.016 1 1.016 1.068 1b.800 

  Residual 

 الخطأ
2.341 10 1.234   

  Total 2.357 11    

a  Dependent Variable: ستة سيجما مقومات تطبيق منهج  
b  Predictors: (Constant)) ،ROA   الربحية )لعائد على الأصول 

 
 Coefficients(a) 

Model  

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 
Tقيمة Sig.قيمة 

B Std. Error  Betaقيمة     

1 (Constant) 4.175 1.157  26.613 1.000 

 المستقل(  )المتغير  

 العائد على الأصول

-.053 1.205 -.082 -.261 1.800 

 ستة سيجما المتغير التابع: مقومات تطبيق منهج

 
 Sig =1.211( أن قيمة ANOVAكما يشير الجدول )

( 1.15تساوي ) αوهي أعلى من مستوى الدلالة المعنوية 
لي فقد تم قبول الفرضية العدمية التي تشير إلى عدم وبالتا

وجود أثر ذات دلالة إحصائية لربحية الشركة الصناعية 
 Sixالمساهمة العامة على تطبيق منهج سيجما ستة 

Sigma.  كما يلاحظ أن الارتباط بين المتغيرين ضعيف حيث

، كما أن القدرة على تفسير التباين في 0.08 (=Rأن قيمة)
التابع والذي يمكن تفسيره بواسطة المتغير المستقل  المتغير

 . % 0.7( = R Squareضعيف حيث أن قيمة )
 (:(HO5 اختبار الفرضية الخامسة

 Sixلا توجد صعوبات تحد من تطبيق منهج سيجما ستة 

Sigma .في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية 
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إلى  51ة )من تم اختبار الفرضية بالاعتماد على الأسئل
( نتائج التحليل 01( من الاستبانة، ويوضح الجدول رقم )29

حول الصعوبات التي تحد من  ،الإحصائي للأسئلة المتعلقة

في الشركات  Six Sigmaتطبيق منهج سيجما ستة 
 الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية.

 
في الشركات  Six Sigma ستة حد من تطبيق منهج سيجمااتجاهات عينة الدراسة حول الصعوبات التي ت (45الجدول رقم )

 الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية.

 الفقرات
 )مرتبة تنازليا حسب الوسط الحسابي(

الوسط 
 الحسابي

نحراف الا 
 معياريال

معيار الحكم 
على درجة 
 الموافقة

فين الأمر الذي يفشل الموظ ،عدم وجود اتصال فعال بين الأقسام المختلفة-29
 التنفيذيين في المشاركة في أنشطة وعمليات سيجما ستة.

 جيد 1.838 4.06

 جيد 1.686 4.00 عدم كفاية الموارد في المنظمة لتبني منهجية سيجما ستة.-50
 جيد 1.539 3.94 عدم الفهم الواضح والادراك الكامل لمنهجية سيجما ستة.-51
ت سيجما ستة منذ بداية التطبيق حاجة الشركات للاستعانة بخبراء في تطبيقا-51

 حتى يكتمل عمل المنهج بالطريقة الصحيحة.
 جيد 1.583 3.89

عدم توافر الدعم والالتزام الكافي من قبل الادارة العليا بتبني منهج سيجما -59
 ستة.

 جيد 1.690 3.77

تطبيق سيجما ستة ينطوي على الكثير من الاحصاءات والرياضيات -52
 ظفين في الخطوط التشغيلية ليسو مهندسين.والمو  ،المتقدمة

 جيد 1.808 3.77

 جيد 1.976 3.60 الافتقار الى التدريب الفاعل للعاملين على أنماط وأحزمة ستة سيجما.-55
خصوصا في بداية العمليات )فقد تأخذ  ،عدم توفر بيانات بالجودة المطلوبة-52

 مرحلة جمع البيانات وقتا كبيرا في المشروع(.
 جيد 1.695 3.60

 متوسط 1.288 3.40 افتقار الشركة الى نظم القياس والتقويم الفاعلة. -52
 متوسط 1.993 3.31 عدم تقبل التغيير من قبل العاملين في المنظمة.-52
 متوسط 1.060 3.23 الشركات لا تستطيع تحمل تكاليف تنفيذ منهجية سيجما ستة.-21
 متوسط 1.079 3.20 جمع البيانات من العملاء.  وصعوبة ،صعوبة قياس رضا العملاء-20
 متوسط 1.676 2.69 عدم الاهتمام باحتياجات ومتطلبات المستهلك.-54

 ( والمتعلقة بصعوبات تحد من تطبيق منهج سيجما29-51الفقرات مجتمعة من )
 في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية. Six Sigma ستة
 

 دجي 1.41845 3.5737

 
أن اتجاهات عينة الدراسة ايجابية  (05)نلاحظ من الجدول 

( وذلك لان متوسطاتها الحسابية أكبر 29-51نحو الفقرات )
(، كما نلاحظ مدى أهمية كل 1من متوسط أداة القياس البالغ )

فقرة من الفقرات تبعا لإجابات عينة الدراسة، حيث تبين أن 
( بمتوسط إجابات عينة 29أعلى درجة موافقة كانت نحو الفقرة )

( والتي أظهرت 1.212وانحراف معياري ) (4.12(الدراسة عنها 
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عدم وجود اتصال فعال بين الأقسام المختلفة الأمر الذي يفشل 
الموظفين التنفيذيين في المشاركة في أنشطة وعمليات سيجما 
ستة، حيث يعد التعاون اللامحدود بين ادارات وأقسام الشركة 

الأساسية التي يقوم عليها منهج سيجما ستة حتى  من المبادئ
تتمكن الشركة من بسط أهداف منهج سيجما ستة وتحقيق 
غايات الشركة من تطبيقه. وأقلها درجة موافقة كانت نحو الفقرة 

( وانحراف 9.22( بمتوسط إجابات عينة الدراسة عنها)  54)
ن ( والتي تظهر أن من الصعوبات التي تحد م1.222معياري )

تطبيق منهج سيجما ستة في الشركات هو عدم الاهتمام 
باحتياجات ومتطلبات المستهلك، الأمر الذي يترتب على 
الشركات تعزيز الاهتمام برضا المستهلك وقياسه وتلبية 
احتياجاته والتي تعتبر من الخصائص الحرجة للجودة والتي لها 

 الأثر الأكبر في نجاح منهج سيجما ستة.   

م تشير نتائج تحليل البيانات المتعلقة بجميع وبشكل عا
( إلى أن 01والمبينة في الجدول رقم )   ،فقرات هذه الفرضية

متوسط درجة الصعوبات تحد من تطبيق منهج سيجما ستة 
Six Sigma  في الشركات الصناعية المساهمة العامة

حيث بلغ الوسط الحسابي للأسئلة  ،الفلسطينية كانت جيدة
( 1( وهو أعلى من متوسط أداة القياس )3.57مجتمعة )

كما بلغ الانحراف المعياري للأسئلة  ،والمتوسط الفرضي
( وهذا يشير إلى تقارب الآراء وعدم وجود 0.418مجتمعة) 

 تشتت كبير بين إجابات الأفراد المجيبين على أسئلة الاستبانة.
وبهدف التحقق من الدلالة الإحصائية للنتائج أعلاه 

ويوضح  ،T-testالفرضية الثانية تم استخدام اختبار ولاختبار 
 ( نتائج اختبار الفرضية الخامسة.14الجدول رقم )

 
 T-testنتائج اختبار الفرضية الثانية حسب اختبار  (46الجدول رقم )

 t المتغير

Df 

درجات 
 الحرية

Sig.  الدلالة
 الإحصائية

نتيجة اختبار 
 الفرضية الصفرية

 Test Value = 3 
 Six Sigma ستة سيجما منهج تطبيق من تحد لصعوبات التيا

 .الفلسطينية العامة المساهمة الصناعية الشركات في
 رفض 0001. 15 8.111

والتي تشير  ،T-test( نتائج اختبار 02يبين الجدول رقم )
 ،(α= 1.15إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى)

( وهي أقل من 1.111ية كانت )بحيث أن مستوى الدلالة المعنو 
وبهذا يتم رفض الفرضية الصفرية  ،مستوى الدلالة الإحصائية

توجد  "والتي تنص على أنه ،الثانية وقبول الفرضية البديلة
 Six ستة سيجما منهج تطبيق من تحد صعوبات التي

Sigma العامة المساهمة الصناعية الشركات في 
 ".الفلسطينية

 
 النتائج والتوصيات

 تائج الدراسة:ن
في ضوء الإطار النظري وتحليل البيانات واختبار 

 الفرضيات تم التوصل إلى النتائج التالية:
تتوفر في الشركات الصناعية المساهمة العامة  -0

 ،Six Sigmaالفلسطينية مقومات تطبيق منهج سيجما ستة 
مما يدل  ،(4.12حيث بلغ المتوسط الحسابي للأسئلة مجتمعة )

ركات الفلسطينية لديها البيئة المناسبة لتطبيق منهج على أن الش
كما ويؤكد ذلك نتائج اختبار الفرضية الأولى والتي  ،سيجما ستة

أظهرت أن الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية 
 .Six Sigmaيتوافر لديها مقومات تطبيق منهج سيجما ستة 

ا أظهرت النتائج أهمية مقومات تطبيق منهج سيجم -9
ستة بالنسبة للشركات كانت الأعلى بالنسبة لمعيار دعم والتزام 

 ،( 4.194(بمتوسط إجابات عينة الدراسة عنه  ،الادارة العليا
بمتوسط  ،وأقلها أهمية كانت بالنسبة لمعيار العمليات والأنظمة
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(. وهذه النتيجة تتفق مع 1.212(إجابات عينة الدراسة عنه 
 ,9104De Jesus, 2015 ;  (Crvalho ،دراسة )اعديلي

2014; 

 Sixأظهرت النتائج أن تطبيق منهج سيجما ستة  -1

Sigma  يساهم في تخفيض تكاليف الجودة في الشركات
حيث بلغ الوسط  ،الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

وهو ما يعزز قدرت  ،(4.10الحسابي للأسئلة مجتمعة )
تاج النهائي المنهج على ازالة التالف من العمليات والان

ويصمم على أساس  ،للوصول الى أدنى مستوى ممكن
التحسين المستمر للعمليات بهدف تخفيض التكاليف وعبر 

وقيام الشركة بالموازنة بين كلف الوقاية  ،تحسين الجودة
والتقييم من جهة وبين كلف الفشل الداخلي والخارجي من جهة 

ثانية والتي كما ويؤكد ذلك نتائج اختبار الفرضية ال ،أخرى
أظهرت أن تطبيق الشركات الصناعية المساهمة العامة 
الفلسطينية لمنهج سيجما ستة يساهم في تخفيض تكاليف 

 ; 9109 ،الجودة. وهذه النتيجة تتفق مع دراسة )زعرب
 ;Chiarini, 2012; Cho, 2011 ) 9101بدروس، 

أظهرت النتائج أنه لا يوجد أثر ذات دلالة إحصائية  -4
وكذلك ربحية  ،كة )عبر قياس اجمالي المبيعات(لحجم الشر 

 -كل على حدى-الشركة )عبر قياس العائد على الأصول(
وقد توافقت تلك  ،Six Sigmaعلى تطبيق منهج سيجما ستة 

حيث لا يبدو أن حجم  ،(Foster، 2007النتائج مع دراسة )
الشركة سواء كانت كبيرة أو صغيرة وما تملكه من موارد 

ثمار تؤثر على قدرتها على تحسين برامج الجودة وأصول للاست
كما قد يعود تفسير النتيجة الى  ،عبر تطبيق منهج سيجما ستة

تعدد وتغير العوامل التي توثر في احتساب العائد على 
 ، DuPont modelالأصول واجمالي المبيعات وفقا لنموذج 

ى ال 1كما ويمكن تفسير النتيجة الى أنه قد تحتاج الشركة من 
سنوات من تطبيق منهج سيجما ستة حتى تنعكس وتظهر  4

تأثيرات التطبيق على بعض مؤشرات الأداء المالي وهذا يتفق 
 ; Rebecca, 2007 ;Crvalho, 2014مع كل من دراسة )

Chauhan & Belokar, 2015  ) 
هناك رغبة لدى الشركات الصناعية المساهمة  -5

 Sixستة  العامة الفلسطينية في تطبيق منهج سيجما

Sigma، لكن وجود بعض الصعوبات قد يحول دون تحقيق

والتي هي بمثابة تحديات تواجه قدرات الشركات  ،هذه الرغبة
وقد أظهرت نتائج الدراسة أن  ،على تبني منهج سيجما ستة

معيار الحكم على أعلى درجة  بناء على -أهم تلك المعيقات
 كما يلي: -موافقة نحو الفقرات

الأمر  ،تصال فعال بين الأقسام المختلفةعدم وجود ا -
الذي يفشل الموظفين التنفيذيين في المشاركة في أنشطة 

 وعمليات سيجما ستة.
عدم كفاية الموارد في المنظمة لتبني منهجية سيجما  -
وعدم الفهم الواضح والادراك الكامل لمنهجية سيجما  ،ستة
 ستة.

ت سيجما حاجة الشركات للاستعانة بخبراء في تطبيقا-
ستة منذ بداية التطبيق حتى يكتمل عمل المنهج بالطريقة 

 الصحيحة.

عدم توافر الدعم والالتزام الكافي من قبل الادارة العليا -
 بتبني منهج سيجما ستة.

تطبيق سيجما ستة ينطوي على الكثير من الاحصاءات -
والموظفين في الخطوط التشغيلية ليسو  ،والرياضيات المتقدمة

 ن.مهندسي

الافتقار الى التدريب الفاعل للعاملين على أنماط وأحزمة -
 ستة سيجما.

خصوصا في بداية  ،عدم توفر بيانات بالجودة المطلوبة-
العمليات )فقد تأخذ مرحلة جمع البيانات وقتا كبيرا في 

 المشروع(.
 التوصيات:

على هدي النتائج التي تم التوصل إليها يورد الباحث 
 لآتي: كا ،بعض التوصيات

ضرورة قيام الشركات الصناعية المساهمة العامة -0
بجميع  Six Sigmaالفلسطينية بتطبيق منهج سيجما ستة 

بما أنها تطبق مجموعة من  ،مقوماته بدرجة التزام عالية
كمقومات )دعم والتزام  ،المقومات بمتوسط  درجة التزام عالية

مات بمتوسط وبعض المقو  ،والتحسين المستمر( ،الادارة العليا
 ،كمقومات )التغذية العكسية والقياس ،درجة التزام جيدة
مما يدل على أن هذه  ،الموارد البشرية( ،والعمليات والأنظمة

وبالتالي جني الفوائد  ،الشركات لديها البيئة المناسبة للتطبيق
المتحققة من تطبيق المنهج وعبر قدرته على تخفيض نسب 
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ع جودة المنتجات وعبر ترشيد الانتاج المعيب وبالتالي رف
تكاليف جودة المنتجات مما يخفض تكاليف المنتجات والذي 

 يؤدي الى تدعيم المقدرة التنافسية للشركة.

بعض النقاط  رتب على الشركات الأخذ بالاعتباريت-9
التالية والتي من شأنها أن تعزز من التزام الشركات الصناعية 

أن يتم  نهج سيجما ستة:المساهمة العامة بمقومات تطبيق م
ن أ ،تعيين مهام ضبط الجودة بالشراكة مع أقسام الشركة

تسعى الشركات جاهدة الى الوصول الى نسبة انحراف )خلل( 
أن تستخدم الشركات  ،في المنتج النهائي مساوية للصفر

أن  ،الأساليب الاحصائية في عمليات التصميم والانتاج
دة في الاختيار والمفاضلة تستخدم ادارة الشركات برامج مساع

أن تعين ادارة الشركات خبراء  ،بين برامج تحسين الجودة
 واستشاريين لبرامج تحسين الجودة.

ضرورة تبني الشركات الصناعية نظام محاسبة لتكاليف -1
والذي يمكن الشركات من قياس وتحليل العلاقات بين  ،الجودة

 يف الجودة.الأمر الذي يحسن من قرارات تكال ،كلف الجودة

ضرورة قياس تأثيرات تطبيق منهج سيجما ستة على -4
وذلك  ،سنوات 4الى  1الشركة بعد فترة زمنية قد تتراوح من 

لأن برامج تحسين الجودة تحتاج الى مدة زمنية حتى تظهر 
وكون برامج تحسين الجودة لا تأتي الا بالتطور  ،اثارها

 نضج الجودة.  التدريجي وعند بلوغ الشركة لمستوى معين من

العمل على تذليل الصعوبات التي تمثل تحدياً تقف -5
عبر عقد الدورات التدريبية  ،أمام تطبيق منهج سيجما ستة

المهنية الممنهجة لموظفي إدارة التكاليف والمحاسبين وأقسام 
وتعزيز الاتصال الفاعل والشراكات بين  ،الجودة في الشركة

 الجودة.ادارات وأقسام الشركة في تحسين 

تشجيع القطاع الصناعي عموماً في فلسطين على -2
مواكبة وتبني التطورات الحديثة في إدارة وترشيد التكاليف 
ليتسنى لتلك الشركات تحقيق المزيد من الأرباح في ظل البيئة 

 وكوننا في ظل سوق استهلاكي مفتوح. ،التنافسية التي نعيشها
يعزز من تطبيق  ضرورة إجراء المزيد من الدراسات بما-2

المفاهيم الحديثة في إدارة وترشيد التكاليف تطبيقا على تكاليف 
كدراسة العلاقة بين منهج سيجما ستة ونظام محاسبة  ،الجودة

 ،التكاليف المبني على أساس الأنشطة وغيرها من الأنظمة
وتعريف القطاع الصناعي بأهمية استخدام مثل تلك المناهج 

 والطرق.
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في ضبط جودة التدقيق الداخلي، المجلة الاردنية في ادارة 

 . 4، العدد 2الأعمال، الجامعة الاردنية، المجلد 

، استخدام مدخل الانحرافات المعيارية 9109زعرب، حمدي، 
الستة لترشيد تكاليف الجودة في شركات قطاع الخدمات 
المدرجة في بورصة فلسطين " دراسة ميدانية"، مجلة الجامعة 
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The Extent of Implementing Six Sigma Approach As Entrance to Reduce the Cost of Quality in 

Palestinian Shareholding Industrial Companies 
 

 
Majdi W. Al-Kababji* 

ABSTRACT 

This study aims at identifying the availability of the ingredients of implementing six sigma approach 

in Palestinian shareholding industrial companies and the extent of the contribution of applying six 

sigma approach in reducing quality costs, in addition to measuring the impact of size and profitability 

of the company on implementing six sigma approach and identifying difficulties that prevent 

applying six sigma approach. To achieve the objectives of the study, the researcher designed a 

questionnaire and distributed it to CFOs and sections of quality in companies. 13 industrial public 

shareholding companies represented the study sample. The results revealed that the ingredients of 

implementing six sigma approach are available at industrial companies, which indicates that 

Palestinian industrial companies have the appropriate environment for using six sigma approach. The 

results showed that companies are using six sigma approach to reduce the cost of quality. Also, the 

results showed no effect of the size and profitability of the company on applying six sigma approach. 

Furthermore, there were difficulties that limit applying six sigma approach. The researcher has 

offered a number of recommendations, the most important of which are: applying six sigma approach 

with all its ingredients with a high degree of commitment and endeavoring to get all the benefits 

realized from applying six sigma approach. 

Keywords: Six sigma approach, Cost of quality, Palestinian shareholding industrial companies. 
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