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 إهــــــــــــــــــــــــــــــداء
 

 ــــى:إل
  لنسكن فيهامن عاشـت تبنــــي في قصــــور  

 تنتظر ظلالها  لامن عاشــــــت تزرع أشجــــــــارا  
 من وهبت لنا الحياة دون أن تشعرنا بمعاناتها

 جوهرة الكونأمي الحنون  
 إلــــى:

 من أعطى ويعطي دوماً دون مقـابل
 من يحلو له دوما تعبه في سبيل راحتنا

 طالما أبنائه أصحاءمن يحلو له مرضه  
 أبي المعطاء أمد الله في عمره

 إلــــى:
 أخواتي وإخوتي الأعزاء.  ....... من ساندني وآزرني في دربي

 إلــــى:
 

 ............. زملائي وزميلاتي  من شاركني سنوات الدراسة وكانوا عوناً لي
 

أن يطيل  المولى عز وجل    اً إليهم جميعا أهدي ثمرة جهدي المتواضع هذا داعي
 أعمارهم
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 شكر وتقدير
 

الحمد لله الذي علم بالقلم علم الانسان ما لم يعلم، والصلاة والسلام على خير البرية معلم البشرية سيدنا 

 محمد صلى الله عليه وسلم.

ان إلى أستاذي وانطلاقاً من العرفان بالجميل، فإنه ليسرني ويثلج صدري أن أتقدم بجزيل الشكر والامتن

اللذان أمداني من منابع مفيد الشيخ علي فاضل الدكتور/ علي النعامي والدكتور/ ير، ومشرفي الالقد

علمهما بالكثير، واللذان ما توانيا يوما عن مد يد العون لي في كافة المجالات، وحمداً لله بأن يسرهما في دربي 

 العلم والعلماء.ويسر بهما أمري وعسى أن يطيل عمرهما ليبقيا نبراسا متلألئا في نور 

غزة ، والى طاقم كلية بوأتقدم كذلك بجزيل الشكر والعرفان الى جامعتي الرائدة جامعة الأزهر 

، عماد الباز  لدكتور/ إبراهيم واكد، والدكتور/الاقتصاد والعلوم الإدارية وأخص بالذكر ا

 ي العلمية.ه لي من مساعدة ومساندة مكنتني من المضي بخطى ثابتة في مسيرتالكل ما قدم

                                         جبر إبراهيم الداعور والشكر موصول لأعضاء لجنة المناقشة الموقرين الدكتور/

 والمراجعة)أستاذ المحاسبة    يوسف محمود جربوع والدكتور/ بجامعة الأزهر(، المشارك )أستاذ المحاسبة

 قراءة دراستي المتواضعة وإثرائها مققرحااهمما القيمة والذين ( على ما تكبداه من عناء فيبجامعة فلسطين

 يشرفني الاستماع لنصائحهما وإرشاداهمما.

 خبراء من العلمية مسيرتي في العون يد لي مد من كل إلى الشكر بجزيل أتقدم أن يسرني النهاية وفي

 . ومحكمين

 الباحث
 خالد أحمد القصاص
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 ملخص الدراسة

لى توضيح استخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية هدفت هذه الدراسة إ
 ا  ، اعتمادنمكونة من جزئي ف هذه الدراسة، تم تصميم استبانةفي البنوك التجارية الفلسطينية، ولتحقيق أهدا

لتجارية ( من العاملين في البنوك ا07على ) الاستبانة على الإطار النظري والدراسات السابقة، وقد وزعت
وهذه البنوك هي )البنك الإسلامي العربي،  الفلسطينية المدرجة أسهمها في بورصة فلسطين للأوراق المالية

بنك فلسطين، البنك الإسلامي الفلسطيني، البنك التجاري الفلسطيني، بنك الاستثمار الفلسطيني، بنك 
حة للتحليل، أي بنسبة إرجاع قدرها ( استبانة صال07وتم استرداد ) القدس، البنك الوطني "الرفاه"(،

في التحليل، كما تم استخدام المعالجة  SPSS( تقريبا . وتم استخدام البرنامج الاحصائي 60%)
 الإحصائية بهذا الخصوص.

تستخدم منهج سيجما  البنوك التجارية الفلسطينية أن وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها:
الاستثمارية بدرجات متفاوتة للمعايير، حيث كانت أكثر المعايير استخداما   ترشيد اتخاذ القراراتفي ستة 

معيار العمليات و التحسين المستمر، ومعيار القياس،  ، يليه معياردعم والتزام الإدارة العلياهو معيار 
ة ومعيار التغذية العكسية، أما معيار الموارد البشرية فكان أقل معايير منهج سيجما ستالأنظمة، و 

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةكما و  استخداما  من قبل البنوك التجارية في فلسطين.
05.0 استخدام البنوك التجارية الفلسطينية لمنهج سيجما ستة والمؤشرات المالية الدالة على  بين 

كما  إلى الدفترية، حجم التداول، قيمة التداول(.ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية وهي )القيمة السوقية 
عند مستوى  التجاري  البنك في ستة سيجما منهج تحد من استخدام وجود عوائقوتوصلت الدراسة إلى 

، وأهم تلك العوائق عدم وضوح الأنشطة والعمليات التي يقوم بها البنك التجاري، بنسبة 05.0دلالة 
(. إضافة %06.000ل الإدارة العليا على مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات، بنسبة )(، وعدم عم07%)

(. ومقاومة التغيير من %06.666إلى عدم وجود دليل واضح للسياسة التي يتبعها البنك التجاري، بنسبة )
 (.%06قبل كافة المستويات الادارية، بنسبة )

والتأكيد على  Six Sigmaالاهتمام بمفهوم ضرورة  بعدة توصيات أهمها الدراسةوقد أوصت 
إمكانية استخدامه في البنوك التجارية لما له من أهمية من الناحية العلمية، وذلك من خلال تقليل الأخطاء 

عكس على ترشيد قرارات وتحسين جودة الخدمات المقدمة والتي تتناسب مع توقعات المستفيدين، وهو ما ين
مشاركة العاملين في عملية اتخاذ القرارات من خلال المقترحات الجيدة ة . كما أوصت بضرور الاستثمار

 لأساليب المحاسبة الاداريةوهذا يؤدي إلى تجنب مقاومتهم  البنوك التجارية،التي يقدمها العاملون في 
 Six Sigma.  ومنها مفهومالحديثة 
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Abstract 

This study aimed to clarify the use of approach Six Sigma to streamline 

decision-making investment in the Palestinian commercial banks, and to 

achieve the objectives of this study, A questionnaire consisting of two parts 

was designed, depending on the theoretical framework and previous studies, 

have been distributed to (70) of workers in the Palestinian commercial banks 

listed on the Palestine Exchange Securities and these banks are (Arab Islamic 

Bank, Bank of Palestine, Palestine Islamic Bank, commercial Bank of 

Palestine, Palestine Investment Bank, Al Quds Bank, national Bank of "AL-

Rafah"), was recovered (60) to identify valid for analysis, any rate of return 

(86%) approx. And the program SPSS statistical software was used in the 

analysis, as were the use of statistical treatment in this regard.  

The study reached the following findings: that the Palestinian 

commercial banks used approach Six Sigma in the rationalize investment 

decisions with varying degrees of standards, where it was more criteria used 

is the standard of support and commitment of senior management, followed 

by the standard of continuous improvement, and the standard of measurement, 

standard processes and systems, and standard feedback, and the standard of 

human resources was less standards six Sigma approach used by commercial 

banks in Palestine. There is also a statistically significant relationship at the 

level of significance between the use of Palestinian commercial banks to 

approach Six Sigma and financial indicators function to rationalize 

investment decisions, namely, (market value to book, trading volume, 

turnover). The study concluded there are no obstructions limit the use of 

approach Six Sigma in the Commercial Bank at the level of significance, the 

most important of these obstacles blurred the activities and operations of the 

Commercial Bank, (75%), and not the work of the senior management on the 

participation of workers in decision-making, by (73.667%). In addition to the 

absence of clear evidence of the policy followed by the Commercial Bank, by 

(73.333%). And resistance to change by all levels of management, by (73%).  

The study recommended a number of recommendations the most 

important need to pay attention to the concept of Six Sigma and the emphasis 

on the possibility of using it in commercial banks because of its importance in 

terms of scientific, so by reducing errors and improving the quality of services 

provided and that are commensurate with the expectations of the 

beneficiaries, which is reflected on the rationalization of investment 

decisions. The study also recommended the need for participation of workers 

in decision-making process through good proposals offered by the workers in 

the commercial banks, and this leads to avoid resistance to modern methods 

of management accounting, including the concept Six Sigma. 
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 خطة الدراسة. 1.1

 مقدمة .1.1.1

أحرد أسراليب المحاسربة الإداريرة الحديثرة الهامرة لإدارة  (six sigma)يعتبرر مرنهج سريجما سرتة 
ادية والتي تعمل على زيادة الربحية والمسراهمة فري اتخراذ القررارات مرن خرلال التخطري  الوحدات الاقتص

والرقابررررة وتقيرررريم الأداء، بالإضررررافة إلررررى تلبيررررة احتياجررررات العمررررلاء وتخفرررري  التكررررالي  وتحقيررررق الميررررزة 
نهج وهررذا مررا يهرردف إليرره مرر تالانحرافرراالتنافسررية لمنتجاتهررا وصررولا  إلررى أعلررى درجررات الجررودة والحررد مررن 

 سيجما ستة.

د فري خدمرة الاقتصراد الروطني وجرذب تُعردودورهرا الم الفلسرطينيةومرع تزايرد نشراط بيئرة الاعمرال 
وتعظررريم ثررررواتهم  مرينثالمسرررتوتقرررديم الخررردمات للمجتمرررع بكافرررة أشررركاله وهررردفها فررري زيرررادة  الاسرررتثمارات

 –المجتمرررررع  –ثمرون المسرررررت –وتررررردعيم مراكرررررزهم الماليرررررة لجميرررررع الأطرررررراف ذات العلاقرررررة )المسررررراهمون 
د الأعمال، وزيادة الخدمات من قبل البنروك التجاريرة الفلسرطينية، تُعدالإدارة(. وفي ظل هذا الانتشار، و 

والحاجة إليهرا، كران لابرد مرن وجرود مرنهج لأحرد اسراليب المحاسربة الاداريرة الحديثرة لتوجيره هرذه المروارد 
فري سروق المنافسرة لريس  والاسرتمرارعلرى البقراء  نحو الاستخدام الأمثل. والعمرل مرن خرلال هرذا المرنهج

 الكبيرررةفرري المرردى القصررير فقرر ، بررل التطرروير والتجديررد والتحسررين المسررتمر فرري ظررل التغيرررات الجوهريررة 
 لضمان وجودها في المدى الطويل. 

المدرجررة فرري سرروق فسررطين لررلأوراق  الفلسررطينيةقطرراع البنرروك التجاريررة  فرري وهررذا مررا يسررعى إليرره
مررن القطاعررات القياديررة والمررؤثرة فرري المجتمررع الفلسررطيني وهرردفها بررأن تحقررق أقصررى  تُعرردلترري الماليررة وا

ربحيررة، وتجنررب تعرضررها لررنقص السرريولة، وتحقيررق أكبررر قرردر مررن الأمرران وهررذه العناصررر الثلاثررة تعتبررر 
 بمثابة السياسة التي تعتمدها البنوك التجارية.  

م سيجما ستة التي تهدف إلى تحقيق ذلك. مرع ولتحقيق أقصى ربحية ممكنة، لا بد من استخدا
 اسرتثماراتهمعلرى  الاطمئنرانوجود السيولة العالية في أي وقت، ودرجة الأمان التي تعطي المسرتثمرون 

-العقاريررة  –الأوراق الماليررة  -)النقديررة  الاسررتثماراتكانررت فرري  سررواء   الفلسررطينيةفرري البنرروك التجاريررة 
الأعمررال التجاريرة الترري يررتم تمويلهرا عررن طريررق  بمنشرآتالمرتبطررة  اراتالاسررتثمالزراعيرة(. أو حتررى تلرك 
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علرى جميرع الأنشرطة داخرل منظمرات الأعمرال ومعرفرة توقعرات  منهجيرة سريجما سرتة البنروك. كمرا تركرز
 العملاء لتحقيق أعلى جودة ممكنة بأقل التكالي .

د ان تكررون البنرروك التجاريررة وتحفيررز المسررتثمرين، فلانرره لابرر الاسررتثماريةولترشرريد اتخرراذ القرررارات 
خاليررة مررن العيرروب بدرجررة تقترررب إلررى حررد مررا مررن المثاليررة الكاملررة. كالإنسرران الررذي يبحررث عررن الكمررال 
ويبعد عن الأخطاء. وهذا ما تقروم عليره فكررة سريجما سرتة فري قردرتها علرى قيراس العيروب الموجرودة فري 

و من جميرع الشروائب التري تحري  بالمنشرآت الوحدات الاقتصادية، وان تزيلها حتى تقترب من نقطة الخل
الاقتصرررادية محققرررة برررذلك أفضرررل مقيررراس للجرررودة وهررري سررريجما سرررتة. لرررذلك أترررت هرررذه الدراسرررة لمعرفرررة 

 في البنوك التجارية الفلسطينية. الاستثماريةالقرارات  اتخاذاستخدام منهج سيجما ستة في ترشيد 

 مشكلة الدراسة.   .1.1.1

القرارات  اتخاذوالنمو، ورغبته في  الاستثمارسطيني إلى تزايد الحاجة لدى المجتمع الفل
نحو الطريق الصحيح والقرار الأمثل. ذلك أدى إلى  الماليةالمناسبة بأفضل الأوقات لتوجيه موارده 

 .، ومن أهمها قطاع البنوك والخدمات الماليةالاحتياجاتدة تلبي هذه عدتظهور قطاعات استثمارية مُ 
الرائدة في الاستثمار في الأوراق المالية، واسهمها المتداولة ضمن الشركات من القطاعات  تُعدحيث 
في أي مجتمع يرغب في التقدم والتميز من خلال  لما لها من ضرورةدرجة في بورصة فلسطين. المُ 

على المستوى الدولي  الكبيرةفي ظل التغيرات  واستمراريتهاممارسة نشاطاتها بشكل يضمن بقاءها 
 والمحلي.

المستمر بحيث يتم التغلب على الأخطاء.  الابتكارذلك يتطلب منها بأن تعمل على  كل
. وتحقيق الجودة وبأقل سعر الاستثماراتوزيادة الكفاءة لديها ومقدرتها على تحقيق الأرباح لأصحاب 

لتي للعملاء بحيث تكون الخدمات المقدمة لهم ذات جودة عالية. وهذا ما تتمتع به معايير سيجما ستة ا
لها رؤيا ومفهوم يتعلق بمحاولة وصول العيوب إلى ادني مستوى لها. وتلبية ما يطمح له العميل من 
جودة الخدمة والمنتج، والوقت المحدد، وبالسعر المناسب والدقة والوضوح. بحيث كلما ارتفع مستوى 

اسة للإجابة على هذه الدر  تأتيسيجما ليصل إلى سته سيجما كلما قلت العيوب والعكس صحيح. لذلك 
 السؤال الرئيس التالي: 
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هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين استخدام معايير منهج سيجما ستة وترشيد اتخاذ القرارات 
 الاستثمارية؟

 ويتفرع من هذا السؤال الأسئلة التالية:

 تثمارية؟ترشيد اتخاذ القرارات الاسلهل تستخدم البنوك التجارية الفلسطينية منهج سيجما ستة  .1

بين استخدام البنوك  05.0عند مستوى دلالة هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  .1
التجارية الفلسطينية لمنهج سيجما ستة والمؤشرات المالية الدالة على ترشيد اتخاذ القرارات 

 (؟ الاستثمارية وهي )القيمة السوقية إلى الدفترية، حجم التداول، قيمة التداول

بين البنوك التجارية  05.0عند مستوى دلالة هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية  .6
استخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى  الفلسطينية في

اولة )المحافظة التي يعمل بها البنك التجاري، مدة مز  والمتمثلة فيللمتغيرات المتعلقة بالبنك 
 البنك التجاري نشاطه، عدد فروع البنك التجاري، رأس مال البنك التجاري(؟

بين البنوك التجارية  05.0عند مستوى دلالة هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية  .1
استخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى  الفلسطينية في
العلمي،  )المسمى الوظيفي، المؤهل والمتمثلة في لأفراد عينة الدراسة صيةللمتغيرات الشخ

 التخصص، سنوات الخبرة(؟

 في ستة سيجما منهج استخدامتحول دون  عوائق الفلسطينية التجارية هل توجد لدى البنوك .7
 التجارية؟ البنوك

 أهمية الدراسة.   .1.1.1

فلسطينية في المجتمع الفلسطيني في ال البنوك التجاريةتأتي أهمية الدراسة من أهمية دور 
 منهج سيجما ستة، ومن أهمية ل على تنميته وتطويره نحو الأفضلتدعيم الاقتصاد الوطني والعم

، رضاء العملاء وتلبية احتياجاتهمفي  فلسطين ودورهفي البنوك التجارية الفلسطينية في  واستخداماته
ات التي تحقق نجاح ومن الأدو  الحديثة لإداريةمن أساليب المحاسبة ا منهج سيجما ستةعتبر يحيث 

 البنوك التجارية الفلسطينيةكانت خدمية أو إنتاجية، وأيضا  المساهمة في مساعدة  للمؤسسات سوآء
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، استخدامها لمنهج سيجما ستة و توجيهها نحو الأفضلللوقوف على نقاط الضع  التي تواجهها في 
منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ  استخدامعرف على أثر كونها تت أيضا  كما تنبع أهمية الدراسة 

والأهداف  إلى هذا المنهج الحديث الفلسطينية مدى حاجة قطاع البنوك التجاريةو . الاستثماريةالقرارات 
هذه الدراسة من الدراسات القليلة )المحدودة( التي تناولت  تُعد. كما و التي تسعى في الوصول إليها

 اتخاذفي ترشيد  افي سيجما ستة، وأثره ةوالمتمثلالمحاسبة الإدارية الحديثة أحد أساليب  استخدام
 على البنوك التجارية المدرجة ضمن بورصة فلسطين.  الاستثماريةالقرارات 

 أهداف الدراسة.   .1.1.1

في  الاستثماريةمنهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات  استخدامهدفت الدراسة إلى معرفة 
 ة الفلسطينية وذلك من خلال التعرف على:البنوك التجاري

 .ةالفلسطينيفي البنوك التجارية  الاستثمارأنواع  .1
 أهداف منهج سيجما ستة. .1
 المعايير التي يقوم عليها سيجما ستة. .6
 عوامل النجاح والمفاتيح الاساسية لتطبيق منهج سيجما ستة في المنشآت. .1
 القرارات الاستثمارية. اتخاذمجالات واستراتيجيات  .7
وتأثير ذلك على استخدامها لمنهج سيجما ستة  التجارية الفلسطينيةالبنوك  تواجهالعوائق التي  .0

 .الاستثماريةفي ترشيد اتخاذ القرارات 

 فرضيات الدراسة.    .1.1.1

 التالية:  اتلدراسة وأهدافها تم صياغة الفرضيفي ضوء مشكلة ا

ترشيد اتخاذ القرارات لسيجما ستة  تستخدم البنوك التجارية الفلسطينية منهجالفرضية الأولى: 
 الاستثمارية.

 ويتفرع منها الفرضيات الفرعية التالية:

 القرارات اتخاذ ترشيد في العليا الإدارة والتزام دعم معيار الفلسطينية التجارية البنوك تستخدم .1
 .05.0عند مستوى دلالة  الاستثمارية
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 القرارات اتخاذ ترشيد في معيار التغذية العكسية ينيةالفلسط التجارية البنوك تستخدم .2
 .05.0عند مستوى دلالة  الاستثمارية

عند  الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في معيار القياس الفلسطينية التجارية البنوك تستخدم .3
 .05.0مستوى دلالة 

 القرارات اتخاذ ترشيد فيمعيار التحسين المستمر  نيةالفلسطي التجارية البنوك تستخدم .4
 .05.0عند مستوى دلالة  الاستثمارية

 القرارات اتخاذ ترشيد فيمعيار العمليات والأنظمة  الفلسطينية التجارية البنوك تستخدم .1
 .05.0عند مستوى دلالة  الاستثمارية

 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد فيمعيار الموارد البشرية  الفلسطينية يةالتجار  البنوك تستخدم .6
 .05.0عند مستوى دلالة 

استخدام  بين  05.0لا يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة الفرضية الثانية: 
والمؤشرات المالية الدالة على ترشيد اتخاذ القرارات البنوك التجارية الفلسطينية لمنهج سيجما ستة 

 .)القيمة السوقية إلى الدفترية، حجم التداول، قيمة التداول( المتمثلة فيالاستثمارية و 

بين البنوك  05.0ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  لا توجد فروق الفرضية الثالثة: 
تخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى اس التجارية الفلسطينية في

)المحافظة التي يعمل بها البنك التجاري، مدة مزاولة البنك  والمتمثلة فيللمتغيرات المتعلقة بالبنك 
 .التجاري نشاطه، عدد فروع البنك التجاري، رأس مال البنك التجاري(

 :ويتفرع منها الفرضيات الفرعية التالية

بين البنوك التجارية  05.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .5
تعزى استخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية  فيالفلسطينية 

 .لمحافظة التي يعمل بها البنك التجاري ل
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بين البنوك التجارية  05.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .2
مدة تعزى لاستخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية في الفلسطينية 

 .نشاطه مزاولة البنك التجاري 

بين البنوك التجارية  05.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .3
عدد تعزى لاستخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية  فيالفلسطينية 

 .فروع البنك التجاري 

بين البنوك التجارية  05.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .4
رأس لى تعز استخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية  فيالفلسطينية 

 .مال البنك التجاري 

بين البنوك  05.0فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة لا توجد الفرضية الرابعة: 
استخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى  في التجارية الفلسطينية
العلمي،  )المسمى الوظيفي، المؤهل في لةلأفراد عينة الدراسة والمتمث للمتغيرات الشخصية

 التخصص، سنوات الخبرة(.

 ويتفرع منها الفرضيات الفرعية التالية:

بين البنوك التجارية  05.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .5
للمسمى مارية تعزى استخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستث فيالفلسطينية 
 .للمبحوثين الوظيفي

بين البنوك التجارية  05.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .2
 للمؤهلاستخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى  فيالفلسطينية 

 .العلمي للمبحوثين

بين البنوك التجارية  05.0ائية عند مستوى دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحص .3
استخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى  فيالفلسطينية 

 .للتخصص العلمي للمبحوثين
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 بين البنوك التجارية 05.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .4
 استخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى لسنوات فيالفلسطينية 

 للمبحوثين. الخبرة

 سيجما منهج استخدامتحول دون  عوائق الفلسطينية التجارية توجد لدى البنوك: الخامسةالفرضية 
 التجارية. البنوك في ستة

 متغيرات الدراسة .1.1.1

 .ةالمستقل اتالمتغير  .1.1.1.1

بدرجة استخدام البنوك التجارية الفلسطينية المدرجة في  المتغيرات المستقلة لهذه الدراسة تتمثل
  والمتمثلة في: بورصة فلسطين لمعايير منهج سيجما ستة

 دعم الإدارة العليا .1

 التغذية العكسية .1

 القياس .6

 التحسين المستمر .1

 العمليات والأنظمة .7

 الموارد البشرية .0

 المتغير التابع. .1.1.1.1

الفلسطينية والمعبر في البنوك التجارية  الاستثماريةالقرارات  مؤشراتر التابع في يتمثل المتغي
قيمة التداول ، حجم التداول على أسهم البنك، القيمة السوقية إلى الدفترية لرأس المال) :عنها من خلال
 .(على أسهم البنك
 يوضح العلاقة المتوقعة بين تلك المتغيرات: (1.1) والشكل
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 (2.2شكل )

 العلاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع
 (ةالمستقل اتمنهج سيجما ستة )المتغير 

 الموارد البشرية.-العمليات والأنظمة-التحسين المستمر-القياس-التغذية العكسية-دعم الإدارة العليا

 

 

 

 

 

 

 
 

 المصدر: إعــداد البـاحــث

 مصطلحات الدراسة. .1.1.1

هي التي تستخدم طرق وأدوات لتحسين الأداء،  :(six sigma)سيجما ستة  .1
، ونمو الإيرادات، وتحسين رضا الزبائن وزيادة القدرات باستمرارالتكالي   وتخفي 

والإمكانات، وتخفي  درجة التعقيد، وخف  دورة الوقت، وتقليل الأخطاء والعيوب. 
 .(10، ص: 1772)القزاز وآخرون، 

هي فلسفة إدارية وممارسات المنظمة العملية التي  :(TQM)إدارة الجودة الشاملة  .1
تسعى لأن تضع كل من مواردها البشرية وكذلك المواد الخام لأن تكون أكثر فعالية 

 (.00، ص1772وكفاءة لتحقيق أهداف المنشأة )حمود، 
نحو تطوير الأداء، وتحسين الجودة بهدف  الدؤوبالسعي  :(CI)التحسين المستمر  .6

تي يحصل عليها المستهلك، وتخفي  التكالي  إلى أدنى حد ممكن تعظيم المنفعة ال
 (.172، ص 1771دون المساس بالجودة )حجاج وباسيلي، 

وهي قدرة المنشأة على مقابلة التزاماتها الجارية عندما يحين  (:(Liquidityالسيولة  .1
موعد استحقاقها بمعني تحويل الأصول إلى نقدية والتي تستخدم في سداد تلك 

 (.17، ص:1711لتزامات قصيرة الأجل. )خصاونة، الإ
 تحقيق في الإدارة كفاءة إلى تشير المالية التي النسب هي (:Profitabilityالربحية ) .7

 والمقرضين، والإدارة المستثمرين تثير اهتمام الربحية نسب أن كما الأرباح،

 نيةـيــطــة الفلســاريــجــوك التــبنـــال

 القيمة السوقية للسهم
 

 المتغير التابع

 حجم التداول
 

 قيمة التداول
 

 المتغير التابع
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ليا )الغصين، عا ربحا تحقق للمنشآت التي بالنسبة بالأمان يشعرون  مثلا فالمقرضون 
 (.10، ص1771

ويعبر عن اختيار المستثمر لأدوات الاستثمار الأقل : (Safety)عامل الأمان  .1
مخاطرة والأكثر ربحية لتحقيق العائد. ولهذا يجب أن تكون البيئة آمنة ومستقرة 

 (.11، ص1776)صيام، 
 قالأورا أو المالية الأصول من مجموعة(: Portfolioأصول المحفظة المالية ) .1

 تنمية بغر  أي والاستثمار، المتاجرة المستثمر بغر  يمسكها التي المنقولة، المالية
)الحناوي،  أموال من الأصول هذه تمثلها لما الأمثل التوظي  وتحقيق السوقية قيمتها
 .(100، ص1777

 سلامة على للتعرف المالي بالتحليل المستثمر يهتم(: Investorsالمستثمرون ) .8
 المستثمرين اهتمامات تتركز لذا الطويل، في الأجل معقول ربح على لوالحصو  أمواله
 المختلفة، الآجال في الأرباح تحقيق وقدرتها على للشركة المالي المركز سلامة في
 توزيعه يتم ما ومقدار تحققها الشركة التي بالأرباح الاهتمام يتم أن الطبيعي ومن
 (.16، ص1998الرجبي، )

العملية التي يتم فيها اختيار بديل من بين (: Decision makingاتخاذ القرار ) .9
 Izhar, et)عدة بدائل حيث يتم التفاضل بين هذه البدائل على أساس التكلفة والإيراد 

al., 2001, P263) 
تحويل الكم الهائل من البيانات (: Financial Analysisالتحليل المالي ) .11

ئم المالية إلى كم أقل وأكثر فائدة في عملية والمعلومات التاريخية التي تحتويها القوا
 .(11، ص 1226)الشخمي والجزراوي،  اتخاذ القرارات
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 الدراسات السابقة. .1.1

هناك العديد من الدراسات ذات العلاقة التي تناولت منهج سيجما ستة في قطاعات مختلفة، 
س الأداء. وكذلك الدراسات وقيا تالانحرافاوأوجه استخدامها في منظمات الأعمال وكيفية الحد من 

دة. وذلك في عدة دول مختلفة. ونظرا  تُعدوتطبيقاتها في عدة نواحي م الاستثماريةالتي تناولت القرارات 
لعدم وجود دراسات تناولت المتغيرين معا ، فقد قسمت الدراسات إلى فرعين، الفرع الأول يتناول 

ستة ومبادئه ومعاييره(، بينما يتناول الفرع الثاني  الدراسات المتعلقة بالمتغير المستقل )منهج سيجما
 الدراسات المتعلقة بالمتغير التابع )ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية(.

 دراسات سابقة حول منهج سيجما ستة ومبادئه ومعاييره. .1.1.1

 "استخدام أسلوب سيجما ستة في مجال المحاسبة".( بعنوان 1111الجندي )دراسة  .1

كل أساسي إلى دراسة مدى إمكانية استخدام أسلوب سيجما ستة لتحسين هدفت الدراسة بش
أداء الإجراءات والخطوات المطبقة للنظام المحاسبي في المنشآت المصرية، واعتمدت الدراسة على 

التحليلي. حيث تم استقراء أهم ما نشر في الكتب والأبحاث والدوريات ومواقع شبكة  الاستقرائيالمنهج 
دولية "الانترنت"، وجمع ومناقشة وتحليل ما ورد في الأدب المحاسبي عن المجهودات المعلومات ال

العلمية السابقة لتطبيق أسلوب سيجما ستة في مجال المحاسبة. وتوصلت الدراسة إلى أن أسلوب 
تطويرا  لمنظومة إدارة الجودة الشاملة ونتيجة للجهود  يُعدسيجما ستة ليس أسلوبا  جديدا  ولكنه 

أسلوب سيجما ستة بمثابة خطوات منهجية قوية  عتبرويُ واصلة والمدروسة للتحسين المستمر، المت
لتدعيم عملية الرقابة وتقييم الأداء، ويتميز بالتركيز على الجودة من وجهة نظر العميل، كما توصلت 

ممارسات الدراسة إلى إمكانية استخدام أسلوب سيجما ستة في حل المشاكل الناتجة عن القصور في ال
الفنية أو التطبيق العملي للخطوات الإجرائية للنظام المحاسبي. وأوصت الدراسة بضرورة انتباه 
المحاسبين بالمنشآت المصرية إلى أهمية استخدام مفاهيم سيجما ستة لتحسين جودة أداء الممارسات 

دة وأنها عملية مشتركة والإجراءات المحاسبية، وضرورة إدراك العاملين لأهمية التحسين المستمر للجو 
جراء المزيد من الدر  سات البحثية والتطبيق العملي لأسلوب سيجما ستة في ابين جميع أفراد المنشآة، وا 

 مختل  المجالات.
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سيجما على  6 "أثر تطبيق مدخل الإنتاج الإنسيابي والـ( بعنوان 1111عبد الحليم )دراسة  .1
 . دراسة حالة" –تصميم نظم المحاسبة الإدارية 

وما يعتمد عليه من مفهوم  الانسيابيهدفت هذ الدراسة إلى محاولة التعري  بمدخل الإنتاج 
السيجما ستة من حيث إجراءات تطبيق تلك المفاهيم، وتوضيح كي  يساهم هذا المنهج في أن تصبح 

اختيار الشركات التي تطبقها من منظمات الفئة الأولى على مستوى العالم. ولتحقيق هدف الدراسة تم 
وتحديدا في قسم المياه الغازية. والشركة هي فرع من فروع  في مصر شركة تصنيع علب المرطبات

حيث تم تطبيق مفهوم سيجما ستة على جميع ، دولة على مستوى العالم 11شرة في الشركة الأم المنت
د توصلت ومستوى العمليات، ومستوى العملاء. وققطاعات الشركة على كلأ من مستوى المنتجات، 

الدراسة إلى أنه يتم تطبيق منتجات متميزة في مجال الصناعة التي تنتمي إليها الشركة، وكذلك يتم 
لمتطلبات العميل وذلك لتوثيق العلاقة مع العملاء الرئيسيين. كما  الاستجابةالتركيز على سرعة 

ما يؤدي إلى ضمان درجة  إلى أنه يتم تعظيم كفاءة المراحل الإنتاجية ورقابتها وهو الدراسةتوصلت 
عالية من الدقة والثبات للمراحل الإنتاجية بالشركة وبالتالي تنعكس على درجة رضاء العميل ومن ثم 
على المكاسب المالية المحققة. وأوصت الدراسة الشركات التي ترغب في تحقيق الريادة والتميز في 

، وذلك بأن تتحول إلى النظم الحديثة في الأداء بالعمل على تحقيق متطلبات العميل بالشكل الأمثل
 سيجما ومفهوم الإنتاج الانسيابي.  6 إدارة المراحل )العمليات( والتي من أهمها مفهوم الر

 Six sigma in service organization"بعنوان  (Antony et al., 2007)دراسة  .1
Benefits, challenges and difficulties, common myths, empirical 

observation and success factors" 

هدفت الدراسة إلى مراجعة الأدبيات التي تناولت تطبيق سيجما ستة على المؤسسات الخدمية  
في المملكة المتحدة للتعرف على المميزات والتحديات والأخطاء الشائعة بالإضافة إلى عوامل النجاح 

ف الدراسة تم الاعتماد على المنهج هد لتطبيق سيجما ستة في المؤسسات الخدمية. ولتحقيق
الرجوع الى الدراسات السابقة التي تناولت مفهوم تطبيق سيجما ستة ومقارنة ذلك  حيث تم الاستقرائي،

مع الشركات في بريطانيا. وتوصلت الدراسة إلى أن غالبية المؤسسات الخدمية في المملكة المتحدة 
السنوات الثلاث السابقة للدراسة وأن المؤسسات  بدأت في عمل مبادرات لتطبيق سيجما ستة خلال

سيجما تقريبا ، وأن العوامل الرئيسة لنجاح تطبيق سيجما ستة  2.8الخدمية بمعظمها تعمل عند مستوى 
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تتمثل في دعم والتزام الإدارة، والتركيز على المستهلك، ورب  سيجما ستة باستراتيجية الأعمال، والفهم 
وأوصت الدراسة بلاجراء المزيد من الدراسات حول سيجما ستة والتعرف  الكامل لمنهج سيجما ستة.

 على مميزاتها ومجالات تطبيقاتها المختلفة في جميع قطاعات الأعمال.

 six"تحسين جودة العمليات من خلال تطبيق منهجية ( بعنوان 1118جودة )دراسة  .1
sigma ."في مؤسسات التعليم العالي 

يم إطار منهجي لفلسفة سيجما ستة لتطبيقه في مؤسسات التعليم هدفت هذه الدراسة إلى تقد 
العالي في الدول العربية، وذلك بهدف تقليل معدلات الأخطاء في عملياتها وتحسين جودة الخدمات 

. ومحاولة معرفة الأسباب سيجما ستةالمقدمة لعملائها. كما هدفت الدراسة إلى الوقوف عند مفهوم 
هدف الدراسة تم الاعتماد  ، ولتحقيقسيجما ستة لاستخدامالتعليم العالي  مؤسسات لاهتمامالداعية 

الدراسات السابقة ذات العلاقة بالموضوع، ومن ثم تحليلها  استعرا  على المنهج الاستقرائي، حيث تم
ودراستها للوصول إلى إطار عام لتطبيق منهج سيجما ستة في مؤسسات التعليم العالي في الدول 

عد استعرا  وتحليل لمنهجية سيجما ستة توصلت الدراسة إلى انه لا يكفي التركيز فق  العربية. وب
على جودة المدخلات والمخرجات، بل لا بد أيضا  من التركيز على جودة العمليات وتقليل معدلات 
الأخطاء فيها. وان منهجية سيجما ستة تشكل عنصرا  هاما  لاستقرار المؤسسات التي تتبناها وتعمل 

لى تطبيقها. وذلك بسبب دورها في تقليل معدلات الأخطاء وبالتالي تخفي  تكلفة العمل، كما ع
أظهرت النتائج بضرورة قياس مستوى سيجما ستة للعمليات قبل وضع خط  التحسينات، ثم إعادة 
 القياس بعد تطبيق تلك التحسينات لمعرفة مدى تأثيرها على جودة العمليات. وأوصت الدراسة بأنه لا
بد من نشر مفهوم سيجما ستة بين المسؤولين عن مؤسسات التعليم العالي وذلك من خلال عقد 

في  سيجما ستةالمؤتمرات والندوات وغير ذلك من الوسائل. وضرورة قيام الجامعات بتدريس منهجية 
 مناهجها ضمن التخصصات المختلفة.

 Application of six sigma in"بعنوان  (Ansari et al., 2008)دراسة  .1
finance a case study"  

هدفت هذه الدراسة إلى توضيح كيفية تطبيق منهجية سيجما ستة وتنفيذها في أقسام المحاسبة 
شركة من شركات المقاولات الكبيرة في الولايات المتحدة  50والتمويل واشتملت عينة الدراسة على 
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ستمر وهي )التحديد، القياس، التحليل، الأمريكية، حيث استخدم فريق البحث خطوات التحسين الم
التحسين، الرقابة( خلال العمليات المحاسبية المستمرة. وأظهرت نتائج الدراسة إلى أن تطبيق سيجما 
ستة أدى إلى خف  ملحوظ في الأخطاء، وتقليل الزمن اللازم لأداء العمل وسرعة انجازه، وكذلك 

وتوصلت كذلك إلى إمكانية تطبيق منهج سيجما ستة بنجاح التكلفة المرتبطة بلاعداد التقارير المالية، 
مكانية تطبيق منهج سيجما ستة في  كبير في أقسام المحاسبة والتمويل في شركات المقاولات، وا 
وظائ  الأعمال المختلفة والخدمات كما تم تطبيقها في مجال العمليات الصناعية. وأوصت الدراسة 

عمقا  للتعرف على المجالات والوظائ  المختلفة التي يمكن من  بلاجراء المزيد من الدراسات الأكثر
 خلالها تطبيق منهج سيجما ستة وتحقيق نتائج متميزة فيها.

 Six Sigma Practice"بعنوان  (Salaheldin and Abdelwahab, 2009)دراسة  .0
in the Banking Sector in Qatar"  

هج سيجما ستة من قبل البنوك في دولة هدفت هذه الدراسة إلى الكش  عن عملية تطبيق من
قطر، لتحديد المنافع المتوقعة من استخدام منهج سيجما ستة بالإضافة إلى تحديد عوامل النجاح 

ولتحقيق ذلك تم تصميم قائمة استقصاء  ا ستة في القطاع المصرفي في قطر.الأساسية لتنفيذ سيجم
، وهم من المدراء في مختل  المستويات الإدارية فردا   177وتوزيعها على عينة الدراسة البالغ عددهم 

دارة الدعم،  )الدنيا والوسطى والعليا( موزعين على مختل  إدارات البنوك مثل خدمة العملاء، وا 
( اسبتانة قابلة للتحليل 73وتم الحصول على ) .الخدمات المصرفية للأفراد والشركات والاستثمار

ت الدراسة إلى العديد من النتائج كان أبرزها أن هناك . وقد توصل%48الإحصائي أي ما نسبته 
أحد  تُعد، ومنها الرقابة والتقييم و six sigmaالعديد من الفوائد المتأتية من استخدام منهج سيجما ستة 

عوامل النجاح الأساسية في البنوك القطرية. ورأى الموظفين في البنوك، بأن الجودة تؤدي إلى زيادة 
جميع الموظفين في البنوك للوصول إلى النجاح. كما توصلت  تمسؤولياأحد رضا العملاء وهي 

للبنوك حيث يمكن استخدامها كنموذج لبنوك  الاستراتيجيةالدراسة إلى ان سيجما ستة هي الخارطة 
أخرى في قطاع المصارف. وأوصت الدراسة إلى ضرورة إجراء المزيد من البحوث المستقبلية، وذلك 

 بة الجودة والية تطبيق أدوات سيجما ستة بشكل مفصل في القطاعات الخدمية.لمعرفة درجة مراق
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 "A six sigma Approach to internal audits"بعنوان  (Aghili, 2009)دراسة  .1

هدفت هذه الدراسة لتوضيح العلاقة بين منهج سيجما ستة ووظيفة التدقيق الداخلي ودراسة 
بنموذج يق الداخلي. بحيث يتم رب  منهجية سيجما ستة إمكانية الرب  بين منهج سيجما والتدق

(DMAIC) التحديد، القياس، التحليل، التحسين، الرقابة، مع مراحل التنفيذ لبرامج  والتي تُشير إلى
التدقيق الداخلي وهي )التخطي ، قياس الأداء، التحليل، التقرير والتوصيات للتحسين، والمتابعة(. وتم 

ى عينة من الشركات في بريطانيا. وتوصلت الدراسة لعدة نتائج أهمها ان تطبيق هذه الدراسة عل
إمكانية الرب  بين منهج سيجما ستة والتدقيق الداخلي يتم بشكل فعال، وان منهج سيجما ستة يمكنه ان 
يضي  قيمة كبيرة لوظيفة التدقيق الداخلي بغ  النظر عن كبر أو صغر حجم الشركة او نوعها. 

سلوبي سيجما ستة والتدقيق الداخلي معا  يؤدي إلى تحسينا  ملحوظا  في أداء المؤسسات. وان استخدام ا
واوصت الدراسة بلاجراء المزيد من الدراسات حول منهج سيجما ستة وربطه بالوظائ  المختلفة في 

 الشركات في القطاعات المختلفة.

 Uptake and success factors of six"بعنوان  (Heckl et al., 2010)دراسة  .8
sigma in the financial services industry"  

هدفت هذه الدراسة إلى بيان ومناقشة عوامل النجاح لتطبيق سيجما ستة في قطاع الخدمات 
المالية، وذلك من خلال دراسة تطبيقيه شملت المصارف وشركات التأمين والخدمات ذات العلاقة، 

سويسرا، استراليا، بريطانيا. ولتحقيق غر  الدراسة فقد تم  حيث تمت هذه الدراسة في كل من ألمانيا،
شرة، وكذلك لمعرفة تتصميم قائمة استقصاء وذلك لمعرفة ما إذا كانت عوامل سيجما ستة مطبقة ومن

مدى ملائمة تطبيقها في قطاع المصارف المالية، وتوزيعها على قطاع الخدمات المالية وشملت جميع 
من مقدمي الخدمات  %25ول السابقة الذكر. وتوصلت الدراسة إلى أن المصارف الموجودة في الد

المالية يعتقدون بملاءمة استخدام سيجما ستة في عمليات التحسين المستمرة لديهم، وأهم الدوافع لذلك 
سعيهم في تقليل التكلفة، ورغبتهم المستمرة لإرضاء العملاء، والوصول لأسواق جديدة. كما أظهرت 

لتقبل لتطبيق سيجما ستة في قطاع الخدمات المالية لازال في مراحله الأولى ويطبق بشكل الدراسة أن ا
غير واسع في معظم الشركات المالية. وأوصت الدراسة بلاجراء المزيد من الدراسات حول تطبيق منهج 

لتقبل سيجما ستة في قطاع الخدمات المالية في البلدان المختلفة، وذلك لمعرفة عوامل النجاح ومدى ا
 والانتشار لتطبيق سيجما ستة داخل الوحدات الاقتصادية.
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 Selection of six sigma key"بعنوان:  (Cho et al., 2011)دراسة  .9
ingredients in Korean companies"  

هدفت هذه الدراسة إلى تحديد المقومات الرئيسة لمنهج سيجما ستة وذلك لفهم خصائصها 
مكانيات وأوضاع الشركمقومات الملائمة في ضوء رؤية واسالأساسية. ومن ثم تعري  ال  اتتراتيجية وا 

الكورية ومدى تطبيقها لهذه الاستراتيجية، ولتحقيق أهداف الدراسة والوصول إلى النتائج، تم توزيع 
شركة من الشركات الكورية التي تزيد خبرتها في  27استبيان على العاملين في برامج الجودة في 

على ما تناولته  م تحديد المقومات المحتملة بناء  يجما ستة عن ثلاث سنوات. كما تتطبيق منهج س
الدراسات السابقة في تحديد مقومات وعوامل نجاح تطبيق منهج سيجما ستة. بالإضافة لعوامل 
ومقومات الجودة الشاملة، وآراء خبراء الجودة وخبراء سيجما ستة، وتوصلت الدراسة إلى أن خصائص 

مقومات منهج سيجما ستة تتأثر تبعا  لحجم الشركة، وطبيعة عملها، ومرحلة التطبيق لمنهج  وأولويات
سيجما ستة، كما توصلت الدراسة إلى أن الشركات الكبرى تتوفر لديها مقومات منهج سيجما ستة 
بشكل أقوى وأكثر تركيزا  من الشركات الصغرى. وأوصت الدراسة بضرورة إجراء دراسات مستقبلية 

ناول عوامل نجاح تطبيق منهج سيجما ستة بشكل أكثر تفصيلا ، بالاعتماد على مقومات نجاح تت
 سيجما ستة التي تناولتها هذه الدراسة. 

بمنهج سيجما ستة في ضبط جودة  الالتزام"مدى ( بعنوان 1111عبد الله )دراسة   .11
 زة".دراسة تطبيقية على المصارف العاملة في قطاع غ  -التدقيق   الداخلي 

في ضب   six sigmaهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى الالتزام بمنهج سيجما ستة 
جودة التدقيق الداخلي في المصارف العاملة في قطاع غزة، ولتحقيق أهداف الدراسة تم تصميم استبانة 

 45وزعت على عينة من موظفي قسمي التدقيق الداخلي والجودة في تلك المصارف حيث تم توزيع 
استبانة صالحة للتحليل، وقد تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي من  62استبانة والحصول على 

-Tخلال دراسة المحتوى، والنسب المئوية والتكرارات والمتوس  الحسابي واختبار ألفا كرونباخ واختبار 
Test غزة تلتزم  من أجل الوصول للنتائج. وتوصلت الدراسة إلى ان المصارف العاملة في قطاع

بدرجة كبيرة. وكذلك يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التزام  Six sigmaبمعايير سيجما ستة 
وضب  جودة التدقيق  Six sigmaالمصارف العاملة في قطاع غزة بمعايير منهج سيجما ستة 

تأكيد على . واوصت الدراسة بضرورة الاهتمام بمنهج سيجما ستة وال0.05الداخلي عند مستوى دلالة 
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إمكانية استخدامه في المصارف لما له من أهمية من الناحية العلمية وذلك من خلال تقليل الأخطاء 
وتحسين جودة الخدمات المقدمة والتي تتناسب مع توقعات العملاء، كما أوصت الدراسة بضرورة 

محاولة ازالة الحواجز توفير بيئة يتواجد فيها العوامل الأساسية اللازمة لتطبيق منهج سيجما ستة، و 
 التي تواجه تطبيق منهج سيجما ستة.

في تحسين الأداء  Six sigma( بعنوان " أثر استخدام تقنية 2012دراسة ياسين ونايف ) .11
في الشركة العامة  7لآراء عينة من العاملين في معمل  استطلاعية دراسة -التشغيلي 

 للصناعات الجليدية". 

في تعزيز قدرة الشركة العامة للصناعات الجليدية في العراق هدفت الدراسة إلى المساهمة 
للتعرف على كيفية  Six sigmaعلى تحقيق النجاح الذي يرمي إليه وذلك من خلال استخدام تقنية 

 Six sigmaتقليل الأخطاء والانحرافات في الأداء التشغيلي، وتحسين ذلك من خلال استخدام تقنية 
ية والربحية وتحسين الكفاءة التشغيلية. ولتحقيق أهداف الدراسة، تم تصميم بما يحقق زيادة في الإنتاج

 58استبانة تم استرداد منها  60عامل وتوزيع  72استبانة وتوزيعها على عينة الدراسة والتي بلغت 
. SPSSفق  صالحة للتحليل الإحصائي، وذلك باستخدام برنامج التحليل الإحصائي  50استبانة منها 
 –ابة الرق –بدءا  برر )التحليل  Six sigmaتائج الدراسة باهتمام المعمل بتطبيق مراحل تقنية وأظهرت ن
بالتحسين المستمر( ولو كان تطبيقه يتم بنسب متفاوتة. وهذا يدل على  وانتهاء  القياس  –التحديد 

لاقة ارتباط اهتمام المعمل بتطبيق سياسات تحسين الأداء الحديثة. كما توصلت الدراسة إلى وجود ع
( و )الأداء التشغيلي(، وهذا يدل على اهتمام six sigmaمعنوية بين المتغيرات الرئيسة للدراسة )تقنية 

. وأوصت الدراسة بلاعداد برامج تدريبية تنسجم المنهجية لتحسين أدائه التشغيلي المعمل بتطبيق هذه
 Sixالعمل على نشر فلسفة  مع عمليات التحسين في المنظمة، وتزيد من فرص التحسين، وكذلك

sigma  بين أقسام المنظمة وبتوجيه مباشر من الإدارة العليا والتأكيد على وصول هذا المفهوم
 واستيعابهم لمنطق تحسين الأداء التشغيلي.
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غير المخطط على  Six sigma"مدى أثر استخدام ( بعنوان 1111الخطيب )دراسة  .11
 والتمويل". رضا الزبائن في بنك الإسكان للتجارة

استهدفت هذه الدراسة تطبيق معايير سيجما ستة المتمثلة في )الهيكل التنظيمي، السياسات 
والإجراءات، رواتب الموظفين وحوافزهم، وبرامج التدريب، وبيئة الرقابة الداخلية، والعمليات التشغيلية، 

لمعرفة مقدار ما يطبقه هذا  وتقليل الأخطاء( على بنك الإسكان للتجارة والتمويل في الأردن، وذلك
البنك من معايير سيجما ستة بشكل غير مباشر. ولتحقيق أهداف الدراسة تم تطوير استبانة تتكون من 

دة من المتغيرات المستقلة والتي قد تؤثر على المتغير التابع تُعدعدد من الأسئلة تغطي جوانب م
ل سؤال. ويتم من خلالها حصر عدد العيوب باستخدام مقايس ليكرت الخماسي بلاعطاء أوزان معينة لك

واحتساب مستوى سيجما لكل من مخرجات العملية متمثلة في العملاء والمدخلات، والعمليات متمثلة 
فرعا  من  15في مستويات الموظفين المختلفة. وتم توزيع استبانة على عينة الدراسة. حيث تم اختيار 

استبانة لموظفي  120استبانة للعملاء، إضافة إلى  310. وتوزيع %10فرعا  وهو ما نسبته  90أصل 
الأردنية. وتوصلت الدراسة إلى  المملكةالبنوك وتم اختيار العينة على أساس التوزيع الجغرافي في 

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين التغيرات التي يحدثها منهج سيجما ستة وخف  دورة الوقت 
. وأن مستوى سيجما ستة في بنك الإسكان للتجارة والتمويل لكافة (0.05)والتكلفة عند مستوى دلالة 

المعايير المعتمدة كانت تقع بين المستوى الثالث والرابع لسيجما ستة. واوصت الدراسة بالاهتمام بوضع 
خطة سنوية في البنك لتحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين فيه. وكذلك الاهتمام بجودة الخدمة 

 ملاء، وتدريب العاملين في بنك الإسكان على سبل تقليل الأخطاء في أداء أعمالهم.المقدمة للع

 دراسات سابقة حول ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية. .1.1.1

 Optimal Decision Making Usingبعنوان" (Boydy and Cox, 2002)دراسة  .1
Cost Accounting Information" 

 في المستخدمة التكالي  لمحاسبة مختلفة نظم ربعةأ نتائج مقارنة إلى الدراسة هذه هدفت
 على التكالي  التقليدية، التكالي  الإنتاج في الولايات المتحدة الأمريكية وهذه التكالي  هي )محاسبة

 المدراء استخدام مدى لمعرفة أساس الإنتاج(. وذلك علررى التكالي  المباشرة، التكالي  النشاط، أساس
 إلى بالإضافة أفضل، النظم هذه وأي اتخاذ القرارات في بالتكالي  الخاصة المحاسبية للمعلومات
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 على المترتبة الآثار هي وما لا؟ أم صحيح المعلومات بشكل هذه يستخدمون  المدراء كان إذا ما تحديد
 ما لتحديد لمديري التصنيع مسح لتشمل تصميم قائمة استقصاء تم ذلك. ولتحقيق أهداف الدراسة فقد

 وزع استبيان عن طريق وذلك بالتكالي  الخاصة المحاسبية المعلومات على تعتمد التي اراتالقر  هي
 في التنافس مع تزايد توصلت لها الدراسة انه التي النتائج أهم تصنيع. ومن مدير 600 حوالي على
 ومناسبة جيدة معلومات محاسبية المدراء يستخدم أن المهم من وبالتالي المخاطر، تزداد الأعمال بيئة

 تأوص الرشيدة القرارات مفيدة لاتخاذ معلومات يزود تكالي  نظام هناك يكون  وحتى قراراتهم. لاتخاذ
 التكالي . وعدم تخصيص بالمنتجات الخاصة للمتغيرات الانتباه بضرورة الدراسة

التمويل  قرارات ترشيد في المحاسبية المعلومات دور" ( بعنوان1111الحسين ) دراسة .1
 "السودانية التجارية بالمصارف

 وكيفية المحاسبية والمعلومات البيانات خصائص على التعرف إلي الدراسة هذه هدفت
 بنك حالة دراسة وذلك من خلال المصرفية، المؤسسات في التمويل منح قرار اتخاذ في الاستفادة منها

 لزيادة المحاسبية تالمعلوما استخدام فعالية مدى على التعرف إلى هدفت وكما درمان الوطني، أم
 عن الكش  في القرار متخذ تساعد التي المعلومات مصادر معرفة إلى بالإضافة فعالية القرار،

متخذ  بها يقوم أن يجب إجراءات هناك وهل بالتزاماته، بالوفاء العميل مقدرة عدم في المخاطر المتمثلة
 الوصفي المنهج دراسة تم استخدامولتحقيق أهداف ال المعلومات، ومصداقية صحة من للتأكد القرار

عينة الدراسة  على توزيعها تم قائمة استقصاء تم تصميم حيث الدراسة، للتوصل لنتائج التحليلي
 لا التمويل طلب في البت أن الدراسة تمثلت في نتائج أهم ومن .والمتمثل في بنك أم درمان الوطني

نما العميل، لنشاط المالية القوائم اعنه تفصح المعلومات التي أو الأرقام على فق  يعتمد  يتطلب وا 
 والتمويلية النقدية السياسات الاقتصادية، والظروف السلعة مثل سوق  أخرى  معلومات على الحصول

 يزيد الكافي بالقدر تواجدها وعدم البشرية المؤهلة الكوادر وغيرها، وتوصلت الدراسة كذلك إلى أن قلة
حسن  وأوصت الدراسة بضرورة .منح التمويل قرار اتخاذ عمليةل المصاحبة التأكد عدم مخاطر من

 استخدام الموارد كفاءة ورفع درجة، أفضل على المصرفي بالعمل للقيام المؤهلة البشرية الكوادر اختيار
عصر  لمواكبة الحديثة الأجهزة العاملين، بالإضافة إلى استخدام تدريب طريق عن والمادية البشرية
 .معلوماتال وثورة العولمة
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"دور المعلومات المحاسبية في ترشيد قرارات الإستثمار في ( بعنوان 1111حمزة )دراسة  .1
 دراسة تطبيقية". –سوق عمان للأوراق المالية 

 القرارات ترشيد في المحاسبية وغير المحاسبية المعلومات أهمية إلى تقييم هدفت هذه الدراسة
 قرارات اتخاذ في المؤثرة العوامل الإضافة إلى تحديد أهمب .المستثمر ضوء احتياجات في الاستثمارية
 استقراء تم إجراء هدف الدراسة عمان المالي. ولتحقيق بسوق  المتداولة المالية الأوراق في الاستثمار
 تم . كما1995- 2003من  الفترة في العلمية للبحث الجوانب لتأصيل السابقة الدراسات لنتائج تحليلي
 يعتمد والتي الشركات هذه عنها تفصح التي التقارير والمعلومات من كل لنوعية كمي تحليل اجراء

وتوصلت الدراسة إلى نتائج  .المالي عمان سوق  في قراراتهم الاستثمارية ترشيد في عليها المستثمرون 
 عمران سوق  داخل في الشركات من المدرجة التقارير داخل المنشورة عديدة منها، أن المعلومات المالية

 أو الاستثمار على بالإقبال ذلك كانسوآء   بالسوق  المستثمرين قرارات في تؤثر بشكل واضح الرمرالي
 داخل للمستثمرين بالنسبة كافية تُعد لا المنشورة والمحاسبية المالية المعلومات وأن .عنه بالعدول
 وليس صيالشخ التوجه إلى الأحيان بع  في يخضع الاستثماري  قرارهم ثم فلان ومن السوق 

 عن بالإفصاح الشركات تلك إلزام أوصت الدراسة بضرورة ضوء النتائج السابقة، وفي .العقلاني
 اتساق ضرورة عن فضلا السوق، هذا في الاستثمار قرارات والكافية لترشيد الملائمة المعلومات
 المعلومات نشرب والاهتمام .الشركات هذه في المعلومات هذه التي تنتج المحاسبية التقارير وتجانس
تاحتها وتوفيرها، المحاسبية  بنشر قطاع كل قيام خلال وذلك من المالي عمان سوق  في للمستثمر وا 
 .الاستثمار قرارات في المؤثرة المحاسبية أهم المعلومات تتضمن المالية القوائم مع ترفق ملخصات

 "The Role of Accounting :بعنوان (Heidhues and Patel, 2008)دراسة  .1
Information in Decision Making Processes in a German Dairy 

Cooperative" 

العلاقة  وتحديد القرارات اتخاذ في المحاسبية المعلومات دور معرفة إلى الدراسة هذه هدفت
الجوانب  جميع حيث تم التعرف على التعاوني، الألماني الألبان مصنع حالة بدراسة وذلك بينهما،
 كي  أن لمعرفة وذلك المديرين، كبار جانب من القرار بصنع المتعلقة والثقافية لاقتصاديةوا السياسية
 القرار الخاصة صنع عملية من كجزء المحاسبية المعلومات يستخدمون  المديرين وكبار الإدارة مجلس
 نوعها نفريدة م بيئة في المحاسبية للمعلومات الاستخدام هذا يتأثر كي  معرفة ذلك من والاهم بهم،
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 على البيانات في جمع وتم الاعتماد والتاريخية، والقانونية والاجتماعية والثقافية السياسية ألمانيا كبيئة
 جمع إلى بالإضافة الألبان التعاوني، مصنع في الإدارة مجلس وأعضاء مدراء من عينة مع المقابلات
 أظهرت وقد .والموازنات ستثمار،وخط  الا المالية، للتقارير المستندي الفحص خلال من البيانات
 تفسير على تؤثر عدة عوامل هناك وان القرارات، اتخاذ في المحاسبية للمعلومات دور هناك أن النتائج

 المحيطة البيئة تحليل بضرورة أوصت الدراسةو   .والشخصية الثقافية كالعوامل المحاسبية المعلومات
 متخذي وعلى القرارات اللازمة لاتخاذ البيانات نوعية لىع كبير أثر لها التي القرارات اتخاذ بعملية
 .أنفسهم القرارات

 The accounting information( بعنوان "(Sirisom et al., 2008دراسة  .1
received, its utilization to enhance Thai executive decision making 

and the effect of personal characteristics" 

ومعرفة  التنفيذية، القرارات اتخاذ في المحاسبية المعلومات دور معرفة إلى لدراسةا هذه هدفت
تؤثر  أن الممكن من التي الشخصية الخصائص بالاعتبار الأخذ مع المعلومات، تلك استخدامات
البيانات  جمع تم وقد المستخدمين(. قبل من مختل  بشكل استخدامها يمكن المعلومات عليها )نفس

 109 استعادة تم حيث تايلاندية شركة 400 في تنفيذيين مدراء على توزيعه تم ستبيانا طريق عن
 الخصائص أن النتائج صالحة للتحليل الاحصائي. وأظهرت %60.66وذلك بمعدل  منها استبانة

 المدراء معظم واتفق القرارات، اتخاذ عملية على تؤثر المعلومات المحاسبية لمستخدمي الشخصية
 المدراء أن إلى بالإضافة وتعزيزها، قراراتهم لدعم المحاسبية يستخدمون المعلومات أنهم التنفيذيين
 أكبر بشكل المحاسبية المعلومات يستخدمون  قراراتهم اتخاذ في التفكير يعتمدون على الذين التنفيذيين

 طبيعة اخذ بضرورة صت الدراسةوأو  القرارات. اتخاذ في الحدس على الذين يعتمدون  المدراء أولئك من
 عند وذلك الاعتبار، في المعلومات هذه لمستخدمي الشخصية والخصائص المعلومات المحاسبية

 .فاعلية وذات متطورة تكون  حتى المحاسبية نظم المعلومات تصميم
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( بعنوان "دور الافصاح عن التنبؤات المالية في ترشيد قرارات الاستثمار 1111دراسة دلول ) .1
 في بورصة فلسطين".

هدفت هذه الدراسة إلى بيان دور الافصاح عن التنبؤات المالية في ترشيد قرارات المستثمرين 
عن التنبؤات  بالإفصاحفي بورصة فلسطين، ومعرفة مدى التزام الشركات المدرجة في بورصة فلسطين 

ة لدى المالية والتعرف على تأثير محتوى الافصاح عن التنبؤات المالية على القرارات الاستثماري
المستثمرين في بورصة فلسطين. ولتحقيق هدف الدراسة تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، حيث 
تم توزيع استبانة على الشركات المساهمة والمستثمرين في بورصة فلسطين، كما تم توزيع الاستبانة 

ركات المساهمة الش التزامعلى عدد من مدققي الحسابات. وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها، 
عن تنبؤاتها المالية مع وجود اختلاف نسبي في مستوى  بالإفصاحالعامة المدرجة في بورصة فلسطين 

الافصاح عن تلك التنبؤات، حيث ان الشركات المساهمة تفصح بدرجة أقل عن الخط  الاستراتيجية 
ت الدراسة بالعمل على المتعلقة بمواردها البشرية والمساهمات المستقبلية في شركات أخرى. وأوص

توعية المستثمرين بأهمية التنبؤات المالية التي تفصح عنها الشركات، وكيفية استخدامها في ترشيد 
صدار نشرات التوعية، وكذلك اوصت الدراسة  قراراتهم الاستثمارية وذلك من خلال عقد الندوات وا 

مستقبلية تقوم الشركات المدرجة  بتوسيع نطاق الافصاح عن التنبؤات المالية ليشمل قوائم مالية
 بلاعدادها ونشرها بشكل دوري تحت إشراف بورصة فلسطين.

 –القرارات الائتمانية  ترشيد في المحاسبية المعلومات دور" ( بعنوان1111موسى ) دراسة .1
 "دراسة تطبيقية على البنوك التجارية العاملة في فلسطين 

السياسات  ترشيد في المحاسبية لوماتالمع دور على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت
 مدى التعرف على وكذلك غزة، قطاع في العاملة التجارية البنوك على الدراسة طبقت حيث الائتمانية،

 سنوات العلمي، الوظيفي، المؤهل المسمى الجنس، (لمتغير وفقا   البحث موضع الدراسة في فروق  وجود
 جميع من الدراسة وتكون مجتمع العمل(. مكان بنك،ال نشاط طبيعة البنك، جنسية العمر، الخبرة،
 غزة قطاع في التجارية في البنوك والمراقبين الفروع ومدراء الائتمانية التسهيلات قسم في العاملين
. وبعد توزيع الاستبانات ( عينة171بلغ عدد أفراد العينة )حيث  .ومكتب فرعا   (34) عددها والبالغ

( من عينة الدراسة، وبعد مراجعة وتدقيق %20( استبانة فق  بنسبة )26د )على أفراد العينة تم استردا
( من عينة الدراسة نظرا  لعدم تحقيق الشروط %7.76( استبانات بنسبة )6الاستبانات تم استبعاد )



23 

 

( 27المطلوبة للإجابة على الاستبيان، وبذلك يكون عدد الاستبانات الخاضعة للدراسة والتحليل )
 SPSS( تقريبا  من عينة الدراسة. وقد تم استخدام برنامج التحليل الاحصائي % 26ة )استبانة بنسب

 التمويل مصادر على لتحليل البيانات وتفسيرها. وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها، التعرف
 في ةالنقدي التدفقات قائمة على الاعتماد ويتم .الائتمان على حصوله قبل للعميل المتوقعة والدخل
 المالي للمركز تحليليه مالية نسب بلاعداد البنوك وتقوم .سابقة مالية فترات عن العميل أداء قياس
 تحليل على الخبرة لديه كادر تأهيلبأنه يجب وأوصت الدراسة  .يةمقدرته الإيراد على للتعرف للعميل

 معلومات بتقديم البنوك مإلزا ضرورةو  .السياسات الائتمانية لترشيد بالتدريب المحاسبية المعلومات
  .والوثوق بها عليها الاعتماد يمكن مدققة

 Improved capital budgeting ( بعنوان "Bennouna et al., 2010دراسة ) .8
decision making: evidence from Canada" 

 في كندا، الرأسماليةهدفت الدراسة الي تقييم التقنيات الحالية في اتخاذ القرار في الموازنة 
ولتحقيق هدف الدراسة تم تصميم قائمة استقصاء وارسالها بالبريد )المسح البريدي( حيث بلغت عدد 

 106شركة، وتم التواصل مع  777بكندا  Financial Postالشركات المالية المسجلة في مجلة 
.  %16.1شركة، بمعدل  66شركة غير فعالة، وتم الحصول على ردود من  11شركة فعالة، بينما 

الى المدراء الماليين الذين يزيد عمرهم  الاستبيانهذه العينة تمثل الشركات الكبيرة في كندا. وتم توجيه و 
عاما  ولديهم خبرة كبيرة في الشركات الكندية. وتوصلت الدراسة إلى استمرار الاتجاهات نحو  17عن 

م التدفق النقدي منها لم تستخد %10تحقيق تقنيات متطورة، ولكن حتى في الشركات الكبيرة 
بع  هذه  حالية ومعدل العائد الداخلي. وانالمخصوم، واغلب الشركات تقوم بتطبيق صافي القيمة ال

الشركات لا تطبق بشكل صحيح جوانب معينة من التدفقات النقدية المخصومة وعدم تطبيقها بالشكل 
إتباع طرق التدفق النقدي  الصحيح يؤدي الى قرارات استثمارية خاطئة، وأوصت الدراسة بالعمل على
 المخصوم بالشكل المطلوب لتحسين وتعزيز فرص اتخاذ القرارات الرأسمالية.
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 Significance of ( بعنوان"Hossan and Yeshmin, 2011) دراسة .9
Management Accounting Techniques in Decision-making: An 

Empirical Study on Manufacturing Organizations in Bangladesh.  " 

هدفت الدراسة إلى إظهار ضرورة أساليب المحاسبة الإدارية والتعرف عليها، وايضا  تقييم 
أهمية كمية ونوعية أساليب المحاسبة الإدارية، والتعرف على تأثير استخدام هذه الأساليب في اتخاذ 

نة عشوائية من الشركات القرارات، في الشركات الصناعية في بنغلادش. ولتحقيق ذلك تم اختيار عي
 –الأغذية –الأدوية  –شركات موزعة على خمس فئات وهم )المنسوجات  74الصناعية بلغت 

السيراميك( وتوزيع قائمة استقصاء على هذه الشركات، وتم استخدام التحليل الإحصائي  –الأسمنت 
SPSS ة الإدارية على اتخاذ د لقياس تأثير أساليب المحاسبتُعدبالإضافة إلى نموذج الانحدار الم

دة مثل بطاقة تُعدالقرارات في الشركات. وتوصلت الدراسة إلى ان هذه الشركات تستخدم أساليب م
الأداء المتوازن والجودة الشاملة وتحليل قائمة التدفقات النقدية بالإضافة إلى مراقبة الموازنة، كما 

ثر على إتخاذ القرارات، كما أن معظم يتضح بأن مراقبة الموازنة هي الأداة التي من خلالها تؤ 
الشركات عينة الدراسة ليست على دراية كافية بأساليب المحاسبة الإدارية الحديثة مثل التكالي  
المستهدفة، وأن معظم الشركات في بنغلادش تستخدم أساليب المحاسبة الإدارية على نطاق ضيق. 

دش على دور أساليب المحاسبة الادارية في وأوصت الدراسة بالعمل على توعية الشركات في بنغلا
 اتخاذ القرارات نظرا  لما لها من دور في تحقيق أفضل الخيارات.

 The use of financial( بعنوان "(Smolarski et al., 2011دراسة  .11
information by private equity funds in evaluating new investments" 

لمعلومات المالية وطرق التقييم بين صناديق الأسهم الخاصة هدفت هذه الدراسة إلى استخدام ا
في أوروبا والهند لاتخاذ القرارات المناسبة فيما بينهم. ولتحقيق أهداف الدراسة تم استخدام اسلوب 

التباين في اختيار طرق التقييم وكيفية استخدام المعلومات  حيث تم تحليلالمسح لجمع البيانات، 
ئج المسح الميداني المتعلق في صناديق الأسهم الخاصة في كلا  من أوروبا المالية من خلال نتا

والهند. وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج نذكر منها بأنه يتم استخدام نماذج التقييم بشكل متجانس 
نسبيا  عبر البلدان، وأن استخدام المعلومات المالية يتأثر بشكل كبير حسب نوع التمويل وتركيزه، 

استخدام البيانات المالية المُراجعة حسب نضوج الشركة. كما تم العثور على اختلافات قياسية ويزداد 
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في التسويات المالية بين أنواع الصناديق والبلد، كما أظهرت النتائج في أن الاعتماد على تكلفة العمالة 
مارات. وتشير ضعي  جدا  في حين أن هيكل الصناعة لم يؤثر على تقييم مدراء الصناديق للاستث

 .النتائج بأن مدراء الصناديق الاستثمارية اعتمدوا في اتخاذهم القرارات حسب نوع الصندوق والمخاطرة
ز مستقبلا  في الأبحاث على دراسة كل صندوق استثماري على يوأوصت الدراسة بأنه يتوجب الترك

 حدى.

 An Evaluation of the Relevance of( بعنوان "(Joseph, 2013دراسة  .11
Accounting System as a Management Decision Tool in Union Bank 

of Nigeria PLC, Uyo Branch of Akwa Ibom" 

هدفت الدراسة إلى معرفة دور استخدام نظام المعلومات المحاسبية في اتخاذ القرارات من قبل 
ولاية اكوا ايبوم. ولتحقيق هدف ب –في فرع أويو  (UBN)الادارة العليا وذلك في بنك الاتحاد النيجري 

الدراسة تم تصميم قائمة استقصاء وشملت القائمة على عدة بيانات منها نوع المعلومات المحاسبية 
التي أعدت لمعرفة قياس مدى أهمية المعلومات المحاسبية في ترشيد اتخاذ القرارات. كما شملت 

ليا وكيفية استخدامهم للمعلومات المحاسبية القائمة على كافة المجالات التي تقوم بها الإدارة الع
فروع تابعة لبنك الاتحاد  6. وتم توزيع الاستبيان على الرئيسةوأهميتها لديهم في اتخاذهم القرارات 

موظفا  وهم موظفي الإدارة العليا في الفروع الثلاثة. وتم جمع  17. وبلغت عينة الدراسة UBNالنيجري 
وكذلك تم استخدام النسب  SPSSباستخدام برنامج التحليل الاحصائي  الاستبيانات جميعها وتحليلها

المالية لمعرفة أثر نظام المعلومات المحاسبية على الربحية. وتوصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج 
أهمها أن نظام المعلومات المحاسبية يساعد على اتخاذ القرارات الاستثمارية. كما توصلت الدراسة إلى 

م المعلومات المحاسبية يساعد في تسهيل جلب الايرادات للبنك وتعزيز الأداء بأفضل ما يمكن. ان نظا
بمثابة  يُعدنظام للمعلومات المحاسبية في كافة البنوك في نيجريا كونه  باستخداموأوصت الدراسة 

لاله. كما البوصلة لمواجهة الظروف الاقتصادية الصعبة والقدرة على ترشيد قرارات الاستثمار من خ
أوصت الدراسة بالعمل على تنفيذ نظم المعلومات المحاسبية حيث يؤدي إلى تحسين عملية صنع 

 القرار من قبل الادارة العليا، وتعزيز جودة التقارير المالية وتسهيل عمليات المعاملات المالية. 
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 ةعملي على المالي المحاسبي النظام تطبيق أثر " ( بعنوان1111حميطوش ) دراسة .11
 والمستثمرين المحاسبين من لعينة ميدانية دراسة -الاقتصادية  في المؤسسة القرار اتخاذ
 ورقلة" بولاية

 بولاية ورقلة على الجزائري  المالي المحاسبي النظام تطبيق أثر إظهار إلى الدراسة هدفت
 عملية في المالية وائمالق أثر ذلك على ثم معرفة ومن للمؤسسات الاقتصادية، والمالية المحاسبية القوائم
على المنهج الوصفي التحليلي، ولتحقيق أهدف  الدراسة واعتمدت .القرارات الاقتصادية والمالية اتخاذ

فردا  وهم من  67بلغت عينة الدراسة وتوزيعها على العينة حيث  ،استبيان الدراسة، تم تصميم أداة
القوائم المالية وهم المستثمرين. وتم استرجاع  معدي القوائم المالية متمثلين في المحاسبين، ومستخدمي

من عينة الدارسة. وتوصلت  %67أي ما نسبته  SPSSاستبانة صالحة للتحليل الاحصائي  67
 المحاسبي النظام مخرجات المؤسسة الاقتصادية تررعتمد عرلى داخل القرار اتخاذ عملية الدراسة برأن

. بالمؤسسة علاقة لهم أطراف عدة استخدامها من يتم والتي المالية القوائم في أساسا المالي المتمثلة
 التخطي  عملية تساعد في كما أن المعلومات المحاسبية في الميزانية والتي يحتويها النظام المالي

والتنبؤ، وهذا يؤدي إلى اتخاذ القرارات الاقتصادية والمالية بشكل عقلاني، بعيدا  عن التحيز والحكم 
 عدة له سيكون  المالي نظرا  لأنه المحاسبي دراسة بالعمل على تطبيق النظامالشخصي. وأوصت ال

 .الجزائرية المؤسسات في القرار اتخاذ عملية على وانعكاسات آثار

 التعليق على الدراسات السابقة .1.1.1

دة وذلك إما في تطبيقها تُعداتفقت الدراسات السابقة في تناولها منهج سيجما ستة بأشكال م
المبادئ المتعلقة بمنهج سيجما ستة وتحقيقها لأهداف الوحدات الاقتصادية ودورها في للمعايير أو 

تقديم الأفضل، وكذلك اتفقت الدراسات السابقة على أن منهج سيجما ستة له دور في عملية التحسين 
 المستمر وصولا  إلى أعلى درجات الجودة وهي السيجما ستة.

م أسلوب سيجما ستة والتي هدفت إلى تطبيق سيجما ( تناولت استخدا1777الجندي،  (فدراسة
تناولت  (Antony et al., 2007)ستة على النظام المحاسبي في المنشآت المصرية. بينما دراسة 

مدى تطبيق سيجما ستة في المؤسسات الخدمية في بريطانيا. وهذه الدراسة تدل على ان سيجما ستة 
نما أ ( 1776يضا  في الوحدات الخدمية. فيما أكد ذلك )جودة، لا تطبق فق  في المنشآت الصناعية وا 
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في الدول العربية. كما ان  العاليوالذي عمل على تطبيق منهج سيجما ستة في مؤسسات التعليم 
والذي وضح كيفية  (Ansari et al., 2008)سيجما ستة تُطبق في المؤسسات المالية. وهذا ما ذكره 

كات المقاولات وذلك في أقسام التمويل والمحاسبة. فيما شركة من شر  77تطبيق سيجما ستة في 
 Salaheldin and) (Cho et al, 2011)و  (Heckl et al., 2010)ذهبت دراسات أخرى مثل 

( على تطبيق هذا المنهج في المصارف 1711ودراسة )الخطيب،  (Abdelwahab, 2009و
ه على المصرف في قطر، واخر طبقه نوعة، منها من طبقتوالشركات في دول مختلفة، وفي أقسام م

في شركات التأمين والمصارف في كلأ من ألمانيا وسويسرا واستراليا وبريطانيا، واحدهم طبقه في 
ضافة إلى الدراسات المذكورة آنفا  فلان هناك العديد من الدراسات الأخرى ذكرت تأثير  كوريا، والعراق. وا 

( حيث تم تطبيق سيجما ستة 1711طائي وآخرون، مثل دراسة )ال Six sigmaتطبيق استراتيجية 
والتي  (2012)على المؤسسات الصحية في العراق. ومن أكثر الدراسات تشابها  هي دراسة الخطيب 

ن اختلفت الدراسة عن المجتمع ومكان  تم تطبيقها في بنك الإسكان للتجارة والتمويل في عمان. وا 
( والتي طُبقت في 1711لدراسة، وايضا  دراسة )عبدالله، تطبيقها والأسلوب والمنهجية التي تناولت ا
 نفس البيئة المستهدفة في الدراسة الحالية. 

أما من حيث الدراسات التي تناولت جانب القرارات الاستثمارية فقد طبق أكثرها في الأسواق 
المعلومات  المالية والبورصة العالمية. وركزت جميعها على قدرة أصحاب القرار على اتخاذه في ظل

المحاسبية المتوفرة والقوائم المالية المعدة بالشكل الصحيح. كون هذا الجانب يهتم به أصحاب القرارات 
تناولت معرفة  (Joseph, 2013)الاستثمارية وهذا الجانب ما يتناوله الباحث في دراسته. فدراسة 
 Bennouna)فيما تناولت دراسة دور استخدام نظام المعلومات المحاسبية في بنك الاتحاد النيجري، 

et al, 2010)  تقييم التقنيات الحالية في اتخاذ القرار في الموازنة الرأسمالية في كندا. ومعظم
( 1770الدراسات التي تناولت هذا الجانب استخدمت المنهج التحليلي فق  مثل دراسة )حمزة، 

 Boydy and)( و 1717وسى، ودراسة )م (Smolarski et al., 2011)( ودراسة 1717و)دلول، 
Cox, 2002)  و(Hossan and Yeshmin, 2011)  ،( 1716بالإضافة الى دراسة )حميطوش
والتي استخدمت المقابلات الشخصية فق  في  (Heidhues and Patel, 2008)بلاستثناء دراسة 

ا جانب سيجما عملية جمع البيانات. وجميع هذه الدراسات تختل  عن الدراسة الحالية في عدم تناوله
 ستة مع ترشيد اتخاذ القرارات. 
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 ما يميز الدراسة الحالية. .1.1.1

للدراسات السابقة لما تم تناوله فيما يتعلق بجانب منهج سيجما ستة  امتدادا  هذه الدراسة  تُعد
مختلفة. وكذلك فيما يرتب  بالجانب الأخر وهو ترشيد اتخاذ القرارات  اقتصاديةوتطبيقاتها على وحدات 

. كما وتعتبر هذه الدراسة من أوائل الدراسات في فلسطين، التي تناولت استخدام منهج ثماريةالاست
سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية على البنوك التجارية الفلسطينية. وذلك من خلال 

 -ة العليا منهج سيجما ستة والذي يتمثل في )دعم الإدار  والمتمثل في ةالمستقل اتاستخدام المتغير 
الموارد البشرية(. وأثر ذلك على  -العمليات والأنظمة  -التحسين  –القياس  –التغذية العكسية 

المتغير التابع وهو ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية. وتتميز هذه الدراسة في التعرف على مبادئ 
لية الوحدات الاقتصادية عنصر أساسيا  في زيادة كفاءة وفاع يُعدومعايير منهج سيجما ستة كونه 

والمكمل لدور أساليب المحاسبة الإدارية. وربطه بالجانب الثاني والمتعلق برالقرارات الاستثمارية. حيث 
ة ئتتميز في تناولها لبي الدراسةحسب علم الباحث. كما ان هذه جد أي دراسة تناولت الشقين معا  لا يو 

التجارية المدرج أسهمها في بورصة فلسطين. واهم ما  ، حيث تناولت قطاع البنوكالفلسطينيةالأعمال 
استخدام قائمة الاستقصاء بالإضافة إلى  تمفق ، بل  الاستقصاءيميز الدراسة هو عدم تناولها قائمة 

المؤشرات المالية المرتبطة باتخاذ القرارات الاستثمارية، والمتمثلة في )القيمة السوقية إلى الدفترية، 
والجمع بين هذه الأداتين من خلال هذه الدراسة، بخلاف الدراسات السابقة  التداول( حجم التداول، قيمة

 الذكر والتي تناولت أداة واحدة فق  دون الأخرى.

 الحالية من الدراسات السابقة فيما يلي: الدراسةوتتمثل محاور استفادة 

الاستثمارية في بيئة     المعرفة الكاملة في منهج سيجما ستة وتأثيره على متخذي القرارات      .1
 الأعمال الفلسطينية وتحديدا  في القطاع المصرفي.

التعرف على الشركات البدائية والشركات الحديثة التي طبقت منهج سيجما ستة منذ نشأته      .1
 في بداية الثمانينات وحتى الآن. موتورولافي شركة 

استعرا  الدراسات السابقة      بناء قائمة استقصاء للدراسة الحالية وذلك من خلال       .6
 واهم ما جاء بها. 
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 مقدمة 1.1

أحد الوظائ  الهامة لإدارة الوحدة الاقتصادية سوآء  كانت ربحية أو  يعتبر منهج سيجما ستة
بمثابة  تُعدخدمية والقدرة من خلال ذلك على الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة بأفضل الوسائل فهي 

نظام شامل للتحسين المتواصل وتوجيه المديرين والعاملين نحو الابتكار. للمحافظة على النمو وزيادة 
ية وتحسين رضا العملاء بشكل يضمن بقاءهم بأثر ملموس، وصولا  إلى تحقيق تلك الأهداف الربح

المخط  لها. ومنها الأهداف الاستثمارية والمالية وذلك على سبيل المثال لا الحصر في استخدام 
 منهج سيجما ستة.

ر واضح في ومع سرعة التغيرات التكنولوجية الهائلة وعصر التقدم الذي نعيشه وما لذلك أث
الحاجة إلى زيادة الخدمات التي تقدمها المؤسسات الفلسطينية وتحديدا البنوك التجارية لما لها من دور 
هام في خدمة المجتمع الفلسطيني. حيث يعتبر القطاع التجاري أحد القطاعات الهادفة في الوصول 

بدورهم للحصول على أكبر إلى الأرباح وذلك بحصوله على أكبر قدر من المستثمرين الذين يسعون 
قدر من الأرباح، حيث يستهدف ذلك القطاع المستثمرين والعملاء ومحاولته في إبقائهم وزيادة 

 استثماراتهم، من خلال ما يقدمه من ربحية ونمو متواصل تحفزهم على الاستمرار والبقاء.

النصر، )أبو  Motorolaفي شركة  1979منهج سيجما ستة منذ بدايته عام  يُعدلذلك 
( أحد استراتيجيات أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة لتعظيم الربحية وخف  التكالي  مع أعلى 2009
من المؤشرات الضرورية الهامة، التي تسعى بدورها الدائم إلى التركيز على بؤرة العملاء  يُعدجودة، و 

في ظل وجود أسواق تتسم بسرعة والمستثمرين، وكذلك تحقيق الميزة التنافسية وزيادة الحصة السوقية 
سيجما ستة على تلبية احتياجات العملاء وتقديم خدمات خالية  يعمل منهجالمعلومات المالية. وأيضا  

بأن سيجما ستة ما هي إلا  2009) من العيوب، وصولا إلى أعلى درجات الجودة. ويرى )هيوري،
ي عملية أو مهمة من مهام العمل، وهي وسيلة قياس معيارية، تستخدم لتحديد جودة، أو سوء أداء أ

 تحدد لنا عدد الأخطاء التي ترتكبها الشركات فيما تؤديه من أعمال أو مهام أو خدمات.

استعرا  بدايات سيجما ستة، ومفاهيمها وتعريفاتها، والتعرف  تملذا ومن خلال هذا الفصل 
هم أهداف تطبيق منهج سيجما على مبادئ ومعايير سيجما ستة، وخطوات تطبيقها. بالإضافة إلى ف
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 Subirأشهر مقولات  استعرا  كما تم ستة وفوائدها. ومعرفة عوامل نجاحها داخل المنظمات.
Chowdhury .منهج سيجما ستة. محددات تطبيقأخيرا  و  في منهجية سيجما ستة  

 بدايات سيجما ستة 1.1

دير التنفيذي عندما أعلن الم 1979في عام  سيجما ستةميلاد  Motorolaشهدت شركة  
((Art Sendy  في اجتماع للإدارة أن المشكلة الحقيقية فيMotorola هي عدم تطور الجودة. وقد ،

، حيث حققت Motorolaالأثر الكبير في بزوغ عصر جديد في شركة  Sendyكان لإعلان 
Motorola ق أقل مبدأ الجودة مع تقليل التكالي ، وكان هذا هو مبدأ تفكيرهم بأن أعلى جودة يحق

، حيث كانت الشركة تقيس معدل Motorolaالتكالي . وقد أصبحت سيجما ستة ماركة مسجلة باسم 
الأخطاء بالنسبة إلى الأل . وفي منتص  الثمانينات قرر مهندسو الشركة أن قياس معدلات الأخطاء 

نتج عن ذلك منهج كافيا  كعمق في معلومات القياس، وأرادوا القياس إلى المليون، ف يُعدإلى الأل  لم 
بليون دولار هي نسبة  10سيجما ستة. والتي غيرت مجرى ثقافة الجودة وتمكنت الشركة من توفير 

الإهدار قبل إتباع هذه المنهجية، ومنذ ذلك الحين، سارت على دربها العديد من الكيانات الصناعية 
الحكومية والأهلية )أبو النصر، والخدمية، منها الهادف للربح ومنها غير الهادف للربح من المنظمات 

2009 .) 

برنامج جودة طويل الأجل باسم برنامج  Motorolaأصدرت شركة  1987وفي يناير عام 
أساس منهج سيجما ستة في شركة  (Jach Welch)وضع  1998جودة سيجما ستة، وفي عام 

General Electric كدخل صافي من  مليون دولار 300. وقد حقق تطبيق هذا الأسلوب ربح بمقدار
 (.2007التحسينات التي حققها منهج سيجما ستة )النعيمي، 

وقد انتشر منهج سيجما ستة في التسعينات وتبنته العديد من الشركات الكبرى على مستوى 
. وقد حققت هذه الشركات نجاحات كبيرة BMWو  Toshibaو  Fordو  Sonyالعالم ومنها 

يجما ستة منذ ذلك الوقت وحتى اليوم منهج فعالا  في السعي ومتتالية الأمر الذي جعل من منهج س
نحو التميز و التحسين المستمر، ومع اتساع نطاق تطبيق منهج سيجما ستة تم اعتماده من قبل 
الجمعية الأمريكية للجودة كمعيار مهم في تصني  الشركات الصناعية في أمريكا، ومن ثم انتشر هذا 
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 شركات الطيران والفنادق والمستشفيات وغيرها الكثير التي طبقت ذلك المنهج في القطاع الخدمي مثل
.(Pande & Holpp, 2002) 

ومما سبق يتضح بأن سيجما ستة قد بدأ وانتشر بشكل واسع، في جميع الشركات العالمية، 
صاحبة اعلى جودة. وهذا الانتشار لم يقتصر فق  على القطاع الصناعي بل امتد ليصبح على مستوى 

 طاع الخدمي.الق

 سيجما ستة  مفهوم 1.1

النجاح الهائل الذي حققته سيجما ستة منذ نشأتها وتطبيقها من قبل مهندس الاتصالات شكل 
( وهو أول من عبر عن هذا المصطلح في منتص  الثمانينات (Motorola ،Bill Smithفي شركة 

(Park, 2003)   ا الصناعية، الخدمية، ظي على اهتمام الباحثين في عدة مجالات ومنهح   تعبيرا
فقا  للقطاع المطبق به سيجما الأفكار والآراء وذلك و  تعددتالاستثمارية، التمويلية، التعليمية. حيث 

بأن مصطلح سيجما ستة يشير إلى العملية التي لا ينتج عنها  (Garrison, et., 2010) فيرى ، ستة
عيوب منخف  جدا  ارتب  مصطلح مليون عيب في الفرص، ولأن هذا المعدل من ال 3.4أكثر من 

 .Zero Defectsسيجما ستة بانعدام العيوب 

بأنها أداة تركز على تخفي  الانحراف في  (Manville, et. al., 2012)فيما عرفها 
 3.4العمليات، فهي تركز على تقليل التباين أو الانحراف في المخرجات بهدف الوصول إلى مستوى 

بأن سيجما ستة هي قياس  (Pande and Holpp, 2002)رى ي، بينما خطأ لكل مليون فرصة
إحصائي لأداء العملية أو المنتج، كما أنها هدف للوصول إلى ما يقارب الكمال في تطوير الأداء، 

ير واحدة من أبرز وسائل تطو  سيجما ستة هيوأن  بمثابة نظام لتحقيق أداء ذي مستوى عالمي. تُعدو 
العمل التي تستخدمها الشركات من أجل التأكد من قدرتها على مواجهة التحديات المتواصلة في مجال 

، والبيانات وصولا  إلى حلول أفضل رضا الزبائن، فهي طريقة ذكية لإدارة العمل أولا  وتستخدم الحقائق
ستراتيجية لتحسين حيث نظر إلى سيجما ستة على أنها ا (Sujar, et. al., 2008)وقد اتفق معه 

الأداء عن طريق البحث عن الأخطاء وأسبابها من خلال التركيز على المخرجات التي تمثل الأكثر 
 أهمية والحصيلة النهائية للمستهلك.
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( فقد عرف منهج سيجما ستة بأنها منهجية علمية للتحسين المستمر 2011أما )الشنواني، 
العمل المنظم، في كل مرحلة يتم تنفيذ مجموعة من يتم تطبيقها من خلال خمس مراحل محددة من 

الأنشطة، وبأنها منهجية محددة الهدف، مدعومة ومؤيدة بالبيانات والمعلومات، مبنية ومرتكزة على 
تحليل مطالب العملاء واحتياجاتهم، هدفها إرضاء العملاء من خلال تقليص العيوب ومحاولة تفاديها، 

 فيها سواء في عمليات الإنتاج أو في مجال الخدمات.وتقليل الأخطاء والعمل على تلا

عرف في عديد من المنظمات تُ  سيجما ستةأن  (Six Sigma Survival, 2005) ويوضح
جاهد من أجل الوصول إلى حد الكمال، ذلك أنها منهج منظم للحصول على بأنها مقياس للجودة، يُ 

ب في أي عملية من التصنيع إلى النقل ومن البيانات، واشتقاق تلك البيانات يهدف إلى تجنب العيو 
حيث وضح بأنه في  (Devance, 2004)المنتج إلى الخدمة. وهذا النظرة أيضا  كانت مشابهة لرر 

، هو جعل العمليات المؤثرة على العميل أقل تغيرا  سيجما ستةالتشغيل الجيد فلان أحد أهداف منظمة 
ستة فلانه يتحدث عن القرب من حد الكمال، فتخفي  كلما أمكن ذلك، وانه عندما يتحدث عن سيجما 

 إلى نتائج مالية. ومن ثم ترجم بصورة مباشرة من القمة إلى القاعدةالأخطاء يُ 

أن سيجما ستة هي هيكل طويل الأجل لاستراتيجية تحسين  (Smart Group, 2005)وذكر 
ن الجودة، وهيكل ية لتحسالأعمال، وذلك لتخفي  تغيرات العملية بصورة قوية وصادقة وهي منهجي

فلسفة تعتمد على ممارسات معينة لتقليل  (Welch, 2003) اعتبرهاوقد  ثقافي لنجاح الأعمال.
 ,Antony & Fergusson)في حين نظر كلأ من ، خطا لكل مليون حالة 3.4العيوب وصولا  إلى 

رجات ذات الأهمية بأنها محاولة لاستخلاص أسباب الأخطاء في العمل والتركيز على المخ (2004
حيث أوضح بأنها طريقة مبدعة لإدارة  (Gilbert, 2003)من قبل الزبائن. وهي قريبة لتعري  

 الأعمال تضع الزبون أولا، وتستخدم الحقائق والبيانات للوصول إلى أفضل الحلول.

أو طريقة ومؤشرا  لوص  الانحراف المعياري  ستة فقد اعتبر سيجما (Brue, 2006)ووفقا  لرر 
عبر عن مدى الابتعاد عن الوس . وهذا يعني زيادة التباين أو التشتت، حيث أن الانحراف المعياري يُ 

عطي مؤشرا  على زيادة التل  في المنتج أو انخفا  الجودة في تقديم الخدمة، في كمية الخطأ، ويُ 
العيوب والأخطاء عتبر أسلوب سيجما ستة من الأساليب المهمة التي تعمل على تقليص نسبة لذلك يُ 

 إلى أقل قدر ممكن.
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ومما سبق يتضح بأن سيجما ستة هي الإطار الشامل التي تحتوي على أدوات بسيطة 
رضاءه.  لاستخدامات عديدة، في مجالات وقطاعات مختلفة وتركيزها على العميل في الدرجة الأولى وا 

لإضافة إلى تقليص العيوب، وأن سيجما ستة تسعى نحو التحسين المستمر في الإنتاج والخدمات با
وزيادة قدرات المنظمات الربحية أو الخدمية على تلبية احتياجات العملاء ومواكبة التطور والتكنولوجيا 

 ,Devance)و  (Garrison. et., 2010)في العصر الحديث، كما أن الباحث يتفق مع كلأ من 
هدف بحد ذاتها إلى القرب من بأن سيجما ستة ت (Welch, 2003)( و2011و )الشنواني،  (2004

 الكمال وتسعى إلى الحد من العيوب.

عطي علامات الباحث بان سيجما ستة ما هي إلا عنوان الوحدة الاقتصادية، حيث تُ  يرى و 
ومؤشرات تدل على وضع المنتج المقدم من قبل الوحدة الصناعية. أو الخدمة المقدمة من قبل 

ة لديها. ومعرفة الانحرافات، ومحاولة السيطرة عليها والحد الوحدات الخدمية، وكيفية مستوى الجود
 منها.

 سبب تسمية سيجما ستة. 1.1

وعن سبب تسمية سيجما برررر )سيجما ستة( وذلك لأنه كلما زاد العدد المرافق لسيجما دل ذلك   
 على زيادة في مستوى الجودة، وبالطبع انخفا  نسبة العيوب في المنتج. والعكس صحيح، فكلما قل

رمز العدد ستة إلى المستوى العدد المرافق لسيجما ستة دل ذلك على انخفا  مستوى الجودة. حيث ي  
( 2.2(. بينما في شكل رقم )2.1المتعلق بمستويات سيجما ستة. كما يتضح ذلك من الجدول رقم )

يوجد يوضح مستويات سيجما ستة، ونسبة العيوب عند كل مستوى أسفل المنحنى الطبيعي. كما وأنه 
قطاعات أخرى تستخدم سيجما ثمانية بدلا  من سيجما ستة مثل قطاع الخطوط الجوية وقطاع الطب 

 .(Pande & Holpp, 2002) وجراحة العيون 
 (1.1جدول )

 المتطابق مع احتياجات العميل والعيوب لكل مليون فرصة سيجما ستةمستوى 

 DPMOمليون فرص العيوب لكل نسبة مقابلة احتياجات العملاء مستوى سيجما
1 691.462 68.27% 
2 308538 95.45% 
3 66.807 99.73% 
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 DPMOمليون فرص العيوب لكل نسبة مقابلة احتياجات العملاء مستوى سيجما
4 6.210 99.9937% 
5 233 99.999942% 
6 3.4 99.9999998% 

 (2011المصدر: )رفاعي، 

إحصائيا  هي مصطلح يقيس المسافة المعطاة للعملية لاختلافها عن حد الكمال.  سيجما ستةو 
هي أنه إذا استطعت قياس عدد العيوب التي لديك في العملية،  ةسيجما ستفالفكرة المركزية خل  

حدد أو تكتش  كم يمكن تجنبه من هذه العيوب في العملية، وأن تحقق فلانك بطريقة منظمة سوف تُ 
 3.4يجب أن نقدم أو ننتج ليس أكثر من  سيجما ستةعيوب صفرية كلما أمكن ذلك، ولتحقيق جودة 

نتجة، أما جودة ثلاثة سيجما فهي ضمان نسبة خالية من العيوب وحده معيبة لكل مليون وحدة م
وبتطبيق منهج ثلاثة سيجما فلان هناك  General Electric(GE)، ففي شركة %22.06مقدارها 
يعنى أن  سيجما ستة( حالة عدم مطابقة للمواصفات في السنة، أما تطبيق منهج 54000تقريبا  )

سنة. وهذا المثال يوضح بصورة جيدة الفروق في  25ات كل هناك حالة عدم مطابقة واحدة للمواصف
تقديم عمل خال من العيوب تحت قيود ثلاثة سيجما التقليدية في مقابل التحدي الكبير لمتطلبات منهج 

 (. 2011الموجه للعميل )رفاعي،  سيجما ستة

 ( 1.1شكل رقم )
 مستويات سيجما تحت المنحنى الطبيعي

 
 .(Pande & Holpp, 2002)المصدر:
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الشكل السابق يوضح لنا بأنه كلما زاد مستوى سيجما وصولا  عند سيجما ستة أدى ذلك إلى 
نتائج إيجابية. ويعني أيضا  بأن عدد الوحدات المعيبة في الوحدة الاقتصادية سواء كانت إنتاجية أو 

في حالة من خدمية قد انخفضت بشكل ملحوظ وقريبة إلى حد ما من الكمال، وان العملاء لديها 
 .الرضاء التام

 المبادئ الأساسية في منهج سيجما ستة. 1.1

اعتبروا أن سيجما ستة ليست  (Burton & Sams, 2005)على الرغم من أن كلأ من 
طبق هذه الأفكار، إلا أن تطبيقها غير واضح المعالم. ولكن جديدة لأن جميع المؤسسات والمنظمات تُ 

بق جميع الأفكار، وليس بعضها وعليه فلان سيجما ستة تبدأ بحلم طالجديد في هذا هو أن سيجما ستة تُ 
 أو رؤية. أي الهدف القريب من الكمال والإتقان بالنسبة للسلع والخدمات والرضا الفائق للزبائن.

( و )النعيمي 2008و )جودة،  (Pande & Holpp, 2002)ومع ذلك فقد حدد كل من 
( المبادئ الستة الرئيسية لمنهج سيجما ستة 2009( بالإضافة إلى )أبو النصر، 2008وصويص، 

 والتي تمثل الأفكار الواجب توافرها، وهي على النحو التالي: 

 التركيز الحقيقي على العملاء. .1

حيث يتسع مفهوم العملاء ليشمل المستثمرين والمستفيدين من السلعة أو الخدمة، كما أن 
ت العملاء وتوقعاتهم. وتنفيذ ما يطمح المستثمرين في استمرار نجاح المنظمة يعتمد على تلبية احتياجا

الوصول إليه، وهي أولوية عليا للمنشآت، حيث أن مقياس أداء سيجما ستة يبدأ بالعميل وتحديد 
متطلباته وتنتهي برضا العملاء على السلعة أو الخدمة. وتحسينات سيجما ستة تكون من خلال تأثيرها 

 على رضا العملاء.

 نية على الحقائق )اتخاذ القرارات على أساس الحقائق والبيانات الدقيقة(.الإدارة المب .1

يأخذ أسلوب سيجما ستة مبدأ الإدارة بالحقائق إلى مستوى عالي من الأهمية. فرغم الاهتمام 
المتزايد بتحسين وتطوير نظم المعلومات والإدارة بالمعرفة، إلا أن هناك قرارات إدارية كثيرة تعتمد على 

ات وانطباعات شخصية، إذ أن سيجما ستة تعمل على تنظيم القياسات الأساسية لمعرفة كفاءة تخمين
العملية، ثم يتم تجميع البيانات وتحليلها حسب الأسس الموضوعة، وبذلك يتم تحديد المشاكل بدقة ثم 
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عم اتخاذ تحليلها وحلها بصفة دائمة، ويساعد سيجما ستة المدراء في الإجابة على سؤالين أساسين لد
 القرارات والحلول القائمة على البيانات وهما:

 ما هي البيانات والمعلومات التي تحتاج المنشأة فعلا إليها؟ 
 كي  يمكن الاستفادة من هذه البيانات والحقائق إلى أقصى درجة ممكنة؟ 

في فشل تحقيق وهذا المبدأ يؤدي إلى التقليل من الانحرافات الموجودة في العمليات والتي تكون سببا  
 رغبات العملاء واحتياجاتهم.

 التركيز على العمليات والأنشطة الداخلية. .6

عند تطبيق منهج سيجما ستة فلان كل نشاط تقوم به المنشأة مهما كان حجمه يشكل عملية 
بحد ذاته، سواء  كان تصميما  للمنتجات والخدمات أو قياسا  للأداء أو تحسينا  للفاعلية أو إرضاء 

رضاء العملاء للعملا ء. لذا حينما نركز على المنتجات المصممة والخدمات المقدمة والأداء وا 
والتحسين المستمر، فلان منهج سيجما ستة يضع العملية ويعتبرها المحور الرئيس الذي يساعد الشركة 

هو على تحقيق النجاح المستمر. كما أن أحد أهم الإنجازات المميزة في جهود سيجما ستة حتى الآن، 
إقناع القادة والمدراء خاصة في مجال الخدمات والصناعات كونها الطريق لبناء ميزة تنافسية لتقديم 

 خدمة للعملاء.

 الإدارة الفعالة المبنية على التخطي  المسبق )الإدارة الاستباقية(. .1

تم ويعني ذلك بأن يتم الوقاية من المشكلة قبل حدوثها وذلك من خلال إجراءات إدارية وفنية 
اتخاذها قبل حدوث المشكلة حتى يتم تفاديها. ودور الإدارة بالمبادأة يتمثل من خلال تحديد أهداف 
طموحه ومراجعتها باستمرار بالإضافة إلى وضع أولويات واضحة، والتركيز على أسلوب الوقاية من 

ات وممارسات حدوث المشكلات بدلا  من معالجتها. كما أن سيجما ستة كنظام استراتيجي يتضمن أدو 
يعمل على تحويل إدارة رد الفعل إلى إدارة معالجة المشكلات قبل وقوعها، مواكبة بذلك التغير من 

 أجل التطوير والتحسين.
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 التعاون اللامحدود.  .7

مؤل  كتاب تصميم سيجما  (Welch, 2003) لرررررر اللامحدودية هي أحد الكلمات السحرية
يث يركز سيجما ستة على أهمية التعاون بين مختل  من أجل نجاح الشركات. حوذلك  ستة

المستويات الإدارية في المنشأة بدلا  من المنافسة بينهم، لأنه ومن خلال التعاون تستطيع الأقسام 
معرفة احتياجات الأقسام الأخرى من موارد مالية وفنية وغيرها من المستلزمات المختلفة. التي تساعد 

. حيث كان General Electricستمر للمنظمات. وذلك ما قام به رئيس على دعم عملية التحسين الم
يعمل على إزالة العوائق وتحسين أداء فرق العمل في أعلى وأسفل وعبر الخطوط التنظيمية في 
الشركة. كما أن الفرص التي توفرت من خلال تحسين التعاون بين الشركات والزبائن كانت كبيرة جدا، 

لدولارات تضيع يوميا  بسبب عدم التعاون والانعزالية، وبصراحة أكثر بسبب حيث أن البلايين من ا
المنافسة بين المجموعات التي كان من المفتر  أن تعمل من أجل قضية واحدة وهي: تقديم القيمة 

 للزبائن في سبيل تحقيق الأهداف المنشودة.

 السعي إلى الكمال مع القدرة على تحمل الفشل. .0

نظمة أعمال أن تكون قريبة من سيجما ستة بدون تبني وتطبيق أفكار حيث لا يمكن لأي م
وطرق جديدة. والتي تتضمن في أغلب الأحيان بع  المخاطرة، فالتقنيات التي تستخدمها سيجما ستة 
بهدف تحسين الأداء تتضمن معالجة هامة لإدارة المخاطر، وبالتالي يمكن الحد من الآثار السلبية 

ذا أرادت أي منظمة أن تجعل من سيجما ستة هدفا  لها يجب عليها عدم مقاومة والعقبات والفشل. و  ا 
التغيير. وأن تواصل التقدم لتكون بمستوى أكثر من الإتقان، وفي الوقت نفسه تقبل فكرة النكسات 

 والعقبات التي قد تواجهها، والعمل على إدارتها بنجاح.

، بمثابة الأركان الأساسية لنجاح المنظمات ويرى الباحث أن مبادئ سيجما ستة السابقة الذكر
كما بلامكانها المساهمة في دعم اتخاذ القرارات للمستثمرين. وذلك من خلال ما تقدمه البنوك التجارية 
مدادهم بكافة المعلومات اللازمة، والخدمات التي  الفلسطينية من التركيز على عملائها ومستثمريها وا 

بر أيضا  المظلة التي ترتكز عليها أي مؤسسة تأمل في التحسين والنمو يأملوا في الوصول إليها، وتعت
 والاستمرار. 
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 معايير منهج سيجما ستة  1.1

المعايير في أي نظام أمر هام في نجاح تطبيق مبادئها، وهذه المعايير بالنسبة للمنظمات  تُعد
يقها، ومنهج سيجما ستة بحد مثل اللائحة القانونية الواجب توافرها بشكل يجعلها قادرة على معرفة طر 

 & Antony)و  (Cho, et. al., 2011)ذاته استراتيجية لها معاييرها الخاصة، حيث ذكر كلا  من 
Bhaiji, 2003)  و(Salaheldin & Abdelwahab, 2009)  المعايير الخمسة في منهج سيجما
 ستة وهي كالتالي:

 دعم والتزام الإدارة العليا. .1

ق منهج سيجما ستة، حيث يعتبر هذا المنهج عملية استراتيجية مهمة وهي أساسية لنجاح تطبي
تطلب إقناع وتحفيز العاملين في المستويات الإدارية تبع من أعلى قمة في المنظمة، وت  ينبغي أن تُ 

الوسطى والإدارة الدنيا بأهمية التغير نحو منهج سيجما ستة، ولا بد أن يكون لدى قادة الإدارة العليا 
 الاهتمام لتطبيقه.الرغبة و 

 التغذية العكسية. .1

إن توفر تغذية عكسية عن برامج الجودة وأدائها للموظفين والمديرين في الوقت المناسب 
وبشكل مستمر، يسمح بتحسن العمليات وبالتالي رفع مستويات الجودة مما يساهم في زيادة فرص 

 .النجاح والإبداع والتميز للمنشأة وزيادة ارتباط عملائها بها

 التحسين المستمر. .6

وهو ما أكده سيجما ستة على أهمية التحسين المستمر للمنظمات التي تسعى نحو التطوير، 
حيث ينظر سيجما ستة للعمل كمجموعة مترابطة من الخطوات والنشاطات التي تؤدي في النهاية إلى 

ي تحدث في العمليات التي التحسين المستمر عنصرا  مهما لتخفي  الانحرافات الت يُعدنتائج إيجابية، و 
تقوم بها المنشآت، مما يساعد في الحفاظ على جودة الأداء وزيادة الربحية واتخاذ الإجراءات اللازمة 

 للتطوير.
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 العمليات والأنشطة المطبقة داخل الوحدة الاقتصادية. .1

ية عتبر كل إجراء عملي هو عملإن العمليات هي نقطة التركيز في منهج سيجما ستة، حيث يُ 
بحد ذاته، وبالتالي المحور الأساسي الذي يساعد المؤسسة على تحقيق النجاح المستمر هو التركيز 
على العمليات، وتوفير نظام معلومات فعال لنقل المعلومات وسهولة التواصل واتخاذ القرار بين أجزاء 

ة داخل المنظمة. كون المؤسسة ككل، وتوفير قاعدة بيانات متاحة لكافة العاملين في برامج سيجما ست
أن منهج سيجما ستة يقوم على مبدأ التعاون وليس عملا  فرديا  وبالتالي تبرز الحاجة لوجود نظام 

 معلومات فعال ذو كفاءة عالية.

 مهارات وخبرات الموارد البشرية. .7

حيث أن الموارد البشرية العنصر الأهم والحيوي قبل وأثناء بداية تطبيق منهج سيجما ستة في 
ي مؤسسة، وذلك لتوفير الكفاءات التي تحتاجها الوحدات الاقتصادية لتطبيقه ولضمان أن جميع من أ

في المنظمات يتحدثون بلغة واحدة فق . ومن هذه المهارات التدريب على إدارة العمليات وتحليل 
من خلال متطلبات العملاء والأدوات الإحصائية في التعامل مع المشكلات. ويرتب  منهج سيجما ستة 

 رب  نظامي الترقيات والحوافز ومكافآت الإدارة العليا بلانجاح تطبيق هذا المنهج.

ويرى الباحث بأن الخطوة الأولى والمتعلقة بدعم والتزام الإدارة العليا، هي المرحلة المشجعة 
طبيقه نحو تحفيز العاملين، وزيادة رغبتهم على البدء بتطبيق منهج سيجما ستة ونجاحه. ومن خلال ت

يتم معرفة ردود الأفعال، ومن ثم العمل على تعزيز الإيجابيات، وتحسين العمليات والانشطة ذات 
الردود السلبية. وهذا التطبيق سوف يؤدي إلى زيادة الخبرات والمهارات في قسم الموارد البشرية، 

 ضل الطرق.وبالتالي زيادة العوائد المتأتية من جراء العمل على تأدية هذه المعايير بأف

 .خطوات تطبيق منهج سيجما ستة  1.1

لتحسين المنتجات  (DMAIC)نموذج  يتم تطبيق منهج سيجما ستة وفق نموذجين هما:
وفيما يلي تفصيل خطوات تطبيق  لتحسين المنتجات منذ مرحلة التصميم. (DFSS)نموذج ، و الحالية

 كل من النموذجين:
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 .(DMAICوفق نموذج ) خطوات تطبيق منهج سيجما ستة 1.1.1

بمثابة نموذج تحسين  (Pyzdek and Keller, 2010)ووفقا  لرر  (DMAIC)نموذج  يُعد
أن  (Muir, 2006)يوضح و  عمليات المنتجات الحالية. وهو النموذج الأول من نماذج سيجما ستة.

مر بأربع مراحل وتتمثل مراحلها الأربعة ت   Motorolaمشروعات تحسين سيجما ستة وفقا  لدراسة شركة 
رقابة (، )Improveتحسين (، )Analyzeتحليل (، )Measureقياس ) وهي: (MAIC)بررررر 

Control .) وقد أضافت شركةGeneral Electric  دارة وبصورة متسارعة مرحلة أخرى لتحديد وا 
. وبذلك أصبحت سيجما ستة تتمثل مراحلها في نموذج Defineمشروع التحسين وهي مرحلة التحديد 

(DMAIC) ختصارا لررررر )تحديد وهي اDefine -  قياسMeasure -  تحليلAnalyze  -  تحسين
Improve -  رقابةControl) ،وتتفق مع ذلك دراسة (El-Haik & Roy, 2005)  وكذلك دراسة

(Nave, 2002)  ودراسة(Hung & Sung, 2011)  ُوضح مراحل خطوات نموذج والتي تDMAIC 
 كما يلي:

 مشكلة.المرحلة الأولى: تحديد ال

وتعتني الخطوة الأولى بوص  المشكلة بوضوح وتأثيرها على إرضاء العميل وذوي المصلحة 
والعاملين والربحية. حيث يقوم قائد فريق سيجما ستة باختيار المشروع ووضع الأهداف الأولية وتطوير 

تكلفة الجودة المطلوبة معايير المشروع أو بيانات العمل وتحليل تكلفة الجودة الرديئة للعملية الحالية، و 
 في السوق، ودراسات رضاء العملاء. 

وفي هذه المرحلة يتم التعرف على المشكلة والسبب الرئيس المسبب لها وتحديد أهميتها 
بالنسبة إلى تطبيق معيار الجودة العالي أي سيجما ستة، وعند التعرف على المشكلة وتحديدها يجب 

ريق سيجما ستة. الذي سوف يقوم بتحديد احتياجات ومتطلبات على الإدارة العليا اختيار أعضاء ف
العملاء وذلك من خلال المقابلات أو الاستبانة، وتسمى توقعات ومتطلبات العملاء بالخصائص 
الحرجة للجودة والتي تعتبر لها الأثر الأكبر على الجودة. وبعد جمع البيانات ذات العلاقة وتحليلها يتم 

ية التي سوف يعمل عليها أعضاء فريق سيجما ستة، بالإضافة إلى عمل وضع رسم توضيحي للعمل
خريطة العمليات وتشمل الموارد والمدخلات والمخرجات والعميل وتحديد الاتجاه الأساسي لأداء 

 العمليات.
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 المرحلة الثانية: القياس.

جمع هذه المرحلة تعتبر خطوة مهمة جدا في تطبيق منهج سيجما ستة وذلك لأنها تتطلب 
البيانات والمعلومات، لغر  فهم أسباب المشكلة والبحث عن الأسباب الجذرية المسببة لهذه المشكلة، 

أن  (Muir, 2006)وتحديد أفضل المقاييس التي يمكن أن تستخدم لتحديد طبيعة المشكلة. ويضي  
حتى يمكن تلافيها، في إنجاز تلك التوقعات  الفشلالقياس هو تحديد رغبات العميل واحتياجاته وتقييم 

مع تحديد المقاييس الأساسية للعملية من أجل المقارنة المستقبلية، كما يذكر أن القياس يتمثل في جمع 
 البيانات الصحيحة من حيث:

 اختبار العناصر الأساسية للجودة )ما هو العمل من أجل التحسين(؟ 
 تحديد معايير الأداء )ما هي أفضل طرق للقياس(؟ 
  القياس )هل يمكن أن تثق في بيانات المخرجات(؟صلاحية نظام 

وفي هذه المرحلة يقوم أعضاء فريق سيجما ستة بتحديد العمليات الداخلية التي تؤثر على توقعات 
 ومتطلبات العملاء، ويتم دراسة المكونات الأساسية للنظام والتي تشمل على الآتي:

 إلى مخرجات، وتعتبر من المكونات  المدخلات: وهي التي تدخل إلى العملية ليتم تحويلها
الأساسية للنظام التي تساعد على التعرف على المشكلة، فلاذا كانت المدخلات رديئة 
سوف ينتج عنها مخرجات رديئة لذلك فلان قياس المدخلات يساعد في التعرف على 

 المشكلة.
 لى مخرجات.العملية: وتتضمن الأنشطة والمهام التي يتم القيام بها لتحويل المدخلات إ 
  المخرجات: وهي عبارة عن الناتج النهائي للعملية. حيث أن قياس المخرجات يركز على

المحصلة المباشرة والآنية مثل المنتجات والخدمات، أما النتائج فتركز على التأثير الممتد. 
 مثل الأرباح ورضا العملاء. 

ة الرئيسية لوضع ( المكونات الثلاث(Pande and Holpp, 2002وقد وضح كلا  من 
 الأولويات واتخاذ قرارات سليمة عن الذي يجب قياسه، بالشكل التالي:
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 (1.1شكل )

 المكونات الثلاثة الرئيسية عما يجب قياسه في كل مرحلة

 
 (1002المصدر: )باند وهولب، 

بأن كل مرحلة من المراحل السابقة بحاجة إلى قياس وذلك  (1.1) ويتضح من شكل رقم
 ى أكبر قدر من تجنب الأخطاء، والبعد عن الانحرافات وهذا ما يسعى إليه سيجما ستة. وصولا إل

 المرحلة الثالثة: التحليل.

بعد أن يتم جمع البيانات فلانه يتم تحليلها. والغر  من ذلك هو تحويل البيانات الخام إلى 
الأساسية والأكثر أهمية  معلومات لوضوح الرؤية داخل العمليات، ومن ثم القدرة على تحديد الأسباب

للمشكلات أو العيوب الناتجة من العملية، وبعد التعرف على أسباب المشكلة يتم استخدام الأدوات 
الملائمة لغر  الكش  عن العلاقات والمسببات لهذه المشكلة. وذلك لتحديد الطرق الإحصائية التي 

 تساعد في تحليل مسببات المشكلة.

ستة في هذه المرحلة إلى عمق المشكلة ودراسة أبعادها بشكل ويدخل أعضاء فريق سيجما 
أكثر تفصيلا ، وذلك باستخدام أدوات علمية ومن أكثر هذه الأدوات شيوعا  والمستخدمة في هذا التحليل 
هي السبب والنتيجة، حيث يقوم أعضاء فريق سيجما ستة باستكشاف الأسباب المحتملة التي أدت إلى 

لأخذ بالمسببات لهذه المشكلة، والتي قد تنشأ من عدة مصادر مختلفة وهي وجود هذه المشكلة وا
 كالتالي:
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 .الطرق: وهي عبارة عن الأساليب والتقنيات التي تم استخدامها في العمل 
 .الآلات: وهي التكنولوجيا المستخدمة في العمل 
  أيضا أنواع العيوب المواد الداخلة: وهي عبارة عن البيانات والتعليمات والحقائق والأرقام و

 وعددها.
  البيئة الطبيعية: وهي البيئة الخارجية التي تتكون من العادات والتقاليد الاجتماعية والقوانين

 الحكومية.
 .الموارد البشرية وهي تتضمن الأشخاص والأفراد العاملين في المنشأة 

على ناتج العملية. وبعد تحديد الأسباب المحتملة للمشكلة والاختلافات والعيوب التي تؤثر 
يقوم أعضاء فريق سيجما ستة برب  الخبرات والبيانات والمقاييس ومراجعة العمليات ووضع فرضية 
مبدئية عن أسباب المشكلة، وبعد ذلك يقوم أعضاء فريق سيجما ستة بالبحث عن مزيد من البيانات 

يلها حتى يتوصل إلى الأسباب ليرى إن كانت هذه البيانات تتلاءم مع الأسباب المقترحة، ويقوم بتحل
 الجذرية الحقيقية للمشكلة.

 .المرحلة الرابعة: التحسين 

جراء التغيرات على العملية، حيث تتضمن هذه المرحلة  وفيها يتم تطوير الحلول للمشكلة وا 
معالجة الأخطاء بعد تشخيصها ومعرفة أسبابها. وبلامكان المنظمة أن توازن وتقرر هل التغيرات التي 

 إجرائها مفيدة أم لا وما إذا كان هناك تغيرات أخرى يجب وضعها. يتم

وتعتبر مرحلة التحسين الحل والفعل، حيث يتوجب على أعضاء فريق سيجما ستة التعرف 
على مجموعة الأنشطة التي تساهم في تحسين الأداء والارتقاء بمستوى المنشأة. وذلك من خلال 

الحلول الممكنة بعد تحديد المتغيرات الأساسية وتأثيرها على استخدام أدوات علمية لإيجاد وتحديد 
 الخصائص الحرجة للجودة، ومن ثم مساعدة الإدارة على تغيير طريقة التفكير واستخراج أفكار جديدة.

كما أن عملية التحسين تعتبر استراتيجية متعلقة بتطوير الحلول التي تركز على التخلص من 
وهذا ما يقوم به أعضاء فريق سيجما ستة من استهداف المتغيرات المستقلة الأسباب الرئيسة للمشكلة، 

التي لها تأثير على المشكلة محل الدراسة. والتي تسبب الآثار السلبية أو الإيجابية في المتغير التابع 
 وهو بصفته النتيجة المستهدفة في عملية التحسين. 
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 المرحلة الخامسة: الرقابة.

دية العمليات كما هو مصمم ومخط  لها، وكانت وفق المستوى المتنبئ به وتعني أنه إذا تم تأ
فلانه يتم وضعها تحت الرقابة، وهذه الخطوة هي الجزء الدائم أو المستمر من منهجية سيجما ستة، 
حيث تتم الرقابة للتأكد من أن التحسينات سوف تستمر لفترة طويلة من الزمن، ولضمان عدم حدوث 

 وقعة.تغيرات لم تكن مت

ويقوم أعضاء فريق سيجما ستة بتطوير بع  الأدوات العلمية للمساعدة في السيطرة على 
العملية، حيث يتم في مرحلة الرقابة متابعة العمليات والتأكد من عدم تكرار الأخطاء. وأيضا  يتم فيها 

ساسية التي يجب تزويد معلومات للإدارة العليا عن مخرجات المشروع. ومن مهام الرقابة المحددة والأ
 أن يقوم بتنفيذها أعضاء فريق سيجما ستة التالي:

 .تطوير عملية رقابية لمتابعة التغيرات التي تحصل في المنشأة 
 .وضع خطة للتعامل مع المشكلات التي قد تحدث 
  مساعدة الإدارة العليا على توجيه تركيزها على مقاييس محددة تعمل على تزويدها بمعلومات

 لمنشأة ومقاييس العمليات.عن مخرجات ا

الهدف النهائي لهذه المرحلة أن يتم العمل على تخفي  الاختلاف من خلال السيطرة  يُعدو 
 على المدخلات ومراقبة المخرجات.

وفي ضوء ما سبق ذكره يتضح بأن الخطوات المتبعة في منهجية سيجما ستة وفقا لنموذج 
(DMAIC)  .حيث لا يوجد نظام يتم قياسه بدون تحديد للمشكلة، ما هي إلا مراحل متكاملة ومتسلسلة

ولا يمكن التحسين بدون القياس، وعند توافر التحديد والقياس والتحسين تصبح الرقابة أمر هام للقضاء 
على أي انحرافات سلبية وتعزيز الإيجابيات الموجودة داخل الوحدات الاقتصادية، لذلك لا يمكن 

 راحل السابقة الذكر.الاستغناء عن أي مرحلة من الم

 .(DFSSوفق نموذج ) خطوات تطبيق منهج سيجما ستة 1.1.1

ج المنتجات التي نموذوهو  منهج سيجما ستةلتطبيق النموذج الثاني  (DFSS)يعتبر نموذج 
ويعرف هذا النموذج على أنه  (Design For Six Sigma)وهي اختصارا  لررر في طور التصميم 
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ية للعمل على تصميم المنتجات والخدمات والعمليات التي تقابل منهجية منظمة تستخدم أدوات علم
ويتم استخدام هذا النموذج عند التفكير في طرح منتجات جديدة توقعات العميل في مستويات الجودة. 

بثقة كبيرة بسبب انخفا  مستوى العيوب في هذا  سيتمتعفي الأسواق مما يعني أن المنتج أو الخدمة 
 ( عدة طرق منها:DFSSولنموذج )المنتج أو الخدمة. 

(. وهذه الطريقة تتكون من أربع مراحل وهي اختصار لرر IDOVالطريقة الأولى وهي طريقة ) .1
موضحة  على  Validateالمصداقية ) - Optimizeالتعظيم  - Designصمم  - Identify)عرف 

 النحو التالي:

 المرحلة الأولى: التعرف.

لكين المتوقعين، وما هو المنتج الذي يفضلونه، وماذا يتوقعون ويتم هنا التعرف على المسته
عند حصولهم على المنتج، وكذلك التعرف على أهم خصائص الجودة في المنتج، ومن ثم التخطي  
لتلك المتطلبات وترجمتها على شكل علاقة ما بين متطلبات المستهلكين وما بين ما هو مطلوب 

 للمنتج أو الخدمة المراد تقديمها.تنفيذه، ومن ثم الصورة النهائية 

 المرحلة الثانية: التصميم.

حيث يتم تحليل الصورة النهائية للمنتج أو الخدمة التي تم التوصل إليها سابقا ، وتحديد الموارد 
اللازمة لعملية التصميم لإخراج المنتج بمواصفات الجودة المطلوبة، ومن ثم تحديد عدة تصاميم 

 نتاج مخاطر الفشل التي قد تواجه كل تصميم.مختلفة انتهاء  باست

 المرحلة الثالثة: التعظيم.

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

 المنتج للتسويق.
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 لمرحلة الرابعة: المصداقية.ا

ويتم هنا في هذه المرحلة التدقيق على العملية من بداية تصميمها وحتى إخراج المنتج بشكله 
النهائي. حيث يتم التأكد من أن الشكل النهائي للمنتج يلبي متطلبات المستهلكين ويتم بعدها تقييم هذه 

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

قياس  - Define(. وهي اختصارا  لرر )تعري  DMADVالطريقة الثانية وهي طريقة )  .1
Measure -  تحليلAnalyze -  التصميمDesign -  تحققVerify وتتكون هذه الطريقة من )

 المراحل الخمسة التالية.

 ملاء.تعري : ويتم هنا تحديد أهداف المشروع ومتطلبات الع .1
 القياس: تقييم وقياس حاجات مواصفات العميل. .1
 تحليل: تحليل خيارات العملية لتلبية متطلبات العميل. .6
 التصميم: تطوير العمليات والعمل على تصميمها لتلبية متطلبات العميل. .1
 تحقق: تدقيق التصميم ليتوافق مع متطلبات العميل. .7

ين النموذج الأول والنموذج الثاني وجميعها تحت مظلة ويرى الباحث أن هناك تشابه كبير ب
( إلى أن كلا Brain, 2011منهجية سيجما ستة. وهدفها هو الوصول إلى أفضل أداء فيما رأى )

عندما يكون  DMAICالمنهجين متماثلين، إلا أنهما مختلفان إلى حد ما. ويجب استخدام منهجية
طلبات العملاء أو دقة الأداء. ويتم توجيه هذه المنهجية لحل المنتج أو العملية موجود ولكن لا يلبي مت

ينبغي أن يستخدم عندما يحتاج المنتج أو  DMADVمشكلة حلا  غير معروف. أما النموذج الثاني 
الخدمة إلى تطوير. ويتم توجيه هذه المنهجية لإصدار منتجات وممارسات جديدة ويقدم النموذج العديد 

 اجات العملاء.من الخطوات لتلبية احتي

تركز  DFSSتركز على جانبي التصنيع والخدمات. بينما منهجية  DMAICكما أن منهجية 
 DMAIC( لذلك سوف يتم التعرف على مزايا نموذج Brue & Launsby, 2003على التسويق )

ا نظرا  لكثرة استخداماته وتطبيقاته في الشركات العالمية حيث تعد استراتيجية ناجحة من قبل سيجم
( و Schoonover, 2002ستة، لتحقيق التحسين المستمر في المنظمات وذلك وفقا لكلا من )

(Mast, 2006 .) 
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 .(DMAIC)مميزات نموذج  1.1.1

 حيث لخصها في النقاط الستة التالية: DMAIC( مزايا نموذج 2005ذكر )رأفت، 

عليهم أن لا يكتفي الأعضاء بافترا  الفهم، ولكن  (DMAIC)في عملية  :قياس المشكلة .1
 يبرهنوا ذلك بالحقائق والبيانات.

لابد من التأكد على أهمية العميل الخارجي في محاولة خف  التكالي  : التركيز على العملاء .1
 في أي عملية فالعميل مستفيد والموظ  أيضا .

في الماضي إذا اتفق مجموعة من العاملين على سبب : ة للعيوبتحديد الأسباب الرئيس .6
دليل يكفي لحلها بناء  على هذا السبب. أما في أسلوب سيجما ستة فلانه لا بد من المشكلة فلانه 

الأعضاء إثبات أسباب العيوب على أساس الحقائق والبيانات والابتعاد عن اتخاذ قرارات مبنية 
 على الآراء الشخصية.

يرات لا تكون مجرد تغي (DMAIC)إن الحلول الناتجة عن مشروعات : تغيير العادات القديمة .1
بداعية.  بسيطة في العمليات، ولكن التغييرات الحقيقة تتطلب حلول جديدة وا 

إن اختيار الحلول ومحاولة الوصول بها إلى درجة الكمال من خلال إزالة : إدارة المخاطر .7
 العيوب والسيطرة على المخاطر جزء  من نظام سيجما ستة.

ل التي يتم اختيارها والتأكد من أن على متابعة الحلو  (DMAIC)يركز نموذج : قياس النتائج .0
 هذه الحلول لها تأثير فعال وحقيقي وذلك من خلال قياس النتائج.

هو إطار منهج سيجما ستة، بما يحتويه من مزايا تعتبر  DMAICومن هنا يتضح بأن نموذج 
ركيز على بأنه عند قياس المشكلة فلانه يتم تحديدها، والتو بمثابة ممر الأمان للوحدات الاقتصادية. 

، وتحديد العيوب هو مؤشر لمحاولة للمنشاةوضع العملاء في نقطة الارتكاز الرئيسة  ىعنبم ،العملاء
حلها، ومقاومة التغيير ما هي إلا رغبة العاملين في إظهار لون جديد يختل  عما كان سابقا . أما إدارة 

، وهذا DMAICبقت نموذج المخاطر فهذا يعني بأن المنشأة أصبحت في الطريق الصحيح كونها ط
 النموذج يعطيها أفضل النتائج الممكنة عند قياسها.
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 الأحزمة التنظيمية المرتبطة بتطبيق مبادئ سيجما ستة داخل المنظمات. 1.8

عند تطبيق منهج سيجما ستة في الوحدات الاقتصادية فلانه يرتب  بوجود أدوار جديدة ومهام 
ها مسميات خاصة مستوحاة من تقييم المستويات في فن جديدة للعاملين فيها، بع  هذه المهام ل

وذلك وفقا  لرر  Motorolaالكاراتيه بألوان الأحزمة وتعود هذه المسميات لأحد الخبراء في شركة 
(Pande & Holpp, 2002). 

إلى أن سبب التسمية يرجع في ذلك إلى التشابه بين فن الكاراتيه  (Truscott, 2003)ويشير 
ما ستة. حيث أن فن الكاراتيه يقوم على فلسفة مفادها تحقيق الكمال للنفس من خلال وبين منهج سيج

ن كنا نتحدث  التدريب المنظم والتكامل مع الآخرين لصالح البشرية العام، وهذه الفلسفة ليست بعيدة وا 
 عن المؤسسة في حالة منهج سيجما ستة.

ر بوضوح أنه لا يمكن النظر إليها الأفراد حملة الأحزمة في سيجما ستة تشي اركما أن أدو 
نما هي أيضا  بنفس القدر عمل أفراد  وكأنها عمل آلات ومواد وعمليات وطرق إحصائية فق ، وا 
مدربين، ومؤهلين تأهيلا  متدرجا  بالمعارف والمهارات ليساعدوا على إدارة مشروعات وفرق التحسين 

تيه أنواع من الأحزمة المتدرجة )أصفر، برتقالي، المستمر وفرق التغيير، وكما يستخدم في رياضة الكارا
أخضر، وصولا  إلى الأسود( كتدرج مهارة. حيث تم استخدام نوع من التدرج في أدوار الأفراد في 
سيجما ستة وهي:)الحزام الأسود الرئيس، الحزام الأسود، الحزام الأخضر، القائد التنفيذي(. كما ان 

ا ستة يشير إلى التأثير الياباني في حركات الجودة وتحسينها منذ استخدام مصطلحات يابانية في سيجم
نهاية السبعينات حتى الآن، فقد استعارت سيجما ستة تسمية الحزام الأسود من الكاراتيه من أجل إيجاد 

 .(Brue, 2006)هرمية لإعداد الأفراد في مجال سيجما ستة 

هم أدوار ووظائ  خاصة وهذه كما أن أعضاء فريق سيجما ستة في الهيكل التنظيمي ل
مسميات الوظائ  بمثابة  تُعدالوظائ  مرتبة بحسب المستوى الإداري من أعلى الهرم إلى الأقل، و 

ترتيب للمستويات الإدارية وتحديد المسؤوليات للعاملين في برامج سيجما ستة في المنظمات. وأصبحت 
الدراسات والمجلات العلمية أو حتى في  هذه المسميات معروفة وثابتة على مستوى العالم سواء في

الحياة العملية داخل المنشآت. فهي الحافز والدافع لجميع الأفراد سواء كانوا مدراء أو عاملين وقوتها 
 بحجم قوة فنون الكاراتيه.
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بالإضافة إلى  (Martins, et., al, 2006)و  (Gygi, et., al, 2005)ووضح كلأ من 
أدوار الفرق العاملة في  (Park, 2003)( و 2008يمي و صويص، ( و )النع2007)السلايمة، 

منهج سيجما ستة حيث تقسم الفرق إلى خمسة أحزمة تنظيمية ممثلة المستويات الإدارية بكافة أشكالها 
 كالتالي:

 Master Black Beltالحزام الأسود الرئيس  1.8.1

اقب ومستشار لحاملي إن الحزام الأسود الرئيس يعمل في الكثير من المنظمات كمدرب ومر 
الحزام الأسود، الذين يعملون في مجموعة من المشاريع. في أغلب الأحيان يكون الحزام الأسود الرئيس 
خبيرا  حقيقيا  في سيجما ستة وأدواتها التحليلية، وفي العادة يتمتع بخلفية هندسية أو محاسبية، أو يحمل 

 درجة عالية في إدارة الأعمال.

يعمل الحزام الأسود الرئيس أكثر من كونه مدير للتغيير، حيث أنه في بع  المنظمات 
يساعد على الترويج لاستخدام سيجما ستة وطريقتها وحلولها. كما أنه يعمل مدربا  للحزام الأسود والفرق 
الأخرى، وقد يقوم ببع  مشروعات سيجما ستة مثل بحث احتياجات العملاء وتطوير إجراءات إنجاز 

 مة.العمليات المه

يتلقى بع  الأحزمة السوداء الرئيس خبراتهم الأساسية من أقسام الجودة في منظماتهم كما 
التي يعملون بها. ويجب على الحزام الأسود الرئيس كمدرب أن يقوم بمتابعة الحزام الأسود وفريقه، 

نصائح ويتأكد من مسار عملهم ومن إنجاز الأعمال على الوجه المطلوب. ويقوم أيضا  بتقديم ال
والمساعدة الفعلية للفريق بتجميع البيانات وعمل التحاليل الإحصائية اللازمة، والاتصال بالمديرين 
المهمين الآخرين. ووجود الحزام الأسود الرئيس يضمن استمرارية التغيير وتقليل التكالي  وتطوير 

 خبرات العاملين.

 .Black Beltالحزام الأسود  1.8.1

دوار في سيجما ستة، والحزام الأسود هو شخص متفرغ تماما  يعتبر هذا الدور من أهم الأ
لمعالجة المشاكل وتحقيق النتائج وهو مسئول عن مباشرة الفريق لعمله، وبناء الثقة في المشاركة في 

دارة عمل الفريق، وتوجيه المشروع باتجاه تحقيق نتائج إيجابية.  التدريب المكث ، وا 
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ة ما لم يتواجد حزام أسود قوي تكون له خبرة في إدارة إن فرق سيجما ستة لا تعمل بفاعلي
المشاريع، وأن يكون متفانيا  في عمله ومؤمنا  بالتغيير ويكون انتماءه للمؤسسة التي يعمل بها عالية 
جدا . حيث أن الحزام الأسود يقود ويلهم ويدير ويفو  الآخرين. وهو خبير في استخدام أدوات سيجما 

وتصميم العمليات والمنتجات. ويعمل في العادة مع فريق سيجما ستة ويكون  ستة لتقييم المشكلات
مسئولا  عن وقت بدء العمل في المشروع، وبناء ثقة الفريق بنفسه والإشراف والمشاركة في تدريبهم 

 والاستمرار في تحريك الفريق لدعم المشروع للسير في تحقيق النتائج الناجحة.

( منها، القدرة 2005الأسود بعدة مزايا كما رأى )النابلسي، ويجب أن يتمتع صاحب الحزام 
على حل المشاكل، جمع البيانات وتحليلها، وان يكون لديه مهارات تنظيمية، وخبرات قيادية وتدريبية، 

نجاز الاشياء عن طريق الآخرين.  وحس إداري راقي. وعليه أن يكون ملما  بمهارات إدارة المشاريع وا 

( قائمة بعشرة خصائص لحاملي لقب الحزام الأسود وذلك طبقا  2008ب، وقد ذكرت )بيرزكو 
( وهو أحد المحترفين المشهورين في مجال منهج سيجما ستة وهي Charles wlkaeserلما يراه )
 كالتالي:

يجب أن ينقل حاملو لقب الأحزمة السوداء نقطة مهمة، وهي أن العملاء هم : تأييد العميل .1
لعمليات، وأنهم سواء  كانوا عملاء داخلين أم خارجيين هم الحكم النهائي الذين يتلقون نتائج ا

 لجودة المنتج أو الخدمة.
يجب أن يكون لدى حاملي لقب الأحزمة السوداء حافز شخصي، وروح مبادرة، : الهواية .1

والشخصية الايجابية. في بع  الأحيان يكون من المتوقع منهم أن يقوموا بدور المشجع، 
يق المشروع على المضي قدما  بطريقة أكثر إنتاجية، وتعطيهم الهواية روح ومساعدة فر 

 الاستمرارية، والمثابرة حتى في الأوقات العصيبة التي قد يمر بها المشروع.
تغير كي  تعمل المنشأة وكيفية أداء الأعمال قد يخلق إحباطا  لدى الموظفين، : قيادة التغيير .6

كون لديهم طريقة لإحداث التغيير الإيجابي في الوقت نفسه ولذا فلان قادة التغيير يجب أن ي
 الذي يتولون فيه إحداث التغيير.

من المتوقع أن يكون حاملو لقب الأحزمة السوداء ذوي كفاءة في اتصالاتهم : الاتصال .1
بالآخرين، لأن هذا ضروري جدا  في جميع الأدوار التي يقومون بها، والتي تتمثل في كونهم 

إداريين أو موجهين. كما يجب أن يتحدثوا بطريقة مفهومة لجميع من يستمعون مدربين، أو 
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إليهم من العمال وحتى أعلى المناصب في الإدارة العليا. إن فهم هذه المتطلبات هو خاصية 
 أو مميزة محددة للشخص البارع.

يرين يعتبر حاملو لقب الأحزمة السوداء قادة، وليسوا مجرد مد: فطنة الأعمال التجارية .7
للجودة كما يحدث في الماضي. لذا يجب أن تتوافر لديهم المعلومات الإدارية والقدرة على 
رب  المشروعات بالنتائج المرتقبة، وكي  تؤدي هذه المشروعات إلى زيادة قدرة المنشأة 

 التنافسية والمالية.
تبر ضرورية وحاسمة إن الإلمام بالمبادئ الأساسية لإدارة المشروع والخبرة تع: إدارة المشروع .0

 حتى يتم تحقيق منهج سيجما ستة وتطبيقه بشكل كامل في المشروع.
قد يكون المؤهلون للقب الحزام الأسود من غير المهندسين أو الذين لديهم : الاتجاهات الفنية .0

خلفية إحصائية. لكن في بع  الحالات تكون هذه المتطلبات ذات فائدة كبيرة. وفي جميع 
ن حاملي لقب الأحزمة السوداء تجميع وتحليل البيانات وهم بصدد إعداد النواحي يطلب م

استراتيجية لتحسين العملية، وبدون هذه الاتجاهات الفنية من برمجيات الحاسوب والمهارات 
 التحليلية قد يسبب ذلك إحباطا  لحاملي لقب الأحزمة السوداء أثناء أداء أعمالهم.

حاملي لقب الأحزمة السوداء القدرة على القيادة  يجب أن يكون لدى: عضو فريق وقائد .6
والعمل داخل الفريق، وأن يكونوا جزءا  من هذا الفريق وان يكونوا على درجة علمية من فهم 
ديناميكية الفريق. ولكي يتمكن حاملو لقب الأحزمة السوداء من قيادة الفريق، فلانهم يجب أن 

ل مع الناس، ولديهم قدرات على الإقناع، يكونوا محبوبين من ذويهم، ويستطيعون التعام
 وبلامكانهم تحفيز الآخرين.

من المتوقع من حاملي لقب الأحزمة السوداء أن يحققوا نتائج ملموسة وذات : تحقيق النتائج .2
تأثير على الموق  المالي للمنشأة. ويجب أن يكونوا جادين في أعمالهم ولديهم كفاءة في 

 عر  النجاحات بسرعة.
يجب أن يستمتع حاملو لقب الأحزمة السوداء بأعمالهم، لاسيما إذا ما : ل ممتعالعمل بشك .17

كانوا يحبون هذه الأعمال لدرجة كبيرة. إن العمل بهذا الشكل يشجع الآخرين ويحفزهم على 
 القيام بالشيء نفسه.
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 .Green Beltالحزام الأخضر  1.8.1

حزام الأسود، ولكنه يعمل هو الشخص المدرب على مهارات سيجما ستة بمستوى يقترب من ال
كعضو في فريق سيجما ستة ولديه مهارات تطبيق منهج سيجما ستة في داخل المنشأة. وغالبا  ما 
يكون على المستوى الذي وصل إليه حاملو الحزام الأسود ولكنه غير متفرغ كليا  لتطبيق منهج سيجما 

م والأدوات التي يكتسبها لتصبح جزءا  ستة. وتكون لديه مهام أخرى، ويقتصر دوره على تطبيق المفاهي
 من فعاليته اليومية وذلك بهدف تطوير الأعمال.

كما يعتبر حاملو الحزام الأخضر خبراء يقومون بمساعدة حاملي لقب الحزام الأسود في كثير 
من المشروعات. وهم موظفون مدربون يقودون فرق التحسين في المنظمات، ويصرفون جزءا من 

ز المشاريع وفي نفس الوقت يحافظون على أعمالهم ومسؤولياتهم الأساسية. وتبعا  لعملهم أوقاتهم لإنجا
( من دوامهم على مشاريعهم، ومع تقدم برنامج سيجما ستة فلان %10 - %50فلانهم يمكن أن يقضوا )

الموظفين سيشرعون باستخدام أساليب وطرق سيجما ستة في نشاطاتهم اليومية. وسوف لن تصبح 
 ن دوامهم بل ستكون هي الأسلوب الرئيس لإنجاز أعمالهم. جزءا  م

 .Sponsor / Championأو البطل الداعم  1.8.1

وعادة ما يكون هو المدير الذي يقوم بدعم الحزام الأسود أو مشاريع الفرق العاملة في منهج 
ول دون سيجما ستة. والأبطال أو الداعمون هم الذين يبذلون قصارى جهدهم لإزالة العوائق التي تح

نجاح سيجما ستة. بغ  النظر عما إذا كانت هذه العوائق مالية أو شخصية أو وظيفية. وهم الذين 
يمهدون الطريق للأحزمة السوداء لأداء أعمالهم، ولو أن هؤلاء الأبطال تم تنظيمهم بطريقة ملائمة فلانه 

ديرين منفذين أو عاديين، من المفتر  أن يكونوا مالكي العمليات وهذا يعني أنهم إما أن يكونوا م
لكنهم هم الذين يراقبون إدارة المكونات الرئيسة والحاسمة في أحد مشروعات سيجما ستة. ويجب أن 
يرفعوا تقاريرهم إلى الإدارة العليا بخصوص مدى تقدم المشروع، وأن يدعموا أعضاء فريق منهج سيجما 

 ستة.

رشحين للأحزمة السوداء ويضعون أهدافا  ويقوموا الأبطال )الداعمون( باختيار الأفراد الم
إلى  %20واضحة وقابلة للقياس فيما يتعلق بالمشروع. وهم أيضا  يهتمون بالعملية ويستخدمون ما بين 

من وقتهم للتأكد أن العملية تتقدم في الاتجاه السليم. ويتصرف الداعمون كمدافعين، وموجهين،  30%
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داريين، وهم مسئولين عن نجاح المشرو  ع. كما يجب أن يكون لديهم فهم دقيق لنظم واستراتيجية وا 
 منهج سيجما ستة وأن يكونوا قادرين على تعليم الآخرين.

 ( في الآتي:2005ومهام الداعم )البطل( كما يرى )النابلسي، 

  التركيز من أن المشاريع تسير بما يتناسب مع تحقيق الأهداف العليا للمنظمة، ويقدم الداعم
 لوب عند تعارضها معه.التوجيه المط

  إعلام الأعضاء الآخرين في الفريق بكافة المعلومات والتطورات الحاصلة، ومدى تقدم
 المشروع.

 .توفير الموارد التي يحتاجها الفريق مثل الوقت، المال، وأي مساعدات أخرى 
 .مراجعة جميع الخطوات الهامة 
 وات اتصال مع مشاريع سيجما ستة التفاو  في الخلافات والتداخلات في العمل مع إيجاد قن

 الأخرى.

 Implementation leaderالقائد التنفيذي.  1.8.1

وهو القائد المنفذ حيث يقوم بتنظيم كامل جهود وأنشطة سيجما ستة، ويكون شخصا  مؤهلا  
ومحترفا في التطوير الإداري أو الجودة أو مدير تنفيذي داخلي مع خبرة متميزة في أعمال الشركة، 

ارات قيادية وتنظيمية متميزة. ويتولى عادة منصب نائب الرئيس وهو الذي يأخذ على عاتقه ولديه مه
تطوير رؤية سيجما ستة في إطار استراتيجية أعمال الشركة. ويتلخص دوره في إدارة وتوجيه كامل 

 الإدارة. جهود أعضاء فريق سيجما ستة. ويقدم التقارير والنتائج مباشرة للرئيس التنفيذي وأحيانا لمجلس

وهدف القائد التنفيذي هو نشر طريقة سيجما ستة وتفكيرها وعاداتها في المنظمة والمساعدة 
في تحقيق عوائد مادية وخدمة العملاء وتلبية رغباتهم. بالإضافة إلى قيادة طريقة التفكير والأدوات 

عد أعضائها في الحفاظ والإجراءات المتعلقة بمنهج سيجما ستة، فهو يمثل ضمير الإدارة العليا ويسا
 على ممارسات سيجما ستة ويكون مسئولا  عن تنفيذ خط  تطبيق منهج سيجما ستة.

وطبقا  لمنهج سيجما ستة فلان المديرين التنفيذيين داخل المنشأة يجب أن يكونوا هم متخذي 
دعم عالي  يُعدالقرار الخاص بتطبيق هذا المنهج. ويجب أن يكونوا هم الداعمين لهذا القرار، وهذا 
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المستوى وتحتاجه المنشأة. ويجب على المديرين التنفيذيين فر  النطاق الشامل لمنهج سيجما ستة 
 على كل المستويات.

ويعمل المدير التنفيذي كعقل وضمير للإدارة العليا فهو يساعد أعضاءها للاستمرار في 
ول عن تنفيذ خط  تطبيق منهج ممارسة منهج سيجما ستة، وجعلها في قمة أولوياتهم وهو المسئول الأ

 سيجما ستة.

ومهام القائد التنفيذي تتلخص في تحديد كيفية دعم مشروع سيجما ستة، توفير الموارد، العمل 
على إزالة العقبات، والحد من مقاومة للتغيير وتشجيع الآخرين على الاستجابة للتغيير، ومراقبة 

 نتائج المشروع.النتائج، ومشاركة الأحزمة السوداء في مراجعة 

ويرى الباحث بأن الأحزمة التنظيمية السابقة الذكر هي بمثابة المستويات الإدارية في 
مُتعددة للعاملين فيها، بدءا  من مرحلة التدريب  تالمنظمات، حيث تُعطي تلك الأحزمة أدوار  ومسؤوليا

ية بأفضل أداء وبكفاءة عالية والتجهيز وانتهاء  بتطبيق منهج سيجما ستة، وذلك وصولا  لمستوى المثال
 في هيكلية المنظمة. 

 أهداف تطبيق منهج سيجما ستة. 1.9

( أن الهدف الأساسي من تطبيق منهجية سيجما ستة هو إتباع 2009يرى )أبو النصر، 
استراتيجية لتحسين مقدرة العاملين، ورفع مهاراتهم على حل المشكلات من خلال التركيز على تحسين 

ن التباين، لذلك تتبع منهجية سيجما ستة أسلوب تحديد الفرص وقياس وتحسين العمليات والحد م
 الأداء والرقابة عليه. لذلك فلان سيجما ستة تهدف إلى:

 .توفير أدوات وأساليب لتحسين القدرات وتقليل الأخطاء في أي عملية 
 .محاولة الوصول إلى عدم حدوث أخطاء 
 ية لتقليل الأخطاء وقياس الجودة.الاعتماد بشكل كبير على الأساليب الإحصائ 
 .تحسين مستويات رضا العملاء ومن ثم مستوى الربحية 

هذا ويمكن تحديد ستة مناطق أساسية في تحسين قيمة المنظمة إذا طبقت منهجية سيجما 
 ستة، وهي كالتالي:
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 تحسين العمليات وتشمل )المنتجات والخدمات والموارد(. .1
 علاقات المستثمر. .1
 .طريقة التصميم .6
 التوظي  والتدريب. .1
 تقليل التكالي  والفاقد. .7
 زيادة الربحية. .0

تقليل الأخطاء وتحقيق  تكمن في في منهج سيجما ستة ويرى الباحث بأن الهدف الرئيس
الأخطاء وعدم تحقيق الأرباح وانخفا  الجودة  تُعدالأرباح بجودة مرتفعة إلى أكبر قدر ممكن، حيث 

 ت.بمثابة طريق النهاية في المنظما

الآثار الإيجابية في تطبيق منهجية سيجما ستة وفائدته داخل الوحدات الاقتصادية الخدمية  1.11
 والربحية.

( بالإضافة إلى 2005و )الجندي،  (Lazarus & Stamps, 2002)أورد كلأ من 
(Antony, et., al, 2007)  الفائدة المتأتية من استخدام منهج سيجما ستة وتأثيره الإيجابي على

 مات في النقاط التالية:المنظ

تغيير وتحويل الثقافة التنظيمية من نم  مكافحة الأخطاء إلى نم  منع الأخطاء وأداء  .1
 العمل الصحيح في اللحظة الأولى لبدايته.

 توفير قاعدة بيانات للقرارات وتحليل البيانات قبل عملية اتخاذ القرارات. .1
إلى زيادة الوعي والإدراك لحل زيادة طرق استخدام الأدوات والتقنيات بالإضافة  .6

المشكلات وهذا يؤدي إلى زيادة رضا العاملين وتحسين العمل الجماعي على مستوى 
 المؤسسة ككل.

 زيادة كفاءة الخدمات التي تقدمها المنظمات وذلك من خلال تقليل الانحراف فيها. .1
 ة.تقليل تكالي  تجهيز البضائع وسرعة تقديم الخدمات وزيادة الحصة السوقي .7
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تطبيق سيجما ستة يؤدي إلى رفع مستوى الإنتاجية مما ينعكس على أرباح أكثر وجودة  .0
أعلى في الخدمات المقدمة. كما أن زيادة مستوى سيجما بدرجة واحدة يؤدي إلى تحسين 

 .%10صافي الدخل بما يقرب من 
 يساهم تطبيق منهج سيجما ستة في تحسين مستوى الأداء بشكل عالي مما ينعكس ذلك .0

 على الربحية والتكلفة.
زيادة كفاءة القرارات الإدارية المختلفة نتيجة الاعتماد على البيانات والحقائق بدلا  من  .6

 الافتراضات والتوقعات.
 إزالة الخطوات التي تعتبر غير مهمة وزيادة المرونة في الأنشطة والعمليات. .2
على تصميم المنتجات وتقديم  تطوير المهارات القيادية ومهارات إدارة المشاريع. والقدرة .17

 أفضل الخدمات بأسرع وقت ممكن.

بأن تطبيق منهج سيجما ستة في أي قطاع من القطاعات له  (Anbari, 2004)كما رأى 
 فوائد كبيرة ومن هذه القطاعات:

حيث أن تطبيق منهج سيجما ستة في القطاع المالي يساعد على الدقة في انجاز : القطاع المالي .1
والتقارير المالية، وتقليل الأخطاء المالية، وتحسين أداء العاملين. وهذا ما يسعى إليه  الميزانيات،

الباحث في تطبيقه لمنهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية في قطاع البنوك 
 التجارية الفلسطينية.

ستة فلانه يقلل في هذا القطاع عندما يتم تطبيق منهج سيجما : قطاع المشاريع والإنشاءات .1
الأخطاء في تصاميم المشاريع وتقديم المشاريع ضمن الوقت المتاح لتسليم تلك التصاميم، ويساعد 

 منهج سيجما ستة على إدارة النفقات ضمن الميزانيات المعدة للمشاريع.
إن تطبيق منهج سيجما ستة في القطاع البحث والتطوير تساعد على : قطاع البحث والتطوير .6

كالي ، وزيادة سرعة تطوير العمليات، ويساعد على عملية رب  البحث والتطوير بعمليات تقليل الت
 الأعمال المختلفة.

ويرى الباحث بأن الأثار الإيجابية لتطبيق منهج سيجما ستة في الوحدات الاقتصادية، سوف 
حتى الأقسام الوسطى تزيد بشكل ملحوظ عند الإتقان في تنفيذ هذا المنهج بدءا  من قسم الإدارة العليا و 

 والدنيا. حيث أن تطبيق المنهج من قبل جهة دون أخرى لا يعطي النتائج المرغوبة.



18 

 

 تطبيق سيجما ستة في المنشآت الخدمية وطرق البداية. 1.11

 Motorolaأنه منذ أن تم تطوير سيجما ستة أول مرة في شركة  (Brice, 2004)يرى 
. فقد تم تطبيقها في General Electricلشركة وتحولت إلى شعار  Allied Signalوتكررت في 

قطاعات عديدة من الأعمال وقد حققت نجاحا  كبيرا  ليس فق  في مجال التصنيع بل أيضاُ طبق في 
قطاع الخدمات، والتي شملت الخدمات المالية ومنظمات الاتصالات وغيرها من المنظمات الخدمية. 

ت الصناعية والتي تحمل طابعا  هندسيا  كبيرا  والتي وقد صممت سيجما ستة في الأصل لضب  العمليا
لا تبدو مناسبة لمنظمات الخدمات، ولكن العديد من خدمات الأعمال والتي غالبا  ما تعاني من تضخم 
التكلفة وانخفا  مستوى خدمة العميل فمن الممكن تحليل عملياتها من اجل تحقيق تحسينات عليها 

 لتلائم العميل.

ية للتطبيق الواسع لمنهجية سيجما ستة كانت أول تلميحات لها في شركة كما أن القابل
General Electric حيث تيقنت بأن أساليب سيجما ستة يمكن تطبيقها على أي عملية ينتج عنها ،

عيوب أو ينتج عنها منتجات غير صالحة من خلال عمليات التحول المالية أو عمليات الأعمال 
بصورة سريعة في سيجما ستة  General Electricمع هذه المعرفة توسعت )العمليات الإجرائية(. و 

 في خدمات الأعمال لديها وكذلك النواحي المالية لها أيضا.

قد يعتقد البع  في صناعة  سيجما ستةأنه بدون الفهم الحقيقي ل (Smith, 2003)ويضي  
ن منظمات الخدمة التي تستثمر الخدمة أن تطبيقها غير ملائم لهذه الصناعة، ولكن في الحقيقة فلا

توفر ملايين الدولارات لكل مشروع كما أن منظمات الخدمات غالبا   سيجما ستةحاليا  في مشروعات 
قائد الانتشار وخبير الأحزمة  Excelsis Megnoما تعتمد على عمليات الأفراد، وطبقا  لشرح 

لوحدة الأعمال في المجموعة طبق حيث يحدد أن مجلس الإدارة  Volt Service Groupالسوداء في 
حديثا  سيجما ستة. ذلك أن التدخل الإنساني هو تطبيق شائع في قطاع الخدمات والذي قد ينتج عن 

 كثير من العوامل الخفية.

وتعتبر الموارد البشرية هي عنصر جوهري لمنظمات الخدمة وللتغلب على هذا التحدي قام 
Megno ا ستة، وذلك لتحقيق التوازن في خبراتهم الإدارية مع أدوات وفريقه بتدريب القادة على سيجم

 التحليل المعتمدة على الإحصاء.
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أن الجوهر الأساسي لخدمة الأعمال يعتمد على الأداء  (Brice, 2004)وكما يوضح 
 والسلوكيات وقرارات الأفراد والتي تتحقق خلال التنفيذ الفعلي للعمليات فتحليل وتطويع الأداء الإنساني
في بيئة الأعمال هو أمر معقد، ومع ذلك اكتشفت منظمات الخدمة الموجهة بالمهمة مثل المقرضين 
برهن عقاري، شركات الهات  المحمول، ومراكز الاتصالات، أنه يمكن تطبيق سيجما ستة من خلال 

. مثل Business Processالتركيز على العملية أثناء أداء عملياتها الإجرائية )عمليات الأعمال( 
 إجراءات التصديق على القر  برهن العقار، وعمليات تحسين خدمة العميل وحل مشكلات العميل.

دارة الجودة في بع  مجالات  (Fleming et., al, 2005)ويضي   أنه من السهل قياس وا 
الأعمال ومن الصعب تحقيق ذلك في البع  الآخر. حيث ينطبق ذلك على عمليات الخدمة وعلى 

مال التي تؤدي من خلال الوحدات أو الأعمال غير المادية. علاوة على ذلك من الضروري معظم الأع
دارة الجودة في كل أنواع الأعمال الموضوعة. ففي التصنيع يتم خلق القيمة  أن تتعلم المنظمات قياس وا 
في أقسام الإنتاج المختلفة بالمصنع وفي المبيعات ومنظمات الخدمات. وفي عديد من منظمات 
الخدمة المهنية يتم خلق القيمة عندما يتصل أو يتفاعل الموظ  )مقدم الخدمة( مع العميل. وفي 
حقيقة الأمر فلان المقابلة بين الموظ  والعميل هي بمثابة أقسام الإنتاج للمبيعات والخدمات، فلاذا 

جب أن يتم سعت هذه المنظمات إلى تحقيق تحسينات مالية وتشغيلية فلان مقابلة العميل بالموظ  ي
 إدارتها بعناية فائقة.

أنه نظرا  لأن سيجما ستة تطورت من أجل بيئة التصنيع،  (Kennedy, 2003)كما ويتساءل 
فكي  لها أن تطبق في بيئة غير صناعية؟ فالمنظمات الخدمية مثل البنوك وشركات التأمين وشركات 

عليمية تبحث عن إجابة لهذا السؤال. الخدمات المالية الأخرى ونظم الرعاية الصحية والتسهيلات الت
وغالبا  ما يشار إلى سيجما ستة في الخدمات إلى )سيجما ستة الإجرائية(، فالمنهجية هي التزود لتكون 

 أداة فعالة ومفيدة في البيئة التي تركز على الإفراد أكثر من التركيز على المنتج.

ستة ليس فق  في المنشآت  ويستنتج الباحث مما سبق ذكره بأن مجالات تطبيق سيجما
نما كذلك في المنشآت الخدمية والربحية. وانه يمكن تطبيقها على أي نشاط بحاجة إلى  الصناعية وا 
إعادة هيكلة حيث يعمل منهج سيجما ستة على متابعة جميع الأنشطة داخل المنظمات لتلبية 

 احتياجات العملاء، ومعالجة العمليات التي تحتاج إلى ذلك.
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 نهج سيجما ستة في المنظمات.تطبيق م 1.11

تتطلب الاستراتيجية الناجحة لمنهج سيجما ستة تجميع معلومات ذات أهمية قصوى، بالإضافة 
إلى استخدام أساليب التحليل الإحصائي لتحديد مصادر الخطأ وطرق التخلص منها، حيث أن منهج 

ق لتطبيق منهج سيجما ستة سيجما ستة يتطلب استخدام أسلوب معين وعليه فقد تم تحديد ثلاثة طر 
 :(2008وهي )النعيمي وصويص، 

 الأول: تحويل الأعمال في الوحدة الاقتصادية. ةالطريق 1.11.1

وهي طريقة لدراسة وضع المنشأة والتحقق من فعالية الأعمال الخاصة بالمنشأة مثلا  هل هناك 
ء جدد، هل امتلكت خسائر، هل تفشل المنشأة في تقديم سلع ومنتجات جديدة، هل لدى المنشأة عملا
 الشركة تكنولوجيا أو استفادت من الفرص القائمة من أجل إنعاش وتجديد المنشأة؟

ويجب على العاملين والمدراء أن يلبوا حاجة الشركة في حاجتها إلى تغيير عاداتها وقواعدها 
لدي الإدارة  القديمة وتحويل نفسها، وأن الرؤية والدافع نحو تطبيق سيجما ستة هي تغير كامل وشامل

العليا للمنظمات، ويتم التواصل مع جميع العاملين داخل المؤسسة بشكل مكث  كونها ثقافة جديدة، 
وتغير كبير في كل أركان المنظمة. وفي هذه المرحلة يقوم فريق سيجما ستة بالعمل على فحص 

 الأمور التالية للتأكد من سيجما ستة قد بدأ فعليا  في التطبيق:

 ع الشركة لمنتجاتها وتقديم خدماتها.كيفية توزي .1
 إمكانية تطوير المنتجات الجديدة .1
 متابعة الشكاوى من قبل العملاء .6
 المنتجات المعيبة والمشاكل المعتادة التي تواجهها. .1
 نظم المعلومات اللازمة لعملية اتخاذ القرار في الشركة. .7

 الطريقة الثانية: التطوير الاستراتيجي.  1.11.1

دة. حيث يمكن استخدامها إما تُعدن أكثر الطرق التي تقدم خيارات مهذه الطريقة م تُعدو 
لاستطلاع أهم الفرص المتاحة للتغيير أو التعرف على نقاط الضع  وذلك بمساعدة فرق عمل مدربة. 
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كما يمكن الاستفادة من هذه الطريقة في التركيز على عملية التغير في وحدات تنظيميه معينة داخل 
 ام التابعة لها.الشركة مثل الأقس

ويمكن استخدام التطوير الاستراتيجي باعتباره منهج شمولي لجميع العوامل المؤثرة في الشركة، 
حيث يتولى دراسة جميع المجالات داخل الوحدات العاملة للمؤسسات ويقوم بمواجهة المشاكل 

، Johnson & Johnsonالأساسية المرتبطة بالتصنيع والتكالي  الإنتاجية. وقد قامت كلأ من شركة 
Sears ،American Express ،Sun Microsystems  باعتماد هذه الطريقة وتطبيقها على كافة

 مجالات الشركة لديهم.

 الطريقة الثالثة: حل المشاكل التي توجهها المنظمات. 1.11.1

وهنا يقوم فريق مُدرب على استخدام سيجما ستة وتطبيقاتها بحل المشاكل بناء  على الحقائق 
لية والفهم الجيد للأسباب والاحتياجات. والبدء في عملية التغيير. بالإضافة إلى تزويدهم بأدوات الفع

تساعدهم على ذلك، ويتم التركيز على كافة المشاكل بشكل جذري، وتحليلها ودراستها بعمق للوصول 
 إلى طريق لحلها.

ن أفضل الطرق كونها لا هذه الطريقة للشركات التي تريد أن تجني فوائد سيجما ستة م تُعدو 
 تحدث تغييرات رئيسية في المنظمة.

بأنه في حالة استخدام الطريق الأول وهو تحويل  (Pande & Holpp, 2002)وقدر رأى 
الشركة فلان ذلك سيؤدي إلى تغيير سريع وتطورات ملحوظة في غضون شهور قليلة، وعلى الجانب 

وسيكون بالتأكيد تحديا  أن تجمع العاملين وتدير الأخر فمن المؤكد أنه سيكون هناك بع  التشويش 
 الوقت لمواجهة متطلبات هذا الأسلوب.

أما عند استخدام الطريقة الثانية وهي التطور الاستراتيجي فلان ذلك يمكن أن يساعد المنشأة 
لى تقليل التحديات التي تواجه الشركة التي تتبنى هذه  في التركيز على الفرص ذات الأولوية العليا، وا 

الطريقة، ومع ذلك فلان هذا الأسلوب يمكن أن يخلق شعورا  بالإحباط بأن يجعل بع  العاملين 
يشعرون بأنهم خارج عملية التطوير أو الإحساس بعدم اليقين في كيفية الموازنة والتنسيق بين الأقسام 

 التي تطبق سيجما ستة مع تلك التي لا تطبقها.
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أقل الطرق إحداثا  للإرباك  يُعدوهي حل المشكلات، فهذا  وفي حالة تطبيق الطريقة الثالثة
والاضطراب في المنشآت. كما أنه يعطي الوحدة الاقتصادية فرصة التعرف على أدوات منهج سيجما 
ستة وكيفية عملها والتكي  معها، ولكن لسوء الحظ فلان هذا الأسلوب يوجد به بع  المخاطر، نظرا  

 لخفية ولا يقدم نظرة شمولية للتغيير.لأنه لا يقوم بحل المشكلات ا

ويُلاحظ مما سبق بأن الطرق الثلاثة السابقة الذكر هي الطرق الهامة في عملية تحويل نشاط 
أي منشأة لها الرغبة في ذلك. حيث أن عملية التطور لابد وأن تمر بمراحل متعددة قبل أن يتم 

استخدام منهج سيجما ستة منهج قوى للتطبيق تطبيقها دفعة واحدة. تلك المراحل المتسلسلة تجعل من 
 وبالتالي الحد من الأخطاء والعيوب إلى أقل درجة ممكنة.

 المداخل المرتبطة بتطبيق منهج سيجما ستة. 1.11

ثلاث مداخل أساسية في تطبيق منهج سيجما ستة وهي  (Lagrsoen, et., al, 2011)ذكر 
 كالتالي:

 مدخل الاستراتيجية الشاملة للمؤسسة ككل. 1.11.1

ويستخدم هذا المدخل في المؤسسات التي لديها الإمكانات لتطبيق منهج سيجما ستة كتغير 
شامل لكل أجزاء المؤسسة، وينظر هنا لمنهج سيجما ستة على أنه مبادرة استراتيجية من أعلى 
المستويات في المؤسسة ويتم تطبيقها في كل أجزاء المؤسسة، وهو الأمر الذي يتطلب دمج منهج 

ستة في السلوك والثقافة. وتجدر الإشارة إلى أن تطبيق هذا المدخل يتطلب وقتا  طويلا ، ويتم سيجما 
 من الأعلى إلى الأسفل في الهيكل التنظيمي مع توفير الدعم الكامل من الإدارة العليا.

 مدخل برامج التحسين. 1.11.1

ت أو في المؤسسات الكبرى يكون تركيز منهج سيجما ستة وفق هذا المدخل على وحدا
وظائ  محددة في المؤسسة، أما في المؤسسات الصغرى يكون تطبيق منهج سيجما ستة وفق هذا 
المدخل عبارة عن مبادرة داخلية للتحسين، ويكون نطاق التطبيق هنا محدود ومرتب  بواحدة أو أكثر 
فقا  من حاجات المؤسسة، حيث أن الهدف هو تحقيق التحسينات في الأنشطة اليومية للمؤسسة، وو 
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نما ينتشر عبر النجاحات التي يتم  لهذا المدخل لا يطبق منهج سيجما ستة من المستويات العليا وا 
 تحقيقها في واحدة أو أكثر من وحدات المؤسسة المختلفة.

 مدخل مجموعة الادوات. 1.11.1

يستخدم هذا المدخل في عدد كبير من المؤسسات اليوم بهدف الاستفادة من منهج سيجما ستة 
مل مع المشكلات والأخطاء دون الحاجة لتغيرات جذرية في المؤسسة، حيث يتم استخدام في التعا

من خلال برامج  (DMAIC). كما تستخدم منهجية حل المشكلات المُتعددةأدوات منهج سيجما ستة 
التحسين المطبقة، ومن الملاحظ هنا أن هذا المدخل لا يترتب عليه أي من المشكلات التي قد تواجه 

 خل الأخرى في التطبيق. ولعل هذا يفسر انتشار هذا المدخل وتفضيله لدى المؤسسات المختلفة.المدا

 أدوات منهج سيجما ستة. 1.11

 ,Pande & Holpp)( بالإضافة إلى 2008و )بيرزيكوب،  (Bass, 2007)ينظر كلأ من 
ات إلى أدوات سيجما ستة بأنها مساعدة في عملية جمع المعلوم (Pyzdek, 2003)و  (2002

والبيانات، والتحليل، ومن خلال فهم هذه الأدوات ومعرفتها يتم الحصول على رؤية واضحة لكيفية 
عمل سيجما ستة. فهي تمد المنشأة بالعديد من الأدوات المفيدة، والنتائج التي يمكن أن تساعد 

 المشروع في اتمام اهدافه.

ت المتعلقة بالمشروع والأدوات كما يقوم منهج سيجما ستة بالوص  المسبق لاستخدام الأدوا
رقابة(. وتشكل  –تطوير  –تحليل  –قياس  –)تعري   (DMAIC)الاحصائية، لكل مرحلة من مراحل 

 هذه الأدوات ما يسمى بصندوق أدوات سيجما ستة، والعديد من هذه الأدوات معروفة منذ زمن طويل.

ود بالعديد من هذه الأدوات، ومن وطبقا  لمنهج سيجما ستة فلانه يتم إمداد حاملي الحزام الأس
 ثم يمكن لحاملي الحزام الأسود اختيار الأدوات ذات القيمة المضافة، وذات المغزى الأكثر رشدا .

( منهجا  مفيدا  للمديرين، لأنها تضع الأساس الضروري لوضع (DMAICوتعتبر مراحل 
جما ستة استخدام الأدوات المشروع المبني على منهج سيجما ستة موضع التنفيذ، ويص  منهج سي

 وهي كالتالي: (DMAIC)الإحصائية لكل مرحلة من مراحل 
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 أدوات لتوليد الافكار وتنظيم المعلومات. 1.11.1

وهي المجموعة التي من خلالها يتم توليد الأفكار ومن ثم تصنيفها، وتمثيلها في أشكال بيانية 
مثل الأدوات المستخدمة في عملية توليد حتى يتسنى للإدارة الاستفادة القصوى من هذه البيانات. وتت

 الأفكار وتنظيم المعلومات في التالي:

وهو تقنية جماعية لتوليد أفكار جديدة ومفيدة، تستخدم خلالها قواعد : العص  الذهني .1
بسيطة بغر  زيادة الفرص في الابتكار، وايجاد قائمة بالأفكار أو البدائل الجديدة 

العص  الذهني بشكل كبير على قدرات قائد الجلسة لعملية  للأنشطة والحلول، ويعتمد نتاج
دارة الجلسة، ويجب أن يكتمل العمل بالوصول لعدد كبير من الأفكار البديلة  التخطي  وا 
للموضوع المطروح للعمل كحل مشكلة او وضع طرق تحسن الأداء. كما يجب أن يكون 

التعاون داخل المؤسسة، ويساعد الابداع هو الهدف الرئيس. وهذا الأسلوب كثير ما يشجع 
 في بناء ثقافة إبداعية جديدة.

تم تطوير هذه الطريقة لتساعد أعضاء الفريق على تنظيم الأفكار : التخطي  ذات الصلة .1
والمواضيع المختلفة وفق الصلات أو العلاقات الطبيعية فيما بينها. مما يتيح تصني  

مجموعات ولفئات محددة سلفا  مما قد الأفكار في مجموعات وفئات بدلا من أن تترك ل
يبقي العمل أو يقلل من كفاءته. وتستخدم الفرق عادة هذه الأداة لإنتاج الأفكار التي تخص 
المشاكل وفرص التحسين والأساليب والحلول البديلة ومقاومة التغيير، وهي مفيدة أيضا  

ات، وتبرز أهميتها بشكل للتأكد من أن الفكرة المهمة لن تضيع في هذا الحجم من المعلوم
رئيسي عندما تكون المواضيع كبيرة جدا  أو معقدة، وعندما تكون هناك رغبة في الحصول 

 على الإجماع لاختيار حل أو طريقة عمل أو في الحصول على أفكار إبداعية.
يستعمل الفريق التصويت المتكرر لتقليص حجم قائمة الأفكار أو : التصويت المتكرر .6

يُستعمل كذلك لمتابعة العص  الذهني، حيث يحصل كل مشترك على عدد الخيارات، و 
محدد من الأصوات، والخيارات التي تحصل على أغلب الأصوات، هي التي تحصل على 

 التحليل والاعتبار الأكبر.
يستخدم رمز الشجرة لتوضيح ووص  العلاقات والهيكل التفكيري الذي : شجرة التنظيم .1

ل عص  الذهن. حيث تُعر  كسلسة من الأسباب المتتابعة، وصل إليه الفريق من خلا
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ويوضح شكل الشجرة أيضا  العلاقة بين الأهداف والحلول الممكنة، وكذلك يستخدم الشكل 
لرب  احتياجات العملاء مع بع  المتطلبات الخاصة مثل التكلفة المنخفضة للتركيب 

 والتكل  المنخفضة للصيانة.
 (SIPOC Diagram)والمعروف بنموذج يسمى : ى المرتفعخريطة العمليات ذات المستو  .7

اختصارا  للأحرف الأولى للكلمات المعبرة عن كل الأطراف المشاركة  (SIPOC)وتعني 
، العمليات (Input)، المدخلات (Suppler)في عملية الإنتاج وهم: الموردين 

(Process) المخرجات ،(Output) الزبائن ،(Customer) وتستخدم ،SIPOC  في
وهي طريقة مفضلة دائما  لتخطي  عمليات العمل الرئيسة  DAMICمرحلة التعري  في 

لبيان النشاطات الرئيسة  SIPOCوتحديد المقاييس المحتملة، كما ويستعمل مخط  
 والفرعية في الشركة.

وله عدة مسميات ومنها مخط  سير الاجراءات وخريطة المسار : المخط  الانسيابي .0
ت، وهو تمثيل بياني يبين كي  تجري العملية بشكل متسلسل بلاظهار وسلسة الاجراءا

الخطوات كل على حدا والخطوط بينها بوضوح، فهو يظهر أين تبدأ واين تنتهي العملية 
يفيد هذا ، و وأين تبدأ العملية التي تليها، ويُظهر مجموعها، كي  تجرى العمليات بالتتابع

دة، فمن الممكن استخدامه لوص  الوضع المخط  في كثير من أنشطة العمل بالجو 
الحالي والصورة التي يسعى إليها، بالإضافة إلى استخدامه في تحديد المدخلات والموارد 
والأشخاص الذين يجب أن يشاركوا في العملية، وتحديد المناطق المهمة في جمع 

كل المعلومات وتحديد مناطق تحسين الجودة، وتوليد الافتراضات عن أسباب المشا
المحتملة، كما يمكن استخدامها لوص  تتابع الأعمال مثل عمليات تدفق المرضى وتدفق 
المعلومات وتدفق الموارد والخدمات السريرية أو القرارات أو اية تركيبة أخرى من هذه 

دة الجوانب والتي يمكن أن تستخدم في تُعدمخط  المسار هو اداة م يُعدالعمليات. وبالتالي 
 الأداء وحل المشكلات.برامج تحسين 

ويستخدم هذا المخط  بشكل رئيس لتحديد السبب الجذري : تحليل السبب والنتيجة )الأثر( .0
لمشكلة او لعلاقة او لتحليل ما، ويستخدم أيضا  لتنظيم واختصار كميات كبيرة من 
المعلومات وذلك بعر  العلاقات ما بين الأحداث واسبابها المحتملة أو الفعلية، وهذا 

تحليل يولد ويصن  الأفكار والفرضيات عن الاسباب المحتملة ضمن عملية محددة ال
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أيضا ، ويساعد الفريق على أن يكون منهجيا  في عمله. مثل تحديد جزء من مخط  سير 
العمل، يسبب المشكلة أكثر من غيره أو أن يكون الحل في أحد المسارات في المخط ، 

كما أن  دراسة واستكشاف المزيد من الاسباب. ويساعد هذا المخط  أيضا  على تسهيل
مخط  السبب والأثر لن يشير إلى الاسباب الحقيقية التي أدت لظهور الأثر، ولكنه 
سيعر  كل الأسباب المحتملة ضمن قائمة دون معرفة نسبة مساهمة كل سبب، لكن 

ع استبدال وكخطوة ثانية يمكن إجراء دراسة معمقة حسب كل حالة، فهذه الأداة لا تستطي
اساليب الفحص التجريبي للفرضيات، كما أنها لا تستطيع أن تحدد الاسباب الجذرية، وان 
الفشل في تفحص هذه الافتراضات واعتماد الاسباب كحقائق يؤدي الى تبني تنفيذ حلول 

 خاطئة واضاعة الوقت.

 المجموعة الثانية: أدوات جمع البيانات. 1.11.1

يمكن من خلالها جمع البيانات من مصادرها المختلفة تستهدف هذه المجموعة الطرق التي 
 ,Levine)والتي يمكن استخدامها في المراحل المختلفة من مراحل تطبيق سيجما ستة وهي كالتالي 

2006). 

توفر العينات المال والوقت وتعطيك بيانات ممتازة للقياس او لتحليل المشكلة، : العينات .1
 مع تمثيلا صادقا .وذلك إذا كانت العينات تمثل المجت

التعري  الاجرائي هو وص  واضح ودقيق ومفصل ومفهوم لكيفية : التعريفات الاجرائية .1
 ترجمة البيانات والأحداث خلال العمليات، مما يسمح بجمع البيانات بثبات وبصورة متسقة.

يمثل العميل نقطة محورية في العديد من انشطة وأهداف : طرق التعرف على صوت العميل .6
ما ستة، ويتم استخدام العديد من التقنيات لمساعدة المنظمة لجمع البيانات عن العميل سيج

الخارجي عن طريق المدخلات، والبحث عن متطلبات العميل، وتقييمها وتصنيفها وترتبيها 
وفق الأولويات، واعطاء تغذية راجعة عما هو حرج للجودة، وتشتمل هذه الطريقة على عدة 

 لتسويق البسيطة، والمتقدمة، وتحليل المتطلبات والتكنولوجيا الحديثة.أدوات منها بحوث ا
وهي عبارة عن نماذج تستخدم لجمع البيانات، حيث : اوراق الفحص والجداول الالكترونية .1

تصمم قائمة المراقبة أو التدقيق عادة من قبل الحزام الاسود، وتسعى من خلال ذلك الى 
ان الحصول على المعلومات الصحيحة المتضمنة لكل تحقيق الهدفان الرئيسان، وهما ضم
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الحقائق الضرورية. وهي المعلومات التي تم جمعها بالفعل والتي تخص الوزن المستهدف 
وتسمى هذه الحقائق بعوامل المطابقة. وأيضا  جعل عملية جمع البيانات أكثر سهولة، كما 

م بيانية تستخدم للتدليل على أن أوراق الفحص يمكن أن تتفاوت من جداول بسيطة الى رسو 
 مكان حدوث الأخطاء أو التل .

 : المجموعة الثالثة: أدوات تحليل العمليات والبيانات  1.11.1

ست أدوات متعلقة بهذه المجموعة وهي  (Burton & Sama, 2005)ويذكر كلأ من 
 كالتالي:

ة، يتم البدء مع توفر خريطة ومخط  انسيابي لعناصر العملية الرئيس: تحليل تدفق العمليات .1
بتفحص العملية بدقة، ومعرفة النشاطات المهمة وغير المهمة بشكل واضح وكذلك نقاط 

تحليل تدفق العملية من الطرق السريعة لإيجاد إشارات عن  يُعدالقرارات غير الضرورية، و 
 الأسباب الأساسية للمشاكل داخل المنظمات.

من إحدى أكبر الفوائد التي يتم : مضافةتحليلات القيمة المضافة وتحليلات القيمة غير ال .1
جنيها عند تركيز الانتباه على احتياجات الزبون هي القدرة على تقييم العمليات بالاعتماد 
على القيمة المضافة للنشاطات، حيث يتم تقييم كل خطوة بناء  على قيمتها الحقيقية للزبون، 

 واعادتها لمصادرها. ومن هنا يمكن ازالة الاشياء غير الضرورية في العملية
ان أفضل طريقة لتحليل القياسات لأي عملية تكون بلانشاء صورة تمثل : مخط  باريتو .6

البيانات، وفي حقيقة الأمر فلان المخططات والرسوم البيانية هي ليست أكثر من انها تمثيل 
نظري للبيانات، ومخط  باريتو هو مخط  بياني تستخدم فيه الأعمدة، وطول كل عمود 

اسب مع تكرار وقوع الحدث أو المتغير، ولهذا يظهر المخط  أي المواقع هي الأكثر يتن
أهمية، وهو في جوهره شكل خاص من اشكال الأعمدة، حيث يتم ترتيب القيم تنازليا  بالنسبة 
لتأثيرات قياسية مثل التكرار أو التكلفة أو الزمن، ويقدم مخط  باريتو الحقائق اللازمة لتحديد 

ت، فهو ينظم ويعر  البيانات لتبين الأهمية النسبية لها، ويعتمد المخط  على مبدأ الأولويا
من الأسباب، وهذه  %20من المشكلات ناشئة عن  %80باريتو: والذي ينص على أن 

النسبة ليست دقيقة دائما  ولكن غالبا  ما نجد أن المشكلات المهمة قليلة، والمشكلات قليلة 
تخدم هذا المخط  عند الحاجة لوضع الأولويات، وعند تحليل الأهمية هي الأكثر، ويس
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البيانات أو لإظهار نماذج لم تلاحظ من قبل. كما يستخدم ايضا  عند التركيز على أهم 
 المشكلات أو الأسباب، ويستخدم أيضا  عند عر  البيانات.

ى يستخدم هذا المخط  كغيره من المخططات لأنه من الأسهل أن نر : مخط  التبعثر .1
العلاقة من خلاله أكثر من جدول بسي  للأرقام، ويستعمل هذا المخط  لتوضيح العلاقة بين 
متغيرين ويستطيع تحديد وجود علاقة سببية بينهما لكنه لا يثبتها، ويمكن استخدامه في 
عر  علاقة "السبب والأثر" وفي مجموعة من بيانات القياسات المتواصلة مثل وزن 

ارنة بالعمر )مخططات النمو( أو معدلات ثبات الدواء أو الزمن اللازم الأطفال واطوالهم مق
 لتقديم الخدمة في أقسام الإسعاف حسب ساعات النهار.

وهو ملخص بياني للتغيرات في مجموعة بيانات : المدرج الإحصائي )المدرج التكراري( .7
ها، ولنم  محددة، وهو يشير الى مدى تكرار حدوث ظاهرة ما، وذلك بلاظهار نم  توزيع

، شكل المنحنى Width، عر  المنحنى Centerالتوزيع ثلاث نقاط مهمة: المركز 
Shape ويتكون المدرج التكراري عادة من متغيرات كمية كالوقت أو الوزن أو الحرارة ولا ،

تصلح للبيانات الوصفية، ويستخدم لتحديد الأسباب الجذرية، والتحقق من الإنجاز، ويهدف 
الإحصائي الى تحديد وتصني  الاختلافات في البيانات وتطوير تفسير معقول تحليل المدرج 

وذي صلة بها، ان المتوسطات الحسابية أو المدى، لا تقدم كل الملخصات الكافية عن 
البيانات. اما المدرج التكراري فهو أداة نافعة وضرورية، ولكن إذا كانت الاختلافات صغيرة 

حساسا  لاكتشاف الفوارق العامة في التفاوت أو في قمم التوزيع،  فقد لا يكون المدرج التكراري 
خاصة إذا كانت العينة صغيرة، كما أن تفسير المخط  يقترح نظرية، وهذه النظرية تحتاج 

 للإثبات من خلال تحليل إضافي.
يبين مخط  المسار الزمني صورة عن التفاوت : مخط  المسار الزمني )السلاسل الزمنية( .0

يرات والاتجاهات والاختلافات غير العشوائية عبر الزمن للعملية التي يتم دراستها، وعن التغ
ويساعد المخط  الزمني في تحديد اسباب هذا التفاوت، ويمكن استخدامه لتحديد المشاكل 
)وذلك من خلا معرفة إنحراف الاتجاه عن مسار النتائج المرغوبة(، ولقياس مدى التقدم 

 .ببرنامج تحسين الأداء
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 المجموعة الرابعة: أدوات التحليل الإحصائي 1.11.1

يتم استخدام الادوات الاحصائية وذلك لأن البيانات ليست قاطعة وبحاجة لمستوى إثبات 
يتجاوز ما تقدمه الأشكال المرئية، لذلك فلان فرق عمل سيجما ستة تستطيع تطبيق أدوات تحليل 

لى مجموعات واسعة من الطرق إحصائية متطورة ومعقدة، حيث يشمل الجزء الاحصائي ع
( بعضا  من هذه الأدوات على سبيل المثال وليس 2008الإحصائية، وذكر منها )النعيمي وصويص، 

 الحصر وهي كالتالي:

حيث تبحث هذه الادوات عن الفروقات في مجموعة : اختبارات الدقة أو الدلالة الاحصائية .1
تشتمل هذه الاختبارات على مربع كاي البيانات، لترى فيما إذا كانت ذات معنى أم لا. و 

Chi-Square واختبارات ،T وتحليلات ،(ANOVE). 
وتشتمل على الانحدار الخطي البسي ، الانحدار الثنائي، اختبارات : الارتباط والانحدار .1

 سطحية الاجابة، وطبيعة الرواب  بين المتغيرات في العملية أو الانتاج.
تطوير المقاييس المسيطر عليها عن كيفية أداء وهي مجموعة طرق ل: تصميم التجارب .6

العملية، وعادة تتم بواسطة اختبار خاصيتين أو أكثر تحت شروط مختلفة، بالإضافة 
للمساعدة باستهداف مسببات لمشكلة ما. فقد يكون تصميم التجارب أساسيا للحصول على 

 منفعة وتسمى الحل الامثل.

دا 1.11.1  رة العملية.المجموعة الخامسة: أدوات للتطبيق وا 

وتحتوي هذه المجموعة على ست أدوات بغر  إدارة المشاريع وتحليلها وتوثيقها. بالإضافة 
 الى الأدوات المتعلقة بالمقاييس المهمة وهي على النحو التالي:

يجب على أعضاء فريق سيجما ستة امتلاك مهارات ادارة المشاريع : طرق إدارة المشاريع .1
دارة أدوات كالتخطي  ووضع الميزانية و  دارة الموارد البشرية، وا  وضع جداول زمنية، وا 

 المشاريع التقنية مثل مخ  جانت والمخططات الزمنية.
وتستخدم هذه الطرق لمنع المشاكل الرئيسة : تحليل المشكلة المحتملة وتحليل النم  والتأثير .1

ذه الطرق بعمل في تطبيق العمليات الجديدة والعمليات الجارية كل يوم، حيث تبدأ كل من ه
قائمة )عص  ذهني( لكل الأشياء التي قد تسبب المشاكل، ثم يتم تصني  هذه المشاكل 
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المحتملة ويتم ترتبيها حسب الأولوية. واخيرا  يتم أخذ أكبر قدر من الحيطة للحماية من 
 الاخطار التي ستحدث بمحاولة الحد منها أو إيقافها )خطة احتمالية الحدوث(.

يجب الاخذ بعين الاعتبار احتياجات ووجهات نظر كل من الجهات : لعلاقةتحليل اصحاب ا .6
ذات العلاقة، حيث يتضمن تحليل ذوي العلاقة تحديد الأفراد والمجموعات التي يجب أخذها 
بعين الاعتبار، وآرائهم المتعلقة بالمشروع والحلول المقدمة، ومحاولة الحصول على 

 مشاركتهم ودعمهم ومساندتهم.
حيث يظهر هذا المخط  العلاقة بين العوامل التي تشجع وتدعم وتحفز : جال القوةمخط  م .1

التغير والعوامل التي تحدث مقاومة التغيير، كتحليل اصحاب العلاقة، ويستخدم مجال القوة 
لتطوير الخط  لبناء الدعم للتغيرات الحرجة والمهمة، حيث تكون الاستراتيجية هنا التركيز 

 مقاومة للتغيير من خلال التعليم وتصفية الحلول.على إضعاف قوة ال
الى استنتاجات مع حلول ونتائج، فلانه في هذه  DMAICعندما يصل مشروع : توثيق العملية .7

اللحظة يجب ايجاد خرائ  توثيق للعمليات، بحيث تكون واضحة وغير معقدة، وتوضح 
رقابة على الأداء المطبق، وهي تعليمات القيام بالمهام، ومعرفة المقاييس المطلوبة، وكذلك ال

 .DMAICأخر عنصر في مشروع 
حيث تزودنا هذه البطاقات بخلاصة : بطاقات نتائج الأداء المتوازن ولوحات عدادات العملية .0

للمقاييس المهمة والحرجة التي توضح بدقة رأي الزبون، وتثير الانتباه للقضايا والفرص التي 
 دوثها.قد تواجه المؤسسة، ومعالجتها قبل ح

ومما سبق يرى الباحث بأن فكرة عملية استخدام منهج سيجما ستة تبدأ بمشاركة جميع 
العاملين في المنظمة، للتعرف على ما لديهم من طروحات وخط  لتطبيقها في المنظمة، ومن ثم جمع 

عالجة أي البيانات وتحليلها إحصائيا  بالأدوات ذات العلاقة. وأخيرا  تطبيق أفضل الأفكار الجيدة وم
 عيوب قد تواجه المنظمة مستقبلا  وذلك بناء  على ما تم تحليله واستنتاجه من مقترحات.  

 عوامل نجاح تطبيق سيجما ستة. 1.11

عوامل النجاح المتعلقة في تطبيق سيجما ستة، حيث اهتم الباحثين والكتاب في ذكر  تعددت
، Motorola ،General Electricشركة أهم العوامل وجميعها من واقع تجربة الشركات العالمية مثل 

Allied Signal ،Sony .وغيرها الكثير التي طبقت سيجما ستة . 
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عوامل عديدة تؤدي إلى  (Stamatis, 2004)و  (Atony & Bhaiji, 2003)ورأى كلأ من 
 نجاح سيجما ستة منها العوامل الإدارية والبشرية والتقنية بالإضافة إلى العوامل المالية موضحة في

 النقاط التالية.

 العامل الإداري  1.11.1

 ويتفرع منه التالي.

 التزام ودعم الادارة العليا بتهيئة المناخ المناسب لتدريب وتعليم الموظفين.  1.11.1.1

ولهذا العنصر تأثير في نجاح تطبيق سيجما ستة، حيث تمثل الادارة العليا خ  الدفاع الأول 
غيير، لذلك يجب على الادارة العليا القيام بلاقناع الذي يمكن أن يحمي سيجما ستة عند وجود مقاومة للت

جميع الأطراف ذات العلاقة بالتطبيق بأن سيجما ستة هي استراتيجية لتحسين العمليات بشكل مستمر 
وأنها ضرورة لا بد من التعامل معها والاشتراك في تطبيقها. كما أن الدعم الجيد من قبل الادارة 

التطبيق، ويمكن أن يحدث بع  التغيرات المحتملة في هيكلية ضروري جدا  من اجل نجاح عملية 
المنظمة، وكذلك التغيير الثقافي في المنظمة. وكل هذا يتطلب دعم والتزام من قبل الادارة العليا في 

 مواجهة ذلك.

 البنية التحتية التنظيمية. 1.11.1.1

التحتية التنظيمية  بالإضافة الى دعم الادارة العليا، تنبع الحاجة أيضا  إلى أن تكون البنية
فعالة لدعم سيجما ستة، حيث هناك قدر كبير من الأدوار المختلفة والمناصب التي سوف تشغل لم 
تكن موجودة من قبل والتي سوف تنفذ من قبل أعضاء فريق سيجما ستة، وليس أفرادا  مستقلين. وهذا 

لوظيفية مثل أدوار حملة سوف يؤدي إلى وجود وظائ  متداخلة وتغيرات في المناصب والمسميات ا
الأحزمة بمستوياتها المختلفة، لذلك لابد من أن تكون البنية التحتية التنظيمية قادرة على استيعاب هذا 

 التغير.

 ربط سيجما ستة بمتلقي الخدمة. 1.11.1.1

ان برنامج سيجما ستة يجب أن يبدأ وينتهي بالمستهلك، حيث يجب أن يبدأ بتحديد متطلبات 
لوصول الى رضاه. بل الى ابعد من ذلك وهو الوصول الى ما لا يتوقعه المستهلك وتنتهي با
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المستهلك، ان عملية رب  سيجما ستة بالمستهلك تتم من خلال خطوتين، الأولى تحديد العمليات 
الرئيسة، وتحديد المخرجات الرئيسية، وكذلك تحديد المستهلكين الرئيسيين. أما الخطوة الثانية وهي 

 مستهلك.تحديد متطلبات ال

 ربط سيجما ستة بالموردين. 1.11.1.1

وجدت العديد من المنظمات التي طبقت سيجما ستة فوائد عظيمة لرب  تطبيق سيجما ستة 
والمتعلقة بسلسة القيمة. فلانه حتى تضمن هذه  Portersبسلاسل التوريد الخاصة بها، وبالنظر لفكرة 

خاصة بها، والتي تمكنها في النهاية من المنظمات النجاح يجب أن تتأكد من فعالية سلاسل التوريد ال
مواجهة طلبات السوق، إن النظر في هذا الجانب يمثل أحد الأهداف الرئيسة في سيجما ستة ألا وهو 
)تلبية طلبات الزبون(. حيث أن المنهج التقليدي في العلاقة مع الموردين يعتمد الحرص على وجود 

تكالي ، ولكن الاتجاه اليوم هو بناء علاقة شراكة أكثر من مورد لضمان المحافظة على انخفا  ال
قوية مع عدد أقل من الموردين، وفي الخلاصة فلان ضمان مشاركة الموردين في تطبيق برامج سيجما 
ستة يساهم في المساعدة في دعم أكبر من الموردين. وكذلك تقريب الموردين من العملاء وبالتالي 

 تحسين نوعية منتج العملية.

 الثقافي.التغيير  1.11.1.1

يلات على ثقافة المنظمة وكذلك على عقلية تُعدان تطبيق سيجما ستة بنجاح يتطلب ادخال 
موظفيها، حيث يجب أن يكون الموظفون محفزين اتجاه سيجما ستة من خلال العديد من الحوافز 

وكذلك لابد المختلفة التي تشجعهم على تقليل هذه المبادأة، والمشاركة في تبنيها، وبعد ذلك تطويرها. 
من توفير نظام اتصالات لكل الموظفين لمعرفة لماذا سيتم تطبيق هذه المبادرة وكي  سيتم تطبيقها. 
كما انه لابد من مراعاة العناصر التالية عند عملية التغير في ثقافة المنظمة نحو استخدام سيجما ستة 

 وهي:

يق أدوات سيجما ستة يجد بع  الموظفين صعوبة في فهم وتطب التقنية: قدالعوامل  .1
 الاحصائية، لذلك لابد من إدماج الموظفين في دورات تدريبية لحل هذه المشكلة.

ت عتبر تكالي  البحث عن حلول تطبيقية لمشكلات العمل هي  بالمنظمة: والتيعوامل خاصة  .1
بمثابة خسارة تتكبدها المنظمة، ان الحل الأمثل لهذه المشكلة يتضمن ابتكار استراتيجية 
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دعة تسعى الى خلق الحاجة الى تغيير، ومن ثم توضيح كي  ان هذا التغير سوف يرجع مب
 بالفائدة على المنظمة.

وهي تشتمل على الموظفين الذين يتعرضون لضغوطات العمل العالية : العوامل الشخصية .6
بالإضافة الى المشاكل الشخصية، والاستراتيجية المناسبة لحل مثل هذه المشاكل تتمثل في 

حاولة تقليل هذا الضغ  عن طريق تخفي  عبء العمل لفترات محددة، وكذلك محاولة م
 الإدارة مشاركة العاملين في مشاكلهم ومشاكل العمل.

وهي تظهر عندما يكون للمنظمة اعتقاد وفكر معين تؤمن به، ويتم : العوامل التنظيمية .1
قتناع المدراء بفائدة هذه التخلص من هذه العوامل عن طريق الاتصال مع الادارة وكذلك ا

المبادرة الجديدة وقدرتها على حل المشاكل وتخفي  العيوب والاخفاقات في العمل، ان 
. قد (GE, Motorola, Sony)العديد من المنظمات الناجحة في تطبيق سيجما ستة مثل 

 حرصت على مساهمة الادارة بشكل مباشر وفعال ومتحمس في تطبيق سيجما ستة.

 شري العامل الب 1.11.1

 ويتفرع منه التالي. 

عند وضع وتصميم سياسات واجراءات الموارد البشرية : رب  سيجما ستة بالموارد البشرية .1
في المنظمة يجب أن توضع بشكل يضمن مستوى متقدما  وراقيا  من السلوك والنتائج 

من اداء الادارة العليا في  %60المرغوب بها، حيث أظهرت بع  الدراسات أن أكثر من 
منظمات التي طبقت سيجما ستة تم ربطها مع نظام الحوافز داخل المنظمة، لذلك يتعين ال

رب  مشاريع سيجما ستة بنظام الحوافز والترقيات ورب  مكافآت الادارة العليا بنجاح تطبيق 
  مشاريع سيجما ستة.

يعتبر التدريب عنصرا  هاما  في تطبيق سيجما ستة، حيث أن التدريب يوضح : التدريب .1
)لماذا وكي ( يمكن تطبيق سيجما ستة. وكذلك فلانه يوفر فرصة للعاملين لتطوير أنفسهم 
وتحسين مستواهم الوظيفي. وتعتمد برامج التدريب على خبراء مختصين في موضوع تطبيق 
سيجما ستة، حيث يتم تطبيق برامج تدريبية لكل مستوى من مستويات الخبرة أو المستوى 

ستويات لنظام الأحزمة والتي تتكون من )البطل او الراعي، الحزام الاداري، وتخضع هذه الم
 الأسود الرئيس، الحزام الأخضر، وغيرها من المستويات التدريبية.
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 العامل التقني والمتعلق بـنظام المعلومات. 1.11.1

إن تطبيق سيجما ستة هو التغيير بذاته والتغيير يتطلب العمل من الادارة العليا، اذ أن 
ادفة والمفيدة لا تحدث بدون وجود نظام فعال للرقابة والتحكم، وبالتالي فلان تطبيق سيجما الأعمال اله

ستة يتطلب وجود نظام للمعلومات يُمكنه من استقبال وتنظيم وترجمة المعلومات والمساعدة في اتخاذ 
تية أساسية القرارات الفعالة، ويجب أن يتص  هذا النظام بالحيوية، وكذلك يتطلب وجود قاعدة معلوما

 في المنظمة وفيما يلي بع  المهام الرئيسة لنظام معلومات فعال داخل المنظمة وهي:

 نظام يدعم عملية جمع البيانات. .1
 نظام يوفر وسائل اتصال فعالة وتبادل البيانات والمعلومات داخل المنطمة. .1
لنشاطات نظام يوفر المعلومات ويسهل عملية الوصول إليها بسرعة فيما يتعلق بجميع ا .6

 الجارية والمنجزة في مشاريع سيجما ستة.
نظام يوفر أدوات تدريب فعالة للموظفين، مما يمكن الموظفين من تعلم منهجية وأدوات  .1

 سيجما ستة ضمن منهجية حل مشاكل الأنشطة.
 نظام يوفر فرصة الارشاد والتوجيه الآلي. .7
 يات المشاريع.نظام حزم للبرمجيات وذلك للمساعدة في اختيار وتحديد أولو  .0

 العامل المالي 1.11.1

أي نظام جديد يطبق في المنظمة يحتاج بالطبع الى الدعم المالي، وهذا ما ينطبق على 
تطبيق نظام سيجما ستة، حيث يحتاج تطبيق هذا النظام الى الدعم المالي حتى تتمكن المنظمة من 

يق هذا النظام حيث يحتاج القدرة على تطبيق العوامل السابقة الذكر. والتي تعزز فرص نجاح تطب
تطبيق سيجما ستة إلى المقومات المالية التي تساعد على توفير مستلزمات التدريب، وكذلك توفير 
أدوات لتطبيق النظام بالإضافة الى توفير برمجيات خاصة بالنظام وغيرها العديد من العوامل الرئيسة 

 ا ستة.التي يجب توفيرها قبل البدء في عملية تطبيق نظام سيجم

ومن العوامل السابقة الذكر يرى الباحث بأن العامل الإداري والذي يمثل دعم والتزام الإدارة 
العليا هو المُحفز للعاملين لاستخدام منهج سيجما ستة والبدء بتطبيقه. وهذا التطبيق بحاجة إلى الكادر 
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ل ما يلزم الأفراد داخل البشري المؤهل لذلك. وبالإضافة إلى ذلك فلان النظام المتكامل يُوفر ك
 المنظمات لتطبيق منهج سيجما ستة.

 الخطوات الأربعة لنجاح سيجما ستة في المنظمات. 1.11

في قطاع الخدمات يتطلب التركيز  سيجما ستةأن التطبيق الناجح ل (Brice, 2004)حدد 
 على مقابلة احتياجات العميل، بأكبر كفاءة ممكنة وهذا يتطلب أربع خطوات ضرورية هي:

تحديد ما هو الضروري بالنسبة للعملاء والتأكد من أن العمليات الجوهرية محددة بصورة  .1
واضحة، فتقديم الخدمة يقتضي ضمنيا  ضرورة فهم حاجات العملاء قبل أن يتم تحديدها من 
خلال الدراسات )الاستقصاءات( وهي مجموعات التركيز، وأيضا  يجب أن تعمل المنظمة على 

 جيدا، وفي نفس الوقت فهم مهمة الشركة وتضمين العميل داخلها.سماع صوت العميل 
ترجمة احتياجات العميل إلى خصائص قابلة للقياس للعمليات، فطالما تحددت تلك  .1

الاحتياجات فيجب انجاز ذلك من خلال قياس فعالية العمليات، فالفعالية هنا تعني تحديد 
الكفاءة تعني تحديد الوقت والأموال التي عيوب العمليات التي تقدم والعمل على تلافيها، و 

تستهلكها العمليات لتلبية احتياجات العميل. فالوقت والأموال المفقودة في الأنشطة التي لا 
تحمل قيمة مضافة تزيد من تكلفة كل عملية وتحويل احتياجات العميل إلى خصائص قابلة 

لميعاد ضروري للعميل فلان المقياس للقياس أمر بسي . على سبيل المثال إذا كان التسليم في ا
 النموذجي سوف يقيس الوقت من التاريخ المتوقع إلى التاريخ الفعلي للإنجاز.

قياس أثر الفجوات في العمليات مع تحديد تكالي  الافتقار للجودة ذلك أن منهجية سيجما ستة  .6
 تشمل أدوات قوية للتحليل الكمي لتكالي  انخفا  الجودة ذات الصلة.

ة مشروعات التحسين طالما أنه تم فهم فجوة كل عملية فلان تكلفة مجهودات التحسين أولوي .1
 ستكون عند أدنى حد لها لأنها تهتم فق  بالعناصر الضرورية.

ويرى الباحث بأنه يجب على الوحدة الاقتصادية ان تركز على ما يحتاجه العميل وتفكر كي  
ها، وان هذه الخطوة هي بداية النجاح عند استخدام منهج تلبي رغباته واحتياجاته، وتُحد من العيوب لدي

 سيجما ستة في المنظمات.
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 مفاتيح النجاح في سيجما ستة. 1.11

 General Electricأمثال كبرى من واقع التجارب العملية التي حدثت داخل شركات عالمية 
  :لنجاح في تطبيق سيجما ستة وهياح يتا( مف1772حدد )باند، وآخرون،  Motorolaو

رب  جهود سيجما ستة بخط  وأولويات العمل. وذلك من خلال رب  المشاريع  المفتاح الأول:
 والأنشطة الأخرى بالعملاء، والعمليات المركزية، والتنافسية كلما أمكن الأمر.

شيئا  منطقيا  للمؤسسات الناجحة في القرن  تُعداعتبار سيجما ستة طريقة مطورة فهي  المفتاح الثاني:
د والعشرون، وهي نتاج دروس تم تعليمها من واقع استخدامها في الشركات وتطبيقها من الواح

 المديرين. كما أنها تخاطب تحديات التغير السريع، والمنافسة الشديدة، ومطالب العملاء المتزايدة.

جعل رسالة سيجما ستة بسيطة وواضحة. وذلك من خلال تعزيز الكلمات الجديدة  المفتاح الثالث:
زيادة المهارات وجعلها جزءا  من تنظيم سيجما ستة. بحيث يكون جوهر النظام ورؤية الشركة لمنهجية و 

 سيجما ستة متاحا  وذا مغزى للجميع.

تطوير الطرق الخاصة بمنهج سيجما ستة. بحيث ان يتم تحديد الموضوع والأولوية  المفتاح الرابع:
 مؤسسة أكثر مرونة وقدرة على الاستجابة.والقاعدة، بناء على مصلحة الشركة للوصول إلى 

التركيز على النتائج قصيرة المدى. لكي تكون الشركة أكثر تنافسية وأكثر قدرة على  المفتاح الخامس:
تحقيق الربح، ولجعل العملاء في حالة من الرضا التام وزيادة ولاءهم، فلانه لابد من القيام بتطوير 

 أشهر. 7-1لموسة في الفترة الأولى والتي عادة ما تكون من وعمل خطة تجعل الانجازات الأولية م

الاعتراف بالهزيمة ونشر النتائج والتعلم من الإثنين. فعند نجاح تطبيق سيجما ستة  المفتاح السادس:
في الشركة فلانه يجب الاعتراف والاحتفال بذلك، وقد لا يعمل منهج سيجما ستة في المنظمات بشكل 

ة تُعدتم الاهتمام بشكل متساوي للتحديات والاحباطات. وان تكون المنظمة مسممتاز، لذلك يجب أن ي
ذا تطلب الأمر إعادة التصميم.  للتحسين، بل وا 

زيادة الاستثمارات لتحقيق الهدف المنشود. عند الوصول إلى نتائج ذات طابع  المفتاح السابع:
 منظمات.ايجابي، فلانه يجب القيام بالاستثمار لزيادة الحصة السوقة لل



77 

 

الحكمة عند استخدام سيجما ستة: النجاح في سيجما ستة سيعتمد على تطبيق كل  المفتاح الثامن:
الطرق، بالتوازن الصحيح، لتحصل على نتائج أكبر، واستعمال الأداة الأبس  وليس الأكثر تعقيدا  التي 

 ينتج عنها آثار جيدة سيتم تقديرها بشكل كبير.

م سيجما ستة وذلك من خلال تكامل العمليات مع البيانات والابتكار تبني نظا المفتاح التاسع:
من المكونات الرئيسية لمنهج سيجما ستة، فعند تفهم الأسواق والعمليات، عندها  تُعدللعملاء. وجميعها 

يتم استعمال القياسات الابداعية لزيادة الأداء والقيمة. وبالتالي يكون نظام سيجما ستة هو الاتحاد 
 ل الذي يمكنه تحدي المنافسين بشكل قوي جدا.الفعا

المسئولية لدى الادارة العليا وهم عرضة للمحاسبة. حيث ان كبار المدراء في الشركة  المفتاح العاشر:
يجب أن يعتبروا سيجما ستة جزء من عملهم، ويجب محاسبتهم عند التقصير في عدم تطبيق ذلك 

 بشكل مناسب لما هو مخط  له.

فق  التدريب وحده  يُعدالاستمرارية في التعليم عن منهج سيجما ستة. حيث لا  ادي عشر:المفتاح الح
هوا الذي سوف يزيد المعرفة والمهارة لدي العاملين، بل إنه مع الوقت ستزيد الحاجة للتعلم أكثر عن 

 سيجما ستة ومجالاتها. 

 في سيجما ستة.  Subir Chowdhuryمقولات  1.18

هامة  ( عدة مقولاتThe Power of Six Sigma, 2009)كتابه في  Subir Chowdhuryذكر 
 وهي على النحو التالي:في مجال سيجما ستة، 

تحقق منظومة ستة سيجما أعظم نجاحاتها عندما يشارك فيها الجميع بلا استثناء، بدءا  برئيس  .1
 لوارد.مجلس الادارة التنفيذي وانتهاء بالعامل البسي  الذي يعمل في غرفة بريد الصادر وا

إن القوة الحقيقة لستة سيجما هي في منتهى اليسر والسهولة، حيث انها تجمع ما بين قوة  .1
 البشر وقوة أداء العمل وتنفيذه.

دائما  ما نسأل العملاء عن المشكلات التي نحتاج لحلها، فلاذا ما نجحنا في تحديد مثل هذه  .6
ناجحة، فلاننا سوف نوفر الكثير من المشكلات تحديدا  قاطعا  وعملنا على حلها حلولا  جذرية 
 المال، كما سوف نجعل عملاءنا أكثر سعادة ورضاء عنا.
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عندما تتبنى المنظمات منهج سيجما ستة فلانها تلتق  مشكلة واحدة فق ، ويتم التعامل معها  .1
 على حدة ثم تلتق  غيرها، وهكذا بنفس الأسلوب المتبع في إدارة المشروعات خطوة بخطوة.

س التنفيذي الالتزام المطلوب والعمل صوب تطبيق مفهوم وفلسفة علامات ستة يوفر الرئي .7
 سيجما في كل أرجاء العمل بالمؤسسة أو الشركة.

ان حاملي الحزام الأسود هم الأفراد الذين يمارسون العمل حقيقة ، وهم المفتاح الجوهري لنجاح  .0
 تة سيجما.المشروع كله، وهم بحق القادة، الحقيقيون لمبادرة علامات س

في منهجية سيجما ستة لا تخبر الآخرين ابدا  كي  يعملون أو يؤدون عملهم، وانما أخبرهم  .0
عما تريده منهم، وسوف تذُهل من قدراتهم الخارقة والمبتكرة في عمل وأداء ما تطلب عمله من 

 جانبهم.

هو تجاهل على المطبقين لمنهجية سيجما ستة ان يتخلوا عن بع  العادات السيئة، وأهمها  .6
العملاء تجاهلا  تاما ، بالإضافة إلى تجاهل العاملين الذين يخدمون هؤلاء العملاء، مع العلم 

 أن هؤلاء العاملين يرون ويسمعون ما لا يراه أو يسمعه المسئولون في الإدارة العليا.

هدف يجب دراسة البيانات وتحليلها تحليلا  وافيا ، وتحديد ما هو ممكن وقابل للتحقيق وال .2
 المعقول لهذه العملية أو لغيرها.

يجب تحديد المشكلة ثم القياس، وبعدها يتم تحديد الوضع الحالي، ثم تحليل كي  بدأت  .17
مراقبة( العملية الجديدة )المشكلة من الأساس، والعمل على تحسين الوضع الحالي، ثم السيطرة 

 التي تم تطبيقها، وذلك للتأكد من ثباتها واستقرارها.

 ت تطبيق منهج سيجما ستة.محددا 1.19

عوائق تطبيق سيجما ستة في  (Antony, 2004)و (Benedetto, 2003)استنتج 
 المنظمات وهي:

عدم توافر بيانات بالجودة المطلوبة خصوصا  في بداية العمليات، وربما تأخذ مرحلة جمع  .1
 البيانات وقت كبير في المنشأة.
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عيب أو فشل في المليون فرصة في  3.4ان التعري  الاحصائي لمنهجية سيجما ستة هو  .1
قطاع الصناعة يمكن حسابها، أما في قطاع الخدمات قد يكون أي شيء، لا يلبي حاجات أو 

 توقعات العميل يعتبر فشلا  أو خطأ .
 ان اختيار المشاريع وتفضيلها لا يزال يعتمد على قرارات شخصية. .6
 لا يكون ملموسا .ير في مستوى منهج سيجما ستة في الخدمات قد ان التغ .1
ان منهج سيجما ستة يمكن ان يتجه بسهولة الى البيروقراطية وذلك لوجود الأحزمة السوداء  .7

 والخضراء والتي يرتكز عليها أي مشروع داخل المنشأة.
ان عملية جمع المعلومات في قطاع الخدمات أكثر صعوبة من قطاع الصناعة، وذلك لأن  .0

 الخدمات تتم وجها لوجه مع العملاء. معظم البيانات التي يتم جمعها في
ان عملية قياس رضا العملاء في الخدمات أكثر صعوبة من الصناعة، وذلك بسبب التفاعل  .0

 بين العملاء ومقدمي الخدمة الذي يخلق بع  الصعوبات.
مرحلة القياس والمراقبة في الخدمات أكثر صعوبة من الصناعة، وذلك بسبب ان الخدمات  .6

 أما في الصناعة يتم التعامل مع منتجات. تتعامل مع عملاء
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 ملخص الفصل 1.11

 Toshibaو Fordو Sonyفي كلأ من  سيجما ستة قد بدأ وانتشر بشكل واسعإن منهج 
. وهذا Motorolaفي التسعينات وذلك بعد النجاح الذي حققه منهج سيجما ستة في شركة  BMWو

 ع الصناعي بل امتد ليصبح على مستوى القطاع الخدمي.الانتشار لم يقتصر فق  على القطا

يعتبر منهج سيجما ستة أحد أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة وتم تطبيقيه في عام حيث 
وهو المدير التنفيذي لإدارة الشركة بأن  (Art Sendy)عندما أعلن  Motorolaفي شركة  1202

أصبح التفكير لديهم بأن يحققوا أعلى جودة بأقل  ناومن ه، هناك مشكلة حقيقية في عدم تطور الجودة
، حيث كانت الشركة تقيس معدل Motorolaوقد أصبحت سيجما ستة ماركة مسجلة باسم التكالي . 

الأخطاء بالنسبة إلى الأل . وفي منتص  الثمانينات قرر مهندسو الشركة أن قياس معدلات الأخطاء 
ومات القياس، وأرادوا القياس إلى المليون، فنتج عن ذلك منهج كافيا  كعمق في معل يُعدإلى الأل  لم 

هي نسبة و  ،بليون دولار 10سيجما ستة. والتي غيرت مجرى ثقافة الجودة وتمكنت الشركة من توفير 
الإهدار قبل إتباع هذه المنهجية، ومنذ ذلك الحين، سارت على دربها العديد من الكيانات الصناعية 

 .دف للربح ومنها غير الهادف للربح من المنظمات الحكومية والأهليةوالخدمية، منها الها

لأي مؤسسة ترغب في  ةالناجحالإدارية أساليب المحاسبة أحد  أصبح منهج سيجما ستة بذلكو 
حيث ان استمرار نجاح المنظمات يعتمد على تلبية احتياجات  البقاء والاستمرار والتحسين المستمر.

أن مقياس أداء سيجما ستة يبدأ بالعميل وتحديد متطلباته وتنتهي برضا  كماالعملاء وتوقعاتهم، 
 العملاء على السعلة او الخدمة. وأن تحسينات سيجما ستة تكون من خلال تأثيرها على رضا العملاء.
كما أن العامل الإداري والبشري والتقني والمالي هم جميعا  من العوامل الأربعة لتجاح تطبيق منهج 

 ة.سيجما ست

في دعم اتخاذ  حيث يساهملنجاح المنظمات  الركن الأساسيبمثابة ويُعد منهج سيجما ستة 
للمستثمرين. وذلك من خلال ما تقدمه البنوك التجارية الفلسطينية من التركيز على  الاستثمارية القرارات

مدادهم بكافة المعلومات اللازمة، والخدم  .الوصول إليها ات التي يأملوا فيعملائها ومستثمريها وا 
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 مقدمة. 1.1

ان عملية اتخاذ القرارات ما هي إلا محصلة تفاعل بين المعلومات التي يقدمها المحاسب 
الإداري لمتخذ القرار. من خلال نظام معلومات المحاسبة الإدارية، وبين متخذ القرار نفسه ومدى 

لومات التي حصل عليها وتشغيله لهذه المعلومات ذهنيا  لكي يتوصل إلى القرار )محرم إدراكه للمع
 (.1711والبابلي، 

نظام المعلومات المحاسبي بما يحتويه من تقارير وقوائم مالية أمُر مُهم لمُتخذي  يُعدحيث 
مستخدمين ذات العلاقة ولها من أجل ال تُعدالقرارات الاستثمارية، نظرا  لأن هذه التقارير والقوائم المالية 

أهدافها واستخداماتها. ومتخذي القرارات يعتمدون بشكل مباشر على ما تضمنته البيانات المالية 
وتقاريرها. فالمقرضون ينظرون إليها كمصدر للأمان تجاه المنظمات المقترضة. فيما ينظر إليها 

الربحية وأن السيولة لدى الوحدة المساهمون من منطلق زيادة استثماراتهم ورغباتهم في زيادة 
 الاقتصادية المستثمر بها في إزياد مستمر. 

ولكن كل قرار قبل أن يتم اتخاذه يحتاج الى تزويده بمصادر موثوقة، وهذه المصادر الآمنة 
تبدأ بدعم والتزام الإدارة العليا داخل المنشآت، فهي رأس الهرم والمحرك لهيكلية المنظمات. وهذا الدعم 

 تُعدالمعيار الأول في منهج سيجما ستة الذي يحفز العاملين ومعدي القوائم المالية على ان هو 
بمعلومات ذات أهمية وملائمة وموثوقة، يتم الاعتماد عليها لمتخذي القرارات. كما أنه ووفقا  للمعيار 

يز النواحي الثاني والذي يعطي ردود الأفعال من قبل متخذي القرارات. وبالتالي العمل على تعز 
الإيجابية وتجنب الانحرافات السلبية عند صنع القرارات الاستثمارية والسرعة في تحسينها بشكل مستمر 
كما نص عليها منهج سيجما ستة في معياره الثالث، ذلك التحسين الذي يبدأ في العمليات والأنشطة 

سيجما ستة في معياره الرابع من قبل طاقم مؤهل وذو مهارة وخبره في هذا المجال حيث ذكرها منهج 
 والخامس كما تم ذكره آنفا  في الفصل الثاني.

لذلك فلان منهج سيجما ستة يساعد مستخدمي المعلومات متخذي القرارات الاستثمارية على 
إمدادهم وفي الوقت المناسب بالمعلومات الملائمة لهم، كون ان المدخلات السليمة تؤدي الى 

حيح. ولتطبيق ذلك في البيئة الفلسطينية وتحديدا  في البنوك التجارية مخرجات إيجابية والعكس ص
معايير منهج سيجما ستة واستخدامها في ترشيد القرارات الاستثمارية وذلك من  تم رب الفلسطينية 
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مثلة في )القيمة والمت المالية ذات العلاقة المؤشرات المالية المرتبطة باتخاذ القرارات الاستثماريةخلال 
 لسوقية إلى الدفترية، حجم التداول، قيمة التداول(.ا

 قرارات الاستثمار الرشيدة. اتخاذ عملية مفهوم 1.1

عملية اتخاذ القرارات من الأمور الهامة عند البدء بأي نشاط، لما له من تأثير واضح  تُعد
ار أفضلها على مسار الوحدة الاقتصادية، حيث أن متخذي القرارات يسعون الى تحديد البدائل واختي

 سعيا  منهم في اتخاذ القرار الصحيح. 

القرار الرشيد قرارا  تتوفر فيه متطلبات العقلانية او المعقولية في المضمون والمحتوى،  يُعدو 
إضافة إلى انه قائم على أساس علمي ومدروس، ويذهب البع  من المتخصصين في العلوم الإدارية 

لقرار الذي يقوم على أساس مبدأ الرشد في التصرف )الفضل، إلى القول بأن القرار الرشيد هو ذلك ا
1771) 

 ,Marwala)مفاهيم اتخاذ القرارات في نظر الكتاب والباحثون، فعرف  تعددتهذا وقد 
اتخاذ القرار الرشيد بأنه يمثل العملية التي من خلالها يتم اتخاذ القرارات باستخدام المعلومات  (2013

واعتبر بأن اتخاذ القرارات في غياب أي  التفكير التحليلي قبل اتخاذ القرار.والأدلة التي تم جمعها و 
القرار المعتمد على  يُعدمعلومات متعلقة به بمثابة تصرف غير عقلاني ويؤدي الى نتائج سلبية. فيما 

المعلومات أو البيانات المالية ذات تأثير على متخذي القرارات ويساهم في تحسين أو تعزيز القرار 
 .نفسه

( ان اتخاذ القرارات يتم خلالها اختيار برنامج أو مساق 1711فيما عرف )برهان وآخرون، 
من بين مجموعة من المساقات أو البدائل المتاحة لذلك. وهو يتم عادة من  Couse of Actionعمل 

وء معيار خاص خلال تقييم النتائج النسبية لكل بديل من البدائل المتاحة، واختيار البديل الأمثل في ض
 يتم تحديده وفقا  للظروف المحيطة بعملية اتخاذ القرار.

( مهمة اتخاذ القرار بانها عملية أو أسلوب الاختيار الرشيد بين البدائل 1711ويص  )تعلب، 
المتاحة لتحقيق هدف معين، ويتم ذلك من خلال اتباع خطوات متتابعة عدة تشكل اسلوبا  منطقيا  في 

مثل، وأن لأي موق  أو مشكلة عامة حلولا  بديلة يجب تحديدها وتحليلها ومقارنتها، الوصول الى حل أ
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وان طريقة اكتشاف البدائل وتحديد قواعد الاختيار واختيار الحل الأمثل تعتمد على هدف او مجموعة 
 أهداف يمكن تحقيقها.

ات يكون بأن اتخاذ القرار في المنظم (Robbins and Judge, 2010)فيما نظر كلأ من 
من خلال اختيار الإدارة العليا لنوع المنتجات او الخدمات المراد تقديمها لمتخذي القرارات. وللوصول 

متخذي القرار. وقد اتفق معه  مإلى أفضل قرار فلانه يجب تحليل كافة البدائل المتاحة أما
(Carpenter, et., 2010) القرارات، يستلزم  بأنه من أجل تحقيق أقصى قدر من الفعالية بعد اتخاذ

 .امتخذي القرارات قبل القيام به مذلك تحليل كافة الخيارات المطروحة أما

( بأن القرار ما هو إلا تعبير عن إرادة أو رغبة معينة لدى شخص 1717ورأى )الفضل، 
معين )مادي أو معنوي( حيث يتم الإعلان عن ذلك بشكل شفهي أو مكتوب من أجل بلوغ هدف معين 

 ي هذه الحالة توفر البدائل والاختيارات اللازمة لبلوغ ما يصبوا إليه متخذ القرار من أهداف.ويفتر  ف

 يستخدمها التي ( اتخاذ القرار بأنها الأداة الرئيسية1772وعرف كلا  من )بوفليسي وعثمان، 
تخاذ ( عملية ا(Lunenburg, 2010كما وعرف  والرقابة. التوجيه، التنظيم، التخطي ، في المديرون 

القرار بأنها عملية اتخاذ خيار من بين عدد من البدائل لتحقيق النتائج المطلوبة، ويعتمد في ذلك على 
ثلاثة عناصر رئيسة، الأول: صنع القرار، ينطوي على عملية الاختيار من بين عدد من الخيارات، 

ئي من بين البدائل، وأخيرا : والثاني: اتخاذ القرار، هو عملية تنطوي على أكثر من مجرد الاختيار النها
النتيجة المطلوبة، تتضمن الهدف الناتج عن النشاط الذهني المرتب  بمتخذي القرار للوصول إلى القرار 

 النهائي.

ويرى الباحث بأن اتخاذ القرار يمر بثلاث مراحل تتمثل الأولى بمرحلة تحديد المشكلة 
الطرق لحلها.  أفضلمعرفة البدائل المتاحة لاختيار ي ودراستها وتحليها. أما المرحلة الثانية فتتمثل ف

وفي المرحلة الثالثة وبعد ان تم اختيار البديل الأفضل يتم تطبيقه ومتابعته. وهذا القرار يستند الى 
 معايير معينة يعتمد عليها متخذ القرار بحسب النشاط الذي يقوم به.
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 .القرار اتخاذ عملية عناصر وحالات 1.1

 تخاذ القرارعناصر عملية ا 1.1.1

حيث تتكون  القرارات اتخاذ ( عناصر عملية1711( و )تعلب، 1717عدد كلا  من )عليان، 
 بالتالي. موضحة أساسية، عناصر من

تكون  أن أي الابتكار، إلى بحاجة القرار الرشيد ومتخذ جماعة، أو فردا يكون  فقد: متخذ القرار .1
 .سابقا   فعل عما تختل  للمشكلة، ةومناسب مفيدة جديدة أفكار إيجاد على القدرة لديه

فأغلب  بشأنها، قرار اتخاذ أو حل عن البحث تتطلب التي المشكلة وهو: موضوع القرار .1
 .الحقيقية المشكلة عن تعبر لا ظاهرية مشاكل وهناك واضح، بشكل تظهر لا المشاكل

 .محدد هدف لتحقيق دافع كان وراءه إذا إلا قرار يتخذ فلا: الأهداف والفاعلية .6
 لنجاح حيوية مسألة المشكلة، والموثوقة( عن )الملائمة المعلومات توفير إن: المعلومات .1

 .القرار
 .بشأنها لاتخاذ قرار تمهيدا   المشكلة أبعاد إدراك في يساعد أساسيا   ركنا   يعتبر: التنبؤ .7
هو  الجيد القرار فمتخذ ما، مشكلة لحل يتخذ سوف الذي القرار مضمون  البديل يمثل: البدائل .0

 .المشكلة لحل المتاحة البدائل بين من والأفضل الأنسب البديل يختار الذي
أمام  تضع وخارجية داخلية ظروف من القرار اتخاذ فيه يتم الذي العام الجو أي: مناخ القرار .0

 .القيود هذه مع التعامل يحسن أن عليه يجب لذا للقرار. اتخاذه عند قيود القرار متخذ

توجب على متخذ القرار ان يتمتع بالعناصر السابقة الذكر، نظرا  لأهميتها ويرى الباحث بأنه ي
وان يسعى لإيجاد الأفكار التي تلائم موضوع القرار )المشكلة(. والبحث عن المعلومات الملائمة 
والموثوقة والتي يعتمد عليها متخذي القرارات، وذلك كما نص عليها المبدأ الثاني من مبادئ منهج 

حيث نص على اتخاذ القرارات على أساس الحقائق والبيانات الدقيقة وذلك لتقليل  سيجما ستة
الانحرافات الموجودة بعد اتخاذ القرارات واختيار البديل الأنسب في ظل المتغيرات المحيطة بمتخذي 

 القرارات.
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 القرار اتخاذ عملية حالات 1.1.1

علومات المتوفرة عن البدائل تعتمد عملية اتخاذ القرار بشكل أساسي على كمية ودقة الم
الممكنة ونتائجها. وتوفر هذه المعلومات يرتب  بالحالة أو الظروف المحيطة بعملية اتخاذ القرار. ويتم 

( 1772( و )آل شبيب، 1711تصني  ظروف أو حالات القرار كما ذكرها كل من )برهان وآخرون، 
 وذلك على النحو التالي:

 Decision Under Certainty اتخاذ القرار في حالات التأكد .1

الظرف المثالي لاتخاذ القرار لمعرفته  يُعدوتسمى هذه الحالات ايضا  بالظروف اليقينية، والذي 
بالبدائل المتاحة والظروف المحيطة بها والنتائج عنها والأهداف التي ينشدها المستثمر. حيث يكون 

ئل المختلفة. ويختار ذلك البديل الذي يحقق أمثل متخذ القرار متأكد بدرجة كاملة من نتائج تطبيق البدا
 قيمة وفق المعيار المستخدم للمفاضلة.

 Decision Under Riskاتخاذ القرار في حالات المخاطرة  .1

في هذه الحالات يكون متخذ القرار غير متأكد من نتائج تطبيق البدائل المختلفة للقرار. وهنا 
لومات الجزئية وغير الكاملة عند تقدير احتمال تحقق النتائج.  يكون متخذ القرار على بينه وعلم بالمع

وباحتمالات حدوثها، ويحاول ان يستخدم المعلومات الخاصة بهذه الاحتمالات في الوصول إلى القرار 
 الأمثل بأقل مخاطرة ممكنة.

 Decision Under Uncertaintyاتخاذ القرار في حالات عدم التأكد  .1

علومات عن الاحتمالات والبدائل ونتائجها وتوزيعاتها الاحتمالية، وفي وهي حالة عدم توفر الم
هذه الحالات لا يعرف متخذ القرار احتمالات حدوث حالات الطبيعة المتوقعة، حيث يكون من 
الصعب جدا  تحديد هذه الاحتمالات. وتستخدم في هذه الحالة عدة معايير لتحديد القرار الأمثل. ويتم 

 المناسب تبعا  لتشخيص متخذ القرار وسياساته واتجاهاته السلوكية.اختيار المعيار 

وهنا يعتمد اتخاذ القرار على طبيعة التخمينات التي بموجبها يتم تقدير العوائد المستقبلية، 
اذ يختار أكبر عائد  Optimisticويعتمد هذا التقدير على معايير اتخاذ القرار فنجد المعيار التفاؤلي 

ثم يتم اختيار اكبرها والمعيار الثاني التفاؤلي المتحفظ اذ يقع الاختيار على اقلها واخيرا   لكل بديل ومن



87 

 

اذ يتم عر  أقل عائد لكل بديل واختيار اكبر عائد من بينها،  Pessimisticالمعيار التشاؤمي 
تخاذ قرارات ويستند القرار الاستثماري على مفهوم المستثمر الرشيد الذي يعتمد الأسلوب العلمي في ا

الاستثمارات الاقتصادية، أي يتسم القرار بالقدرة على الاستخدام الأمثل للموارد النادرة من خلال 
 الحصول على اكبر عائد ممكن على الاستثمار وبأقل درجة مخاطر.

 القرارات الرشيدة. صفات ومراحل اتخاذ 1.1

 صفات عملية اتخاذ القرارات 1.1.1

ليكون القرار المتخذ  ( عدة مزايا للقرار1717الفضل، ( بالإضافة إلى )1226عدد )كنعان، 
 والمتمثلة في التالي:باختيار البديل الأمثل الذي يحقق أقل الخسائر واعلى الأرباح، 

 الخبرة بزيادة كفاءته وزيادة وتنميته القرار لتصويب مجال وجود أي: للترشيد القرار قابلية .1
نما بالمائة، ائةم صائب قرار هناك ليس أنه بمعنى في مجاله،  إلى أقرب قرار هناك وا 
 .الصواب

بذلك الاستناد إلى معلومات دقيقة، ودراسة وافية للمشكلة بكافة أبعادها،  الدقة: ويقصد .1
 والابتعاد عن التخمين والحدس.

 بحيث لا ينجم عنه لبس أو غمو  أو احتمال سوء التفسير.: الصياغة الواضحة القرار .6
 بعوامل تتأثر القرارات اتخاذ عملية إن: والاجتماعية نسانيةالإ بالعوامل القرار تأثر .1

 يساهمون  الذين الأشخاص وجميع والمرؤوسين، القرار متخذ شخصية من سيكولوجية نابعة
 بيئة هي خارجية أو داخلية كانت سواء القرار بيئة أن كما به، يتأثرون  أو اتخاذ القرار في

 .إطاره في نشاطها المنظمة الذي تمارس المجتمع
 من مستقاة معلومات على بناء القرار اتخاذ يتم: المستقبل إلى الماضي من تمتد عملية .7

 .المستقبل في يحدث أن متوقع هو الماضي ومما
الإعداد  في مشترك جهد إلى القرار اتخاذ عملية تحتاج: المشترك الجماعي بالجهد التأثر .0

 .القرار فيذوتن وتقييمها وتحليلها المعلومات وجمع والتحضير،
المناصب  يشغلون  من جميع في القرارات اتخاذ على القدرة تتوافر أن ينبغي: الشمول .0

 .والدنيا والوسطى العليا مستوياتها اختلاف على الإدارية
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 من تنتقل كونها من القرارات اتخاذ عملية في الصفة هذه تتضح: والاستمرار الديناميكية .6
 طبيعة لكون  القرار، بالإضافة محل المشكلة حلل المنشود للهدف وصولا مرحلة لأخرى 

 التمييز من ليتمكن التغير هذا متابعة القرار متخذ على يفر  مما تتغير باستمرار المشكلة
 .السليم للتشخيص ليتوصل وأسبابها وأعراضها المشكلة وظواهرها بين

تصين، ويتم ذلك من خلال أخذ آراء الأشخاص المهنيين والمخ: المشاركة والاتصال .2
بالشكل الذي يسهل قبول القرار. واختيار وسيلة الاتصال المناسبة لإبلاغ القرار للأشخاص 

 المعنيين.
ويقصد بذلك اختيار الوقت المناسب للقرار دون تسرع )قبل الأوان( ودون تسوي  : التوقيت .17

 )بعد الأوان(.
قيق الهدف ومعالجة وذلك لتحقيق أفضل النتائج بأقل التكالي ، وتح: الكفاءة والفاعلية .11

 المشكلة.
ويعني ذلك إمكانية التنفيذ على الصعيد العملي، والانسجام مع : الواقعية والموضوعية .11

قدرات العاملين والإمكانات المتاحة. بالإضافة إلى الابتعاد عن الأهواء والتحيزات، وعدم 
 التأثر بالضغوط الشخصية أو المصالح الخاصة.

لومات هي الصفة والعنصر الأساسي الذي يعتمد عليه متخذ القرار ويرى الباحث بأن دقة المع
وتحديدا  للمستثمرين الذين يعتمدون على القوائم المالية وتحليلاتها، كون ان التحليل المالي هو مدخل 
اتخاذ القرارات، والذي يعمل على تحليل البدائل المتاحة واختيار أفضلها، بالإضافة الى سعيه تحقيق 

وهي أحد  ،أي القدرة على تحقيق الأهداف وذلك باستخدام الموارد المتاحة بأقل تكلفة ممكنة ،الكفاءة
 أهداف منهج سيجما ستة المتمثل في تحقيق أعلى عائد بأقل تكلفة.

 مراحل اتخاذ القرارات الاستثمارية. 1.1.1

 مرحلة كل مراحل وتتطلب عدة من تتكون  اتخاذ القرارات عملية أن (Laudon, 2002)يرى 
( 1770وهذا ايضا  ما اتفق معه كلأ من )الفراوي،  .تنفيذها بنجاح يتم كي المعلومات من مختل  نوع

دة بدءا  باكتشاف المشكلة تُعد(، حيث اعتبر ان اتخاذ القرارات يمر بمحطات م1711و )تعلب، 
 وتحديدها، وانتهاء باختيار البديل الأمثل وتطبيقه، وذلك على النحو التالي: 
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 (.Intelligenceبالمشكلة  تشخيص المشكلة محل القرار )الوعيمرحلة  .1

في هذه المرحلة يتم التعرف على المشكلة، وتحديد ابعادها والكش  عن الأسباب الرئيسة  
لظهورها، والتعرف على أي شيء لا يتفق مع الخطة السابق تحديدها أو المعايير القياسية الموضوعة. 

 لوجود القرار متخذ نظر من أجله متخذ القرار واضحا . ويجب لفت وبالتالي يكون الهدف الذي سعى
ويتطلب من المدير متخذ القرار في  .المشكلة تلك إدراك إلى تقوده بطريقة وتقديم المعلومات مشكلة،

هذه المرحلة معرفة الهدف الذي يريد الوصول إليه وهل يمكن تحقيقه أم لا. بالنظر الى الموارد البشرية 
 اللازمة لتحقيقه. والمادية

 والسعي إلى الفرص المتاحة(. Designمرحلة تحليل المشكلة محل القرار )التصميم  .1

وخلال هذه المرحلة يجب على متخذ القرار أو المساعدين له اعداد ملخص عام عن الحلول 
في ذلك. وان البديلة الممكنة، مستعينا  في ذلك بالأساليب العلمية الحديثة، وأدوات التصميم المستخدمة 

الجزء الهام في عملية اتخاذ القرار هو استخراج البدائل وتحديد المشكلة وحدودها بالإضافة إلى الدوافع 
 في عدة والتفكير منها، كل وتبعات المقبولة، القرارات مدى استيعاب خلال لحل المشكلة. والعمل من

 هذه وتقدير تبعات التنبؤ في القرار صانع تساعد التي المعلومات تقديم )بدائل(، مع للمشكلة حلول
كما ويتطلب الأمر هنا تصني  هذه المشكلة وتحديد البيانات والمعلومات المطلوبة لحلها  .القرارات

ومصادرها ويقصد بتصني  المشكلة تحديد طبيعتها وحجمها والحل الأمثل المطلوب لمواجهتها، فهي 
القرار، ومن يجب استشارته عند اتخاذ القرار، من تساعد في تحديد ومعرفة من الذي سيقوم باتخاذ 

الذي يقوم بتنفيذ القرار. واتخاذ القرار الرشيد يعتمد اساسا  على قدرة المدير في الحصول على أكبر 
قدر من البيانات والمعلومات عن البدائل المتاحة من مصادرها المختلفة، وحتى تكون هذه البيانات 

 ية ينبغي ان تتميز بمواصفات معينة وهي:والمعلومات ذات كفاءة وفاعل

 .الشمولية: بحيث تغطي هذه المعلومات جميع جوانب الموضوع قيد الدراسة 
 .الدقة: أي أن تكون خالية من الأخطاء 
 .المنافسة زمنيا : بحيث توفر الوقت المناسب للاستفادة منها 
 ل مع هذا الموضوع.الواقعية: وتمثل واقع عمل المستفيد لتكون ذات فائدة في التعام 
 .التكلفة: أي أن تكون تكلفة المعلومة أقل من فائدتها 
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فلاذا توفرت هذه الخصائص في المعلومات أصبحت بحق موردا  حيويا  للإدارة العليا ووسيلة 
 أساسية تعتمد عليها المؤسسة لاتخاذ القرارات التي تعزز أهدافها.

 (.Choiceمرحلة إيجاد بدائل لحل المشكلة )الاختيار  .1

ويقصد بها وسيلة الحل المتاحة أمام المدير لحل المشكلة المطروحة. فهو قرار يتم اقتراحه 
ويؤخذ بعين الاعتبار الى جانب القرارات الأخرى المقترحة بقصد المقارنة والتحليل حتى يتم اختيار 

لقرار حيث يواجه واحد منها فيصبح هو القرار الأخير. وتعتبر هذه المرحلة هي جوهر عملية اتخاذ ا
دة، ويجب اختيار أحدها الذي سيطبق ويلتزم به أفراد المنظمة أو تُعدمتخذ القرار مجموعة بدائل م

المؤسسة. وقد يبدو ذلك سهلا  ولكن في الواقع توجد صعوبات كثيرة تجعل من مرحلة الاختيار عملية 
خاذ القرار الجماعي. كما ان الأفضليات، عدم التأكد، تعار  المصالح، ات تعددمعقدة ومن ذلك: 

البحث عن البديل يتضمن مسح العوامل البيئية الداخلية والخارجية للمنظمة من أجل توفير المعلومات 
الملائمة التي تصاغ على شكل بدائل تسعى الى انجاز الأهداف. ومعنى ذلك أن تتم دراسة الحلول 

واء كانت هذه الظروف من داخل المنظمة أو البديلة في ضوء الظروف البيئية التي تحي  بالمؤسسة س
من خارجها وهذه الظروف البيئية تؤثر في إيجاد الحلول البديلة المطروحة، ففي هذه المرحلة المهمة 
من مراحل عملية اتخاذ القرار تحتاج المؤسسة الى كم هائل من المعلومات والتي تتحصل عليها من 

التي تكون المؤسسة وعلى راسها إدارة الموارد البشرية باعتبار  البيئة الداخلية، أي من مختل  الإدارات
العنصر البشري اهم مورد في المنظمة، فهو الذي يقوم بتشغيل باقي مواردها حيث تستمد كافة 

 المعلومات التي تحتاجها من خلال الوظائ  التي تقوم بها هذه الإدارة.

 مرحلة تقييم البدائل المتاحة لحل المشكلة. .1

هذه المرحلة من أصعب المراحل في اتخاذ القرار لأن عملية المفاضلة بين البدائل  تعتبر
ليست سهلة وواضحة إذ أن مزايا وعيوب كل بديل لا تظهر وقت بحثها ولكن تبرز عند تنفيذ الحل 
مستقبلا ، ومن هنا تأتي أهمية الدراسات التحليلية للمشكلة وتحليل خطة كل قرار يرتب  بحلها حتى 

ن اختيار الحل الأفضل، هذا التحليل يتطلب إبراز معايير تقييم كل بديل من البدائل المتاحة وهنا يمك
 يكون لإدارة الموارد البشرية دورا  أوليا  في تبيان هذه المعايير منها:
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  إمكانية تنفيذ البديل وما مدى توافر الموارد البشرية اللازمة لتنفيذه، هنا يبرز دور إدارة
لبشرية في استبعاد البديل الذي تكون إمكانية تنفيذه من قبل الأفراد صعبة أو الموارد ا
 مستحيلة.

  دور إدارة الموارد البشرية في إبراز آثار وانعكاسات هذا البديل على الأفراد، فقد تكون له
 آثار على العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة وعلى الروح المعنوية للمرؤوسين.

 ين واستجابتهم له، وهذا العنصر يكتسي أهمية أولية عند تقييم البدائل لأن مدى تقبل المرؤوس
معارضة هؤلاء للقرار يخل  عقبات تحول دون تنفيذ هذا القرار وبالتالي تضيع كل الجهود 

 التي تمت في المراحل السابقة.
 (.Implementationاختيار الحل الملائم للمشكلة )التطبيق  .1

وهي تمثل ناتج صنع  .التنفيذ موضع الاختيار عليه وقع الذي لوذلك من خلال وضع البدي
 القرار أي تلك المرحلة المتعلقة بلانهاء عملية الاختيار والاستقرار على بديل واحد وهو القرار.

ففي هذه المرحلة تتم المقارنة بين النتائج المتوقعة والأهداف المسطرة وهي بذلك من أصعب 
ا لا شك فيه أن عملية الاختيار هذه تتأثر بكل المعلومات التي زودت مراحل عملية الاختيار، ومم

إدارة الموارد البشرية بها المؤسسة )الآثار الناجمة عن اختيار كل بديل، الانعكاسات البشرية الناتجة 
عن تنفيذ كل بديل، إمكانيات تنفيذ كل بديل، والمشاكل التي يمكن أن يثيرها تنفيذ كل بديل(. إن 

العنصر البشري في هذه المرحلة الحاسمة من اتخاذ القرار لا يتم تجاهله ابدا ، ومن ثمار تلك  مشاركة
المشاركة أنها توفر أعلى مستويات الشعور بالالتزام لدى المشاركين في صنعه بالإضافة إلى الاستفادة 

حديد نطاق المشاركة الكاملة من المعلومات المتوفرة لدى المشاركين، وان أنصار الاتجاه الحديث في ت
يرى أن المشاركة الفعالة في اتخاذ القرارات تقتضي إشراك المستويات المختلفة من العاملين في 
التنظيم، أي كل من سيمسه القرار أو من لديه معرفة تفيد في اتخاذه. ومن أهم المعايير التي تحكم 

خاصة المتاحة، إذ عليها يتوق  تنفيذ  عملية اختيار البديل الأفضل حجم الإمكانيات والموارد البشرية
البديل الذي يتم اختياره، إلا أن تنفيذ هذا البديل قد يتطلب كذلك زيادة قدرة وكفاءة المرؤوسين على 
الأداء وذلك إما عن طريق تنمية قدرات ومهارات الأفراد الموجودين عند اتخاذ القرار أو استبدالهم 

 المهارات المطلوبة.بآخرين ممن تتوافر لديهم القدرات و 
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 متابعة تنفيذ القرار. .1

يعتقد بع  علماء الإدارة أن عملية اتخاذ القرار تبدأ عند قيام متخذ القرار بتحديد المشكلة  
ووضع الأهداف وجمع البيانات والمعلومات وتحليلها وتحديد البدائل واجراء المفاضلة بينها لاختيار 

هذا الاعتقاد  أفضل ولكن التطبيق العملي اثبت خطر البديل الأأفضلها وأن هذه العملية تنتهي باختيا
لأن مراحل عملية اتخاذ القرار اللازمة تنتهي عمليا  بوضع القرار موضع التنفيذ، مما يتطلب معرفة 
لمام كامل بمن لهم علاقة بتنفيذ القرار بالخطوات اللازمة لتنفيذه، وكذلك متابعة تنفيذه للتأكد  ودراسة وا 

 .القرار يحقق الأهداف المطلوبةمن أن 

وتتطلب هذه المرحلة ضرورة اتخاذ الخطوات اللازمة لوضعه موضع التنفيذ أي تحديد مدة تنفيذ  
هذا القرار والأفراد الذين سيتولون التنفيذ ومسؤولية كل منهم وهنا يأتي دور إدارة الموارد البشرية في 

ؤسسة لقبول القرار والعمل على تنفيذه وا عداد المشرفين تهيئة البيئة الداخلية أي جو العمل داخل الم
مراحل اتخاذ القرار وذلك  (6.1رقم )ورؤساء الأقسام التنفيذية لتنفيذ القرار ومتابعته، ويوضح شكل 

 لطموحالحد من الانحرافات بأكبر قدر ممكن تحقيقا  والهادف إلى  (Laudon, 2002)وفقا  لما ذكره 
 حيث أهمية القرار ليستمؤسسات او حتى الأفراد ذوي العلاقة باتخاذ القرارات، إليه المستثمرون أو ال

في اتخاذه فق ، بل متابعة تنفيذه والعمل على التحسين المستمر وذلك كما تم ذكره في المرحلة 
السادسة من مراحل عملية اتخاذ القرار، ونص على ذلك ايضا  المبدأ الثالث في منهج سيجما ستة 

في التركيز على العمليات والأنشطة ومتابعة تنفيذ تصميم المنتجات أو تقديم الخدمات والمتمثل 
 لإرضاء العملاء، بأفضل أداء ممكن تحقيقا  لما يرغبون في الوصول إليه من جراء استثماراتهم.

في أن عملية اتخاذ القرار تتطلب معلومات  (Laudon, 2002)ويتفق الباحث مع ما ذكره 
مرحلة من مراحل القرار الذي يتم اتخاذه، وان جميع المراحل السابقة الذكر، الهدف  كل فيمختلفة 

 منها هو الوصول إلى أفضل قرار ويكون ملائم لمتخذ القرار في الوقت المناسب.
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 (3.2) شكل رقم

 مراحل اتخاذ القرارات

 
 Laudon, 2002: المصدر

 نماذج اتخاذ القرارات الرشيدة. 1.1

دهون، مختلفة من نماذج عملية اتخاذ القرارات، وفيما يلي عر  أهمها )حاسم والم هناك أنواع
1771): 

 .SIMONنموذج سايمون  1.1.1

 وفي هذا الصدد يميز سايمون بين طريقتين لاتخاذ القرارات وهي كما يلي:

وهي التي تقتضي دراسة كافة البدائل بشكل علمي دقيق وتقييم كل : Rationalالطريقة الرشيدة  .1
ها بشكل موضوعي ومن ثم اختيار أفضل هذه البدائل وهو الذي يحقق أقصى منفعة بأقل من

 التكالي .
وهي التكالي  التي يتوخى فيها الإداري الوصول : Satisfiengالطريقة المعقولة أو المرضية  .1

إلى قرار مقبول )مرضي وليس مثالي( ويتوق  بحثه عن البدائل عند وصوله إلى قرار معقول ولا 
أس به على الرغم من احتمال وجود بدائل أفضل. ومن الجدير بالذكر هنا، هو أن هذه الطريقة ب
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هي السائدة في اتخاذ القرارات الإدارية بسبب صعوبة حصر جميع البدائل الممكنة، وبسبب 
 الوقت والجهد والذكاء الذي تتطلبه عملية اتخاذ قرارات مثلى بشكل رشيد.

 Lindiblomنموذج لندبلوم  1.1.1

 ويرى لندبلوم أن هناك طريقتين رئيسيتين لاتخاذ القرارات وهي كالتالي:

هي التي ينظر فيها إلى المشكلة بشكل عقلاني رشيد وتدرس فيها : الطريقة الرشيدة أو الجذرية .1
كافة البدائل الممكنة دراسة جذرية شاملة تشمل جميع جوانبها وكافة أبعادها ثم يختار البديل 

 الأمثل.
وهي الطريقة التي ينظر فيها الإداري إلى المشكلة نظرة : الجزئية المتزايدة أو الفرعية الطريقة .1

نما  جزئية، حيث يركز دراسته على الجوانب الهامة، وعندما يتخذ قرار فلانه لا يدرسه من أساسه وا 
على  يولي عنايته للتغيرات التي تحصل عليه. وهي الطريقة الأكثر شيوعا . ومن الأمثلة المناسبة

ذلك، هو رصد المخصصات المالية في موازنة المنظمة، حيث تتركز الدراسة على الزيادة أو 
النقص في مخصصات كل وظيفة فرعية )الإنتاج، التسويق...إلخ( وليس على دراسة هذه 

 المخصصات دراسة جذرية شاملة.

 .ETZIONIنموذج اتزيوني  1.1.1

من قبل عدد من المفكرين، فلان اتزيوني يؤكد  تعقيبا  على نموذج لندبلوم وما تعر  له من نقد
أن عملية اتخاذ القرارات الإدارية في الواقع هي مزيج من الطريقتين الجذرية والجزئية التزايدية، وقد 

لوص  هذه الطريقة المركبة. فهو  Mixed Scanningاقترح استخدام مصطلح "الفحص المختل  
أولا  فحص عام وجذري للمشكلة ثم ينتقل بعدها الاهتمام إلى يقول إن عملية اتخاذ القرارات يتم فيها 

النواحي البارزة التي تلفت الانتباه. ومن الأمثلة على ذلك. طريقة اتخاذ القرارات المالية من قبل إدارة 
التمويل حيث أن القائمين يقومون عادة باستعرا  موازنة المنظمة بشكل عام ومن ثم يتم تجزئتها إلى 

فحص مخصصات كل دائرة على حدة موليا  اهتمامه بالمشروعات الجديدة والمخصصات  فصول ويتم
 المطلوبة لأشياء هامة.

ومما سبق يتضح بأن جميع النماذج تركز على دراسة وتحليل كافة البدائل المطروحة سوآءا 
موذج بشكل كامل أو جزئي، وان التكالي  هي التي تحكم عملية اتخاذ القرارات وهو ما يطبقه ن
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DMAIC  التابع لمنهج سيجما ستة في المرحلة الثالثة والمتمثلة في عملية التحليل حيث يتم بعد جمع
البيانات والمعلومات، تحليها وتحويل البيانات وتحليلها وصولا  إلى أفضل دراسة وتحليل للعمليات 

 والأنشطة.

 .(Investment)المفهوم العام للاستثمار  1.1

له معاني متباينة تتداخل مع عوامل مركبة أخرى   الاقتصاد و السوق في عالم  إن الاستثمار
  والاقتصاد، بالإضافة إلى حاجات و مخاطر السوق، أسعار العملات ...إلخ؛  مثل سيولة التمويل

فتمويل الاستثمارات يعني وضع المال في مشروعٍ ما مع توقع الحصول على مكاسب معينة في مدى 
لكل عامل مع  Thoroughly analysis متأنٍ   يتم بناء  على تحليل دقيق   زمني محدد، وهذا يجب أن

فضلا  عن تأمين  Principal amount درجة عالية من التأمين لرأس المال الأصلي  ضمان
استرجاعه، في غضون فترة زمنية محددة وذلك بالتعامل مع شركات و وكالات تأمينية؛ أمثلة من هذه 

لمتحدة توجد هيئات تأمين معتمدة مثل "شركة حماية المستثمر في الأوراق الوكالات: في الولايات ا
 المؤسسة الاتحادية لضمان الودائع"، "Securities Investor Protection Corporation المالية

"Federal Deposit Insurance Corporation و "الإدارة الوطنية للتسلي  والادخار ،National 
Credit "Union Administrationو في كندا "المؤسسة الكندية لضمان الودائع ، Canada 

Deposit Insurance Corporation.  ،1716)الأكاديمية العربية البريطانية للتعليم العالي ( 
الأفكار والآراء والمفاهيم في مجال الاستثمارات وفي عدة نواحي ومن وجهات  تعددتهذا وقد 

 لتالي:نظر مختلفة وذلك على النحو ا
( الاستثمار بأنه توظي  المال بهدف تحقيق العائد أو الدخل أو 1711فقد عرف )حردان، 

 الربح والمال عموما ، وقد يكون الاستثمار على شكل مادي ملموس أو على شكل غير مادي. 
( الاستثمار بأنه التضحية بمنفعة حالية يمكن تحقيقها من إشباع 1711فيما يرى )موسى وآخرون، 

تهلاك حالي، وذلك بقصد الحصول على منفعة مستقبلية أكبر يمكن تحقيقها من إشباع استهلاك اس
 مستقبلي.

( عبر عن الاستثمار بأنه استخدام الأموال في الإنتاج إما مباشرة 1770ولكن )محيي الدين، 
ما بطريقة غير مباشرة كشراء الأسهم والسن  دات.بشراء المكائن والآلات والمواد الأولية، وا 
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( فقد نظر إلى الاستثمار بمثابة نشاط فردي أو جماعي ينطوي على 1770ومن وجهة نظر )شاكر، 
استخدام المدخرات بهدف الحفاظ على قيمة الأصول المالية، إضافة إلى تحقيق عائد مالي مستمر 

 على هذه الأصول المالية.
بأنه التغير في رصيد راس ( عرف الاستثمار من الناحية المالية 1777فيما )عبد العظيم، 

المال خلال فترة زمنية محددة، وعلى ذلك فلان الاستثمار يمثل تدفقا  نقديا  وليس رصيدا  قائما ، وهذا 
يعني أن راس المال يمكن قياسه عند نقطة زمنية معينة، وبالتالي فلان الاستثمار يمكن قياسه خلال 

 فترة زمنية محددة.
ن الاستثمار هو استخدام الموارد المتاحة في أصول متنوعة ( فقد أكد بأ1772أما )علوان، 

بهدف الحصول على عائد سنوي مقابل تحمل أدنى درجة من المخاطر. وكذلك هو التخلي عن 
استخدام أموال حالية ولفترة زمنية محددة من أجل الحصول على عائد معقول مقابل تحمل عنصر 

 المخاطرة وبدرجة معقولة.
لاستثمار الزيادة المرغوبة للمستثمرين الباحثين عن زيادة مدخراتهم ويرى الباحث في ا

الأنشطة، والتنوع في الاستثمارات، سواء  المالية عن طريق شراء الأسهم  تعددومساهمتهم في 
والسندات. أو العقارية او الزراعية او حتى الاستثمار في مجال الصناعة والخدمات، وتقديمها بأفضل 

الي  وذلك باتخاذ القرارات الرشيدة لتجنب الانحرافات بعد اتخاذ القرارات. وهي الفكرة جودة وبأقل التك
وهذا ما يقوم  Motorolaالتي قام عليها منهج سيجما ستة منذ نشأته في أواخر الثمانينات في شركة 

لبيئة عليه الباحث في سعيه لاستخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية في ا
 الفلسطينية وتحديدا  في البنوك التجارية الفلسطينية.

 القرارات الاستثمارية والخطوات الأربعة لاتخاذ القرارات الاستثمارية.   1.1

( قرارات الاستثمار بأنها القرارات المتعلقة بكيفية استخدام المنظمة 1716يرى )الشواورة، 
ل المتداولة والثابتة(، ويظهر أثر قرارات الاستثمار للموارد المتاحة أو التي سوف تتاح لديها )الأصو 

في الربحية من خلال التوزيع الأمثل للموارد المتاحة للمنظمة على مختل  أنواع الأصول بطريقة توازن 
بين الاستثمار المناسب في كل بند من بنود الموجودات، ودون مبالغة تؤدي إلى تعطيل الموارد أو 

ئد التشغيلية، وذلك بشرط عدم التفري  بهدف السيولة الذي يؤدي الى شح يؤدي على تخفي  العوا
 فلاس.الخسارة أو الإ
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القرارات الاستثمارية من أهم القرارات التي تواجه إدارة الوحدة الاقتصادية. إذ أن أي  تُعدكما و 
تعظيم لى وحدة اقتصادية تهدف من وراء هذا القرار الى استخدام الأموال المتاحة لها بشكل يؤدي إ

 (.1711)عبد الرحمن وسليمان،  ربحيتها وبأقل تكلفة ممكنة
ان القرار الاستثماري هو ذلك الاختيار المدرك والواعي بين البدائل المتاحة في موق  معين 
وهو اختيار بوعي يقوم على التدبير والحساب في الغاية والوسيلة، ان الأصل في القرار هو عدم التأكد 

دة. وأن طبيعة القرار الاستثماري هو قرار لا يمكن تكراره او تُعدمناهج وبدائل م الناتج عن وجود
اعادته ويمتد تأثيره لفترة طويلة وهو بذلك من القرارات الاستراتيجية حيث يمتد أثره الى المستقبل، 
ة ويحي  به عدد من العناصر او المشكلات بسبب ظروف عدم التأكد وتغير قيمة النقود وعدم قابلي

يلها ونظرا  تُعدبع  المتغيرات على القياس الكمي، وهو قرار يتحمل متخذه تكالي  ليس من السهل 
 (.1772د من المخاطر )آل شبيب، تُعدلكونه قرار مستقبلي فلانه يواجه أنواع م

 ( بأن مفهوم قرار الاستثمار يتضمن ما يلي: 1777ويرى )أبو خشبه، 
ثمار أموال في إقامة مشروعات استثمارية يتولد عنها طاقات قرارات استثمارية يترتب عليها است .1

 إنتاجية جديدة. 
قرارات استثمارية يترتب عليها استثمار أموال في التوسع للمشروعات الحالية ويتولد عنها زيادة  .1

 الطاقة الإنتاجية الحالية للمشروع. 
ر  من هذه القرارات قرارات استثمارية يترتب عليها إحلال وتجديد الأصول الحالية والغ .6

 الاستثمارية هو المحافظة على الطاقات الإنتاجية الحالية أو زيادتها. 
 

 .القرار الاستثماري خطوات  1.1.1

( بأن القرار الاستثماري يتضمن تحديد الاستراتيجية التي يتم العمل 1772يضي  )علوان، 
ات الرأسمالية والأدوات المالية بها بشأن الاستثمارات المستقبلية ويتميز القرار في مجال الاستثمار 

الأخرى بعدم القدرة على تحديد العائد على الاستثمار بالدقة نظرا  لوجود هامش واسع من التقدير 
المعتمد على التنبؤ، ولذلك فلان العائد المتوقع الحصول عليه يختل  في ضوء درجات المخاطر 

داد خطة استثمارية مربحة او ذات مردود المرتبطة به، وقبل البدء بعملية الاستثمار لابد من اع
اقتصادي جيد على الأقل. كما ان العائد المطلوب تحقيقه في المستقبل والمخاطر المقبولة تعتمد على 
القرارات الاستثمارية، وحتى تكون القرارات الاستثمارية ذات كفاءة يجب اتباع أسلوب التخطي  
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Planning  القرار الاستثماري المثالي وتتضمن هذه الخط  الذي يهدف الى وضع الخط  لاتخاذ
محاور أساسية عديدة تبدأ من تحديد المشكلة والمعايير المناسبة لاتخاذ القرار واختيار الاوزان النسبية 
لهذه المعايير ثم تحديد البدائل وتحليلها واختيار واحد منها ثم طرق التنفيذ وبعد ذلك يتم تقييم فاعلية 

ضوء النتائج التي يتم الحصول عليها فعلا ، ويرتب  كل ذلك بتحديد الأهداف  القرار المتخذ في
 والسياسات وتخصيص الأموال واختيار الأدوات الاستثمارية وكيفية ادارتها.

ان الخطوة الأولى تتمثل في تحديد سياسة الاستثمار والمفاضلة بين استراتيجية الإدارة الخاملة 
Management Passive والفعالة Active  أي مدى تطبيق استراتيجية المضاربة في الاستثمار

واعتماد سياسة عدم المضاربة من قبل بع  المستثمرين وهذا يعني وجود نوعين من السياسات 
الاستثمارية، ويتطلب اعتماد أسلوب المضاربة على تحديد استراتيجية المضاربة والتي تعني اتباع 

أي البحث عن أدوات استثمارية تكون أسعارها  Active Managementاستراتيجية الإدارة الفعالة 
غير نمطية )أسعارها في السوق اقل من قيمتها الحقيقية( بهدف الحصول على عائد مرتفع من خلال 

 Passiveتقبل درجة مخاطر عالية. اما سياسة عدم المضاربة فتعرف بسياسات الإدارة الخاملة 
Management هدف الى الحصول على عوائد مستقبلية معقولة ترتب  بالمخاطر وهذه الاستراتيجية ت

 المحتملة على هذه العوائد والتي تكون بمعدلات منخفضة بالعادة.

أما الخطوة الثانية فتكون من خلال تخصيص الأموال اللازمة لتنفيذ سياسات الاستثمار 
هذه الأدوات الى اجمالي رأسمال وتوزيعها على الأدوات المتاحة وتحديد الأهمية النسبية المرجحة ل

المتاح للمستثمر من خلال تحيد الوزن النسبي لكل أداة اذ ان الأوزان النسبية تؤثر على عائد ودرجة 
المخاطر التي تتعر  لها هذه الاستثمارات وخاصة إذا كانت لمستثمر واحد او لمحفظة استثمارية.  

ي تتكون منها محفظة المستثمر وتخصيص الأدوات وان تحديد العناصر او الأدوات الاستثمارية الت
الاستثمارية يشمل مفردات عناصر الأصول او الموجودات في المحفظة والنسبة المرجحة لكل اصل 
منها، ان تحديد الموجودات عنصر محدد للمخاطر والعوائد عليه يتطلب الأمر تحديد مبادئ مخاطر 

المخاطر وادارتها ويرتب  ذلك بهدف إدارة المحفظة الاستثمار والتي تكون من خلال تحديد وقياس 
الاستثمارية فاذا كان الهدف هو تسييل الموجودات خلال فترة معينة فيتم اختيار أدوات تتلاءم مع هذا 
الهدف، وحتى يتم اختيار الأصول التي تتكون منها محفظة المستثمر لابد من تحديد أفق الاستثمار 

Investment Horizon  
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يتم الاعتماد على الإمكانيات والاستعانة ة الثالثة هي كيفية إدارة المحفظة أي هل والخطو 
المفتاح للعوائد  يُعدخارجية كالمستشارين، لأن القرار المتخذ سواء اكان قرار بيع او شراء  بأطراف

 المتوقع الحصول عليها مستقبلا  والمخاطر المحتملة.

ثمارية فيما يتعلق بالقرارات الاستثمارية التي يتخذها والخطوة الرابعة اختيار الأدوات الاست
المستثمر بشأن الأدوات المالية فهي إما أن تكون قرارات شراء إذ يتخذ المستثمر قرار الشراء عندما 
تكون القيمة الحقيقية للأداة الاستثمارية أكبر من سعرها في السوق، او قرارات البيع التي يتخذها 

م التداول )شراء او بيعا ( التي تتخذ عندما تكون القيمة الحقيقية للأداة الاستثمارية المستثمر وقرارات عد
 مساوية لسعرها في السوق.

 

 أنواع القرارات الاستثمارية. 1.1.1
 

كل قرار استثماري يقوم به المستثمر، يهدف من ورائه إلى تعظيم الفوائد وتدنية المخاطر، ومن 
ية وذلك كما ذكرها )مصيبح، مر ثلاثة أنواع من القرارات الاستثمار أجل تحقيق هذه الغاية يواجه المستث

1771): 
يتمثل هذا القرار في الرغبة في حيازة أصل مالي، ويلجأ المستثمر إلى هذا القرار : قرار الشراء .1

عندما يرى بان القيمة الحالية للتدفقات النقدية المتوقعة مع الأخذ بعين الاعتبار المخاطرة 
ذه التدفقات النقدية، تفوق القيمة السوقية الحالية للأصل المالي محل التداول، المصاحبة له

 فهذه المعادلة تكون الرغبة والحافز لدى المستثمر لاتخاذ قرار الشراء.
في هذا النوع من القرارات الاستثمارية يكون المستثمر أمام أصل مالي : قرار عدم التداول .1

ي القيمة الحالية للتدفقات النقدية المتوقعة في ظل المخاطرة، تكون قيمته السوقية الحالية تساو 
وفي خضم هذه الوضعية لاتكن هناك عوائد ينتظرها المستثمر، وبالتالي لا يقوم بأي قرار 

 سواء للشراء او البيع.
يلجا المستثمر الى هذا القرار عندما تكون القيمة السوقية للأصل المالي الذي : قرار البيع .6

بر من القيمة الحالية للتدفقات النقدية المتوقعة في ظل المخاطرة، وبالتالي في هذه بحوزته أك
الحالة يرى المستثمر بأن الفرصة مواتيه لتحقيق أرباح، وعندها يتخذ قرار البيع وينتظر 
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الوضعيات الجديدة التي تفرزها قوى العر  والطلب في السوق، ليعيد من جديد اتخاذ قرار 
 ، وهكذا تدور الدورة الاستثمارية.الشراء او عدمه

( أنواع الاستثمارات 1772( بالإضافة إلى )علوان، 1226عدد كلأ  من )رمضان، كما 
 وقراراتها وذلك بحسب أداة الاستثمار التي يختارها المستثمر وهي على النحو التالي:

 الأصول في تثمارالاس هو الحقيقي بالاستثمار ويقصد: المالي والاستثمار الحقيقي الاستثمار .1
 هو الاستثمار من النوع هذا ويعتبر بالمباني، والآلات، والأراضي، كالاستثمار الحقيقية،
 الدراسة. أما محور سيكون  الاستثمار من النوع هذا أن القومي، كما الدخل زيادة في الأساسي
كالأسهم  ،المالية الأوراق في بالاستثمار يتعلق الذي النوع ذلك فهو المالي، الاستثمار
 .والسندات

تدور هذه المجموعة من القرارات حول الاستثمار في : قرارات استثمارية قصيرة الأجل .1
الموجودات المتداولة التي تشكل جزء   مهما من حركة الاستثمار الداخلي في منشآت الأعمال 

لجزء بقدرة مثل النقد والاستثمارات المؤقتة والذمم المدينة والمخزون السلعي لارتباط هذا ا
المنشأة على تحقيق وتعظيم عوائدها وفي تحديد وضمان السيولة المطلوبة فالقرار المالي 
السليم هو القرار الذي يتضمن الحجم الاقتصادي الأمثل لحجم الاستثمارات في الموجودات 

 المتداولة. 
ق الاستثماري تهتم هذه المجموعة من القرارات بالإنفا: القرارات الاستثمارية طويلة الآجل .6

طويل الآجل والمتمثل بالاستثمار في الموجودات الثابتة والمعروف عن هذا النوع من القرارات 
المالية أنه أصعب القرارات المالية لارتباطه بنوع من الاستثمار يتص  بكبر المبالغ التي 

من  يحتويها ويضمن عوائد سنوية لفترات طويلة في المستقبل إضافة إلى أن هذا النوع
 الاستثمار يرسم حدود العملية الإنتاجية في منشآت الأعمال.

تهتم هذه المجموعة من القرارات بالتخطي  الاستراتيجي : القرارات الاستثمارية الاستراتيجية  .1
للمنشأة والمتمثل في الاتساع والنمو والثبات في سيطرتها على الأسواق المحلية أو التفكير في 

 الأسواق العالمية.
 الدخل زيادة في الأساس هو المستقل الاستثمار: المحفز والاستثمار المستقل ستثمارالا .7

 الاستثمار بينما .الأجنبي الاستثمار أو أو الحكومي الأعمال قطاع قبل من القومي والناتج
 .الدخل لزيادة نتيجة يأتي الذي فهو المحفز
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 للاستثمار، التقليدي المفهوم يمثل يالماد الاستثمار إن: البشري  والاستثمار المادي الاستثمار .0
 التي المجالات في بالاستثمار فيتمثل البشري، الاستثمار أما .الحقيقي بالاستثمار يتمثل والذي
 مجالات وفي والثقافة، والصحة التعليم في كالاستثمار بالعنصر البشري، وتتعلق تخص
 .والتأهيل التدريب

 أهمية وأهداف الاستثمار. 1.8

 ارأهمية الاستثم 1.8.1

لا شك ان الاستثمار لم يأتي ويتطور إلا لدوره البارز في المجتمعات، ذلك الاستثمار الذي لا 
يسعى فق  لزيادة الربحية، بل لتطوير ومواكبة العصر في كل المجالات سواء  كانت الاستثمارات في 

الانسان  يُعدذي المجالات الصناعية او الخدمية، او حتى استثمارات العنصر البشري مثل اليابان وال
 اهم استثمار لهم وعليه تأتي كل الاستثمارات الأخرى.

وذلك كما ذكرها )موسى وآخرون، متنوعة لذلك فلان أهمية الاستثمار تنحصر في مجالات 
 ( على النحو التالي:1772( بالإضافة إلى )علوان، 1770( و)لطفي، 1711

ل القومي وارتفاع متوس  نصيب الفرد منه زيادة الإنتاج والإنتاجية مما يؤدي إلى زيادة الدخ .1
 وبالتالي تحسين مستوى معيشة المواطنين.

 توفير الخدمات للمواطنين والمستثمرين. .1
 توفير فرص العمل وتقليل نسبة البطالة. .6
يعتبر الاستثمار العامل الرئيسي الذي يتحكم في معدل النمو الاقتصادي من ناحية، وفي  .1

 ناحية أخرى. كميته، وكيفية هذا النمو من
 زيادة معدلات التكوين الرأسمالي للدولة. .7
 توفير التخصصات المختلفة من الفنيين والإداريين والعمالة الماهرة. .0
إنتاج السلع والخدمات التي تشبع حاجات المواطنين وتصدير الفائ  منها للخارج مما يوفر  .0

 وين الرأسمالي.العملات الأجنبية اللازمة لشراء الآلات والمعدات وزيادة التك
القدرة على جذب التدفقات النقدية المطلوبة، وهذا يتوق  على القدرة في توفير الحوافز والمزايا  .6

والتسهيلات التي يكون لها تأثير نسبي على أصحاب رؤوس الأموال في اتخاذ القرارات 
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صادر الداخلية بالاستثمار في أي بلد وبالتبعية، التأثير في حجم الاستثمارات المطلوبة من الم
 والخارجية. 

يساعد الاستثمار المستثمر في حماية ثروته من أنواع المخاطر المختلفة سواء المخاطر  .2
 المنتظمة أم غير المنتظمة.

يساهم الاستثمار في زيادة العائد على راس المال وتنميته من خلال زيادة الأرباح المحتجزة  .17
 المتحققة من الاستثمار.

 أهداف الاستثمار. 1.8.1

تختل  أهداف الاستثمار باختلاف الجهة التي تقوم بعملية الاستثمار، فقد يكون الهدف من 
عملية الاستثمار هو تحقيق النفع العام كما في المشاريع العامة التي تقوم بها الدولة )مثلا  إنشاء 

حال في جامعة أو مستشفى عام(، وقد يكون الهدف من عملية الاستثمار هو تحقيق الربح كما هو ال
المشاريع الخاصة. ويمكن القول إن أغلب الدراسات التي تناولت موضوع الاستثمار ركزت على 
الاستثمار الذي يهدف إلى تحقيق عائد مقبول يرافقه مستوى معين من المخاطر. وتتلخص أهم أهداف 

 :(1772)علوان،  المستثمرين من الاستثمار بما يلي

 على الاستمرار في مشروعه الاستثماري. تحقيق عائد مرٍ ، يساعد المستثمر .1
المحافظة على قيمة الأصول الحقيقية، أي المحافظة على قيمة راس المال الأصلي المستثمر  .1

في المشروع، وحتى تتم المحافظة على قيمة رأس المال لابد من اختيار البديل الاستثماري من 
بحيث يتم اختيار البديل الاستثماري الذي يحقق أكبر عائد وأقل درجة  بين عدة بدائل مقترحة،

من المخاطر. كما يمكن للمستثمر أن يحافظ على أصوله الاستثمارية من خلال تنويع 
 الاستثمارات )تكوين محفظة استثمارية(.

 العمل باستمرار على زيادة العائد المتحقق من الاستثمار وتنميته. .6
من السيولة لضمان تغطية متطلبات عمليات النشاط وكذلك العملية  توفير مستوى مناسب .1

 الإنتاجية للمشروع الاستثماري.
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 ( تتمثل في:1222أما أهداف الدول من الاستثمار ومن وجهة نظر )خريوش، 

 أو منها للقضاء محاولة بالتحديد النامية بالدول للاستثمار الأجنبية الأموال رؤوس جلب .1
 .إنشاؤها يتم التي في المشروعات العاملين من عدد بتشغيل وذلك البطالة ةمشكل من التخفي 

 ميزان زيادتها وتحسين أو رت ا الصاد نسبة من الرفع المضيفة الدول تحاول الاستثمار .1
 الى منتجاتها بتصدير المشروعات المعنية قيام عند خاصة فيها المستثمر للدولة المدفوعات

 تصري  عدم الأجانب المستثمرين على تونس التي تفر  لةدو  في الحال هو كما الخارج
 .البلاد المشروعات داخل أغلب منتجات

 الإنتاج وسائل وعلى استخدام المتطورة والإدارية الفنية الأعمال على المحليين العاملين تدريب .6
 .المتقدمة

 العالم مع ريةالتجا وتحسين حركتها جديدة تجارية أسواق دخول فيها المستثمرة الدول محاولة .1
 بها. التجارة حركة تطوير أي الخارجي

( بأن الاستثمار يهدف إلى زيادة في الثروة والمحافظة عليها. 1711ويرى )موسى وآخرون، 
ويضي  الباحث أيضا  بأن أحد أهداف الاستثمار من وجهة نظر الدولة هو زيادة الوعي المحلى 

فة الاستثمارية الدولية المستثمرة في الدولة المضيفة والذي لمجالات الاستثمار وذلك بالاستفادة من الثقا
يعود ذلك بالإيجاب على المستثمرين. بينما أحد أهداف الاستثمار من وجهة نظر المستثمر تعرفه على 

 الأسواق العالمية الجديدة وهذا يؤدي إلى زيادة استثماراته بها.

 حالات الاستثمار وأنواع المستثمرين. 1.9

( حالات الاستثمار حيث يميز ما بين استثمار المضاربة واستثمار 1711، ذكر )آل شبيب
 المقامرة وذلك على النحو التالي:

وهي الانتفاع من فروقات الأسعار للأدوات المالية المتداولة في السوق المالي بهدف : المضاربة .1
خلال شراء  تحقيق الربح غير الاعتيادي، وتتص  بدرجة عالية من المخاطر، وعادة تكون من

الأدوات المالية والمكتشفات الجديدة، والصناعات المبتكرة. والمضاربة ضرورية لعمل وتوفير 
السيولة في السوق المالي، فالمضاربون يساهمون في كش  العناصر المسببة لارتفاع وانخفا  
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يحول دون أسعار الأوراق المالية قبل حدوثها، ويحددون اتجاه الأسعار الحقيقة في السوق مما 
 حدوث ارتفاع مفاجئ في الأسعار.

وهي التعامل في بيع وشراء الأوراق المالية بطرقة غير محسوبة وغير مدروسة لجميع : المقامرة .1
المخاطر التي يمكن التعر  لها. وتقوم على التخمين واتخاذ القرار العشوائي بهذا الشأن وهي 

  لي في تحقيق السعر العادل.إحدى السلوكيات التي تؤثر على كفاءة السوق الما

أما أنواع المستثمرين فقد ميز بين المستثمرين وفقا  لطبيعة المخاطر التي يتعاملون معها ويختارها 
 كل واحد منهم حيث ذكر أربعة أنواع من المستثمرين على النحو التالي:

فسندات هو المستثمر الذي يبحث عن أوراق مالية منخفضة المخاطر. : المستثمر المحافظ .1
الحكومة وسندات الشركات العريقة واسهم الشركات ذات الدخل كأسهم شركات المساهمات المالية 

 تفضل من قبل هذا النوع من المستثمرين.

وهو المستثمر الذي يفضل الاستثمار وفقا  لوجهات نظره ويحدد : المستثمر الرشيد أو العادي .1
مخاطر والعائد، وقد يستثمر أمواله في شركات تأتي العائد الذي يقبل به من خلال الموازنة بين ال

 بأرباح جارية مع شركات أخرى ممكن أن تحقق له ربحا  رأسماليا .

وهو المستثمر الي يرغب في الحصول على أرباح ناجمة عن فروقات : المستثمر المضارب .6
ادي، ويقابل ذلك الأسعار للأوراق المالية المتداولة في السوق المالي بهدف تحقيق ربح غير اعتي

الرضا بدرجة مخاطر مرتفعة. وهذا النوع من المستثمرين ضروري للسوق المالي لأنه يحرك 
السوق ويوفر السيولة للشركات حديثة التأسيس أو الشركات ذات التكنولوجيا المرتفعة والصناعات 

من حيث توفر المبتكرة أي شركات السوق الأولي. ولذلك فلان للمضارب أهمية في السوق المالي 
السيولة المالية والتأثير على بع  العناصر المسببة في ارتفاع وانخفا  أسعار الأوراق المالية. 
وقد يساهم في تحديد اتجاهات الأسعار الحقيقية في السوق المالي مما يحول دون حدوث 

 ارتفاعات مفاجئة وغير حقيقية في الأسعار.

من ضمن أعلى درجات المضاربة. إذا يقوم المقامر  ويصن  هذا المستثمر: المستثمر المقامر .1
ببيع وشراء الأوراق المالية بصورة غير مدروسة وغير محسوبة النتائج والمخاطر التي يمكن 
التعر  لها. وتقوم تصرفات هؤلاء المستثمرين على أساس التخمين العشوائي. ولذلك فلان 
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ع بكفاءة الأسواق المالية لأن تصرفاتهم قد ترفع الأسواق المالية التي يكثر فيها المقامرون لا تتمت
أسعار الأوراق المالية لأكثر من قيمتها الحقيقية وتؤدي الى الإضرار بآلية التداول وسمعة السوق 

 أو قد تؤدي الى حدوث أزمات كما حدثت في الأسواق المالية في بلدان جنوب شرق آسيا.

 تطلبات القرارات الرشيدة.المبادئ التي يقوم عليها قرار الاستثمار وم 1.11

 المبادئ التي يقوم عليها قرار الاستثمار. 1.11.1

( فلان هناك مجموعة من المبادئ العامة 1711( و )موسى وآخرون، 1770وفقا  لر )رمضان، 
التي يجب على المستثمر أن يقوم بمراعاتها عندما يريد أن يتخذ قرارا  استثماريا  باختيار أحد البدائل 

 المبادئ ما يلي: المتاحة ومن هذه

دة لما تُعدإن المستثمر الرشيد يبحث دائما  عن فرص استثمارية م:  Choiceمبدا الاختيار  .1
لديه من مدخرات ليقوم باختيار المناسب منها بدلا  من توظيفها في أول فرصة تتاح له، كما 

الوسطاء  يفر  هذا المبدأ على المستثمر الذي ليست لديه خبرة في الاستثمار بأن يستخدم
 الحاليين ممن لديهم خبرة في هذا المجال.

أي المفاضلة بين البدائل الاستثمارية المتاحة لاختيار :  Comparabilityمبدأ المقارنة  .1
المناسب منها وتتم المقارنة بالاستعانة بالتحليل الفني أو الأساسي لكل بديل ومقارنة نتائج هذا 

 هة نظر المستثمر حسب مبدأ الملاءمة.التحليل لاختيار البديل الأفضل من وج
يطبق المستثمر هذا المبدأ عمليا  عندما يختار من بين مجالات :  Relevanceمبدأ الملاءمة  .6

الاستثمار وادواته ما يلائم رغباته وميوله التي يحددها دخله وعمره وعمله وكذلك حالته 
تفضيل يحدد درجة اهتمامه الاجتماعية ويقوم هذا المبدأ على أساس أن لكل مستثمر نم  

 بالعناصر الأساسية لقرار الاستثمار والتي يكتشفها التحليل الفني او الأساسي وهي:
 .معدل العائد على الاستثمار 
 .درجة المخاطرة التي يتص  بها ذلك الاستثمار 
 .مستوى السيولة التي يتمتع بها كل مستثمر وأداة الاستثمار 

حيث يلجأ المستثمر لتوزيع استثماراته وذلك للحد من المخاط : Diversificationمبدأ التنويع  .1
الاستثمارية وتجنب المخاطر غير النظامية. ويتم توزيع المخاطر التي يمكن أن تتعر  لها 
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الاستثمارات، من خلال توزيع الاستثمارات ما بين الأسهم والسندات وغيرها بهدف تحقيق 
 هدف استثماري محدد.

 المجال: والتيالكفاءات المالية التي لديها الخبرة والدراية الكافية في هذا ضرورة الاستعانة ب .7
من شأنها أن تمكن المستثمر من اتخاذ القرار المناسب للاستثمار من خلال تقديم كل ما 

 يحتاجه المستثمر من معلومات وتهيئتها بالشكل الذي تمكنه من اتخاذ القرار السليم.
هل يريد المستثمر استثمار أمواله استثمارا  قصير الأجل أم  تثمار: أيللاستحديد الفترة الزمنية  .0

 طويل الأجل، اعتمادا على نوع الدخل الذي يرغب في تحقيقه خلال الفترة الزمنية.
 متطلبات القرار الرشيد. 1.11.1

حتى يتجنب متخذي القرارات الاستثمارية الانحرافات المتوقعة بعد تنفيذ القرار، فلانه ينبغي ان 
 (.1227من متطلبات القرار الرشيد ما يلي )شكري، تتض

الاستفادة بما تتيحه التطورات الحديثة في مجال المحاسبة الإدارية لتوفير قاعدة مناسبة من  .1
 High Qualityحيث أنه من المعروف ان المعلومات الجيدة : المعلومات الجيدة والجاهزة

Information  ،فلا ينتظر من القرار ان يكون ملائما  هي عصب الوصول الى القرار الرشيد
طالما تأسس على معلومات غير مناسبة، وعلى ذلك يجب ان تتوفر بع  الصفات في هذه 
المعلومات حتى تكون جيدة ومنها ان تتوفر في الوقت المناسب وبالجودة والدقة المطلوبين وان 

اعتباره نظاما  فرعيا  تتطابق واحتياجات متخذي القرارات. لذلك فأن النظام المحاسبي ب
للمعلومات وبما يوفره من معلومات ومقاييس محاسبية يستطيع بالتكامل مع غيره من نظم 
توليد المعلومات بالمنشاة الوصل الى النظام الشامل للمعلومات والذي يتميز بتوفير التغذية 

لك يؤكد ما تقدم المناسبة بالمعلومات )المدخلات( لعملية ترشيد صنع القرار )المخرجات(. لذ
على أن المحاسبة لاتزال قادرة على التطور والنمو وتلبية احتياجات الإدارة في مختل  
المجالات ليس فق  في مجال التخطي  والرقابة وخف  التكالي  فحسب بل ايضا  في مجال 
 من أهم مجالات الإدارة في الوقت الحاضر ألا وهو مجال ترشيد صنع القرار لا سيما وان ما
يوفره منهج التكالي  الحدية المعيارية باعتباره مرحلة حديثة من مراحل تطور محاسبة 
التكالي  الإدارية من أدوات تستطيع تحليل وتوفير المعلومات المناسبة وبالجودة المطلوبة وأن 

 تتطابق هذه المعلومات في نفس الوقت واحتياجات متخذي القرارات.
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وهذا ما يقودنا الى النقطة الثانية من : الإحصائية المناسبةالاستعانة بالأساليب الكمية و  .1
متطلبات ترشيد القرار والتي تبرز في نفس الوقت والحاجة الى إطار محاسبي جديد لعملية 
اتخاذ القرارات، لذلك فقد تزايدت الحاجة اليوم أكثر من أي وقت مضى الى الاستعانة 

 مجال صنع القرار للأسباب التالية:بالأساليب الكمية والاحصائية المناسبة في 
  تعتبر وسيلة فعالة لتحديد البدائل وتقييمها واختيار أفضلها، ومن ثم الوصل الى

 الحلول المثلى.
  تقدم علاجا  لمشكلة ندرة الموارد المتاحة عن طريق تقديم نماذج وطرق رائدة تتيح

وى المتمثلة في تخصيص تلك الموارد لأفضل الاستخدامات بما يحقق الكفاية القص
 تحقيق أكبر عائد بأقل تكلفة ممكنة.

  إيضاح الدور الحيوي للأساليب الكمية في علاج مشكلات الإدارة يبرز بالتبعية دور
 المحاسبة في هذا المجال.

  مع مراعاة انه بدون البيانات والمعلومات التي توفرها محاسبة التكالي  لا يصبح
يز والفعال، بل أكثر من ذلك يمكن القول بأن للأساليب الكمية ذلك الكيان المتم

الحالات التي لا تعتمد فيها الإدارة على البيانات التي توفرها لها محاسبة التكالي  
 لبناء النماذج الرياضية، تجعل تلك النماذج المطبقة ذات فائدة ونتائج أقل.

يمكن القول : حيث لقرارالاهتمام بالأبعاد السلوكية للمعلومات المحاسبية التي تختص بصنع ا .6
بأن عملية اتخاذ القرارات من بدايتها إلى نهايتها هي عملية تفاعل انساني وجهد بشري، ذلك 
لأن مدى البيانات والمعلومات اللازمة لصنع القرار ومستخدميها هم من الأشخاص كما ان 

والجوانب منفذي القرارات ايضا  من الأشخاص. وعموما  يمكن النظر للأبعاد السلوكية 
الإنسانية من خلال منظور واحد يتضمن ثلاثة ابعاد تعمل في توافق تام مع بعضها البع  

 وتتضمن ما يلي:
 المشاركة في صنع القرار 
 .العلاقة بين معدي البيانات ومستخدميها 
 .عدم الاهتمام بصانع القرار في البيئة التنظيمية 
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ب الإنسانية يعتبر أحد المتطلبات الهامة وعلى ذلك فالاهتمام بالأبعاد السلوكية والجوان
والضرورية لعملية اتخاذ القرارات، ذلك لأن الاهتمام بها ينمي روح التفاهم والتعاون كما يخلق إطارا  

 اجتماعيا  يضم هيكل صنع القرار ومن ثم يعمل على ان يكون القرار المتخذ أكثر رشدا .

 لاستثمار.أسس اتخاذ القرار الاستثماري واستراتيجية ا 1.11

 أسس اتخاذ القرار الاستثماري. 1.11.1

ينبغي على متخذ القرار الاستثماري الرشيد ان يسلك في اتخاذ هذا القرار ما يعرف بالمدخل 
 (.Conso, 1989العلمي لاتخاذ القرار والذي يقوم عادة على خطوات محددة أهمها ما يلي )

 تحديد الهدف الأساسي للاستثمار. .1
 ئمة لاتخاذ القرار.تجميع المعلومات الملا .1
 تحديد العوامل الملائمة ليتم من خلالها تحددي العوامل الأساسية أو المتحكمة في القرار. .6
 تقييم العوائد المتوقعة للبدائل الاستثمارية المتاحة. .1
 اختيار البديل الاستثماري المناسب للأهداف. .7

نحو اتخاذ لمستثمرين ( ثلاثة أسس يتم من خلالها ترشيد ا1772هذا وقد وضح )آل شبيب، 
 قراراتهم وهي كما يلي:

 .Investment Strategyأولاا: اختيار استراتيجية الاستثمار الملائمة 

ان اختيار استراتيجية الاستثمار المناسبة التي يتبناها المستثمر تعتمد على مؤهلاته  ومجالات 
مكانية تطويرها وطبيعة البيئة المحيطة  مكانية بناء الميزة التميز التي يبدع بها وا  وسياسة السوق وا 

التنافسية، وان المراحل الأولى لهذه الاستراتيجية تكون بناء الحصة في السوق من خلال تطوير الميزة 
التنافسية الحالية وخلق مزايا للتنافس المتميز واتباع استراتيجية الربح في ظل ثبات قوى التنافس في 

ة الحالية مع ضرورة اتباع استراتيجية إعادة التأهيل عند ضع  السوق من اجل زيادة العوائد المالي
المركز التنافسي او وجود أخطاء في تطبيق الاستراتيجية واولوياته ومنحى تفضيله، والذي يتحدد وفق 
حاجاته والمقارنة التفضيلية بين العناصر الثلاث المحددة للاستثمار وهذه العناصر هي العائد والسيولة 

العائد او الربح ممكن احتسابه من خلال معرفة معدل العائد على الاستثمار المطلوب من والأمان، و 
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المستثمر آخذين بالاعتبار التغير في القيمة الزمنية للنقود ومن ضمنها معدل التضخم، اما السيولة 
درجة  فترب  بحاجاته الى النقد لتسديد التزاماته المرتبطة بطبيعة اعماله، والمقصود بالأمان هي

المخاطر المقبولة من المستثمر عند المفاضلة بينها واختيار الاستثمارات المناسبة وطبيعة المخاطر 
وعلاقتها مع الأداة الاستثمارية المختارة. ويمكن تقسيم مراحل بناء الاستراتيجية الاستثمارية الى مرحلة 

وزيادة  Growth Strategyثم استراتيجية النمو  Share – Building Strategyبناء الحصة 
ومرحلة النضوج  Market Concentration Strategyالحصة ثم مرحلة التمركز في السوق 

Maturity Strategy .في اختيار الاستثمارات المناسبة ومرحلة التمسك والاحتفاظ او تحقيق الربح 

 ثانياا: اعتماد خطوات محددة عند اتخاذ القرار الاستثماري.

هدف من الاستثمار وتجميع البيانات والمعلومات المطلوبة للوصول الى الهدف، ومنها تحديد ال
وعر  البدائل المتاحة وتقييم العوائد لكل بديل واختيار البديل المناسب. ومن خلال اعتماد المدخل 
العلمي لاتخاذ القرار الاستراتيجي يتم تحديد الأهداف الأساسية من الاستثمار أي طبيعة الهدف هل 

التملك بشكل دائم او الاستثمار في مجال معين كالاستثمار في العملات داخل البلد او خارجه. ثم  هو
تجميع البيانات والمعلومات عن هذه الأهداف وفي ضوء ذلك يتم اتخاذ القرارات الدقيقة في هذا 

حاضر المجال، وقد أصبحت البيانات والمعلومات متاحة عن الاستثمارات المختلفة في الوقت ال
ويتطلب الامر تحديد البيانات والمعلومات التي يتم الاستفادة منها من قبل المختصين او ما يسمى 
بتقنيين البيانات والمعلومات والتي توفر القاعدة الأساسية لمتخذ القرار وعلى اثر ذلك يتم تحديد 

ات واتخاذ القرار المطلوب العوامل الملائمة لاتخاذ القرار الاستثماري أي تحويل البيانات الى معلوم
مثل تحديد الاستثمار في الأسهم والسندات او المشتقات المالية او المزج بينهما، ثم تأتي مرحلة تقييم 
العوائد المتوقع الحصول عليها من البدائل الاستثمارية المتاحة وتعني عملية التقييم التنبؤ بالإيرادات 

العوائد على الاستثمار وبعد ان تحدد درجة المخاطر يتم المتوقعة خلال مدة الاستثمار أي تقييم 
المقارنة بين العوائد والمخاطر في ضوء قطاع الاستثمار الذي تم اختياره، وبعد تجميع المعلومات 
وتقييم العوائد المتوقعة نتخذ القرار باختيار البديل المناسب وهذا يرجع الى شخصية المستثمر ونوعيته 

الأساس في اختيار البديل  تُعدد او مضارب ولكل مستثمر نسبة مخاطر معينة هل هو محافظ او رشي
 الاستثماري المناسب.
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 ثالثاا: الاستناد الى المبادئ الأساسية التالية عند اتخاذ القرارات.

 (.(Concept of Investment Alternativesالخيارات الاستثمارية  تعدد .1
الفرص المتاحة والتهديدات التي يتوقع المستثمر  البدائل او الخيارات نتيجة تفاعل تعدد

مكانياته.  مواجهتها ونقاط القوة والضع  ومدى إمكانية قيام متخذ القرار بالموائمة بين هذه البدائل وا 
وابتداء  لابد من توفر مجموعة من الخيارات الاستثمارية تعر  على المستثمر لكي يقوم باختيار 

فرص  تعددحجم الأموال المتاحة للاستثمار فلانها تتص  بالندرة مقابل القرار المناسب، فمهما كان 
ومجالات الاستثمار، والمطلوب من قبل متخذ القرار الاستثماري ان يقوم باختيار الأداة الاستثمارية 
الملائمة والتي تتفق مع استراتيجيته في الاستثمار، ولغر  إعطاء هذا المبدأ حقه يتطلب زيادة عر  

لاستثمارية لأنها سوف توفر المرونة لمتخذ القرار في اختيار البديل الأمثل بدلا  من الاستثمار الفرص ا
 وتتضمن عملية اختيار البدائل المراحل التالية:، في أول فرصة متاحة

مرحلة تكوين البديل الذي يساعد في سد الفجوة في الاستثمارات بهدف زيادة إمكانية  -أ
 او الحد من التهديدات التي يتوقعها من البيئة الخارجية.المستثمر في انتهاز الفرص 

 مرحلة تقويم البدائل بالاستناد على معايير أهمها: -ب
  التوافق والملائمة مع البيئة الخارجية والبيئة الداخلية ومبدأ الملائمةRelevance 

 في الاستثمار.
تراتيجية الاستثمار على وذلك لما له من دورا  فاعلا  في نجاح الاستثمارات فعند تحديد اس

المستثمر ان يختار المجال الاستثماري والاداة الاستثمارية المناسبة والملائمة لإمكاناته المعرفية 
مكانياته كثيرا   والعملية ورغباته وميوله، ولتحقيق هذا المبدأ يتطلب الأمر عدم الابتعاد عن خبراته وا 

ار الأداة الاستثمارية بمجموعة من العوامل والصفات عند اختيار الأداة الاستثمارية، ويرتب  اختي
الخاصة بالمستثمر فالعمر ودرجة النشاط تحدد طبيعة الاستثمارات المختارة، فمثلا  إن الاستثمار في 
العملات الأجنبية يحتاج الى تواجد يومي في السوق ونشاط ومتابعة مستمرة على مدار الساعة 

ت وهذا يستلزم التفرغ التام من قبل المستثمر، وكذلك مستوى الدخل للتغيرات في البيانات والمعلوما
حيث يجب ان تتلاءم الاستثمارات مع مستوى الدخل والأموال المتاحة للاستثمار والحالة الاجتماعية 
للمستثمر تؤثر على نوعية الاستثمار، وطبيعة الدولة واقتصادها ودرجة الانفتاح الاقتصادي وانتشار 

مة والتوسع في استخدام تكنولوجيا المعلومات، إذا  لكل مستثمر خ  تفضيلي معين يحدد مظاهر العول
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درجة اهتمامه تجاه العناصر الأساسية المحددة للاستثمار وهي معدل العائد ومستوى السيولة المطلوبة 
 ودرجة الأمان.

 .المنفعة والميزة التنافسية 
ر سواء اكانت مادية او معنوية او بشرية وان اذ يجب ان تحقق الاستثمارات المنفعة للمستثم 

تحقق البدائل الميزة التنافسية للمستثمر إزاء المستثمرين الاخرين في السوق حتى يستطيعون التصرف 
 بحرية عند تغير ظروف السوق.

 مرحلة المفاضلة بين البدائل لغر  تحديد البديل الاستثماري المناسب. -ت

تؤثر في تحديد البديل المناسب ويكون من خلال  لابد من معرفة أهم العوامل التي
 العوامل التالية:

  تحديد الأهداف التي يسعى المستثمر الى تحقيقها سواء اكانت هذه الأهداف عامة او
 خاصة، رئيسية أو فرعية، طويلة الأجل او قصيرة الأجل.

 لتمكن من الفرص المتاحة وتهديدات البيئة المحيطة، أي تحليل وتقويم البيئة بغية ا
 استثمار الفرص المتاحة واختيار البديل الكفيل بتقليل الاثار للمخاطر الخارجية المتوقعة.

  اختيار البديل الاستثماري الذي يتناسب مع فلسفة المستثمر في اختيار العائد وتحديد
 المخاطر التي يقبلها.

 كفاءة إدارة الاستثمارات. .1

المخاطر التي تتعر  لها، فان اتخاذ القرار الاستثماري نظرا  لارتفاع كلفة الاستثمارات ودرجة 
الأداة الاستثمارية المناسبة، واذا كان  Selectionالرشيد يتطلب توفر الخبرة والكفاءة عند اختيار 

المستثمر العادي لا يملك مثل هذه الخبرة والإمكانية عليه التوجه الى الاستشاريين الماليين وبيوت 
ر  ترشيد قراره الاستثماري الذي سيؤثر على مستقبل المستثمر ومدى تحقيق الخبرة المتخصصة لغ

 الأرباح او الخسائر على الأموال المستثمرة.

  Diversification.اعتماد التنويع في الاستثمارات  .1

يقوم مبدأ التنويع على نظرية المحفظة الاستثمارية التي تدعو الى القيام بتنويع الاستثمارات 
الأدوات الاستثمارية وكذلك في مجالات الاستثمار سوآءا أكان التنويع  تعددلواحد من خلال للمستثمر ا
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ملكية او أدوات دين او مشتقات مالية ويهدف التنويع في الأدوات الى التنويع في العوائد   بأدوات
ب والمخاطر في محفظة المستثمر للوصول الى هدف تحقيق اعلى عائد مطلوب بدرجة مخاطر تتناس

التنويع في الاستثمار احدى الوسائل التي تؤدي الى تخفي  المخاطر  يُعدمع هذه المخاطر، وبذلك 
ومنها المخاطر غير المنتظمة او الداخلية للشركات والمقصود بالتنويع هو التنويع الإيجابي الذي يكون 

فاع عائد أداة وفي الوقت بمعامل ارتباط سالب بين الأدوات المختارة أي عند تغير السوق يؤدي الى ارت
نفسه يحصل انخفا  في عائد أداة أخرى لدى نفس المستثمر، وذلك يؤدي الى تخفي  اثر التغير 

 في أسعار الأدوات داخل المحفظة الواحدة للمستثمر.

 حساب القيمة الحقيقية لعوائد الاستثمارات. .1

دقيق مقدار العائد بعد تحديد العائد على الاستثمار في صورة هدف وحتى نحدد بشكل  
المتوقع الحصول عليه، نقوم بخصم التدفقات النقدية المتوقعة )العائد المتوقع( من خلال اختيار معدل 

للتدفقات  Present Valueخصم معين يرتب  بالبيئة المحيطة بالاستثمار لكي نحسب القيمة الحالية 
الزيادة في العائد النقدي بل ارتفاع  النقدية المتوقع الحصول عليها لأن الهدف من الاستثمار ليس

العائد الحقيقي والمحافظة على القيمة الحقيقية لراس المال المستثمر على طول فترة الاستثمار، وحتى 
 يتمكن المستثمر من تحقيق العائد المتوقع يجب ان يتحقق من توفر الشرطين الآتيين:

 يمة.التنبؤ بمدى كون التدفقات النقدية مؤكدة من حيث الق 
 .مدى كونها مؤكدة تماما  من حيث التوقيت والقوة الشرائية 

وتلعب المخاطر المنتظمة، أي مخاطر السوق دورا  حاسما  في التأثير على تحقيق هذه 
التدفقات، وترتب  هذه المخاطر بظروف السوق الحالي والظروف الاقتصادية العامة المحيطة 

السوق على جميع أدوات الاستثمار في السوق ولكن بنسب بالاستثمار في ذلك البلد، وتؤثر مخاطر 
متفاوتة وان سبب منح مخاطر السوق فق  الأهمية هنا يعود الى أن المخاطر غير المنتظمة يمكن 

 باعتماد أسلوب التنويع في الأدوات الاستثمارية المتاحة في السوق. التخلص منها

 استراتيجية الاستثمار. 1.11.1

لاستثماري تتطلب اساسا  يرتكز عليها مستقبل القرار المُتخذ، ومن هنا ان عملية اتخاذ القرار ا
يظهر دور الاستراتيجية المعتمدة في الاستثمار والتي يقصد بها تحديد المجال العام للنشاط المقرر 
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وعندما يفكر الشخص ، (1772مع بيان التأثيرات المتداخلة لهذا النشاط مع مجاله العام )معروف، 
توظي  أمواله واتخاذ القرار الاستثماري عليه ان يرسم استراتيجية معينة لهذه الاستثمارات باستثمار و 
 :(1776ذلك العوامل التالية )صيام،مراعيا  في 

ويقصد بذلك التعامل بأدوات استثمارية متنوعة والاستثمار بمشاريع مختلفة : تنويع الاستثمار .1
 قدر الإمكان. بقصد تجنب الخسائر الضخمة والمخاطر الكبيرة

لا شك أن لأدوات الاستثمار تواريخ استحقاق محددة. لذلك يجب على : آجال الاستثمار .1
 المستثمر ان يوفق بين الاستحقاقات والتدفقات للمحافظة على درجة سيولة مناسبة.

وهي حدود لا يُسمح للمستثمر بتجاوزها للتقليل من درجة المخاطرة. فلا : حدود الانكشاف .6
 قترا  او البيع او الشراء من جهة معينة سواء كانت شركة ام سوقا  أم فردا  يبالغ بالا

يقصد بذلك السمعة الائتمانية والمركز المالي للشركات المصدرة : درجة التصني  الائتماني .1
للأدوات الاستثمارية المستعملة. فلكل شركة درجة تصني  ائتماني تتوافق والمركز المالي. 

 اختيار الأداة الاستثمارية من حيث العائد ودرجة المخاطرة.لذلك على المستثمر 

 العوامل المؤثرة في القرار الاستثماري ومحدداته ومخاطر الاستثمارات. 1.11

( بأنه يتوجب على إدارة المشروع اتخاذ القرار المناسب في 1711يرى )موسى وآخرون، 
من إمكانيات ومعلومات تغطي  ضوء الاقتراحات المعروضة والممكنة ومختل  المتغيرات المحيطة

ذا كان هذا هو الحال في مختل  القرارات فلان  كافة المجالات المختلفة المتعلقة والمرتبطة بالمشروع، وا 
الأمر يزداد حدة ويزداد أهمية وتعقيدا  في حالة القرارات الاستثمارية بصفة خاصة لما لها من آثار ذات 

يرادات باهظة وبعيدة المدى ف ي الأجلين القصير والطويل. ويواجه متخذ القرار الاستثماري تكالي  وا 
العديد من الصعوبات والمشاكل التي ينبغي عليه أن يتغلب عليها حتى يخرج القرار الاستثماري بأعلى 
فعالية ممكنة، وتدور هذه المشاكل حول العديد من القضايا المتعلقة بموضوع الاستثمار فمنها ما يركز 

الي متمثلا  في الصعوبات المالية واهمها معدلات الضرائب المرتفعة، الرسوم العالية، على الجانب الم
وندرة راس المال اللازم للاستثمار. كما أن بع  الصعوبات تشمل الجوانب الإدارية لعملية الاستثمار 

، بالإضافة ومن أهمها نقص الخبرة الإدارية لدى القائمين على امر الاستثمار والمستثمر نفسه أحيانا  
د الإجراءات الإدارية والروتين، والفساد الإداري. وتشمل الصعوبات تُعدللمشاكل الإدارية الأخرى ك

ايضا  الجوانب الفنية ومنها نقص الخبرة الفنية أو نقص أحد العناصر اللازمة للعملية الإنتاجية كالمواد 
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د الأحزاب وتعار  أفكارها في تُعدة كالخام أو العمالة. وهناك ايضا  المشاكل والصعوبات السياسي
مجال الاستثمار، بالإضافة إلى عدم الاستقرار السياسي. ويوجد ايضا  العديد من الصعوبات المتنوعة 

 والتي تؤثر في عملية الاستثمار ومنها: سياسة التقليد والمحاكاة الاستثمارية.

 تثماري وهي:( العوامل التي تؤثر على القرار الاس1772كما ذكر )علوان، 

 سعر الفائدة. .1
 الكفاءة الحدية لراس المال المستثمر أو العائد على راس المال المستثمر. .1
 التقدم التكنولوجي في اقتصاد الدولة. .6
 درجة المخاطر التي يتعر  لها الاستثمار سواء أكانت مخاطر منتظمة أم غير منتظمة. .1
اهمان في خلق المناخ الاستثماري مدى توفر الاستقرار السياسي أو الاقتصادي اللذين يس .7

 للدولة.
أسعار النف : ويعتبر هذا العامل من أهم العوامل المؤثرة في أسعار الأسهم خاصة في البلدان  .0

المصدرة للنف ، حيث يؤدي ارتفاع أسعار النف  إلى زيادة مستوى عائدات البلد الذي صرف 
وهذا ما يؤثر على جميع مفاصل حياة المزيد من الأموال على المشاريع التنموية للاقتصاد، 

 (.1770المواطنين، وبالتالي على الاستثمار في الأسواق المالية )حطاب وربابعة، 
عوامل أخرى: مثل مدى توفر الوعي الادخاري أو الاستثماري لدى جمهور المستثمرين او  .0

 مدى توفر الأسواق المالية الكفؤة في البلد. وغيرها.

 محددات الاستثمار. 1.11.1

حدد حجم الاستثمار بعدد من الظروف الاقتصادية والسياسية والاجتماعية والثقافية وغيرها يت
الرئيس في هذا من الظروف السائدة في البلد، لكن الظروف أو المتغيرات الاقتصادية هي المحدد 

 :(1777)عادل،  ويتمثل في الآتي الجانب
السياسة الداخلية للمصارف التجارية  ان مدى توفر الائتمان المصرفي في: الائتمان المصرفي .1

أو المصارف المتخصصة لدعم المشاريع أو شركات الأعمال سواء في رأس المال العامل 
)التشغيلي( أو رأس المال الثابت )الرأسمالي(، يعتبر عاملا  محددا  ومؤثرا  على الاستثمار، فلان 



551 

 

بالعكس في حالة تقنين توافر القرو  المصرفية يساهم في دعم وتشجيع الاستثمار، و 
 القرو  قد يؤدي إلى تحجيم الاستثمار.

شراء السلع الرأسمالية كالآلات، والمكائن التي يتم الاحتياج إليها لغر   الأجنبي: انالنقد  .1
الإنتاج وتقديم الخدمات، والتي يتم استيرادها من خارج الدولة وخاصة في الدول النامية، 

ي لشراء هذه السلع، وربما لا يكون ذلك متاحا  لسداد قيمها، وينشئ الحاجة إلى النقد الأجنب
 مما يؤثر ذلك سلبا  على القرار الاستثماري.

عدم الاستقرار الاقتصادي يؤثر سلبا  على عملية الاستثمار في  الاقتصادي: انعدم الاستقرار  .6
حية المتوقعة البلد من خلال جوانب عديدة منها ارتفاع معدلات التضخم والتي تؤثر على الرب

وخاصة في حالة الشركات أو المشاريع التي تكون فيها الإدارة غير مغامرة، فلان حالة عدم 
التأكد تجعل هذه الإدارات تعيد هيكلة استثماراتها بعيدا  عن الأنشطة ذات المخاطر المرتفعة 

 وهذا يؤدي إلى انخفا  الاستثمار )حالة الانكماش في الاقتصاد العام(.
ارتفاع نسبة المديونية الى الناتج المحلي الإجمالي تؤثر  للدولة: انلمديونية الخارجية ارتفاع ا .1

سلبا  على الاستثمار الخاص من خلال مجالات عديدة منها استخدام الموارد المتاحة لخدمة 
المديونية العامة، وربما يجعل الاستثمار العام يزاحم الاستثمار الخاص، كذلك قد يؤدي ارتفاع 

ديونية الى تحويل رؤوس الأموال الى الخارج بدل ادخارها أو استثمارها في داخل البلاد، الم
 )وهذا قد يؤدي بصورة غير مباشرة الى ارتفاع تكلفة راس المال المطلوب للاستثمار(

 مخاطر الاستثمار. 1.11.1
ك وتتمثل في حالة عدم التأكد من تحقق العائد المتوقع من وراء الاستثمار بل قد تمتد تل

المخاطر لتشمل المال المستثمر )رأس المال( بالإضافة إلى العائد المتوقع. وتنقسم المخاطر إلى 
 :(1711حردان، ) قسمين رئيسيين وهما

هي المخاطر التي تتعلق بالنظام العام في الأسواق وحركتها وعوامل طبيعية : أولا : المخاطر النظامية
تب  بنوع معين من الاستثمار وانما عندما تقع عندها تصيب وعوامل سياسية. ومثل هذه العوامل لا تر 

 جميع مجالات وقطاعات الاستثمار.
المخاطر التي تبقى بعد طرح المخاطر النظامية مثل التغيرات في  وهي: النظاميةثانيا : المخاطر غير 

ال معين من أسعار الفائدة وتدهور العمليات الإنتاجية. ومثل هذه المخاطر عندما تقع قد تصيب مج
 الاستثمار ولا تصيب مجال آخر. وانواعها عديدة منها:
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المخاطرة التي قد تنتج عن الاستثمار في أدوات عائدة الى مجال عمل  العمل: وهيمخاطرة  .1
 معين. وقد يفشل هذا العمل وبالتالي لا تتحقق أهداف الاستثمار.

سي في أسعار أدوات الاستثمار المخاطرة التي قد تنتج عن التغير العك السوق: وهيمخاطرة  .1
 المتعامل بها او الضمانات العائدة لها نتيجة أوضاع السوق.

المخاطرة التي قد تنتج عن الاستثمار في أسعار فائدة منخفضة إذا ما  السعر: وهيمخاطرة  .6
ر ارتفعت الفائدة بعد ذلك. او المخاطرة التي تنتج عن خسارة الفائدة المرتفعة إذا ما تم الاستثما

 لأجل قصير.
المخاطرة التي تنتج عن الارتفاع في المستوى العام للأسعار  للنقود: وهيمخاطرة القوة الشرائية  .1

 الذي يؤدي بدوره الى الانخفا  في قيمة النقود معبرا  عنها بالقوة الشرائية.
غايات المخاطرة الناجمة عن عدم القدرة على سداد الأموال المقترضة ل المالية: وهيالمخاطرة  .7

 الاستثمار او حتى عن عدم القدرة على تحويل الاستثمارات الى سيولة نقدية بأسعار معقولة.
وهي المخاطرة التي تنجم عن التغيرات العكسية في الأنظمة : المخاطرة الاجتماعية او التنظيمية .0

ر وأسعار الاجتماعية والتعليمات والقوانين التي يكون من شأنها التأثير على مجالات الاستثما
 أدوات الاستثمار.

 في فلسطين والبنوك التجارية المصرفي المالي النظام 1.11

 النظام المصرفي في فلسطين. 1.11.1

 لأنه فق  ليس الوطني الاقتصاد قطاعاتوأبرز  أهم من والمصرفي المالي القطاع يعتبر
 تأثيراته قطاعال لهذا لان أيضا ولكن الأخرى، الاقتصادية القطاعات بمختل  وتأثرا تأثيرا يتفاعل

 التي المهام خلال من مباشر وغير مباشر بشكل المجتمع شرائح مختل  إلى تمتد التي الاجتماعية
)زعيتر،  واجتماعية اقتصادية نتائج من عليها يترتب وما المالية والهيئات المؤسسات مختل  بها تقوم

1770.) 

اد الفلسطيني، يظهر دور القطاع ومع ازدياد حجم التحديات التي تواجه متطلبات تنمية الاقتص
المصرفي شريكا  في إدارة الاقتصاد والقيام بتمويل خط  التنمية الاقتصادية، لذلك لا بد من استغلال 
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مكانات بشكل أفضل ووضع وتنفيذ سياسات نقدية ومصرفية  كل ما أتيح لهذا القطاع من موارد وا 
 .(1770هادفة تعزز دوره )هلالي وشحادة، 

نجاح دور العملية المصرفية في التنمية يعتمد بدرجة كبيرة على إجراء إصلاحات لذلك فلان  
مصرفية ومالية وتشريعية وهيكلية شاملة، والتغلب على عناصر الضع  الذاتي في القطاع المصرفي 
وتطبيق المعايير المصرفية الدولية بما يؤدي إلى تطوير العملية المصرفية ودعم دورها في تمويل 

 (.1770شاهين، )الاقتصاد الوطني وتنمية 

ويتكون القطاع المصرفي الفلسطيني من سلطة النقد الفلسطينية ومجموعة المؤسسات المالية 
العاملة في الأراضي الفلسطينية. ووفقا لقانونها، تهدف سلطة النقد إلى ضمان سلامة العمل 

دي في فلسطين، وعلى ضوء ذلك، المصرفي، والحفاظ على الاستقرار النقدي، وتشجيع النمو الاقتصا
وفرت سلطة النقد منذ إنشائها بيئة مناسبة لتطوير القطاع المصرفي الفلسطيني )المراقب الاقتصادي 

 (.1716والاجتماعي، 

وبدأت السلطة الفلسطينية بتأسيس سلطة النقد الفلسطينية حيث صدر قرار رئاسي بتاريخ 
بتعيين أول محافظ  17/11/1221رئاسي أخر بتاريخ  بلانشاء سلطة النقد، وتبعه قرار 1/11/1221

لسلطة النقد. وقد جاء قرار تأسيس سلطة النقد في ظل غياب الإطار التشريعي الذي يحدد مهامها 
وأهدافها، بالإضافة إلى عدم توفر الخبرات المناسبة التي تمكنها من النهو  بمهمة تأسيس أول بنك 

 (1770مركزي فلسطيني )عودة، 

النشاط المصرفي دورا  هاما  وأساسيا  في تحقيق التوازن المالي من خلال إعادة استغلال  ويلعب
المدخرات المالية بكفاءة وضمن الإطار المرسوم لها، وتصن  العمليات التي تشكل النشاط المصرفي 

 (: 1772إلى مجموعتين )شاهين، 

مصرف الالتزام بتقديم التسهيلات المصرفية: وهي مجموعة الأعمال التي ترتب على ال -1
سلفة أو قر  أو كفالة، مقابل حصوله على إيرادات مالية مثل العملات المصرفية، 

يرادات محفظة الأوراق المالية.  وا 
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الخدمات المصرفية: هي العمليات التي لا ترتب على المصرف أي التزام بل هي خدمات  -1
بلها من المدخرين ويعيد توظيفها يقدمها المصرف إلى زبائنه لقاء أجر يتقاضاه أو ودائع يق

 بفائدة تفوق الفائدة التي يدفعها لأصحاب الودائع.
 الفلسطينية. البنوك التجارية 1.11.1

 تُعدالبنوك من الوحدات الاقتصادية المهمة وتشكل ركيزة أساسية لأي نظام مالي، اذ  تُعد
تصاد البلد، كما أن إحدى أهم مؤسسات انتقال الأموال بين وحدات الفائ  ووحدات العجز في اق

إحدى أدوات الاستثمار لبع  المستثمرين من خلال حصولهم على الفوائد نتيجة لإيداع  تُعدالبنوك 
أموالهم في هذه البنوك بودائع ثابته أو ودائع التوفير، وتلعب البنوك التجارية دور مهم في تطوير 

ة لتوجيه أنشطة البنوك التجارية بما يخدم وتوجيه الاستثمارات، ويستخدم البنك المركزي سياساته النقدي
النمو والتطور. كما أن النظام المصرفي الك ء يساعد على جذب الاستثمارات بصورة عامة 

الي كبير وشامل والاستثمارات المالية بصورة خاصة لذا فلان تأثير الجهاز المصرفي على النظام الم
 (.1711)آل شبيب، 

والمعاملات التجارية، أدى ذلك إلى تنوع وتعدد العمليات ومع تنوع العمليات الاقتصادية 
المصرفة، وهو ما استدعى إلى تخصص البنوك في أنواع مختلفة من العمليات، ومن ثم ظهرت البنوك 

 (.1770المتخصصة مثل البنوك التجارية والصناعية والعقارية والزراعية وغيرها )هلالي وشحادة، 

طينية كسلطة لها صلاحية ترخيص المصارف ومراقبتها، قامت ومنذ استلام سلطة النقد الفلس
العديد من المصارف العربية والأجنبية إما بلاعادة افتتاح فروعها التي كانت عاملة في المناطق 
الفلسطينية سابقا ، أو بترخيص فروع جديدة لها، بالإضافة الى ترخيص مصارف جديدة، خاصة 

 (.1770المصارف الوطنية )عودة، 

وانتشرت البنوك الفلسطينية بشكل ملحوظ سعيا  منها لتقديم الأنشطة المصرفية بكافة  هذا
بنكا  وتشمل البنوك  10برر  1716أشكالها في المجتمع الفلسطيني. حيث بلغ عدد البنوك كما في عام 

لة في ( عدد البنوك العام3.1فرعا  ويوضح الجدول رقم ) 110الفلسطينية والوافدة، وعدد فروعها بلغ 
 (1716جميعه البنوك في فلسطين، فلسطين والفروع التابعة لكل بنك وسنة تأسيسها )
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وأدت الزيادة الكبيرة في عدد المصارف الفلسطينية إلى إيجاد بيئة تنافسية لاكتساب المزيد من 
لاستثمارية العملاء وجذب المزيد من الأموال وزيادة الأرباح بالاعتماد على التسهيلات الائتمانية سواء ا

 (.1717أو الاستهلاكية منها )سلطة النقد الفلسطينية، 

 (3.1)جدول 
 البنوك العاملة في فلسطين والفروع التابعة لها

 عدد الفروع سنة التأسيس البنك

 26 1991 البنك العربي
 48 1960 بنك فلسطين

 21 1981 بنك القاهرة عمان
 16 1991 بنك الأردن
 12 1991 والتمويلبنك الإسكان للتجارة 
 22 1991 بنك القدس

 7 1111 البنك الوطني "الرفاه"
 16 1991 البنك الإسلامي الفلسطيني
 10 1991 البنك الإسلامي العربي

 13 1991 بنك الاستثمار الفلسطيني
 5 1991 البنك الأهلي الأردني

 7 1991 البنك التجاري الفلسطيني
 4 1991 البنك التجاري الأردني
 6 1991 البنك العقاري المصري 
 2 1991 البنك الأردني الكويتي

 1 1991 بنك الاتحاد
 1 1998 بنك الشرق الأوسط المحدود
 (3103، سلطة النقد الفلسطينية، 3102البنوك في فلسطين،  المصدر: )جمعية
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 فاعلية اتخاذ القرارات. 1.11

ار جيدا  وصائبا  إلى حد ما يجب ان المعلومات أساسا  لاتخاذ القرار، ولكي يكون القر  تُعد
يعتمد على معلومات ملائمة، من بينها المعلومات المحاسبية التي تأخذ قدرا  من الأهمية لا يقل عن 
المعلومات الإدارية الأخرى، وقد تكون المعلومات المحاسبية كثيرة داخل الشركة الواحدة، لهذا يحب 

والأطراف الخارجية، كما يجب العمل المستمر من أجل تصفيتها حسب ما يحتاج إليه متخذ القرار 
تحقيق شروطها، ومن بين الحلول المعتمدة حوسبة نظام المعلومات المحاسبية، لكن هذا لا يعني أن 
تبحث الشركة دوما  عن معلومات محاسبية ذات جودة عالية دون الانتباه إلى التكالي  التي تولدها هذه 

ئد نظام المعلومات المحاسبي الآلي او اليدوي والتكالي  المنجزة عنه أمر الحوسبة، فالمقابلة بين عا
 (.1711بالغ الأهمية لضمان كفاءة وفعالية سير العمل داخل الشركة ) عجمي، 

وفي نفس الوقت بالقبول من جانب  (Quality)يتسم القرار الفعال بالجودة أو النوعية الجيدة و 
. ويقصد بالنوعية هنا هو جودة القرار، وكفاءته (Acceptance)العاملين الذين سيقومون بتنفيذه 

وانسجامه مع المعايير الفنية والاجرائية والاقتصادية )نسبة المنفعة إلى التكل (. وربما تتطلب عملية 
تصميم الجودة الاستعانة بالخبراء، اما القبول للقرار، فيعني اقتناع العاملين المهنيين به ورضاهم عنه 

ادهم لتنفيذه وتحقيق الأهداف المطلوبة، والذي ينجم ذلك عادة عن مشاركتهم في صنع القرار، دتُعواس
والمشكلة الأساسية التي يواجها متخذ القرار هي تحديد الأهمية النسبية لكل من عنصري الجودة 

ن ما يقلل من ج ودة والقبول، وبخاصة في الحالات التي يمكن أن يتعار  فيها هذان العنصران. وا 
القرار وقبوله، هو كثرة الأخطاء المرافقة لعملية اتخاذ القرارات، وفي هذا الصدد يمكن أن نشخص 
العديد من الأخطاء الشائعة والمعوقات في منظمات الأعمال وتمثل الأخطاء المدرجة في أدناه أخطاء 

خاذ قرارات بشأنها شائعة يقع فيها العديد من المديرين والمشرفين عند معالجة مشكلات العمل وات
 :(1717وأهمها ما يلي )الفضل، 

يقال بأن أسوء من القرار السيئ هو عدم الاعتراف بأنه : م الاعتراف بأن القرار كان سيئا  عد .1
كان سيئا ، وهذا يحدث غالبا  بسبب تدخل الذات في عملية اتخاذ القرارات، ولكن المدير القوي 

لا  من أن يستمر في محاولة الإثبات بأن قراره كان والواثق بقدراته هو من يعترف بخطئه بد
 سليما .
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وهذا يحدث غالبا  عندما يكون صانع القرار غير آمن أو غير مطمئن، أو لخوفه من : التردد .1
الخطأ ومن عواقبه، أو أن التردد يحصل نتيجة للبحث المستمر عن معلومات إضافية لجعل 

حد أن يتخذ قرارات سريعة، إلا أن صانعي القرار عملية صنع القرار سهلة، وبينما لا ينصح أ
يعرفون متى يتوقفون عن البحث عن حقائق إضافية والقيام بلاصدار، ولهذا فلان ا لعمل تحت 

 قيادة مدير متردد وغير حاسم يمكن أن يكون محبطا  للمرؤوسين.
ه، فبع  وهذا عكس الخطأ الثاني المذكور أعلا: التسرع )اتخاذ أي قرار أفضل من لا شيء( .6

المدراء الذين يخافون من أن يقال عنهم بأنهم غير حاسمين او مترددين يلجئون إلى اتخاذ 
قرارات بسرعة على أساس أنه "ينبغي عليهم ان يفعلوا شيئا " ومن الواضح أن هذا المدخل 

 عموما  يعني تجاوز الخطوات الأساسية في عملية تحليل المشكلات وصنع القرارات. 
كثير من المدراء ينخدعون بهذا المفهوم الخاطئ. إذ ربما يبدو : بأن الناس منطقيون الافترا   .1

أن كل شيء منطقي وعقلاني بالنسبة للمدير ولكن الناس الذين يتأثرون بالقرار سيرون الأمور 
بشكل مختل ، وهذا يمكن أن يكون محبطا  للمدير مما سيزيد من مقدار المستوى الانفعالي 

مستحسن دوما  أن يضع متخذ القرار نفسه مكان الآخرين )وهذا صعب أحيانا ( للموق ، من ال
ويحاول أن يرى القرار من وجهة نظرهم. فلاذا وجد صعوبة في القيام بذلك، فلان عليه أن يسألهم 

 كي  يرون القرار ويصفونه له كما يجب أن يكون.
قرار ينبغي أن يتذكر المدراء خلال عملية اتخاذ ال: عدم الحصول على موافقة الإدارة العليا .7

دائما  بأن لهم رئيسا أعلى وهم مسئولون أمامه، وأنه يتأثر بالقرارات التي يتخذها الرئيس في 
الإدارة العليا، فلاذا اتخذ المدير قرارا  وتم نقضه من قبل الإدارة العليا، فلان مركزه يضع  في 

 نظر المرؤوسين أو العاملين.

 .ية لمتخذي القراراتأهمية المعلومات المحاسب 1.11

 ,Horngren)بالإضافة إلى  (Hilton, 2002)( و 1776يرى كلا  من )أبو نصار وظاهر، 
بأن توفير المعلومات المالية اللازمة لاتخاذ القرارات المختلفة في كافة المنشآت سواء الهادفة  (1999

ج العديد من الجهات الخارجية للربح أو غير الهادفة له هو أحد اهداف المحاسبة الإدارية، حيث تحتا
 والداخلية للمنشأة إلى المعلومات المحاسبية لاتخاذ قراراتها المتنوعة منها:
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أصحاب المنشأة والمستثمرين ) كاستخدام: القرارات المتعلقة باستثمار الأموال في منشأة معينة .1
كية المنشأة المعلومات المحاسبية لاتخاذ قرارهم بالاستمرار بمل والمقرضين( الحاليون 

يستعملون المعلومات المحاسبية لاتخاذ قرارهم باستثمار أموالهم  حيثوالاستثمار بها أم لا. 
 في المنشآت الواعدة والأكثر نجاحا .

فمثلا  تعتمد الجهات الضريبية على : القرارات المتعلقة بفر  الضرائب ومراقبة المنشآت .1
غ المستحق على المنشأة من ضريبة الدخل المعلومات المحاسبية في اتخاذ قرارها بالمبل

وضريبة المبيعات وغيرها من الضرائب. وكذلك الحال فلان الجهات التي تراقب وتنظم أعمال 
المنشآت تعتمد على المعلومات المحاسبية في قراراتها المختلفة، فمثلا  هل المنشأة تتقيد بدفع 

 الحد الأدنى من الأجور أم لا؟
إدارة المنشأة والمتعلقة بممارسة الوظائ  الإدارية المختلفة من تخطي   القرارات التي تتخذها .6

ويتم اتخاذ القرارات التي تؤثر على القوائم المالية من قبل كافة : وتنظيم وتوجيه واشراف ورقابة
المستويات الإدارية. فقرار شراء آلة جديدة للمنشأة على الحساب سوف يؤثر على كل من 

ومصروف الاستهلاك بالزيادة. وكذلك الحال اتخاذ قرارات تعيين موظفين  الأصول والالتزامات
جدد أو تكلي  الموظفين الحاليين القيام بالعمل الإضافي ومدى تأثيره على تكلفة الأجور 

 والميزات المضافة إليها.
لمنشأة حيث يعتمد العاملون في ا: القرارات المتعلقة بالعاملين في المنشأة، الحاليين والمحتملين .1

، للاطمئنان حول استقرارهم الوظيفيعلى المعلومات المحاسبية الواردة في القوائم المالية 
سوف تشجع  الأرباح الكبيرةو  تشعر موظفيها بالاستقرار الوظيفي،تحقق أرباحا  التي المنشأة ف

 .الباحثين عن العمل على اتخاذ قرارهم بالانضمام لهذه المنشأة باعتبارها منشأة ناجحة
حيث يهتم المتعاملون مع المنشأة من عملاء : القرارات المتعلقة بعملاء المنشأة ومورديها .7

المنشأة  منتجاتوموردين بالاستمرار في تعاملهم مع المنشاة، فالعملاء يسعون للحصول على 
بأسعار منافسة، في حين أن الموردين ينظرون الى المنشأة كجهة لتسويق سلعهم ومنتجاتهم. 

فلان المتعاملين مع المنشأة يعتمدون على المعلومات المحاسبية الواردة في القوائم وعليه 
 المالية لاتخاذ قرارهم باستمرار التعامل في المنشأة أم لا.
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 هذا ويتضح من الشكل التالي مدى أهمية المعلومات المحاسبة لمتخذي القرارات الاستثمارية:

 (1.1شكل رقم )
 ة لمتخذي القرارات الاستثماريةأهمية المعلومات المحاسب

 
 (1002المصدر: )الصعيدي وآخرون، 

ومما سبق يتضح أهمية خصائص المعلومات المحاسبية وذلك كما وضحها كلا  من )هيتجر 
( 1771( بالإضافة إلى )نور، 1776( و )المجمع العربي للمحاسبين القانونيين، 1777وماتولتسش، 

 وذلك على النحو التالي:

 على تأثير إحداث على قادرة المعلومات تكون  أن بالملاءمة يقصد: Relevanceة الملاءم .1
 عن أو تنبؤات توقعات تكوين بهدف المحاسبية المعلومات مستخدمي جانب من القرارات المتخذة

 المعلومات وتعتبر أو المستقبلية، الحاضرة أو الماضية الأحداث من تترتب سوف التي النتائج
 بعيد حد إلى ترتب  أن ويجب الدراسة، محل للقرار بالنسبة التأكد درجة تغيير إلى أدت إذا ملائمة
 ثلاثة توافر يستلزم ملائمة المحاسبية المعلومات تكون  ولكي .المطلوب تحقيقه الغر  أو بالهدف

 :هي خصائص فرعية
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 الملائم  التوقيت خاصيةTiming :الوقت المناسب في المعلومات توفير بها ويقصد 
 عملية على مما يؤثر معنى ذات غير وتصبح منفعتها تفقد لا حتى القرارات، خذيلمت

 Timelinessالمعلومات  زمنية مبدأ عليه يطلق ما وهو القرارات، اتخاذ
 العكسية  التغذية خاصيةFeedback :تقييم في مستخدم المعلومات مساعدة بها ويقصد 

 .التوقعات هذه على بنيت التي راتالقرا تقييم وبالتالي السابقة توقعاته صحة مدى
 التنبؤية  القدرة خاصيةValue Predictive :تأثير ذات المعلومات المحاسبية تكون  لكي 

 القرار متخذ قدرة تحسين إلى المعلومات هذه تؤدي أن يجب القرارات اتخاذ عملية على
 إلى تؤدي تنبؤية قدرة لها ذاتها في أي أنها المستقبل، في المتوقعة بالنتائج التنبؤ على
 .توقعاته تصحيح أو تعزيز

 

 الثقة درجة المعلومات على الاعتماد بخاصية ويقصد :المعلومات على الاعتماد إمكانية .1
 يمكن وحتى .الجوهرية الأخطاء من خالية تكون  وأن المحاسبية في المعلومات والاطمئنان
 :هي فرعية خصائص ثلاثة توافر يجب المعلومات على الاعتماد
 التعبير  في الصدقRepresentational Faithfulness :التعبير بالصدق في ويقصد 

 انطباعا   تعطي ولا الاقتصادية بصدق للوحدة والأنشطة الأحداث عن المعلومات تمثل أن
 .سليمة قرارات لاتخاذ يؤدي مما للحقيقة، مخالفا  

 التحيز  عدم/ الحيادNeutrality: توليد في بية المستخدمةالمحاس الطرق  خلو بها ويعني 
 تغيير أي وجود عدم بها يعني بمعنى آخر أو تحيز، من بها يكون  قد مما المعلومات هذه

 لاتخاذ المعلومات مستخدم سلوك على بغر  التأثير المعلومات في Randomمقصود 
 .بتصرف معين القيام أو معين قرار

 للتحقق  القابليةVerifiability :قياس قواعد المحاسبية على معلوماتال ارتكاز بها ويقصد 
 كما منها، التحقق يمكن محددة بحيث مفاهيم خلال من تعمل Objectivityموضوعية 

 معينة أساليب باستخدام معين فرد يتوصل إليها أن يمكن التي النتائج أن بها يقصد
 الفرد وكفاءة خبرة بنفس يتمتع آخر فرد إليها أن يتوصل يستطيع والإفصاح للقياس
 .الأول
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 FASBالمالية الأمريكي  لمحاسبة ا معايير مجلس حددها ثانوية خصائص هناك أن كما
 :يلي كما تناولهما بلايجاز الثبات ويمكن وخاصية للمقارنة القابلية خاصية أهمها

 القيام إمكانية وتعني أن يتوفر في المعلومات المحاسبية: Comparabilityللمقارنة  القابلية .1
الاقتصادية وكذلك إجراء المقارنات  الوحدة المختلفة لنفس المالية الفترات لنتائج اتمقارن بلاجراء

 .النشاط نفس ذات اقتصادية بين نتائج الفترة لعدة وحدات
 القياس في أساليب والاستمرار الثبات تحقيق به ويقصد: Consistencyوالانتظام  الثبات .1

 نفس ذات من اقتصادية وحدات وتوحيدها لعدة ةالاقتصادية الواحد الوحدة مستوى  على والإفصاح
 نفس من الاقتصادية الوحدات بين المقارنات إجراء على إمكانية تعمل الخاصية النشاط وهذه

 .ذاتها وداخل الوحدة النشاط
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 ملخص الفصل 1.11

تهم في الزيادة المرغوبة للمستثمرين الباحثين عن زيادة مدخراتهم ومساهم هو الاستثمار ان
الأنشطة، والتنوع في الاستثمارات، سواء  المالية عن طريق شراء الأسهم والسندات. أو العقارية او  تعدد

الزراعية او حتى الاستثمار في مجال الصناعة والخدمات، وتقديمها بأفضل جودة وبأقل التكالي  
  وذلك باتخاذ القرارات الرشيدة لتجنب الانحرافات بعد اتخاذ القرارات.

القرارات الاستثمارية من أهم القرارات التي تواجه إدارة الوحدة الاقتصادية. إذ أن أي  تُعدكما و 
تعظيم وحدة اقتصادية تهدف من وراء هذا القرار الى استخدام الأموال المتاحة لها بشكل يؤدي إلى 

 .ربحيتها وبأقل تكلفة ممكنة

امة عند البدء بأي نشاط، لما له من تأثير اتخاذ القرارات من الأمور اله حيث تُعتبر عملية
واضح على مسار الوحدة الاقتصادية، حيث أن متخذي القرارات يسعون الى تحديد البدائل واختيار 

 أفضلها سعيا  منهم في اتخاذ القرار الصحيح. 

. ن اتخاذ القرار يمر بثلاث مراحل تتمثل الأولى بمرحلة تحديد المشكلة ودراستها وتحليهاكما أ
الطرق لحلها. وفي المرحلة الثالثة  أفضلمعرفة البدائل المتاحة لاختيار أما المرحلة الثانية فتتمثل في 

وبعد ان تم اختيار البديل الأفضل يتم تطبيقه ومتابعته. وهذا القرار يستند الى معايير معينة يعتمد 
 عليها متخذ القرار بحسب النشاط الذي يقوم به.

القرار بشكل أساسي على كمية ودقة المعلومات المتوفرة عن البدائل  تعتمد عملية اتخاذو 
والعنصر الأساسي الذي يعتمد عليه متخذ حيث تعد دقة المعلومات بمثابة الصفة الممكنة ونتائجها. 

المعلومات أساسا  ، كون أن القرار وتحديدا  للمستثمرين الذين يعتمدون على القوائم المالية وتحليلاتها
القرار، ولكي يكون القرار جيدا  وصائبا  إلى حد ما يجب ان يعتمد على معلومات ملائمة، من  لاتخاذ

بينها المعلومات المحاسبية التي تأخذ قدرا  من الأهمية لا يقل عن المعلومات الإدارية الأخرى، وقد 
يحتاج إليه متخذ تكون المعلومات المحاسبية كثيرة داخل الشركة الواحدة، لهذا يحب تصفيتها حسب ما 

 .القرار والأطراف الخارجية
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 مقدمة 4.2

وكرذلك أداة الدراسررة  ،فرراد مجتمررع الدراسرة وعينتهرالأو  ،يتنراول هرذا الفصرل وصررفا  لمرنهج الدراسرة
بهرا اءات التري قرام كمرا يتضرمن هرذا الفصرل وصرفا للإجرر  ،وصردقها وثباتهرا ،المستخدمة وطرق إعدادها

وأخيرا المعالجات الإحصائية التري اعتمرد الباحرث عليهرا فري  ،في تقنين أدوات الدراسة وتطبيقها الباحث
 الدراسة.تحليل 

 منهجية الدراسة  4.1

حيث إن الباحث يعرف مسبقا  جوانرب وأبعراد الظراهرة موضرع الدراسرة مرن خرلال اطلاعره علرى 
 الاسررتثمارية القرررارات اتخرراذ ترشرريد فرري سررتة سرريجما مررنهج سررتخدامالدراسررات السررابقة المتعلقررة بموضرروع ا

وهررذا يتوافررق مررع المررنهج الوصررفي التحليلرري الررذي يهرردف إلررى ترروفير  ،الفلسررطينية التجاريررة البنرروك لرردى
البيانرررات والحقرررائق عرررن المشررركلة موضررروع البحرررث لتفسررريرها والوقررروف علرررى دلالاتهرررا مرررن خرررلال الرجررروع 

ب والصرررح  والمجرررلات وغيرهرررا مررن المرررواد التررري يثبرررت صررردقها بهررردف تحليلهرررا للوثررائق المختلفرررة كالكتررر
مررررنهج للوصررررول إلررررى المعرفررررة الدقيقررررة هررررذا ال للوصررررول إلررررى أهررررداف البحررررث، لررررذلك فقررررد اعتمررررد الباحررررث

للظاهرة موضع الدراسة، كمرا أنره اسرتخدم والتفصيلية حول مشكلة البحث، ولتحقيق تصور أفضل وأدق 
 .ستبانة في جمع البيانات الأوليةية في اختياره لعينة الدراسة، كما استخدم الاأسلوب العينة العشوائ

 طرق جمع البيانات: 4.3

 هما: على نوعين من البياناتتم الاعتماد 

 .البيانات الأولية-5

تم اللجوء إلى المصادر الأوليرة للدراسرة مرن خرلال جمرع البيانرات اللازمرة للاسرتبانة التري حيث 
 سرتة سريجما مرنهج اسرتخدامعرن  فلسرطينالعراملين فري البنروك العاملرة فري ع آراء تم تصرميمها لاسرتطلا

ومرررن ثرررم تفريغهرررا وتحليلهرررا  الفلسرررطينية، التجاريرررة البنررروك لررردى الاسرررتثمارية القررررارات اتخررراذ ترشررريد فررري
الإحصرائي واسرتخدام   SPSS (Statistical Package for Social Science)باسرتخدام برنرامج 

 .حصائية المناسبة بهدف الوصول لدلالات ذات قيمة ومؤشرات تدعم موضوع الدراسةالاختبارات الإ
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 .البيانات الثانوية-1

تررم جمررع البيانررات اللازمررة عررن طريررق اللجرروء إلررى المصررادر الثانويررة للدراسررة مررن خررلال الرجرروع 
 اسررتخدامبتعلررق والترري ت ،والرردوريات والمنشررورات الخاصررة والمتعلقررة بالموضرروع قيررد الدراسررة، إلررى الكتررب

خررذ تصررور عررام عررن آخررر المسررتجدات الترري أو مررنهج سرريجما سررتة فرري ترشرريد اتخرراذ القرررارات الاسررتثمارية 
ي مرنهج سريجما حدثت في مجال البحث، وكذلك تقييم الدراسات التي تناولها الأدب المحاسبي في مجرال

  ستة وترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية.

 مجتمع الدراسة 4.4

المدرجة اسمهما  فلسطينفي البنوك التجارية العاملة في العاملين الدراسة من يتكون مجتمع 
والبالغ  (داخلي مدقق، مالي مراقب، فرع مدير، مالي مديرضمن الوظائ  التالية ) في بورصة فلسطين

البنك الإسلامي ) والمتمثلة في( موظفا  في كافة البنوك المدرجة في بورصة فلسطين 100عددهم )
بنك الاستثمار ، البنك التجاري الفلسطيني، البنك الإسلامي الفلسطيني، بنك فلسطين ،العربي

 "(.الرفاه"البنك الوطني ، بنك القدس، الفلسطيني

 الدراسة خصائص عينة 4.2

 بسيطة فقد تم اختيار عينة عشوائية ،نظرا  لصعوبة الوصول إلى كافة مفردات مجتمع الدراسة
، حيث وزعت الاستبانة على جميع ( من مجتمع الدراسة%11) بنسبة موظ  وموظفة 07مكونة من 
استبانات نظرا لعدم تحقق الشروط  1استبانة، وبعد استبعاد  01تم استرداد  الدراسة وقدأفراد عينة 

( من %60، وهو ما يمثل )استبانة 07المطلوبة للإجابة، أصبحت الاستبانات الخاضعة للدراسة 
والجداول التالية تبين خصائص لة للمجتمع في مثل هذه الدراسات، وهي نسبة ممث، مجتمع الدراسة
 عينة الدراسة:

        المحافظة التي يعمل بها البنك التجاري  .2

 المحافظات" البنوك تعمل في من عينة الدراسة من %07 ( أن1.1يبين جدول رقم )
ظهر ذلك مبررا  نظرا  ، ويمكن أن ي"الجنوبية المحافظات" البنوك تعمل فيمن  %67و ،"الشمالية

 لتمركز المؤسسات الحكومية وغير الحكومية في المحافظات الشمالية.
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 (4.2جدول رقم )
 المحافظة توزيع عينة الدراسة حسب متغير

 النسبة المئوية التكرار المحافظة

 65.0 39 المحافظات الشمالية

 35.0 21 المحافظات الجنوبية

 100.0 60 المجموع

 بنك التجاري نشاطهمدة مزاولة ال .1

سنة، 10البنوك تزاول نشاطها منذ أكثر من  من % 06.6 أنيتضح ( 1.1جدول رقم )ال من
وهي النسبة الأكبر من البنوك وهذا يعني أن معظم البنوك المشمولة ضمن عينة الدراسة لديها خبرة 

 سنة، 17-7اوح من البنوك تزاول نشاطها منذ فترة تتر  من %0.0عالية في المجال المصرفي، بينما 
تراكم الخبرات مما يدلل على سنة،  17-11تزاول نشاطها منذ فترة تتراوح من  البنوك من %17و

 لديها قيما يفيد في ترشيد قرارات الاستثمار.

 (4.1جدول رقم )
 نشاطه التجاري  البنك مزاولة مدةتوزيع عينة الدراسة حسب 

 سبة المئويةالن التكرار نشاطه التجاري البنك مزاولة مدة

 6.7 4 سنة 01 - 5من 

 15.0 9 سنة 05 - 00من 

 58.3 35 سنة 31 - 01من 

 20.0 12 سنة  31من أكثر 

 100.0 60 المجموع

 التجاري  البنك فروع عدد .3

من المعلوم أن تعدد الفروع لأي منظمة أو شركة هو دليل على انتشارها وقوتها السوقية 
، أما فروع 17 – 0 بين تتراوح فروع عدد لديهاالبنوك  من %16.6( أن 1.6يبين جدول رقم )وحيث 
هذا يدل على أن البنوك التي تمت دراستها هي من ف، فروع 17 من أكثرالبنوك لديها  من 76.6%

البنوك ذات الانتشار الواسع في محافظات الوطن مما يعطيها زخم أكبر من اهتمام المستثمرين، 
 بترشيد القرارات الاستثمارية.وبالتالي فهي أكثر اهتماما  

 (4.3جدول رقم )
 التجاري  البنك فروع عددتوزيع عينة الدراسة حسب 

 النسبة المئوية التكرار التجاري البنك فروع عدد

 3.3 2 5 -0من 

 43.3 26 01-1من 

 53.3 32 فروع 01أكثر من 

 100.0 60 المجموع
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 رأس مال البنك التجاري  .4

اري من محددات استخدام أساليب المحاسبة الادارية، لذلك فقد شملت يعد رأس مال البنك التج
يبين الدراسة رأس المال كمتغير ضاب  لما له من أثر على ممارسة سيجما ستة من قبل البنوك و 

من  %16.6مليون، و 67 –11 من البنوك تتراوح رأس مالها من %00.0( أن 1.1جدول رقم )
وهذا يدل مليون،  177 من أكبر من البنوك رأس مالها %17وفأقل،  مليون  17البنوك رأس مالها

على أن البنوك التي تمت دراستها هي من البنوك كبيرة الحجم ذات رأس مال مرتفع، وهي من شركات 
المساهمة العامة مما يجعلها أكثر اهتماما  بترشيد القرارات الاستثمارية، وأكثر قدرة على تطبيق أساليب 

 منهج سيجما ستة. استخدام وتطبيق وبالتالي المحاسبة الادارية

 (4.4جدول رقم )      
 التجاري  البنك مال رأستوزيع عينة الدراسة حسب 

 النسبة المئوية التكرار التجاري البنك مال رأس

 18.3 11 مليون فأقل 01

 66.7 40 مليون 01 –00من 

 15.0 9 مليون 011أكبر من 

 100.0 60 المجموع

 يفيالمسمى الوظ .2

لتحقيق أهداف الدراسة فقد تم اختيار فئات معينة من الموظفين في البنوك لتعبئة الاستبانة 
 مدقق، مالي مراقب، فرع مدير، مالي مديروهذه الفئات هي )لضمان اجابات أكثر ثباتا  ومصداقية 

"، يمال مدير" سماهم الوظيفيمُ من عينة الدراسة  %16.6( أن 1.7يبين جدول رقم )(، و داخلي
 بينما "،مالي مراقب" مسماهم الوظيفيمن عينة الدراسة  %17"، فرع مدير " مسماهم الوظيفي %67و

أي أن أغلب المفحوصين هم من أعضاء "، داخلي مدقق" مسماهم الوظيفيمن عينة الدراسة  11.0%
 .يدهالادارة المالية العليا والوسطى، مما يجعلهم على اطلاع مباشر بالاستثمار وكيفية ترش

   (4.2جدول رقم )     
 المسمى الوظيفي توزيع عينة الدراسة حسب متغير

 النسبة المئوية التكرار المسمى الوظيفي
 18.3 11 مالي مدير

 35.0 21 فرع مدير

 25.0 15 مالي مراقب

 21.7 13 داخلي مدقق

 100.0 60 المجموع
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 المؤهل العلمي .6

 من %07و ،دكتوراهحملة شهادة ال الدراسة منمن عينة  %6.6( أن 1.0يبين جدول رقم )
ويفسر ذلك أن الفئات التي تم  حملة شهادة البكالوريوس، من %60.0حملة شهادة الماجستير، بينما 

مما يدلل على هي فئات ذات وظائ  تشترط المؤهل العلمي،  (1.7اختيارها والموضحة في الجدول )
، أما بالنسبة للدراسة فذلك يزيد من صدق ل العلمي للعاملينالبنوك التجارية الفلسطينية بالمؤهاهتمام 

 الدراسة.لموضوع أكبر نتائجها حيث المؤهل العلمي للمستجيبين يمنحهم امكانية فهم 

 (4.6جدول رقم )
 المؤهل العلمي توزيع عينة الدراسة حسب متغير

 النسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي
 3.3 2 دكتوراه

 60.0 36 ماجستير

ريوسوبكال  22 36.7 

 100.0 60 المجموع

 التخصص العلمي .7

فيما يتعلق بالتخصصات التي يملكها المستقصى منهم في البنوك التجارية الفلسطينية فقد تبين 
 ،"المحاسبة"هم من المتخصصين في من عينة الدراسة  %76.6 أن( 1.0جدول رقم )ال من
مما يدلل على اهتمام  ،"أعمال إدارة"تخصص ة من عينة الدراس %16.6و ،"اقتصاد" %16.6و

أما بالنسبة للدراسة فذلك  العلمي،المؤهل التخصص العلمي إضافة إلى بالبنوك التجارية الفلسطينية 
 في ستة سيجما منهج استخدامفهم موضوع أكثر قدرة على  المحاسبينيزيد من صدق نتائجها حيث 

 .الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد

 (4.7رقم ) جدول
      التخصص العلمي توزيع عينة الدراسة حسب متغير

 النسبة المئوية التكرار      التخصص العلمي

 53.3 32 محاسبة

 18.3 11 اقتصاد

 28.3 17 إدارة أعمال

 100.0 60 المجموع

    سنوات الخبرة .8

الفلسطينية والتي  سنوات خبرة العاملين في البنوك التجارية أنب( 1.6جدول رقم )ال يتضح من
وهذا يعني أنهم يعرفوا كافة التفاصيل الدقيقة في  سنة 11لديهم خبرة تزيد عن  %67تشكل ما نسبته 
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أغلب المفحوصين هم من  العمل، وبالتالي البيانات المقدمة منهم صحيحة وموثوقية وهذا يدلل على أن
من عينة الدراسة بلغت خبرتهم "أقل  %6.6. بينما ذوي الخبرة مما يعطي للنتائج مصداقية ودقة أكثر

سنوات"، وهذا مؤشرا على  17-7من عينة الدراسة بلغت خبرتهم " %10.0سنوات"، وما نسبته  7من 
 حجم الخبرات العملية التي تتمتع بها البنوك التجارية الفلسطينية.

 (4.8جدول رقم )
    سنوات الخبرة توزيع عينة الدراسة حسب متغير

 النسبة المئوية التكرار    سنوات الخبرة
 3.3 2  سنوات       5 من أقل

 16.7 10 سنوات 01-5من 

 43.3 26 سنة 05-00من 

 36.7 22 سنة 05أكثر من 

 100.0 60 المجموع

 

 الدراسة:أداة  4.6

 على النحو التالي: تم هاإعدادأداة للدراسة حيث ك الاستبانة استخدام تم

 تخدامها في جمع البيانات والمعلومات.جل اسأإعداد استبانة أولية من  -1

 لجمع البيانات. املاءمتهجل اختبار مدى أعر  الاستبانة على المشرف من  -1

 يل الاستبانة بشكل أولي حسب ما يراه المشرف.عدت   -6

تررم عرررر  الاسررتبانة علرررى مجموعرررة مررن المحكمرررين والررذين قررراموا بررردورهم بتقررديم النصرررح والإرشررراد  -1
 يل وحذف ما يلزم.عدت  و 

 حسب ما يناسب. هايلعدت  تم راء دراسة اختباريه ميدانية أولية للاستبانة و إج -7

 الاسررتبانةولقررد تررم تقسرريم  ،فررراد العينررة لجمررع البيانررات اللازمررة للدراسررةأتوزيررع الاسررتبانة علررى جميررع  -0
 كما يلي:  أقسام 6إلى 

 فقرات 1ويتكون من  التجاري  بالبنك تتعلق معلوماتالقسم الأول: يتكون من 

 فقرات 1الدراسة ويتكون من  لعينةقسم الثاني: يتكون من البيانات الشخصية ال



534 

 

 البنوك لدى الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في ستة سيجما منهج استخدامتتناول  لث:القسم الثا
 محاور كما يلي: سبعة. وتم تقسيمه إلى الفلسطينية التجارية

  :القرارات اتخاذ ترشيد في العليا الإدارة والتزام دعم معيار استخدامالمحور الأول 
 اتفقر  17من  ويتكون  ،الاستثمارية

  :الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في العكسية التغذية معيار استخدامالمحور الثاني، 
 اتفقر  0من  ويتكون 

  :ويتكون  ،الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في القياس معيار استخدامالمحور الثالث 
 اتفقر  2من 

  :الاستثماريةالقرارات  اتخاذاستخدام معيار التحسين المستمر في ترشيد المحور الرابع، 
 اتفقر  0من  ويتكون 

  القرارات  اتخاذاستخدام معيار العمليات والأنظمة في ترشيد : الخامسالمحور
 اتفقر  2من  ويتكون  ،الاستثمارية

  الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في البشرية الموارد معيار استخدام: السادسالمحور، 
 اتفقر  17من  ويتكون 

  11من  ، ويتكون التجاري  البنك في ستة سيجما منهج استخدام عوائق: السابعالمحور 
 ةفقر 

 (1.2كما هو موضح في جدول رقم ) سداسيال مقياسالفقرة حسب وقد كانت الإجابات على كل 

 (4.4) جدول رقم

 السداسيمقياس التوزيع استجابات الدراسة حسب 

 %100-%81 %80-%61 %60-%41 %40-%21 %20-%1 0 التصنيف

 2 4 3 1 2 0 الدرجة
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 :أداة الدراسة "الاستبيان"صدق وثبات  4.7

(، كما 1227صدق الاستبانة يعني التأكد من أنها سوف تقيس ما أعدت لقياسه )العساف، 
تدخل في التحليل من ناحية، ووضوح يقصد بالصدق "شمول الاستبانة لكل العناصر التي يجب أن 

، 1771فقراتها ومفرداتها من ناحية ثانية، بحيث تكون مفهومة لكل من يستخدمها")عبيدات وآخرون 
 (، وقد قام الباحث بالتأكد من صدق أداة الدراسة كما يلي:102

  الاستبيان:صدق فقرات  4.7.2

 تم التأكد من صدق فقرات الاستبيان بطريقتين.

 (الاستبانة )صدقللأداة  الصدق الظاهري  (1

قررام الباحررث بعررر  أداة الدراسررة فرري صررورتها الأوليررة علررى مجموعررة مررن المحكمررين تألفررت مررن 
 وكليرررة التجرررارةزهرررر بجامعرررة الأ والعلررروم الإداريرررة كليرررة الاقتصررراد( مرررن أعضررراء الهيئرررة التدريسرررية فررري 6)
 المحاسرررربةصررررين فرررري متخص ، وكررررذلك مررررن جامعررررة الأقصررررى، وجامعررررة فلسررررطينالجامعررررة الإسررررلاميةب

( أسرماء المحكمرين الرذين قراموا مشركورين بتحكريم أداة الدراسرة. وقرد 1والإحصاء. ويوضح الملحق رقم )
ضررعت لأجلرره، ومرردى طلررب الباحررث مررن المحكمررين إبررداء آرائهررم فرري مرردى ملائمررة العبررارات لقيرراس مررا وُ 
ومررردى كفايرررة العبرررارات  .وضرروح صرررياغة العبرررارات ومررردى مناسررربة كرررل عبرررارة للمحررور الرررذي ينتمررري إليررره

لتغطية كرل محرور مرن محراور متغيررات الدراسرة الأساسرية هرذا بالإضرافة إلرى اقترراح مرا يرونره ضرروريا 
يل صياغة العبارات أو حذفها، أو إضافة عبارات جديدة لأداة الدراسة، وكذلك إبرداء آرائهرم فيمرا عدت  من 

 مقياسالة المطلوبة من المبحوثين(، إلى جانب الشخصية والوظيفي )الخصائصيتعلق بالبيانات الأولية 
يلات عردت  إجرراء الترم إلرى الملاحظرات التري أبرداها المحكمرون  ا  واستناد المستخدم في الاستبانة. السداسي

يل صرياغة العبرارات وحرذف أو إضرافة الربع  الآخرر عردت  ين، حيرث ترم مرالتي اتفق عليهرا معظرم المحك
 منها. 

 ات الاستبانةصدق الاتساق الداخلي لفقر  -1

مفررردة،  17حجمهررا اسررتطلاعية بلررغتررم حسرراب الاتسرراق الررداخلي لفقرررات الاسررتبيان علررى عينررة 
 وذلك بحساب معاملات الارتباط بين كل فقرة والدرجة الكلية للمحور التابعة له كما يلي. 
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 اتخاذ شيدتر  في العليا الإدارة والتزام دعم معيار استخدامالصدق الداخلي لفقرات المحور الأول: 
 الاستثمارية القرارات

 الأول والمعدلمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور  ( يبين1.17جدول رقم )
حيث إن  (،7.77الكلي لفقراته، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة )

الجدولية والتي تساوي  rأكبر من قيمة  المحسوبة rوقيمة  7.77القيمة الاحتمالية لكل فقرة أقل من 
 تعتبر فقرات المحور الأول صادقة لما وضعت لقياسه ، وبذلك7.711

 (4.20جدول رقم )

 الصدق الداخلي لفقرات المحور الأول
 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في العليا الإدارة والتزام دعم معيار استخدام

معامل  الفقرة مسلسل
 الارتباط 

يمة الق
 الاحتمالية

 0.030 *0.560 .الخارجية الأطراف تجاه سياستها عن تعبر وأنظمة لوائح البنك إدارة لدى 1

 0.006 **0.668 .المستثمرين قرارات لترشيد واضحة استراتيجية خطة العليا الإدارة توفر 1

 0.000 **0.799 .ضوعةالمو الخطط ومراقبة تنفيذ بمتابعة التجاري البنك لدى العليا الإدارة تقوم 6

 0.000 **0.920 .تطبيقها في التجاري البنك يسعى استثمارية أهداف العليا الإدارة تضع 1

 0.000 **0.825 .عالية بجودة الخدمات تقديم على التركيز خلال من التنافسي موقعها العليا الإدارة تعزز 7

 0.000 **0.920 .العملاء ضار التجاري البنك إدارة لدى والأساس الأول الهدف يعُد 0

 0.000 **0.838 .وحدوثها تكرارها لمنع عملاءها تواجه التي المشكلات حل على العليا الإدارة تعمل 0

 0.001 **0.749 .المستثمرين قرارات ترشيد في المالية المؤشرات على العليا الإدارة تعتمد 6

 0.002 **0.741 .التشغيلية وانشطتها لياتهاعم تطوير على ومستمر دائم بشكل البنك إدارة تعمل 2

 0.014 *0.618 اريالاستثم القرار متخذي احتياجات لتلبية تؤهلها التي الكافية القدرة البنك إدارة لدى 17

 7.711 " تساوي 16ودرجة حرية " 7.77الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

 القرارات اتخاذ ترشيد في العكسية التغذية معيار استخدامالصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني: 
 الاستثمارية

معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور  يتضح أن( 4155جدول رقم )من خلال 
تعتبر فقرات  وبذلك 0.154الجدولية والتي تساوي  rمن قيمة  أكبر لفقراتهالثاني والمعدل الكلي 

 المحور الثاني صادقة لما وضعت لقياسه
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 (4.22جدول رقم )

 الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني
 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في العكسية التغذية معيار استخدام

معامل  الفقرة مسلسل
 الارتباط 

القيمة 
الاحتمال
 ية

 0.042 *0.531 .الاستثمارية الأنشطة عن تفصيلية تقارير التجاري البنك لدى يتوفر 1

 .العكسية بالتغذية يتعلق ما كل لدراسة المؤهل الطاقم التجاري البنك لدى يتوفر 1
0.646*

* 
0.009 

 0.025 *0.573 .لديه العملاء ومقترحات آراء معرفة على التجاري البنك يحرص 6

 العكسية التغذية تضمنته ما على بناء   الانحرافات معالجة على التجاري البنك إدارة تعمل 1

 .تقارير من
0.574* 0.025 

 0.014 *0.618 .مستمرة بصورة العكسية التغذية التجاري البنك يتبنى 7

 0.014 *0.619 .التجاري البنك لدى المستثمرين أنشطة على التعرف في المالية المؤشرات استخدام يتم 0

 والأطراف المستثمرين قبل من إليها الواردة التفاصيل بكافة التجارية البنك إدارة تهتم 0

 .العلاقة ذات
0.580* 0.023 

 7.711 " تساوي 16ودرجة حرية " 7.77الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في القياس معيار استخدامالصدق الداخلي لفقرات المحور الثالث: 

 لمعدلالثالث وامعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور ( 1.11جدول رقم )يوضح 
من قيمة  أكبرالمحسوبة  rوقيمة  7.77من  أقل ها جميعا  ل القيمة الاحتماليةوالتي كانت  ،الكلي لفقراته

r  تعتبر فقرات المحور الثالث صادقة لما وضعت لقياسه ، وبذلك7.711الجدولية والتي تساوي 

 (4.21جدول رقم )
 الصدق الداخلي لفقرات المحور الثالث

 في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية اسالقياستخدام معيار 

معامل  الفقرة مسلسل
 الارتباط 

القيمة 
 الاحتمالية

 الاستثمارية الأنشطة قياس بعملية للقيام قسم التجاري البنك لدى يتوفر 1

 .السلبية الأثار وتحديد
0.622* 0.013 

 وتقديمها المالية القوائم قياس في المالية بالمؤشرات التجاري البنك يهتم 1

 .الاستثمارية القرارات لمتخذي
0.561* 0.030 

 0.002 **0.720 .لأدائها الاستراتيجي التخطيط مكونات أحد القياس باعتبار البنك يهتم 6

 مستمرة يلاتتعُدب القياس اجراء بعد التجاري البنك لدى العليا الإدارة تقوم 1

 .العملاء رضا لتلبية سعيا  
0.600* 0.018 

 جميع على ومنتظمة دورية بصفة ورقابة تفتيش عمليات جراءإ يتم 7

 .التجاري البنك في الاستثمارات
0.557* 0.031 

 0.014 *0.620 .ودائمة مستمرة بصورة القياس نظام التجاري البنك إدارة تتبنى 0

 0.003 **0.704 في لمساعدتهم للمستثمرين القياس نتائج نشر على التجاري البنك إدارة تعمل 0
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معامل  الفقرة مسلسل
 الارتباط 

القيمة 
 الاحتمالية

 .الاستثمارية قراراتهم اتخاذ ترشيد

 0.039 *0.538 .التجاري البنك مسار لتحديد الأمان بمثابة القياس معيار يعُد 6

 0.003 **0.714 .الأداء لمتابعة ومنتظم دوري بشكل أنشطته كافة التجاري البنك يقيس 2

 7.711 " تساوي 16ودرجة حرية " 7.77الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

 القرارات اتخاذ ترشيد في المستمر التحسين معيار استخدام: الرابعالصدق الداخلي لفقرات المحور 
 الاستثمارية

وكما  الكلي لفقراته والمعدل الرابعمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور حيث أن 
فقرات فلان ، 7.711الجدولية والتي تساوي  rمن قيمة  أكبر( 1.16جدول رقم )هو موضح في 

 .صادقة لما وضعت لقياسهتعتبر  الرابعالمحور 

 (4.23جدول رقم )
 الرابعالصدق الداخلي لفقرات المحور 

 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في المستمر التحسين معيار استخدام

معامل  الفقرة مسلسل
 الارتباط 

القيمة 
 الاحتمالية

 0.033 *0.551 .المستمر تحسينال بنظام معرفة التجاري البنك لدى 1

 0.036 *0.544  .المستمر التحسين بعمل التجاري البنك إدارة تهتم 1

 متخذي لدعم المستمر التحسين آلية على لديه العاملين بتدريب التجاري البنك يقوم 6

 الاستثمارية القرارات
0.705** 0.003 

 0.013 *0.623 .أداء أفضل إلى للوصول ستمرالم التحسين تطبيق على المقدرة التجاري البنك لدى 1

 0.006 **0.676 .الاستثمارات لمجالات تطويرية أداة كونه المستمر التحسين إلى التجاري البنك ينظر 7

 0.032 *0.554 البنك بها يقوم التي الاستثمارية الأنشطة كافة على المستمر التحسين معيار تطبيق يتم 0

 0.004 **0.690 .ومنتظم دوري بشكل المستمر التحسين بعملية قيامه خلال من تالانحرافا البنك يتجنب 0

 7.711 " تساوي 16ودرجة حرية " 7.77الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

 اتخاذ ترشيد في والأنظمة العمليات معيار استخدام: الخامسالصدق الداخلي لفقرات المحور 
 الاستثمارية القرارات

( 1.11جدول رقم )، حيث يتبين من صادقة لما وضعت لقياسه الخامسحور تعتبر فقرات الم
دالة عند مستوى  الكلي لفقراته والمعدل الخامسمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور  أن
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 rمن قيمة  أكبرالمحسوبة  rوقيمة  7.77من  أقللكل فقرة  القيمة الاحتمالية حيث إن (،7.77دلالة )
 .7.711والتي تساوي الجدولية 

 (4.24جدول رقم )
 الخامسالصدق الداخلي لفقرات المحور 

 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في والأنظمة العمليات معيار استخدام

معامل  الفقرة مسلسل
 الارتباط 

القيمة 
 الاحتمالية

 تخذيلم يقدمها التي الأنشطة جميع عن مفصلة وعمليات أنظمة التجاري البنك لدى 1

  .الاستثمارية القرارات
0.564* 0.029 

 0.031 *0.557  .العالية بالكفاءة التجاري البنك بها يقوم التي العمليات تمتاز 1

 0.034 *0.550 .للعمليات إنجازه في الأمثل الوقت استغلال على التجاري البنك يعمل 6

 0.030 *0.560 .الاستثمارية والأنشطة اتللعملي تحليله في المالية المؤشرات التجاري البنك يستخدم 1

 0.000 **0.812 .العمل تعيق التي الأنظمة أحد تعطل حال في أخرى تشغيليه خطة التجاري البنك لدى 7

 0.004 **0.694 .المناسب الوقت في للعملاء واتاحتها المعلومات تبادل خلاله من يتم نظاما   البنك يملك 0

 0.018 *0.602 .ومستمر دائم بشكل نظمةوالأ العمليات تطوير يتم 0

 0.001 **0.787  .بها يقوم التي للاستثمارات ملائمة بيانات قاعدة التجاري البنك يملك 6

 0.011 *0.633 .الاستثمارية القرارات لمتخذي اللازمة المعلومات التجاري البنك يقُدم 2

 7.711 تساوي  "16ودرجة حرية " 7.77الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

 القرارات اتخاذ ترشيد في البشرية الموارد معيار استخدام: السادسالصدق الداخلي لفقرات المحور 
 الاستثمارية

صادقة لما  السادستعتبر فقرات المحور ( 1.17جدول رقم )وحسب النتائج المبينة في ال
والمعدل  السادسالمحور  معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقراتأن  بين، حيث يتوضعت لقياسه
 7.77من  أقللكل فقرة  القيمة الاحتمالية حيث إن (،7.77دالة عند مستوى دلالة ) الكلي لفقراته

  .7.711الجدولية والتي تساوي  rمن قيمة  أكبرالمحسوبة  rوقيمة 

 (4.22جدول رقم )
 السادسالصدق الداخلي لفقرات المحور 

 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في البشرية الموارد معيار استخدام

معامل  الفقرة مسلسل
 الارتباط 

القيمة 
 الاحتمالية

 0.000 **0.825 .وخبراء استشاريين من مكون قسم التجاري البنك لدى يوجد 1

 0.002 **0.736  .ستة سيجما منهج لفهم لعامليه اللازمة التدريبية البرامج التجاري البنك يوفر 1
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معامل  الفقرة مسلسل
 الارتباط 

القيمة 
 الاحتمالية

 0.000 **0.792 لتجاريا البنك في كفاءة وذو مؤهل طاقم خلال من قراراتهم اتخاذ نحو المستثمرين ترشيد يتم 6

 0.020 *0.591 .ومتابعتها تطبيقها ليتم ومنتظمة دورية خطط التجاري البنك يضع 1

 0.000 **0.879 .ستة سيجما منهج استخدام على العاملين التجاري البنك لدى العليا الإدارة تحفز 7

 منهج معيار استخدام نحو التغيير ثقافة لقبول والمشجعة اللازمة البيئة التجاري البنك يوفر 0

 .ستة سيجما
0.743** 0.001 

 زيادة على المستثمرين يحفز بشكل الموضوعة الخطط التجاري البنك في العاملين يطبق 0

 .استثماراتهم
0.770** 0.001 

 قراراتهم لترشيد للمستثمرين واللازمة الضرورية وماتالمعل البشرية الموارد قسم يزُود 6

 .الاستثمارية
0.580* 0.023 

 0.002 **0.735 .فاعلية أكثر وجعله البشرية الموارد قسم خلال من التنافسي مركز التجاري البنك يعزز 2

 0.012 *0.630 .اراتالاستثم على ايجابيا   يؤثر بشكل للعملاء المقدمة خدماته البشرية الموارد قسم ينُوع 17

 7.711 " تساوي 16ودرجة حرية " 7.77الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

 التجاري  البنك في ستة سيجما منهج استخدام عوائق: السابعالصدق الداخلي لفقرات المحور 

معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور والخاص بقياس ( 1.10جدول رقم )ال
يبين أن معاملات  ،والمعدل الكلي لفقراته "استخدام منهج سيجما ستة في البنك التجاري  عوائق" السابع

 ،7.77من  أقللكل فقرة  القيمة الاحتمالية حيث إن (،7.77بينة دالة عند مستوى دلالة )الارتباط الم
 .صادقة لما وضعت لقياسه السابعتعتبر فقرات المحور  وبذلك

 (4.26جدول رقم )
 لي لفقرات المحور السابعالصدق الداخ

 التجاري  البنك في ستة سيجما منهج استخدام عوائق

معامل  الفقرة مسلسل
 الارتباط 

القيمة 
 الاحتمالية

 0.002 **0.735 ستة سيجما منهج باستخدام العليا الإدارة اقتناع عدم 1

 0.019 *0.596 .ستة اسيجم منهج لاستخدام العليا الإدارة قبل من والإجراءات السياسات وضوح عدم 1

 0.001 **0.756 .الادارية المستويات كافة قبل من التغيير مقاومة 6

 0.012 *0.626 .عائداتها من أكثر ستة سيجما منهج استخدام تكاليف تعتبر 1

 0.002 **0.739 .ستة سيجما منهج واستخدام لفهم مؤهل كادر وجود عدم 7

 0.001 **0.786 .ستة سيجما منهج تطبيق فشل إلى يؤدي الاقتصادي الوضع استقرار عدم 0

 0.000 **0.890 التجاري البنك في جماعي بشكل العمل يتم لا 0

 0.002 **0.722 .القرارات اتخاذ في العاملين مشاركة على العليا الإدارة تعمل لا 6

 0.001 **0.767 .التجاري البنك يتبعها التي للسياسة واضح دليل وجود عدم 2
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معامل  الفقرة مسلسل
 الارتباط 

القيمة 
 الاحتمالية

 0.008 **0.656 .التجاري البنك بها يقوم التي والعمليات الأنشطة وضوح عدم 17

 0.000 **0.880 .القرارات لمتخذي التجاري البنك من المقدمة المعلومات ملائمة عدم 11

 0.040 *0.536  .ستة سيجما منهج تطبيق كيفية تعليم على القادرين والاستشاريين الخبراء وجود عدم 11

 7.711 " تساوي 16ودرجة حرية " 7.77جدولية عند مستوى دلالة ال rقيمة 

 صدق الاتساق البنائي لمحاور الدراسة

مع المعدل الكلي معدل كل محور من محاور الدراسة ( يبين معاملات الارتباط بين 4157جدول رقم )
 حيث إن ،0101لفقرات الاستبانة والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة 

الجدولية والتي تساوي  rمن قيمة  أكبرالمحسوبة  rوقيمة  0101من  أقللكل فقرة  القيمة الاحتمالية
0.154 

 (4.27)جدول رقم 
 معامل الارتباط بين معدل كل محور من محاور الدراسة مع المعدل الكلي لفقرات الاستبانة

معامل  عنوان المحور المحور
 الارتباط

القيمة 
 ماليةالاحت

 0.000 **0.869 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في العليا الإدارة والتزام دعم معيار استخدام الأول

 0.004 **0.695 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في العكسية التغذية معيار استخدام الثاني

 0.011 *0.634 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في القياس معيار استخدام الثالث

 0.002 *0.737 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في المستمر التحسين معيار استخدام الرابع

 0.000 **0.806 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في والأنظمة العمليات معيار استخدام الخامس

 0.000 **0.798 ستثماريةالا القرارات اتخاذ ترشيد في البشرية الموارد معيار استخدام السادس

 0.020 *0.593- التجاري  البنك في ستة سيجما منهج استخدام عوائق السابع

 7.711 " تساوي 16ودرجة حرية " 7.77الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

 :Reliabilityثبات فقرات الاستبانة  4.7.1

با لو تكرر تطبيقها على أما ثبات أداة الدراسة فيعني التأكد من أن الإجابة ستكون واحدة تقري
(. وقد أجرى الباحث خطوات الثبات على العينة 5991)العساف،  وقت أي الأشخاص ذاتهم في

 هما طريقة التجزئة النصفية ومعامل ألفا كرونباخ. نالاستطلاعية نفسها بطريقتي
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تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون : Split-Half Coefficientالتجزئة النصفية  طريقة-2
عد، وقد تم تصحيح معاملات ن معدل الأسئلة فردية الرتبة ومعدل الأسئلة زوجية الرتبة لكل بُ بي

( Spearman-Brown Coefficientمعامل ارتباط سيبرمان براون للتصحيح ) الارتباط باستخدام
: معامل الثبات =   المعادلة التاليةحسب 

1

2

ر

بين جدول رقم  وقدمعامل الارتباط  )ر(حيث  ر

مما يعطي طمأنينة تجاه استخدام  ( أن هناك معاملات ثبات كبيرة نسبيا لكافة محاور الاستبيان4.58)
 أداة الدراسة في عملية البحث

 (4.28جدول رقم )

 التجزئة النصفية( )طريقةمعامل الثبات 

 عنوان المحور م
 التجزئة النصفية

عدد 
 الفقرات

معامل 
 الارتباط

رتباط معامل الا 
 المصحح

القيمة 
 الاحتمالية

 0.001 0.745 0.621 10 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في العليا الإدارة والتزام دعم معيار استخدام 2

 0.010 0.662 0.507 7 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في العكسية التغذية معيار استخدام 1

 0.000 0.853 0.744 9 الاستثمارية القرارات تخاذا ترشيد في القياس معيار استخدام 3

 0.001 0.787 0.718 7 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في المستمر التحسين معيار استخدام 4

 0.000 0.863 0.762 9 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في والأنظمة العمليات معيار استخدام 2

 0.000 0.844 0.731 10 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في يةالبشر  الموارد معيار استخدام 6

 0.011 0.638 0.468 12 التجاري  البنك في ستة سيجما منهج استخدام عوائق 7

 0.013 0.623 0.457 64 جميع المحاور 

 7.711 " تساوي 16ودرجة حرية " 7.77الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 
 :Cronbach's Alphaألفا كرونباخ   طريقة-1

 الاستقصاءقائمة لقياس ثبات  (Cronbach's Alpha) تم استخدام طريقة كرونباخ ألفا
( أن معاملات الثبات مرتفعة لكافة محاور 1.12جدول رقم ) وقد بين ،ثانية لقياس الثبات كطريقة

أداة  تجاه استخداممما يعطي طمأنينة  ،(7.667-7.061، حيث تراوحت بين )قائمة الاستقصاء
 (.Sekaran, 2005( )7.07ها أعلى من الحد المقبول وهو )حيث إنالدراسة في عملية البحث، 
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 (4.24جدول رقم )

 معامل الثبات ) طريقة الفا كرونباخ(

عدد  عنوان المحور م
 الفقرات

معامل 
ألفا 
 كرونباخ

 0.861 10 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في العليا الإدارة والتزام دعم معيار استخدام 2

 0.682 7 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في العكسية التغذية معيار استخدام 1

 0.634 9 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في القياس معيار استخدام 3

 0.632 7 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في المستمر التحسين معيار استخدام 4

 0.753 9 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في والأنظمة العمليات عيارم استخدام 2

 0.885 10 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في البشرية الموارد معيار استخدام 6

 0.863 12 التجاري  البنك في ستة سيجما منهج استخدام عوائق 7

 0.838 64 جميع المحاور 

دراسررة يمكررن ارجاعرره إلررى حسررن اختيررار المسررتجيبين للاسررتبانة حيررث والمعرردل العررالي لثبررات أداة ال
أنهرررم يحتلرررون وظرررائ  ذات علاقرررة مباشررررة بموضررروع الدراسرررة، إضرررافة إلرررى مرررؤهلهم العلمررري الرررذي 

 يضمن لهم التراكم المعرفي بالموضوع.

 المعالجات الإحصائية: 4.8

ستخدام العديد من الأساليب لتحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات التي تم تجميعها، فقد تم ا
 Statistical Package forالإحصائية المناسبة باستخدام الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية

Social Science (SPSS)،  وفيما يلي مجموعة من الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل
 البيانات:

خصررية لمفررردات الدراسررة وتحديررد والنسررب المئويررة للتعرررف علررى الصررفات الش تتررم حسرراب التكرررارا .5
 .التي تتضمنها أداة الدراسة ةاستجابات أفرادها تجاه عبارات المحاور الرئيسي

وذلررك لمعرفررة مرردى ارتفرراع أو انخفررا  اسررتجابات أفررراد الدراسررة عررن ( Mean) المتوسرر  الحسررابي .2
العبررارات حسررب ب كرل عبررارة مررن عبرارات متغيرررات الدراسررة الأساسرية، مررع العلررم بأنره يفيررد فرري ترتير

 أعلى متوس  حسابي.

على مدى انحراف اسرتجابات  للتعرف (Standard Deviation)تم استخدام الانحراف المعياري   .3
ولكررل محررور مررن المحرراور الرئيسررية عررن  ،أفررراد الدراسررة لكررل عبررارة مررن عبررارات متغيرررات الدراسررة
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ي اسررتجابات أفررراد الدراسررة لاحررظ أن الانحررراف المعيرراري يوضررح التشررتت فررمتوسررطها الحسررابي، ويُ 
لكررل عبررارة مررن عبررارات متغيرررات الدراسررة إلررى جانررب المحرراور الرئيسررية، فكلمررا اقتربررت قيمترره مررن 

كان الانحراف المعيراري واحرد  )إذاوانخف  تشتتها بين المقياس  ،الصفر كلما تركزت الاستجابات
 ني عدم تركز الاستجابات وتشتتها(.صحيحا فأعلى فيع

 .كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة اختبار ألفا .4

  .معامل ارتباط بيرسون لقياس صدق الفقرات .1

 .معادلة سبيرمان براون للثبات .6
 (Sample K-S -1)الطبيعي البيانات تتبع التوزيع  هلسمرنوف لمعرفة -اختبار كولومجروف .7

 " 3دي "لمعرفة الفرق بين متوس  الفقرة والمتوس  الحيا One sample T testاختبار  .8

 .للفروق بين متوسطي عينتين مستقلتين tاختبار  .9

  .تحليل التباين الأحادي للفروق بين ثلاث متوسطات فأكثر .50

 .ر المؤهل العلمييحسب متغ المُتعددةاختبار شفيه للفروق  .55
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 ((Sample K-S -1)سمرنوف   -اختبار كولمجروف) الطبيعياختبار التوزيع  2.2

توزيع الطبيعي أم لا وهو سمرنوف  لمعرفة هل البيانات تتبع ال -عر  اختبار كولمجروفتم 
م الاختبررارات المعلميررة تشررترط أن يكررون توزيررع ن معظررضررروري فرري حالررة اختبررار الفرضرريات لأاختبررار 

قيمررة مسررتوى الدلالررة لكررل قسررم  حيررث إن( نتررائج الاختبررار 115. ويوضررح الجرردول رقررم )البيانررات طبيعيررا  
 .ةوهذا يدل على أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ويجب استخدام الاختبارات المعلمي، 0101من  أكبر

 (2.2جدول رقم )
 (Sample Kolmogorov-Smirnov-1)الطبيعي اختبار التوزيع 

عدد  عنوان المحور م
قيمة مستوى  Zقيمة  الفقرات

 الدلالة
 0.604 0.764 10 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في العليا الإدارة والتزام دعم معيار استخدام 2

 0.446 0.863 7 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في العكسية التغذية معيار استخدام 1

 0.644 0.740 9 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في القياس معيار استخدام 3

 0.243 1.027 7 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في المستمر التحسين معيار استخدام 4

 0.253 1.016 9 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في والأنظمة العمليات معيار استخدام 2

 0.165 1.117 10 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في البشرية الموارد معيار استخدام 6

 0.233 1.036 12 التجاري  البنك في ستة سيجما منهج استخدام عوائق 7

 0.970 0.490 64 جميع المحاور 
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 اختبار فرضيات الدراسة 2.1

 التي تنص على ما يلي:  الأولىالفرضية  اختبار 2.1.2

تخدم البنوك التجارية الفلسطينية منهج سيجما ستة لترشيد اتخاذ القرارات تس
 .05.0عند مستوى دلالة  الاستثمارية

 لاختبار هذه الفرضية تم تقسيمها إلى مجوعة من الفرضيات الفرعية كما يلي:

 القرارات اتخاذ ترشيد في االعلي الإدارة والتزام دعم معيار الفلسطينية التجارية البنوك تستخدم .5
 .05.0عند مستوى دلالة  الاستثمارية

 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في معيار التغذية العكسية الفلسطينية التجارية البنوك تستخدم .2
 .05.0عند مستوى دلالة 

عند  الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في معيار القياس الفلسطينية التجارية البنوك تستخدم .3
 .05.0مستوى دلالة 

 القرارات اتخاذ ترشيد فيمعيار التحسين المستمر  الفلسطينية التجارية البنوك تستخدم .4
 .05.0عند مستوى دلالة  الاستثمارية

 القرارات اتخاذ ترشيد فيت والأنظمة معيار العمليا الفلسطينية التجارية البنوك تستخدم .1
 .05.0عند مستوى دلالة  الاستثمارية

 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد فيمعيار الموارد البشرية  الفلسطينية التجارية البنوك تستخدم .6
 .05.0عند مستوى دلالة 
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 :توفيما يلي نتائج اختبار هذه الفرضيا

 الفلسطينية التجارية البنوك تستخدمالتي تنص على ما يلي:  الفرعية الأولىالفرضية  اختبار .2
عند مستوى دلالة  الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في العليا الإدارة والتزام دعم معيار

05.0. 

وتكرون  ،ليرل فقررات الاسرتبانة( لتحOne Sample T testللعينرة الواحردة )  Tتم استخدام اختبرار 
 tمرن قيمرة  أكبررالمحسوبة  tة بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتواها إذا كانت قيمة  إيجابيالفقرة 

(، % 77مررن  أكبررروالرروزن النسرربي  7.77مررن  أقررل)أو مسررتوى الدلالررة  1.22الجدوليررة  والترري تسرراوي 
المحسروبة أصرغر  tوافقون علرى محتواهرا إذا كانرت قيمرة  وتكون الفقرة سلبية بمعنى أن أفراد العينة لا ي

من  أقلوالوزن النسبي  7.77من  أقل)أو مستوى الدلالة  1.261 - الجدولية والتي تساوي  tمن قيمة 
 .7.77من  أكبر(، وتكون آراء العينة في الفقرة محايدة إذا كان مستوى الدلالة لها % 77

الذي يبين آراء أفراد عينة الدراسة في  فقرات المحور الأول ( و 7.1والنتائج مبينة في جدول رقم )
)استخدام معيار دعم والتزام الإدارة العليا في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية( وتبين النتائج أن أعلى 

الوزن النسبي هي كما يلي: الفقرة رقم والانحراف المعياري و  المتوس  الحسابي ثلاث فقرات حسب
تنص على " لدى إدارة البنك التجاري القدرة الكافية التي تؤهلها لتلبية احتياجات متخذي ( والتي 17)

بانحراف معياري (، و 6.010متوس  حسابي بلغ ) أعلى حصلت علىالقرارات الاستثمارية" حيث 
وهذا فعلا  ما يحتاجه متخذي القرارات الاستثمارية في  (،%01.66) وبوزن نسبي قدره (1.707)

( والتي تنص على 2يليها الفقرة رقم ) ،الفلسطينية من ت وفر القدرة الكافية لتلبية احتياجاتهمالبنوك 
بوس  حسابي  "تعمل إدارة البنك التجاري بشكل دائم ومستمر على تطوير عملياتها وانشطتها التشغيلية"

لة لمقدرة ( وهذه الأهمية تأتي مكم%02.000( وبوزن نسبي )7.267( وبانحراف معياري )6.166)
يليهما الفقرة  البنك على توفر كافة احتياجات العملاء والعمل على تطوير عملياتها وأنشطتها التشغيلية،

( والتي تنص على " تعتمد الإدارة العليا على المؤشرات المالية في ترشيد قرارات المستثمرين" 6رقم )
ومتوس  حسابي بلغ  (1.161بانحراف معياري )و ( %00.77حيث نالت نسبة قبول بلغت )

 ( وهذا يدلل على أن الإدارة العليا تعتمد على المؤشرات المالية في ترشيد قرارات المستثمرين.6.677)
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تروفر الإدارة العليرا خطرة اسرتراتيجية ( والتري ترنص علرى "1) أما أقل الفقرات قبرولا  فكانرت الفقررة رقرم
برررانحراف معيررراري ( و 6.766وسررر  حسرررابي )مت واضرررحة لترشررريد قررررارات المسرررتثمرين" حيرررث نالرررت أدنرررى

وهرررذا يعطررري مؤشررررا  بأنررره يجرررب ان تررروفر الادراة العليرررا خطررررة  (%07.000) وبررروزن نسررربي (1.770)
لرردى إدارة " ( والترري تررنص علررى1ا الفقرررة رقررم )تسرربقهو اسررتراتيجية واضررحة لترشرريد قرررارات المسررتثمرين، 

(، 1.710لأطراف الخارجية"، برانحراف معيراري )البنك التجاري لوائح وأنظمة تعبر عن سياستها تجاه ا
مراقبرة الخطر  تقروم الإدارة العليرا لردى البنرك التجراري بمتابعرة تنفيرذ و ( والتري ترنص علرى "6والفقرة رقم )

 (.1.160بانحراف معياري )و (، %01.666نسبة قبول بلغت ) الموضوعة" حيث نالت

 والترزام دعرم معيرار استخدامالمحور الأول ) ن أن المتوس  الحسابي لجميع فقراتتبيوبصفة عامة ي
والروزن (، 01889بانحراف معياري )، 6.116( تساوي الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في العليا الإدارة

المحسررروبة  t" وقيمرررة  %77مرررن  الررروزن النسررربي المحايرررد "  أكبرررروهررري  %01.700النسررربي  يسررراوي  
   7.777، ومستوى الدلالة تساوي 1.22لية والتي تساوي  الجدو  tمن قيمة  أكبروهي   0.612تساوي 
 دعرم معيرارل فلسرطينمقبرول مرن قبرل البنروك التجاريرة فري  اسرتخدامممرا يردل علرى  7.77من  أقلوهي 
ويرجع ذلك من  .05.0عند مستوى دلالة  الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في العليا الإدارة والتزام
أهمية القرارات الاستثمارية لنجاح البنوك التجارية ونموها، وبالتالي مؤشر نجاح ظر الباحث إلى وجهة ن

 القرررررارات اتخرررراذإدارة هررررذه البنرررروك وأداءهررررا، ممررررا يرررردفع الادارة العليررررا لهررررذه البنرررروك إلررررى الالتررررزام بترشرررريد 
، سررة لنجرراح تطبيررق سرريجما سررتةالعوامررل الرئي، وبالتررالي فررلان دعررم والتررزام الادارة العليررا مررن الاسررتثمارية

، وترجرع أسرباب ذلرك الاتفراق (Antony et al., 2007)نترائج دراسرة ويتفق ذلك مرع مرا توصرلت إليره 
التررزام الادارة العليررا هررو مررن أهررم عوامررل نجرراح أي أسررلوب جديررد مهمررا  مررن وجهررة نظررر الباحررث إلررى أن

 اختل  تخصص الشركة المطبقة له أو جنسيتها.

 معيار تستخدم الفلسطينية التجارية البنوكفلان  الفرعية الأولى، وعليهالفرضية ل وبالتالي تم قبو 
 .05.0 دلالة مستوى  عند الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في العليا الإدارة والتزام دعم
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 (1.1جدول رقم )
 تحليل فقرات المحور الأول

 (الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في العليا ارةالإد والتزام دعم معيار استخدام)
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2 
لدى إدارة البنك التجاري لوائح وأنظمة تعبر عن 

 سياستها تجاه الأطراف الخارجية1
3.067 1.517 61.333 2.894 0.005 

1 
يا خطة استراتيجية واضحة لترشيد توفر الإدارة العل

 قرارات المستثمرين1
3.033 1.507 60.667 2.742 0.008 

3 
تقوم الإدارة العليا لدى البنك التجاري بمتابعة تنفيذ 

 ومراقبة الخطط الموضوعة1
3.067 1.436 61.333 3.056 0.003 

4 
تضع الإدارة العليا أهداف استثمارية يسعى البنك 

 ها1التجاري في تطبيق
3.067 1.425 61.333 3.081 0.003 

2 
تعزز الإدارة العليا موقعها التنافسي من خلال التركيز 

 على تقديم الخدمات بجودة عالية1
3.083 1.381 61.667 3.271 0.002 

6 
الهدف الأول والأساس لدى إدارة البنك التجاري  يعُد

 رضا العملاء1
3.200 1.447 64.000 3.746 0.000 

الإدارة العليا على حل المشكلات التي تواجه تعمل  7

 عملاءها لمنع تكرارها وحدوثها1
3.217 1.166 64.333 4.762 0.000 

تعتمد الإدارة العليا على المؤشرات المالية في ترشيد  8

 قرارات المستثمرين1
3.350 1.132 67.000 5.815 0.000 

تعمل إدارة البنك التجاري بشكل دائم ومستمر على  4

 تطوير عملياتها وانشطتها التشغيلية1
3.483 0.930 69.667 8.194 0.000 

لدى إدارة البنك التجاري القدرة الكافية التي تؤهلها لتلبية  20

 احتياجات متخذي القرارات الاستثمارية1
3.717 1.075 74.333 8.767 0.000 

 0.000 6.349 64.567 0.889 3.228 جميع الفقرات 

 5199" تساوي 19" و درجة حرية " 0101لية عند مستوى دلالة " الجدو   tقيمة 

 الفلسطينية التجارية البنوك تستخدم: التي تنص على ما يليالفرعية الثانية الفرضية  اختبار .1
 .05.0عند مستوى دلالة  الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في العكسية التغذية معيار

( آراء أفراد عينة الدراسرة فري  فقررات المحرور الثراني )اسرتخدام معيرار التغذيرة 7.6يبين جدول رقم )
العكسية في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية( وتبين النتائج أن أعلى ثلاث فقرات حسب الوزن النسربي 

( والتررري ترررنص علرررى " يتررروفر لررردى البنرررك التجررراري تقرررارير تفصررريلية عرررن الأنشررررطة 1هررري الفقررررة رقرررم )
( والتي تنص على " يتوفر لدى البنك التجاري الطاقم المؤهل لدراسرة كرل مرا 1لاستثمارية"، الفقرة رقم )ا

(، 1.177(، بررانحراف معيرراري )%06يتعلررق بالتغذيررة العكسررية"، حيررث نالتررا أعلررى نسرربة قبررول بلغررت )
ي دراسرررة كافرررة وهرررذا يررردلل علرررى مررردى اهتمرررام البنررروك التجاريرررة الفلسرررطينية فررر ( علررى التررروالي،1.106و)
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( والتري ترنص 1يليهمرا الفقررة رقرم ) المتعلقة بالأنشطة الاستثمارية من خلال طراقم مؤهرل لرذلك، رالتقاري
علرى " تعمرل إدارة البنررك التجراري علررى معالجرة الانحرافررات بنراء  علرى مررا تضرمنته التغذيررة العكسرية مررن 

 .(1.162) ( بانحراف معياري %01.000تقارير" حيث نالت نسبة قبول بلغت )

يررتم اسررتخدام المؤشرررات الماليررة فرري ( والترري تررنص علررى "0الفقرررة رقررم ) أمررا أقررل الفقرررات قبررولا  فكانررت
(، %70.666التعرف على أنشطة المستثمرين لدى البنك التجاري" حيرث نالرت أدنرى نسربة قبرول بلغرت )

بكافررة  ارة البنررك التجرراري ( والترري تررنص علررى "تهررتم إد0الفقرررة رقررم ) (، يسرربقها1.161بررانحراف معيرراري )
( %72التفاصيل الواردة إليها من قبل المستثمرين والأطراف ذات العلاقة" حيث نالت نسبة قبرول بلغرت )

 (.1.720بانحراف معياري )

 التغذيررة معيررار اسررتخداموبصررفة عامررة يتبررين أن المتوسرر  الحسررابي لجميررع فقرررات المحررور الثرراني )
والرررروزن (، 01779بررررانحراف معيررراري ) ،31033( تسررراوي الاسررررتثمارية تالقررررارا اتخرررراذ ترشررريد فرررري العكسرررية
المحسرروبة تسرراوي  t" وقيمررة  %10وهرري أكبررر مررن  الرروزن النسرربي المحايررد " %60.667 يسرراوي النسرربي 
وهرري    01000، ومسررتوى الدلالررة تسرراوي 5199الجدوليررة والترري تسرراوي   tوهرري أكبررر مررن قيمررة   11306

 التغذيرررة لمعيرررار فلسرررطينمقبرررول مرررن قبرررل البنررروك التجاريرررة فررري  سرررتخداماممرررا يررردل علرررى  0101أقرررل مرررن 
ويرجررررع ذلررررك إلررررى أن  .05.0عنررررد مسررررتوى دلالررررة  الاسررررتثمارية القرررررارات اتخرررراذ ترشرررريد فرررري العكسررررية

معاملات البنوك هي بشكل عام تعاملات خدماتية، يتم من خلالها مواجهة جمهور البنك بشركل مسرتمر، 
سرراهم فرري ترروفير تغذيررة عكسررية مسررتمرة لكافررة الاجررراءات والأنظمررة الترري ينتهجهررا البنررك، مررن خررلال ممررا ي

 .ظم والإجراءات، والتعرف على الانحرافات السلبية ومعالجتهاملاحظة تقبل الجمهور لهذه الن

 معيررار تسررتخدم الفلسررطينية التجاريررة البنرروكفررلان  ، وعليررهالثانيررةالفرعيررة الفرضررية وبالتررالي تررم قبررول 
 .05.0عند مستوى دلالة  الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في العكسية التغذية
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 (1.1جدول رقم )
 تحليل فقرات المحور الثاني

 (الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في العكسية التغذية معيار استخدام) 
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 0.000 4.179 63.000 1.205 3.150 .الاستثمارية الأنشطة عن تفصيلية تقارير التجاري البنك لدى يتوفر 2

1 

 يتعلق ما كل لدراسة المؤهل الطاقم التجاري البنك لدى يتوفر

 .العكسية بالتغذية
3.150 1.273 63.000 3.954 0.000 

 0.002 3.310 61.333 1.326 3.067 .لديه العملاء ومقترحات آراء معرفة على لتجاريا البنك يحرص 3

4 

 ما على بناء   الانحرافات معالجة على التجاري البنك إدارة تعمل

 .تقارير من العكسية التغذية تضمنته
3.083 1.239 61.667 3.647 0.001 

 0.008 2.750 59.333 1.314 2.967 .مستمرة بصورة العكسية التغذية التجاري البنك يتبنى 2

6 

 المستثمرين أنشطة على التعرف في المالية المؤشرات استخدام يتم

 .التجاري البنك لدى
2.867 1.282 57.333 2.216 0.031 

7 
 قبل من إليها الواردة التفاصيل بكافة التجاري البنك إدارة تهتم

 .العلاقة ذات والأطراف المستثمرين
2.950 1.096 59.000 3.181 0.002 

 0.000 5.306 60.667 0.779 3.033 جميع الفقرات 

 5199" تساوي 19" و درجة حرية " 0101الجدولية عند مستوى دلالة "   tقيمة 

 الفلسطينية التجارية البنوك تستخدمالتي تنص على ما يلي:  الفرعية الثالثةالفرضية  اختبار .3
 .05.0عند مستوى دلالة الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في القياس معيار

 ترشيد في القياس معيار استخدام) لثالثا المحور فقرات  في الدراسة عينة أفراد آراءللتعرف على 
 بينت والذي( 7.1) رقم جدول في والنتائج الواحدة للعينة t اختبار استخدام تم( الاستثمارية القرارات اتخاذ
 بمثابة القياس معيار يُعد" على تنص والتي( 6) رقم الفقرة هي النسبي الوزن  حسب فقرات ثلاث أعلى أن

بانحراف معياري  ،(%00.000) بلغت قبول نسبة أعلى نالت حيث" التجاري  البنك مسار لتحديد الأمان
( وهذا يدلل على أن قياس الأنشطة والتعرف على نقاط الضع  6.666ومتوس  حسابي ) (1.176)

 والتي( 7) رقم الفقرة يليها، الهامة لدى البنك التجاري  يز المحاور الإيجابية يُعتبر من المؤشراتوتعز 
 البنك في الاستثمارات جميع على ومنتظمة دورية بصفة ورقابة تفتيش عمليات إجراء يتم" على تنص

 مستمرة بصورة ياسالق نظام التجاري  البنك إدارة تتبنى" على تنص والتي( 0) رقم الفقرة، و "التجاري 
بانحراف معياري ( و 6.610ومتوس  حسابي ) (%00.666) بلغت قبول نسبة انالت حيث" ودائمة

 .على التوالي (1.110( و )1.170)
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 أنشطته كافة التجاري  البنك يقيس" على تنص والتي( 2) رقم الفقرة فكانت قبولا   الفقرات أقل أما
بانحراف معياري  ،(%76.000) بلغت قبول نسبة أدنى التن حيث" الأداء لمتابعة ومنتظم دوري  بشكل

 لدى العليا الإدارة تقوم" على تنص والتي( 1) رقم الفقرة يسبقها ،(1.266ومتوس  حسابي ) (1.662)
 قبول نسبة نالت حيث" العملاء رضا لتلبية سعيا   مستمرة يلاتعدت  ب القياس اجراء بعد التجاري  البنك
( وهذا يشير إلى أن البنوك 1.266ومتوس  حسابي ) (51097ف معياري )، بانحرا(%72.000) بلغت

 .التجارية الفلسطينية  بحاجة إلى تقديم الأفضل للعملاء بشكل مستمر بعد إجراء معيار القياس

 في القياس معيار استخدام) لثالثا المحور فقرات لجميع الحسابي المتوس  أن يتبين عامة وبصفة
 يساوي  والوزن النسبي(، 7.700بانحراف معياري ) ،6.17 تساوي ( الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد
 من أكبر وهي 6.621 تساوي  المحسوبة t وقيمة" %77" المحايد النسبي من الوزن  أكبر وهي 06%
 على يدل مما 7.77 من أقل وهي 7.777 تساوي  الدلالة ومستوى  ،1.22تساوي  والتي الجدولية t قيمة

 دلالة مستوى  عندالاستثمارية  القرارات اتخاذ ترشيد في القياس معيار الفلسطينية التجارية كالبنو  استخدام
أن البنوك تتوفر لديها قاعدة بيانات خاصة بكافة  إلى الباحث نظر وجهة من ذلك ويرجع. 7.77

تطبيق معيار الاستثمارات نتيجة طبيعة عمل البنوك مع الشركات الخاصة والعامة والأفراد، مما يتيح لها 
ضرورة قياس مستوى ( حيث وضحت نتائجها 1776، وهذا ما توصلت إليه أيضا  دراسة )جودة، القياس

سيجما ستة للعمليات قبل وضع خط  التحسينات، ثم إعادة القياس بعد تطبيق تلك التحسينات لمعرفة 
 .مدى تأثيرها على جودة العمليات

 معيار تستخدم الفلسطينية التجارية البنوك فلان وعليه ة،ثلالثا الفرعية الفرضية قبول تم وبالتالي
 .7.77 دلالة مستوى  عند الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في القياس

 (1.1جدول رقم )
 تحليل فقرات المحور الثالث

 (الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في القياس معيار استخدام)

 الفقرات م

بي
سا
الح

ط 
وس

لمت
ا

 

ف ال
حرا

الان
ي  ر
عيا
م

 

بي
نس
ن ال

وز
ال

 

مة 
قي

t
لالة 
 الد

ى و
ست
م

 

2 

يتوفر لدى البنك التجاري قسم للقيام بعملية قياس الأنشطة 

 الاستثمارية وتحديد الأثار السلبية1
3.150 1.219 63.000 4.131 0.000 

 0.000 4.463 63.667 1.186 3.183يهتم البنك التجاري بالمؤشرات المالية في قياس القوائم  1
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 ستثمارية1المالية وتقديمها لمتخذي القرارات الا

3 

يهتم البنك التجاري باعتبار القياس أحد مكونات التخطيط 

 الاستراتيجي لأدائها1
3.017 1.282 60.333 3.122 0.003 

4 

تقوم الإدارة العليا لدى البنك التجاري بعد اجراء القياس 

 يلات مستمرة سعيا  لتلبية رضا العملاء1تعُدب
2.983 1.097 59.667 3.413 0.001 

2 

يتم إجراء عمليات تفتيش ورقابة بصفة دورية ومنتظمة 

 على جميع الاستثمارات في البنك التجاري1
3.317 1.157 66.333 5.467 0.000 

6 

تتبنى إدارة البنك التجاري نظام القياس بصورة مستمرة 

 ودائمة1
3.317 1.127 66.333 5.611 0.000 

7 

لبنك التجاري على نشر نتائج القياس تعمل إدارة ا

للمستثمرين لمساعدتهم في ترشيد اتخاذ قراراتهم 

 الاستثمارية1

3.117 1.263 62.333 3.781 0.000 

8 
معيار القياس بمثابة الأمان لتحديد مسار البنك  يعُد

 التجاري1
3.333 1.203 66.667 5.367 0.000 

4 
وري ومنتظم يقيس البنك التجاري كافة أنشطته بشكل د

 لمتابعة الأداء1
2.933 1.339 58.667 2.507 0.015 

 0.000 8.894 63.000 0.566 3.150 جميع الفقرات 

 5199" تساوي 19" و درجة حرية " 0101الجدولية عند مستوى دلالة "   tقيمة 

 ينيةالفلسط التجارية البنوك تستخدمالتي تنص على ما يلي:  الرابعةالفرعية الفرضية  اختبار .4
 .05.0عند مستوى دلالة الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في المستمر التحسين معيار

 التحسين معيار استخدام) الرابع المحور فقرات  في الدراسة عينة أفراد آراء يبين( 7.7) رقم جدول
 النسبي الوزن  حسب فقرات ثلاث علىأ  أن النتائج وتبين( الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في المستمر

 التحسين آلية على لديه العاملين بتدريب التجاري  البنك يقوم" على تنص والتي( 6) رقم الفقرة هي
بانحراف  ،(%00.000) بلغت قبول نسبة أعلى نالت حيث" الاستثمارية القرارات متخذي لدعم المستمر
 تطبيق على المقدرة التجاري  البنك لدى" على صتن والتي( 1) رقم الفقرة يليها(، 1.176معياري )
بانحراف  ،(%00.666) بلغت قبول نسبة نالت حيث" أداء أفضل إلى للوصول المستمر التحسين
 التحسين بعمل التجاري  البنك إدارة هتمت" على تنص والتي( 1) رقم الفقرة يليهما(، 1.160معياري )
 .(7.211، بانحراف معياري )(%07.000) بلغت قبول نسبة نالت حيث" المستمر

 بنظام معرفة التجاري  البنك لدى" على تنص والتي( 1) رقم الفقرة فكانت قبولا   الفقرات أقل أما
 يسبقها(، 1.761بانحراف معياري ) ،(%01) بلغت قبول نسبة أدنى نالت حيث" المستمر التحسين
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 التحسين بعملية قيامه خلال من افاتالانحر  التجاري  البنك يتجنب" على تنص والتي( 0) رقم الفقرة
 .(1.161، بانحراف معياري )(%01) بلغت قبول نسبة نالت حيث" ومنتظم دوري  بشكل المستمر

 التحسين معيار استخدام) الرابع المحور فقرات لجميع الحسابي المتوس  أن يتبين عامة وبصفة
والوزن (، 7.060بانحراف معياري ) ،6.111 تساوي ( الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في المستمر
 تساوي  المحسوبة t وقيمة" %77" المحايد النسبي من الوزن  أكبر وهي %01.112 يساوي  النسبي
 أقل وهي 7.777 تساوي  الدلالة ومستوى  ،1.22 تساوي  والتي الجدولية t قيمة من أكبر وهي 0.720

 اتخاذ ترشيد في المستمر التحسين معيارل ةالفلسطيني التجارية البنوك استخدام على يدل مما 7.77 من
توفر التغذية  أن إلى الباحث نظر وجهة من ذلك ويرجع .7.77 دلالة مستوى  عندالاستثمارية  القرارات

العكسية المستمرة للبنوك، إضافة إلى قاعدة بيانات شاملة يجعلها أكثر قدرة على اكتشاف الأخطاء 
جراءاتهاوتصحيحها وبالتالي إجراء التحسين ال ، وبالتالي يتبين الدور المهم لمنهج مستمر لقراراتها وا 

كما تشابهت  .(1776وهذا ما توصلت إليه أيضا  دراسة )جودة،  تقليل معدلات الأخطاء سيجما ستة في
ملاءمة استخدام سيجما ستة في ( والتي توصلت إلى Heckl et al., 2010أيضا  مع نتائج دراسة )
 .تمرةعمليات التحسين المس

 معيارتستخدم  الفلسطينية التجارية البنوك فلان وعليه ،الرابعة الفرعية الفرضية قبول تم وبالتالي
 .7.77 دلالة مستوى  عندالاستثمارية  القرارات اتخاذ ترشيد في المستمر التحسين

 (1.1جدول رقم )
 الرابعتحليل فقرات المحور 

 (الاستثمارية القرارات اذاتخ ترشيد في المستمر التحسين معيار استخدام)
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 0.000 4.128 61.000 1.032 3.050 لدى البنك التجاري معرفة بنظام التحسين المستمر1 2

 0.000 6.579 65.667 0.922 3.283  تهتم إدارة البنك التجاري بعمل التحسين المستمر1 1

3 

يقوم البنك التجاري بتدريب العاملين لديه على آلية التحسين 

 المستمر لدعم متخذي القرارات الاستثمارية
3.333 1.203 66.667 5.367 0.000 

4 

لدى البنك التجاري المقدرة على تطبيق التحسين المستمر 

 للوصول إلى أفضل أداء1
3.317 1.186 66.333 5.334 0.000 

2 

البنك التجاري إلى التحسين المستمر كونه أداة تطويرية  ينظر

 لمجالات الاستثمارات1
3.233 1.155 64.667 4.917 0.000 

 0.000 5.793 64.667 0.981 3.233يتم تطبيق معيار التحسين المستمر على كافة الأنشطة  6
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 الاستثمارية التي يقوم بها البنك التجاري1

7 

حرافات من خلال قيامه بعملية يتجنب البنك التجاري الان

 التحسين المستمر بشكل دوري ومنتظم1
3.100 1.231 62.000 3.776 0.000 

 0.000 7.096 64.429 0.787 3.221 جميع الفقرات 

 5199" تساوي 19" و درجة حرية " 0101الجدولية عند مستوى دلالة "   tقيمة 

 الفلسطينية التجارية البنوك تستخدميلي:  التي تنص على ما الخامسةالفرعية الفرضية  اختبار .2
 .05.0عند مستوى دلالة الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في والأنظمة العمليات معيار

 في والأنظمة العمليات معيار استخدام) الخامس من الاستبانة يبين أراء عينة الدراسة حول المحور
لتحليل استجابات عينة  الواحدة للعينة t اختبار استخدام تم، وقد (ماريةالاستث القرارات اتخاذ ترشيد

 الوزن  حسب فقرات ثلاث أعلى أن( 7.0) رقم جدول في النتائج وتبينالدراسة حول فقرات هذا المحور، 
 بالكفاءة التجاري  البنك بها يقوم التي العمليات تمتاز" على تنص والتي( 1) رقم الفقرة هي النسبي
 رقم الفقرة يليها(، 1.710بانحراف معياري ) ،(%02.666) بلغت قبول نسبة أعلى نالت حيث" يةالعال
 يقدمها التي الأنشطة جميع عن مفصلة وعمليات أنظمة التجاري  البنك لدى" على تنص والتي( 1)

، (1.701بانحراف معياري ) ،(%06.666) بلغت قبول نسبة نالت حيث" الاستثمارية القرارات لمتخذي
 إنجازه في الأمثل الوقت استغلال على التجاري  البنك يعمل" على تنص والتي( 6) رقم الفقرة يليهما

 .(1.706، بانحراف معياري )(%00) بلغت قبول نسبة نالت حيث" للعمليات

 تشغيليه خطة التجاري  البنك لدى" على تنص والتي( 7) رقم الفقرة فكانت قبولا   الفقرات أقل أما
 ،(%70) بلغت قبول نسبة أدنى نالت حيث" العمل تعيق التي الأنظمة أحد تعطل الح في أخرى 

 من يتم نظاما   التجاري  البنك يملك" على تنص والتي( 0) رقم الفقرة يسبقها(، 1.121بانحراف معياري )
، (%01) بلغت قبول نسبة نالت حيث" المناسب الوقت في للعملاء واتاحتها المعلومات تبادل خلاله

 .(1.167انحراف معياري )ب

 العمليات معيار استخدام) الخامس المحور فقرات لجميع الحسابي المتوس  أن يتبين عامة وبصفة
والوزن (، 7.017بانحراف معياري ) ،6.110 تساوي ( الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في والأنظمة
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 تساوي  المحسوبة t وقيمة"  %77"  المحايد النسبي من الوزن  أكبر وهي %01.210 يساوي  النسبي
 أقل وهي  7.777 تساوي  الدلالة ومستوى  ،1.22تساوي  والتي الجدولية t قيمة من أكبر وهي 0.012

 اتخاذ ترشيد في والأنظمة العمليات معيار الفلسطينية التجارية البنوك استخدام على يدل مما 7.77 من
طبيعة عمل  أن إلى الباحث نظر وجهة من ذلك جعوير . 7.77دلالة  مستوى  الاستثمارية عند القرارات

البنوك الخدماتية، والحجم الكبير لقواعد البيانات التي تتعامل بها تجعلها أكثر اعتمادا  على العمليات 
 .والأنظمة، في تحليل تلك البيانات وتقديم خدماتها

 معيارتستخدم  الفلسطينية التجارية البنوك فلان وعليه ،الخامسة الفرعية الفرضية قبول تم وبالتالي
 .7.77 دلالة مستوى  عندالاستثمارية  القرارات اتخاذ ترشيد في والأنظمة العمليات

 (1.1جدول رقم )
 الخامستحليل فقرات المحور 

 (الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في والأنظمة العمليات معيار استخدام)
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 جميع عن مفصلة وعمليات أنظمة التجاري البنك لدى

  .الاستثمارية القرارات لمتخذي يقدمها التي الأنشطة
3.417 1.062 68.333 6.684 0.000 

1 

 بالكفاءة التجاري البنك بها يقوم التي العمليات تمتاز

  .العالية
3.467 1.016 69.333 7.368 0.000 

3 

 في الأمثل الوقت استغلال على التجاري البنك يعمل

 .للعمليات إنجازه
3.300 1.078 66.000 5.747 0.000 

4 

 تحليله في المالية المؤشرات التجاري البنك يستخدم

 .الاستثمارية والأنشطة للعمليات
3.067 1.148 61.333 3.824 0.000 

2 

 تعطل حال في أخرى تشغيليه خطة التجاري البنك لدى

 .العمل تعيق التي الأنظمة أحد
2.850 1.191 57.000 2.277 0.026 

6 

 المعلومات تبادل خلاله من يتم نظاما   التجاري البنك يملك

 .المناسب الوقت في للعملاء واتاحتها
3.050 1.185 61.000 3.595 0.001 

 0.001 3.649 60.333 1.097 3.017 .ومستمر دائم بشكل والأنظمة العمليات تطوير يتم 7

8 
 للاستثمارات ملائمة بيانات قاعدة التجاري البنك يملك

  .بها يقوم التي
3.067 1.163 61.333 3.776 0.000 

4 
 القرارات لمتخذي اللازمة المعلومات التجاري البنك يقُدم

 .الاستثمارية
3.083 1.109 61.667 4.074 0.000 

 0.000 6.719 62.926 0.745 3.146 جميع الفقرات 

 5199" تساوي 19" و درجة حرية " 0101الجدولية عند مستوى دلالة "   tقيمة 
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 الفلسطينية التجارية البنوك تستخدمالتي تنص على ما يلي:  الفرعية السادسةالفرضية  اختبار .6
 .05.0عند مستوى دلالة  الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في البشرية الموارد معيار

 السررادسبررين آراء أفررراد عينررة الدراسررة فرري  فقرررات المحررور ت( 7.0مبينررة فرري جرردول رقررم )الالنتررائج 
أن أعلررى ثررلاث  حيررث يتضررح( الاسررتثمارية القرررارات اتخرراذ ترشرريد فرري البشرررية المرروارد معيررار اسررتخدام)

 البيئرة التجراري  البنرك يروفر( والتري ترنص علرى "0: الفقررة رقرم )فقرات حسب الوزن النسبي هي كمرا يلري
" حيرث نالرت أعلرى نسربة سرتة سريجما مرنهج معيرار اسرتخدام نحرو التغييرر ثقافرة لقبول والمشجعة اللازمة

 يررتم( والترري تررنص علررى "6يليهررا الفقرررة رقررم )(، 1.710بررانحراف معيرراري )(، %76.666قبررول بلغررت )
" حيرث نالرت التجراري  البنرك فري اءةكفر وذو مؤهرل طاقم خلال من قراراتهم اتخاذ نحو المستثمرين ترشيد

( والتري ترنص علرى 1يليهما الفقررة رقرم )(، 1.711بانحراف معياري )(، %71.666نسبة قبول بلغت )
" حيررث نالرت نسرربة قبررول سرتة سرريجما مررنهج لفهرم لعامليرره اللازمرة التدريبيررة البرررامج التجراري  البنررك يروفر"

 .(1.771، بانحراف معياري )(%77.666بلغت )

 مكرون  قسرم التجراري  البنرك لردى يوجرد( والتي تنص على "1قل الفقرات قبولا  فكانت الفقرة رقم )أما أ
(، 1.172برررانحراف معيررراري ) (،%11" حيرررث نالرررت أدنرررى نسررربة قبرررول بلغرررت )وخبرررراء استشررراريين مرررن

  يؤثر كلبش للعملاء المقدمة خدماته البشرية الموارد قسم يُنوع( والتي تنص على "17تسبقها الفقرة رقم )
 .(1.617، بانحراف معياري )(%11.000" حيث نالت نسبة قبول بلغت )الاستثمارات على ايجابيا  

 المرروارد معيرار اسرتخدام) السرادسن أن المتوسرر  الحسرابي لجميرع فقررات المحررور تبريوبصرفة عامرة ي
والرررروزن ، (1.172بررررانحراف معيرررراري )، 1.1( تسرررراوي الاسررررتثمارية القرررررارات اتخرررراذ ترشرررريد فرررري البشرررررية

-المحسررروبة تسررراوي  t" وقيمرررة  %77مرررن الررروزن النسررربي المحايرررد " أقرررلوهررري  %11النسررربي يسررراوي 
 أكبروهي  7.110، ومستوى الدلالة تساوي 1.22تساوي الجدولية والتي  tمن قيمة  أقل وهي 1.726
 ترشرريد فرري ةالبشررري المرروارد معيررارل الفلسررطينية التجاريررة البنرروك اسررتخدامعرردم  ممررا يرردل علررى 7.77مررن 
ويرجرع ذلرك مرن وجهرة نظرر الباحرث إلرى قلرة  .05.0عند مستوى دلالرة  الاستثمارية القرارات اتخاذ

، واللازمرة لعمليرة تأهيرل وتردريب المروارد البشررية، إضرافة فلسرطينالموارد التدريبية والبحثية المتوفرة في 
زمين لتأهيل وتدريب الموارد البشرية داخرل هرذه البنروك علرى إلى افتقار البنوك للمحاسبين الاداريين اللا

، وتختلر  هرذه النترائج مرع مرا توصرلت ج سيجما ستةهالأساليب الحديثة في المحاسبة الادارية ومنها من
(، والتررري رأت أن البنررروك الفلسرررطينية لرررديها الترررزام معقرررول بمعيرررار المررروارد 1711إليررره دراسرررة )عبررردالله، 
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يكمررن السرربب فرري هررذا الاخررتلاف إلررى توسررع هررذه الدراسررة فرري الفقرررات المخصصررة  البشرررية، ويمكررن أن
لقيراس الالترزام بهرذا المعيرار حيرث يصرل عردد الفقررات فري هرذه الدراسرة إلرى ضرع  الفقررات المسررتخدمة 

 .(، مما يعطيها دقة أكبر في القياس، وشمول لجوانب التطبيق1711في دراسة )عبدالله، 

لا تستخدم  الفلسطينية التجارية البنوكفلان  ، وعليهالسادسةالفرعية ضية الفر  رف وبالتالي تم 
 .05.0عند مستوى دلالة  الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في البشرية الموارد معيار

 (1.1جدول رقم )
 السادستحليل فقرات المحور 

 (الاستثمارية راراتالق اتخاذ ترشيد في البشرية الموارد معيار استخدام)
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2 
يوجد لدى البنك التجاري قسم مكون من استشاريين 

 وخبراء1
2.200 1.459 44.000 -1.593 0.117 

1 
اللازمة لعامليه لفهم  ةيوفر البنك التجاري البرامج التدريبي

 ستة1  منهج سيجما
2.517 1.501 50.333 0.086 0.932 

3 
يتم ترشيد المستثمرين نحو اتخاذ قراراتهم من خلال طاقم 

 مؤهل وذو كفاءة في البنك التجاري1
2.567 1.511 51.333 0.342 0.734 

4 
يضع البنك التجاري خطط دورية ومنتظمة ليتم تطبيقها 

 ومتابعتها1
2.267 1.448 45.333 -1.248 0.217 

2 
تحفز الإدارة العليا لدى البنك التجاري العاملين على 

 استخدام منهج سيجما ستة1
2.367 1.529 47.333 -0.675 0.502 

6 
يوفر البنك التجاري البيئة اللازمة والمشجعة لقبول ثقافة 

 التغيير نحو استخدام معيار منهج سيجما ستة1
2.667 1.526 53.333 0.846 0.401 

ي البنك التجاري الخطط الموضوعة بشكل يطبق العاملين ف 7

 يحفز المستثمرين على زيادة استثماراتهم1
2.367 1.414 47.333 -0.731 0.468 

يزُود قسم الموارد البشرية المعلومات الضرورية واللازمة  8

 للمستثمرين لترشيد قراراتهم الاستثمارية1
2.333 1.492 46.667 -0.865 0.390 

ي مركز التنافسي من خلال قسم الموارد يعزز البنك التجار 4

 البشرية وجعله أكثر فاعلية1
2.500 1.479 50.000 0.000 1.000 

ينُوع قسم الموارد البشرية خدماته المقدمة للعملاء بشكل  20

 يؤثر ايجابيا  على الاستثمارات1
2.233 1.345 44.667 -1.536 0.130 

 0.117 1.593- 44.000 1.459 2.200 جميع الفقرات 

 5199" تساوي 19" و درجة حرية " 0101الجدولية عند مستوى دلالة "   tقيمة 

حيررث تبررين بررأن البنرروك التجاريررة الفلسررطينية تسررتخدم خمسررة  وانطلاقررا مررن نتررائج الفرضرريات الفرعيررة
 يمكن اسرتنتاج صردق الفرضرية معايير من معايير سيجما ستة باستثناء معيار الموارد البشرية، وبالتالي
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البنروك التجاريرة الفلسرطينية تسرتخدم مرنهج سريجما سرتة لترشريد الرئيسة الأولرى وعليره يمكرن التأكيرد برأن 
 . 7.77اتخاذ القرارات الاستثمارية عند مستوى دلالة 

  التي تنص على ما يلي: لثانيةاالفرضية  اختبار 2.1.1

استخدام البنوك  بين 05.0عند مستوى دلالة لا يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية
التجارية الفلسطينية لمنهج سيجما ستة والمؤشرات المالية الدالة على ترشيد اتخاذ 

)القيمة السوقية إلى الدفترية، حجم التداول، قيمة  والمتمثلة فيالقرارات الاستثمارية 
 .التداول(

الجدول رقم  هذه الفرضية، حيث يوضح متغيراتاستخراج  بغر  اختبار هذه الفرضية تم
( لكل C1C.…7( متوس  التزام كل بنك من البنوك الممثلة لعينة الدراسة والمرمزة بالرموز )8.1)

 معيار من معايير منهج سيجما ستة والتي تم ترميزها كما يلي:

(1S:) الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في العليا الإدارة والتزام دعم معيار ستخداما 

(2S:) الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في العكسية التغذية يارمع استخدام. 

(3S:) الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في القياس معيار استخدام. 

(4S:) التحسين المستمر في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية معيار استخدام. 

(5S:) العمليات والأنظمة في ترشيد اتخاذ القرارات معيار استخدام. 

(6S:) الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في البشرية الموارد معيار استخدام. 

(TotalS:) المتوس  الكلي لكافة محاور استخدام سيجما ستة. 

 والتي تم ترميزها كما يلي: كما يوضح الجدول مؤشرات نجاح الخطة الاستثمارية لكل بنك

(1P:)  م.2053ينة الدراسة لعام لكل من بنوك ع الدفتريةإلى القيمة السوقية 

(2P:) م.2053على أسهم كل من بنوك عينة الدراسة لعام  حجم التداول 

(3P:) م.2053ن بنوك عينة الدراسة لعام لأسهم كل م التداول قيمة 
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 (1.8جدول رقم )
 المؤشرات الكمية لمتغيرات الدراسة

 رمز البنك
 المتغيرات المستقلة

 منهج سيجما ستةاستخدام 
 ات التابعةالمتغير 

 مؤشرات نجاح الخطة الاستثمارية
1S 2S 3S 4S 5S 6S TotalS 1P 2P 3P 

C1 4.14 3.38 3.52 3.59 3.44 3.36 3.59 2.17 15996172 48033181 

C2 2.54 2.57 2.85 3.01 3.16 2.67 2.79 0.85 3110105 2708874 

C3 3.13 3.33 3.30 3.20 2.79 2.13 2.95 0.97 4152068 4492027 

C4 3.67 2.99 3.20 3.06 3.13 1.70 2.94 1.33 15910211 18250940 

C5 2.34 2.67 2.56 2.86 2.86 1.50 2.42 0.71 3846070 3300302 

C6 3.05 3.07 2.98 3.36 3.07 1.67 2.82 0.74 836061 590559 

C7 2.70 3.29 3.56 3.39 3.33 3.38 3.26 1.14 8106659 7583468 

استخدام تحليل الارتباط بين كل كافة المتغيرات اللازمة لاختبار هذه الفرضية تم بعد استخراج 
، ويوضح محاور استخدام منهج سيجما ستة وكل من مؤشرات ترشيد اتخاذ القرارات الاستثماري من 

مؤشرات ترشيد اتخاذ كافة استخدام منهج سيجما ستة و  الارتباط بين ت( أن معاملا1.9الجدول رقم )
البنوك استخدام  على وجود علاقة طردية بينهي موجبة مما يدلل  البنوكلتلك  ات الاستثماري القرار 

، ()القيمة السوقية إلى الدفترية، حجم التداول، قيمة التداولولمنهج سيجما ستة التجارية الفلسطينية 
ارات البنك مما ويمكن إرجاع هذه العلاقة الطردية إلى دور سيجما ستة في زيادة ثقة المستثمرين بقر 

يجعلهم أكثر اقبالا  على تداول أسهمه، وبالتالي ارتفاع القيمة السوقية لأسهم هذه البنوك. كما أن 
 علاقة ذات دلالة إحصائيةمما يدل على وجود  0.5 أقل منالقيمة الاحتمالية لكافة معاملات الارتباط 

)القيمة ولمنهج سيجما ستة وك التجارية الفلسطينية البناستخدام  بين 05.0عند مستوى دلالة 
(، وهذا يدلل على الدور التي يلعبه منهج سيجما ستة السوقية إلى الدفترية، حجم التداول، قيمة التداول
( التي Salaheldin and Abdelwahab, 2009)في انجاح عمل البنوك وهذا يتفق مع دراسة 

 أهمها، six sigmaد المتأتية من استخدام منهج سيجما ستة هناك العديد من الفوائتوصلت إلى أن 
، كما تؤيد نتائج الدراسة تؤدي إلى زيادة رضا العملاء في البنوك للوصول إلى النجاح التي الجودة

وجود علاقة ارتباط معنوية بين ( التي توصلت إلى 1711، ياسين وناي الحالية نتائج دراسة )
إلى ان سيجما  أيضا   ( و )الأداء التشغيلي(. كما توصلتsix sigmaتقنية المتغيرات الرئيسة للدراسة )

للبنوك حيث يمكن استخدامها كنموذج لبنوك أخرى في قطاع  الاستراتيجيةستة هي الخارطة 
عند مستوى  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية، وعليه الثانيةالفرضية  قبولوبالتالي تم ، المصارف
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05.0 دلالة لمنهج سيجما ستة والمؤشرات المالية الدالة البنوك التجارية الفلسطينية استخدام  بين 
 .()القيمة السوقية إلى الدفترية، حجم التداول، قيمة التداول وهيعلى ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية 

 (2.4جدول رقم )
 ةمؤشرات ترشيد اتخاذ القرارات الاستثماريو ستة استخدام منهج سيجما بين  (Pearson)نتائج تحليل الارتباط 

 المحاور

 مؤشرات القرار الاستثماري

إلى القيمة السوقية 
 الدفترية 

حجم 
 التداول

قيمة 
 التداول 

استخدام معيار دعم والتزام الإدارة العليا في ترشيد 

 اتخاذ القرارات الاستثمارية

 *0.849 *0.790 *0.861 معامل الارتباط

 0.016 0.035 0.013 ة الاحتماليةالقيم

 7 7 7 حجم العينة

استخدام معيار التغذية العكسية في ترشيد اتخاذ 

 القرارات الاستثمارية

 0.488 0.405 0.584 معامل الارتباط

 0.267 0.367 0.168 القيمة الاحتمالية

 7 7 7 حجم العينة

استخدام معيار القياس في ترشيد اتخاذ القرارات 

 ستثماريةالا

 0.558 0.583 0.695 معامل الارتباط

 0.193 0.170 0.083 القيمة الاحتمالية

 7 7 7 حجم العينة

استخدام معيار التحسين المستمر في ترشيد اتخاذ 

 القرارات الاستثمارية

 0.595 0.669 0.664 معامل الارتباط

 0.159 0.111 0.104 القيمة الاحتمالية

 7 7 7 حجم العينة

استخدام معيار العمليات والأنظمة في ترشيد اتخاذ 

 القرارات الاستثمارية

 0.661 0.591 0.712 معامل الارتباط

 0.106 0.162 0.073 القيمة الاحتمالية

 7 7 7 حجم العينة

استخدام معيار الموارد البشرية في ترشيد اتخاذ 

 القرارات الاستثمارية

 0.514 0.359 0.613 معامل الارتباط

 0.238 0.429 0.143 القيمة الاحتمالية

 7 7 7 حجم العينة

الكلي: استخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ 

القرارات الاستثمارية لدى البنوك التجارية 

 الفلسطينية

 *0.777 0.669 *0.869 معامل الارتباط

 040. 0.099 011. القيمة الاحتمالية

 7 7 7 حجم العينة
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 التي تنص على ما يلي:  الثالثةالفرضية  تباراخ 2.1.3

بين البنوك التجارية  05.0 مستوى دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند
استخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى  الفلسطينية في

فظة التي يعمل بها البنك التجاري، مدة للمتغيرات المتعلقة بالبنك والمتمثلة في )المحا
 مزاولة البنك التجاري نشاطه، عدد فروع البنك التجاري، رأس مال البنك التجاري(

 لاختبار هذه الفرضية تم تقسيمها إلى مجوعة من الفرضيات الفرعية كما يلي:

 عند ذات دلالة إحصائية لا توجد فروق  التي تنص على ما يلي: الفرعية الأولىالفرضية  .5
استخدام منهج سيجما ستة في  بين البنوك التجارية الفلسطينية في 05.0 دلالة مستوى 

 .لمحافظة التي يعمل بها البنك التجاري لتعزى ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية 

 ذات دلالة إحصائية عند لا توجد فروق التي تنص على ما يلي:  الفرعية الثانيةالفرضية  .2
استخدام منهج سيجما ستة في  في بين البنوك التجارية الفلسطينية 05.0ة دلال مستوى 

 .مدة مزاولة البنك التجاري نشاطهتعزى لترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية 

 ذات دلالة إحصائية عند لا توجد فروق التي تنص على ما يلي:  الفرعية الثالثةالفرضية  .3
استخدام منهج سيجما ستة في  في بين البنوك التجارية الفلسطينية 05.0ة دلال مستوى 

 .عدد فروع البنك التجاري تعزى لترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية 

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنديلي التي تنص على ما  الفرعية الرابعةالفرضية  .4
استخدام منهج سيجما ستة في  في بين البنوك التجارية الفلسطينية 05.0ة دلال مستوى 

 .ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى لرأس مال البنك التجاري 
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 ومن ثم تم اختبار الفرضيات الفرعية كما يلي: 

ئية لا توجد فروق ذات دلالة إحصا التي تنص على ما يلي: الفرعية الأولىالفرضية  ختبارا .2
استخدام منهج سيجما  بين البنوك التجارية الفلسطينية في 05.0 دلالة مستوى  عند

 ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى للمحافظة التي يعمل بها البنك التجاري.

ترشيد استخدام منهج سيجما ستة في  للفرق بين إجابات المبحوثين حول tتم استخدام اختبار 
اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى للمحافظة التي يعمل بها البنك التجاري والنتائج مبينة في جدول 

،  01246المحسوبة المطلقة لجميع المحاور مجتمعة تساوي  t( والذي يبين أن قيمة 1.50رقم )
يع المحاور ، كما أن قيمة مستوى الدلالة لجم519الجدولية والتي تساوي   tوهي أقل من قيمة 

مما يدل على عدم وجود فروق بين إجابات المبحوثين حول  0101وهي أكبر من  01806 تساوي 
استخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى للمحافظة التي يعمل بها 

بشكل عام  البنك التجاري، ويرجع ذلك في رأي الباحث إلى أن استخدام أساليب المحاسبة الادارية
ومنهج سيجما ستة بشكل خاص هي من اختصاص الادارة الاستراتيجية للبنوك، وبالتالي فهي 

 توضع من قبل الفرع الرئيس للبنك ولا تؤثر بها المحافظة أو المنطقة الجغرافية.

مما  0101من  كما يمكن ملاحظة أن مستوى الدلالة للمحور )الأول، الثاني، الثالث، السادس( أكبر
 :ل علىيد

 العليا الإدارة والتزام دعم معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -أ
عند  لمحافظة التي يعمل بها البنك التجاري لتعزى الاستثمارية  القرارات اتخاذ ترشيد في

 .05.0مستوى دلالة 
 ترشيد في العكسية التغذية معيار استخدام ية فيبين البنوك التجارية الفلسطينعدم وجود فروق  -ب

عند مستوى دلالة  لمحافظة التي يعمل بها البنك التجاري لتعزى  الاستثمارية القرارات اتخاذ
05.0. 

 اتخاذ ترشيد في القياس معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -ت
عند مستوى دلالة  لمحافظة التي يعمل بها البنك التجاري لتعزى  يةالاستثمار  القرارات

05.0. 
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 ترشيد في البشرية الموارد معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -ث
 عند مستوى دلالة لمحافظة التي يعمل بها البنك التجاري لتعزى الاستثمارية  القرارات اتخاذ

05.0. 

مما يدل  0101من  أقل( السابع، الخامس، الرابعأن مستوى الدلالة للمحور ) يلاحظ أيضا  كما 
 على:

 ترشيد في المستمر التحسين معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيوجود فروق  -ج
عند مستوى دلالة  نك التجاري لمحافظة التي يعمل بها البلتعزى الاستثمارية  القرارات اتخاذ

05.0.وهذا الفرق لصالح المحافظات الشمالية ، 
 ترشيد في والأنظمة العمليات معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيوجود فروق  -ح

ة عند مستوى دلال لمحافظة التي يعمل بها البنك التجاري لتعزى الاستثمارية  القرارات اتخاذ
05.0.وهذا الفرق لصالح المحافظات الشمالية ، 

 البنك في ستة سيجما منهج استخدام عوائق بين البنوك التجارية الفلسطينية فيوجود فروق  -خ
، وهذا 05.0عند مستوى دلالة  لمحافظة التي يعمل بها البنك التجاري لتعزى  التجاري 

 .افظات الشماليةالفرق لصالح المح

 (1.11جدول رقم )
 اتخاذ ترشيد في ستة سيجما منهج استخدام حوللفروق بين إجابات المبحوثين حسب ا tنتائج  اختبار 

 التجاري  البنك بها يعمل التي للمحافظة تعزى  الفلسطينية التجارية البنوك لدى الاستثمارية القرارات
 العدد المحافظة المحور

المتوسط 
 الحسابي

نحراف الا
 المعياري

 tقيمة 
مستوى 
 الدلالة

 في العليا الإدارة والتزام دعم معيار استخدام: الأول المحور

 الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد

 0.903 0.122- 0.801 3.218 39 الشمالية

   1.053 3.248 21 الجنوبية

 ترشيد في العكسية التغذية معيار استخدام: الثاني المحور

 الاستثمارية لقراراتا اتخاذ

 0.559 0.588 0.736 3.077 39 الشمالية

   0.866 2.952 21 الجنوبية

 اتخاذ ترشيد في القياس معيار استخدام: الثالث المحور

 الاستثمارية القرارات

 0.283 1.083 0.507 3.208 39 الشمالية

   0.662 3.042 21 الجنوبية

 ترشيد في المستمر ينالتحس معيار استخدام: الرابع المحور

 الاستثمارية القرارات اتخاذ

 0.046 2.044 0.710 3.370 39 الشمالية

   0.866 2.946 21 الجنوبية

المحور الخامس: استخدام معيار العمليات والأنظمة في ترشيد 

 اتخاذ القرارات الاستثمارية

 0.021 2.375 0.650 3.308 39 الشمالية

   0.830 2.847 21 الجنوبية
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 العدد المحافظة المحور
المتوسط 
 الحسابي

نحراف الا
 المعياري

 tقيمة 
مستوى 
 الدلالة

المحور السادس: استخدام معيار الموارد البشرية في ترشيد 

 اتخاذ القرارات الاستثمارية

 0.309 1.027- 1.429 2.103 39 الشمالية

   1.167 2.476 21 الجنوبية

 عوائق استخدام منهج سيجما ستة في البنك التجاري

 0.000 3.919 0.848 3.906 39 الشمالية

   0.776 3.032 21 الجنوبية

 القرارات اتخاذ ترشيد في ستة سيجما منهج الكلي: استخدام

 الفلسطينية التجارية البنوك لدى الاستثمارية
 0.806 0.246 0.390 3.025 39 الشمالية

   0.569 2.995 21 الجنوبية

 519" تساوي 18" و درجة حرية " 0101الجدولية عند مستوى دلالة "   tقيمة 
 

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عندالتي تنص على ما يلي:  ثانيةال الفرعية الفرضية .1
استخدام منهج سيجما ستة  بين البنوك التجارية الفلسطينية في 05.0ة دلال مستوى 

 في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى لمدة مزاولة البنك التجاري نشاطه.

 استخداماين الأحادي لاختبار الفروق بين إجابات المبحوثين حول تم استخدام اختبار تحليل التب
، نشاطه التجاري  البنك مزاولة لمدة تعزى  الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في ستة سيجما منهج

الجدولية  Fالمحسوبة أقل من قيمة  F( والذي يبين أن قيمة 1.55والنتائج مبينة في جدول رقم )
مما يدل على عدم وجود  0101ا أن قيمة مستوى الدلالة هي أكبر من ، كم2.71 والتي تساوي 

استخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات  فاعليةفروق بين إجابات المبحوثين حول 
ويرجع ذلك في رأي الباحث إلى أن منهج  .مدة مزاولة البنك التجاري نشاطهتعزى لالاستثمارية 

ديثة للمحاسبة الادارية وبالتالي فلن تؤثر مدة مزاولة البنك التجاري سيجما ستة من الأساليب الح
لنشاطه في استخدامه، يعزز ذلك أن غالبية البنوك التي شملتهم عينة الدراسة لديها خبرة في 

 (.%7813سنة، بنسبة تصل إلى ) 56مزاولة النشاط أكثر من 

 :مما يدل على 0101من  كما يمكن ملاحظة أن مستوى الدلالة لكافة المحاور أكبر

 العليا الإدارة والتزام دعم معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -أ
 .05.0عند  مدة مزاولة البنك التجاري نشاطهلتعزى الاستثمارية  القرارات اتخاذ ترشيد في

 ترشيد في العكسية التغذية معيار استخدام فيبين البنوك التجارية الفلسطينية عدم وجود فروق  -ب
عند مستوى دلالة  مدة مزاولة البنك التجاري نشاطهلتعزى  الاستثمارية القرارات اتخاذ

05.0. 
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 اتخاذ ترشيد في القياس معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -ت
 .05.0عند مستوى دلالة  مدة مزاولة البنك التجاري نشاطهلتعزى  الاستثمارية القرارات

 في المستمر التحسين معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -ث
عند مستوى دلالة  مدة مزاولة البنك التجاري نشاطهلتعزى الاستثمارية  القرارات اتخاذ ترشيد

05.0. 
 في والأنظمة العمليات معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -ج

 .05.0عند  مدة مزاولة البنك التجاري نشاطهلتعزى الاستثمارية  القرارات اتخاذ ترشيد
 ترشيد في البشرية دالموار  معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -ح

 .05.0عند مستوى  مدة مزاولة البنك التجاري نشاطهلتعزى الاستثمارية  القرارات اتخاذ
 في ستة سيجما منهج استخدام عوائق بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -خ

 .05.0ى دلالة عند مستو  مدة مزاولة البنك التجاري نشاطهلتعزى  التجاري  البنك

 (1.11جدول رقم )
 في ستة سيجما منهج استخدامحول بين إجابات المبحوثين  (One Way ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي 
 نشاطه التجاري  البنك مزاولة لمدة تعزى  الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد

 مصدر التباين
مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية
سط متو

 المربعات
 قيمة

" F " 
مستوى 

 الدلالة

المحور الأول: استخدام معيار دعم والتزام 

الإدارة العليا في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.406 0.987 0.780 3 2.339 بين المجموعات

   0.790 56 44.243 داخل المجموعات

    59 46.582 المجموع

التغذية  المحور الثاني: استخدام معيار

العكسية في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.535 0.735 0.452 3 1.356 بين المجموعات

   0.615 56 34.414 داخل المجموعات

    59 35.770 المجموع

المحور الثالث: استخدام معيار القياس في 

 ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية

 0.346 1.128 0.359 3 1.078 بين المجموعات

   0.318 56 17.832 داخل المجموعات

    59 18.909 المجموع

المحور الرابع: استخدام معيار التحسين 

المستمر في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.336 1.153 0.709 3 2.128 بين المجموعات

   0.615 56 34.461 داخل المجموعات

    59 36.589 المجموع

خامس: استخدام معيار العمليات المحور ال

والأنظمة في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.126 1.987 1.050 3 3.151 بين المجموعات

   0.529 56 29.602 داخل المجموعات

    59 32.753 المجموع

ن المجموعاتبيالمحور السادس: استخدام معيار الموارد   10.990 3 3.663 2.143 0.105 
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 مصدر التباين
مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية
سط متو

 المربعات
 قيمة

" F " 
مستوى 

 الدلالة

البشرية في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية
   1.710 56 95.743 داخل المجموعات

    59 106.733 المجموع

عوائق استخدام منهج سيجما ستة في البنك 

 التجاري

 0.160 1.786 1.450 3 4.351 بين المجموعات

   0.812 56 45.478 داخل المجموعات

    59 49.830 المجموع

ام منهج سيجما ستة في الكلي: استخد

ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية لدى 

 البنوك التجارية الفلسطينية

 0.062 2.581 0.497 3 1.491 بين المجموعات

   0.192 56 10.779 داخل المجموعات

    59 12.270 المجموع

  21774تساوي  0101" ومستوى دلالة 16، 3الجدولية عند درجة حرية " Fقيمة 
 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية التي تنص على ما يلي:  الفرعية الثالثةالفرضية  تباراخ .3
استخدام منهج سيجما  بين البنوك التجارية الفلسطينية في 05.0ة دلال مستوى  عند

 ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى لعدد فروع البنك التجاري.

استخدام تبار تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق بين إجابات المبحوثين حول تم استخدام اخ
والنتائج ، عدد فروع البنك التجاري تعزى لمنهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية 

الجدولية والتي  Fمن قيمة  أكبرالمحسوبة  F( والذي يبين أن قيمة 1.52مبينة في جدول رقم )
مما يدل على وجود فروق بين  0101من  أقل، كما أن قيمة مستوى الدلالة هي 3.51 تساوي 

تعزى استخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية إجابات المبحوثين حول 
  .عدد فروع البنك التجاري ل

 :مما يدل على 0101من  أكبر 7-2كما يمكن ملاحظة أن مستوى الدلالة للمحاور من 

 في العكسية التغذية معيار استخدام عدم وجود فروق بين البنوك التجارية الفلسطينية في -أ
عند مستوى دلالة  الاستثمارية تعزى لعدد فروع البنك التجاري  القرارات اتخاذ ترشيد

05.0. 
 ترشيد في القياس معيار استخدام عدم وجود فروق بين البنوك التجارية الفلسطينية في -ب

 .05.0عند مستوى دلالة  الاستثمارية تعزى لعدد فروع البنك التجاري  القرارات اتخاذ
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 في المستمر التحسين معيار استخدام عدم وجود فروق بين البنوك التجارية الفلسطينية في -ت
دلالة عند مستوى  الاستثمارية تعزى لعدد فروع البنك التجاري  القرارات اتخاذ ترشيد

05.0. 
 والأنظمة العمليات معيار استخدام عدم وجود فروق بين البنوك التجارية الفلسطينية في -ث

عند مستوى دلالة   الاستثمارية تعزى لعدد فروع البنك التجاري  القرارات اتخاذ ترشيد في
05.0. 

 في البشرية الموارد معيار استخدام ينية فيعدم وجود فروق بين البنوك التجارية الفلسط -ج
عند مستوى دلالة  الاستثمارية تعزى لعدد فروع البنك التجاري  القرارات اتخاذ ترشيد

05.0. 
 في ستة سيجما منهج استخدام عوائق عدم وجود فروق بين البنوك التجارية الفلسطينية في -ح

 05.0عند مستوى دلالة  ك التجاري التجاري تعزى لعدد فروع البن البنك

 (1.11جدول رقم )
 ستة سيجما منهج استخدامحول بين إجابات المبحوثين  (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

 التجاري  البنك فروع لعدد تعزى  الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في
 مصدر التباين

مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية
متوسط 

 المربعات
 قيمة

" F " 
مستوى 

 الدلالة

المحور الأول: استخدام معيار دعم والتزام 

الإدارة العليا في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.001 8.277 5.242 2 10.483 بين المجموعات

   0.633 57 36.098 داخل المجموعات

    59 46.582 المجموع

تخدام معيار التغذية المحور الثاني: اس

العكسية في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.656 0.425 0.263 2 0.525 بين المجموعات

   0.618 57 35.245 داخل المجموعات

    59 35.770 المجموع

المحور الثالث: استخدام معيار القياس في 

 ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية

 0.685 0.381 0.125 2 0.249 بين المجموعات

   0.327 57 18.660 داخل المجموعات

    59 18.909 المجموع

المحور الرابع: استخدام معيار التحسين 

المستمر في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.654 0.428 0.271 2 0.541 بين المجموعات

   0.632 57 36.048 داخل المجموعات

    59 36.589 المجموع

المحور الخامس: استخدام معيار العمليات 

والأنظمة في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.408 0.912 0.508 2 1.015 بين المجموعات

   0.557 57 31.738 داخل المجموعات

    59 32.753 المجموع

 0.139 2.040 3.565 2 7.130 بين المجموعاتالمحور السادس: استخدام معيار الموارد 
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 مصدر التباين
مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية
متوسط 

 المربعات
 قيمة

" F " 
مستوى 

 الدلالة

البشرية في ترشيد اتخاذ القرارات 

 ستثماريةالا
   1.747 57 99.603 داخل المجموعات

    59 106.733 المجموع

عوائق استخدام منهج سيجما ستة في البنك 

 التجاري

 0.640 0.450 0.387 2 0.774 بين المجموعات

   0.861 57 49.055 داخل المجموعات

    59 49.830 المجموع

كلي: استخدام منهج سيجما ستة في ال

ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية لدى 

 البنوك التجارية الفلسطينية

 0.048 3.197 0.619 2 1.237 بين المجموعات

   0.194 57 11.032 داخل المجموعات

    59 12.270 المجموع

  31563تساوي  0101" ومستوى دلالة 17، 2الجدولية عند درجة حرية " Fقيمة 

بين وجود فروق  مما يدل على: 0101من  للمحور الأول أقلأن مستوى الدلالة  بينما يلاحظ
 القرارات اتخاذ ترشيد في العليا الإدارة والتزام دعم معيار استخدام البنوك التجارية الفلسطينية في

ولمعرفة اتجاهات هذه  .05.0عند مستوى دلالة  عدد فروع البنك التجاري تعزى لالاستثمارية 
بين والذي يبين أن هذه الفروق ( 1153كما يتضح من جدول ) الفروق تم اجراء اختبار )شفيه(

ويرجع  "،فروع 50أكثر من " والفروق لصالح الفئة "فروع 50أكثر من " والفئة "فروع 50-6الفئة "
دام معيار دعم والتزام الإدارة العليا دة الأفرع تصبح بحاجة أكبر إلى استخعدتالبنوك مُ ذلك إلى أن 

بهذا المعيار، وتزداد هذه  ى في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية، لتضمن التزام الأفرع الأخر 
 الحاجة مع ازدياد عدد الأفرع.

 (1.11جدول رقم )
 )للمحور الأول( عدد فروع البنكر حسب متغي المُتعددةار شفيه للفروق اختب

 فروع 11أكثر من  11-1من  1 -1من  طاتالفرق بين المتوس
 41250. 44231.-  1 -1من 

 *85481.  44231. 11-1من 

  *-85481.- 41250.- فروع 11أكثر من 

كما يتضح من جدول رقم  ولمعرفة اتجاهات الفروق في الاستجابة الكلية تم اجراء اختبار )شفيه(
فروع" والفروق  50فروع" والفئة "أكثر من  50-6والذي يبين أن هذه الفروق بين الفئة " (1154)

فروع"، ويؤكد ذلك أنه كلما زادت عدد فروع البنك زادت الحاجة إلى  50لصالح الفئة "أكثر من 
ستة لترشيد القرارات الاستثمارية، حيث يزداد عدد جمهورها من عملاء  سيجما استخدام منهج

 ومستثمرين، مع اختلاف طبيعتهم الجغرافية.
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 (1.11قم )جدول ر 
 )للنتيجة الكلية( عدد فروع البنك متغيرحسب  المُتعددةاختبار شفيه للفروق 

 فروع 11أكثر من  11-1من  1 -1من  الفرق بين المتوسطات
 23498. 05621.-  1 -1من 

 29119.  05621. 11-1من 

  29119.- 23498.- فروع 11أكثر من 

يلي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية على ما  التي تنص الفرعية الرابعةالفرضية  اختبار .4
استخدام منهج سيجما  بين البنوك التجارية الفلسطينية في 05.0ة دلال مستوى  عند

 ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى لرأس مال البنك التجاري.

وق بين إجابات المبحوثين حول تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي لاختبار الفر 
 البنك مال استخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى لرأس

المحسوبة أكبر من  F( والذي يبين أن قيمة 1151التجاري، والنتائج مبينة في جدول رقم )
مما  0101من ، كما أن قيمة مستوى الدلالة هي أقل 31563الجدولية والتي تساوي  Fقيمة 

يدل على وجود فروق بين إجابات المبحوثين حول استخدام منهج سيجما ستة في ترشيد 
التجاري، كما يمكن ملاحظة أن مستوى  البنك مال اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى لرأس

 مما يدل  على: 0101أكبر من  7-2الدلالة للمحاور من 
 ترشيد في العكسية التغذية معيار استخدام سطينية فيعدم وجود فروق بين البنوك التجارية الفل -أ

 .05.0عند مستوى دلالة  التجاري  البنك مال لرأسالاستثمارية تعزى  القرارات اتخاذ
 اتخاذ ترشيد في القياس معيار استخدام عدم وجود فروق بين البنوك التجارية الفلسطينية في -ب

 .05.0عند مستوى دلالة  التجاري  البنك مال أسلر الاستثمارية تعزى  القرارات

 في المستمر التحسين معيار استخدام عدم وجود فروق بين البنوك التجارية الفلسطينية في -ت
عند مستوى دلالة  التجاري  البنك مال لرأسالاستثمارية تعزى  القرارات اتخاذ ترشيد

05.0. 
 في والأنظمة العمليات معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية في عدم وجود فروق  -ث

 .05.0عند مستوى  التجاري  البنك مال لرأسالاستثمارية تعزى  القرارات اتخاذ ترشيد
 ترشيد في البشرية الموارد معيار استخدام عدم وجود فروق بين البنوك التجارية الفلسطينية في -ج

 .05.0عند مستوى دلالة  التجاري  البنك مال لرأسالاستثمارية تعزى  القرارات ذاتخا
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 في ستة سيجما منهج استخدام عوائق عدم وجود فروق بين البنوك التجارية الفلسطينية في -ح
 05.0عند مستوى دلالة  التجاري  البنك مال لرأسالتجاري تعزى  البنك

 (1.11رقم ) جدول
 في ستة سيجما منهج استخدامحول بين إجابات المبحوثين  (One Way ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي 

 التجاري  البنك مال لرأس تعزى  الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد
 مصدر التباين

مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية
متوسط 

 المربعات
 قيمة

" F " 
مستوى 

 الدلالة

الأول: استخدام معيار دعم والتزام المحور 

الإدارة العليا في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.001 8.139 5.174 2 10.347 بين المجموعات

   0.636 57 36.235 داخل المجموعات

    59 46.582 المجموع

المحور الثاني: استخدام معيار التغذية 

العكسية في ترشيد اتخاذ القرارات 

 ستثماريةالا

 0.083 2.604 1.497 2 2.994 بين المجموعات

   0.575 57 32.776 داخل المجموعات

    59 35.770 المجموع

المحور الثالث: استخدام معيار القياس في 

 ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية

 0.122 2.182 0.672 2 1.345 بين المجموعات

   0.308 57 17.565 داخل المجموعات

    59 18.909 المجموع

المحور الرابع: استخدام معيار التحسين 

المستمر في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.062 2.919 1.700 2 3.399 بين المجموعات

   0.582 57 33.189 داخل المجموعات

    59 36.589 المجموع

المحور الخامس: استخدام معيار العمليات 

يد اتخاذ القرارات والأنظمة في ترش

 الاستثمارية

 0.397 0.939 0.522 2 1.045 بين المجموعات

   0.556 57 31.708 داخل المجموعات

    59 32.753 المجموع

المحور السادس: استخدام معيار الموارد 

البشرية في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.160 1.894 3.326 2 6.652 بين المجموعات

المجموعات داخل  100.082 57 1.756   

    59 106.733 المجموع

عوائق استخدام منهج سيجما ستة في البنك 

 التجاري

 0.513 0.675 0.576 2 1.152 بين المجموعات

   0.854 57 48.677 داخل المجموعات

    59 49.830 المجموع

الكلي: استخدام منهج سيجما ستة في 

ستثمارية لدى ترشيد اتخاذ القرارات الا

 البنوك التجارية الفلسطينية

 0.000 13.110 1.933 2 3.866 بين المجموعات

   0.147 57 8.404 داخل المجموعات

    59 12.270 المجموع

  31563تساوي  0101" ومستوى دلالة 17، 2الجدولية عند درجة حرية " Fقيمة 

بين وجود فروق  مما يدل على: 0101ن م للمحور الأول أقلأن مستوى الدلالة  بينما يلاحظ
 القرارات اتخاذ ترشيد في العليا الإدارة والتزام دعم معيار استخدام البنوك التجارية الفلسطينية في

ولمعرفة اتجاهات هذه  .05.0عند مستوى دلالة  رأس مال البنكعدد تعزى لالاستثمارية 
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بين والذي يبين أن هذه الفروق  (1156ما يتضح من جدول رقم )ك الفروق تم اجراء اختبار )شفيه(
 500 من أكبر " والفروق لصالح الفئة "مليون  500 من أكبر " والفئة "مليون  80 –45 منالفئة "
ويرجع الباحث ذلك إلى أنه كلما زاد رأس مال البنك زادت القرارات الاستثمارية الخاصة  "،مليون 

 .الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في العليا الإدارة والتزام دعمبه، وأصبحت بحاجة إلى 

 (1.11جدول رقم )
 )للمحور الأول( حسب متغير رأس مال البنك المُتعددةاختبار شفيه للفروق 

 مليون  111أكبر من  مليون  81 –11من  مليون فأقل 11 الفرق بين المتوسطات
 0.878 0.305-  مليون فأقل 11

 *1.18278  0.305 ن مليو 81 –11من 

  *1.18278- 0.878- مليون  111أكبر من 

كما يتضح من جدول رقم  ولمعرفة اتجاهات الفروق في الاستجابة الكلية تم اجراء اختبار )شفيه(
 500 من أكبر " و الفئة "مليون  80 –45 منبين الفئة "الفروق والذي يبين أن هذه  (1157)

ويرجع ذلك إلى أن معظم أساليب المحاسبة  "،مليون  500 من برأك " والفروق لصالح الفئة "مليون 
الادارية الحديثة ومنها منهج سيجما ستة تكون أكثر فعالية للشركات كبيرة الحجم )رأس المال(، 
حيث يتوفر لديها الشرط الأساس لتطبيق أي نظام وهو ألا تزيد تكاليفه عن زيادة إيرادات الشركة 

أن  إلى، والتي توصلت (Cho et al., 2011دراسة )النتائج مع جراء تطبيقه، وتتفق هذه 
الشركات الكبرى تتوفر لديها مقومات منهج سيجما ستة بشكل أقوى وأكثر تركيزا  من الشركات 

 .  الصغرى 

 (1.11جدول رقم )
 )للنتيجة الكلية( رأس مال البنك متغيرحسب  المُتعددةاختبار شفيه للفروق 

 مليون  111أكبر من  مليون  81 –11من  مليون فأقل 11 الفرق بين المتوسطات
 *0.49242 0.226-  مليون فأقل 11

 *0.71795  0.226 مليون  81 –11من 

  *71795.- *0.49242- مليون  111أكبر من 
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  التي تنص على ما يلي: الرابعةالفرضية  اختبار 2.1.4

بين البنوك التجارية  05.0ذات دلالة إحصائية عند مستودى دلالة  لا توجد فروق 
استخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى  الفلسطينية في

 )المسمى الوظيفي، المؤهل الشخصية لأفراد عينة الدراسة والمتمثلة في للمتغيرات

 العلمي، التخصص، سنوات الخبرة(.

 مجوعة من الفرضيات الفرعية كما يلي:لاختبار هذه الفرضية تم تقسيمها إلى 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند  التي تنص على ما يلي: الفرعية الأولىالفرضية  .5
استخدام منهج سيجما ستة في  في بين البنوك التجارية الفلسطينية 05.0مستودى دلالة 

 .للمبحوثين لوظيفيللمسمى اترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند التي تنص على ما يلي:  الفرعية الثانيةالفرضية  .2
في استخدام منهج سيجما ستة  في بين البنوك التجارية الفلسطينية 05.0مستودى دلالة 

 .العلمي للمبحوثين للمؤهلترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند التي تنص على ما يلي:  الفرعية الثالثةالفرضية  .3
في  استخدام منهج سيجما ستة في بين البنوك التجارية الفلسطينية 05.0مستودى دلالة 

 .للتخصص العلمي للمبحوثينترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند يلي التي تنص على ما  الرابعةالفرعية الفرضية  .4
في  استخدام منهج سيجما ستة في بين البنوك التجارية الفلسطينية 05.0مستودى دلالة 

 .للمبحوثين الخبرة ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى لسنوات
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 فرعية كما يلي:ومن ثم تم اختبار الفرضيات ال

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية التي تنص على ما يلي:  الفرعية الأولىالفرضية  اختبار .2
 استخدام منهج سيجما ستة بين البنوك التجارية الفلسطينية في 05.0عند مستودى دلالة 

 .ثينللمبحو  للمسمى الوظيفيفي ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى 

 اسرتخدامترم اسرتخدام اختبرار تحليرل التبراين الأحرادي لاختبرار الفرروق برين إجابرات المبحروثين حرول 
والنتررائج ، للمبحرروثين للمسررمى الرروظيفيتعررزى  الاسررتثمارية القرررارات اتخرراذ ترشرريد فرري سررتة سرريجما مررنهج

 جدولية والتي تساوي ال Fمن قيمة  أكبرالمحسوبة  F( والذي يبين أن قيمة 1.58مبينة في جدول رقم )
ممرررا يررردل علرررى وجرررود فرررروق برررين إجابرررات  0101مرررن  أقرررل، كمرررا أن قيمرررة مسرررتوى الدلالرررة هررري 2.774

 للمسرمىتعرزى استخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخراذ القررارات الاسرتثمارية  المبحوثين حول فاعلية
ب هررذا الاخررتلاف إلررى أن (، ويرجررع سررب2052، وهررذا يختلرر  مررع دراسررة )عبرردالله، للمبحرروثين الرروظيفي

(، وضعت خيارين فق  للمسمى الوظيفي هما )المدقق الرداخلي، والجرودة(، وهرذا 2052دراسة )عبدالله، 
 لا يوضح الفروق بين المتخصصين من مراقبين ماليين، ومدققين.

 مما يدل على: 0101أكبر من  7-2كما يمكن ملاحظة أن مستوى الدلالة للمحاور من 

 ترشيد في العكسية التغذية معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية في عدم وجود فروق  -د
 .05.0عند مستوى دلالة  للمبحوثين للمسمى الوظيفيالاستثمارية تعزى  القرارات اتخاذ

 اتخاذ ترشيد في القياس معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -ذ
 .05.0عند مستوى دلالة  للمبحوثين للمسمى الوظيفيتعزى  الاستثمارية لقراراتا

 في المستمر التحسين معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -ر
 .05.0عند  للمبحوثين للمسمى الوظيفيتعزى الاستثمارية  القرارات اتخاذ ترشيد

 في والأنظمة العمليات معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -ز
 .05.0عند مستوى  للمبحوثين للمسمى الوظيفيتعزى الاستثمارية  القرارات اتخاذ ترشيد

 ترشيد في البشرية الموارد معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -س
 .05.0عند مستوى دلالة  للمبحوثين للمسمى الوظيفيتعزى الاستثمارية  القرارات اتخاذ
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 في ستة سيجما منهج استخدام عوائق بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -ش
 .05.0عند مستوى دلالة  للمبحوثين للمسمى الوظيفيتعزى  التجاري  البنك

 (1.18جدول رقم )
 ستة سيجما منهج استخدامحول بين إجابات المبحوثين  (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

 للمبحوثين الوظيفي للمسمى تعزى  الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في
 مصدر التباين

مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية
متوسط 

 المربعات
 قيمة

" F " 
مستوى 

 الدلالة

المحور الأول: استخدام معيار دعم والتزام 

الإدارة العليا في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.006 4.594 3.067 3 9.200 بين المجموعات

   0.668 56 37.382 داخل المجموعات

    59 46.582 المجموع

المحور الثاني: استخدام معيار التغذية 

في ترشيد اتخاذ القرارات  العكسية

 الاستثمارية

 0.093 2.243 1.279 3 3.837 بين المجموعات

   0.570 56 31.933 داخل المجموعات

    59 35.770 المجموع

المحور الثالث: استخدام معيار القياس في 

 ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية

 0.365 1.079 0.344 3 1.033 بين المجموعات

لمجموعاتداخل ا  17.876 56 0.319   

    59 18.909 المجموع

المحور الرابع: استخدام معيار التحسين 

المستمر في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.436 0.923 0.575 3 1.724 بين المجموعات

   0.623 56 34.865 داخل المجموعات

    59 36.589 المجموع

يار العمليات المحور الخامس: استخدام مع

والأنظمة في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.081 2.360 1.225 3 3.676 بين المجموعات

   0.519 56 29.077 داخل المجموعات

    59 32.753 المجموع

المحور السادس: استخدام معيار الموارد 

البشرية في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.753 0.401 0.749 3 2.247 بين المجموعات

   1.866 56 104.487 داخل المجموعات

    59 106.733 المجموع

عوائق استخدام منهج سيجما ستة في البنك 

 التجاري

 0.743 0.415 0.361 3 1.084 بين المجموعات

   0.870 56 48.745 داخل المجموعات

    59 49.830 المجموع

ة في الكلي: استخدام منهج سيجما ست

ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية لدى 

 البنوك التجارية الفلسطينية

 0.016 3.743 0.683 3 2.049 بين المجموعات

   0.183 56 10.220 داخل المجموعات

    59 12.270 المجموع

  21774تساوي  0101" ومستوى دلالة 16، 3الجدولية عند درجة حرية " Fقيمة 

وجود فروق بين  مما يدل على: 0101من  للمحور الأول أقلى الدلالة أن مستو  بينما يلاحظ
 القرارات اتخاذ ترشيد في العليا الإدارة والتزام دعم معيار استخدام البنوك التجارية الفلسطينية في

ولمعرفة اتجاهات . 05.0عند مستوى دلالة  للمبحوثين للمسمى الوظيفيالاستثمارية تعزى 
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والذي يبين أن هذه الفروق  (1159كما يتضح من جدول رقم ) ذه الفروق تم اجراء اختبار )شفيه(ه
، كما أن هناك "مالي مراقب" والفروق لصالح الفئة "داخلي مدققوالفئة "" مالي مراقببين الفئة "

يرجع في ، و "مالي مراقب" والفروق لصالح الفئة "فرع مديروالفئة "" مالي مراقببين الفئة "فروق 
 القرارات اتخاذ ترشيد في العليا الإدارة لتزاماإلى أن المراقب المالي أكثر قدرة على معرفة مدى ذلك 

، من خلال اطلاعه على قرارات الإدارة العليا من جهة، وتحليله للقرارات الاستثمارية الاستثمارية
 .من جهة أخرى 

 (1.19جدول رقم )
 )للمحور الأول( المسمى الوظيفير يمتغ حسب المُتعددةاختبار شفيه للفروق 
 داخلي مدقق مالي مراقب فرع مدير مالي مدير الفرق بين المتوسطات

   مالي مدير
-0.370 0.51030 -0.49021 

 0.12051- *0.88000   0.36970 فرع مدير

 *-1.00051-   *-0.88000- 0.51030- مالي مراقب

   *1.00051 0.121 0.49021 داخلي مدقق

كما يتضح من جدول رقم  ولمعرفة اتجاهات الفروق في الاستجابة الكلية تم اجراء اختبار )شفيه(
" والفروق لصالح داخلي مدققوالفئة "" مالي مراقببين الفئة "الفروق والذي يبين أن هذه  (1.20)

المالية، المراقب المالي هو الأقدر على تحليل القوائم ، ويرجع ذلك إلى أن "مالي مراقبالفئة "
 ، واستخلاص أثر منهج سيجما ستة في ترشيدها.ةوالقرارات الاستثماري

 (1.11جدول رقم )
 )للنتيجة الكلية( المسمى الوظيفير يحسب متغ المُتعددةاختبار شفيه للفروق 
 داخلي مدقق مالي مراقب فرع مدير مالي مدير الفرق بين المتوسطات

   مالي مدير
0.086 0.43543 -0.05056 

 0.13673- 0.34927   0.08616- فرع مدير

 *-0.48600-   0.349- 0.43543- مالي مراقب

   *0.48600 0.137 0.05056 داخلي مدقق
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية التي تنص على ما يلي:  الثانيةالفرعية الفرضية  اختبار .1
استخدام منهج سيجما ستة  لتجارية الفلسطينية فيبين البنوك ا 05.0عند مستودى دلالة 

 .في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى للمؤهل العلمي للمبحوثين

 اسرتخدامترم اسرتخدام اختبرار تحليرل التبراين الأحرادي لاختبرار الفرروق برين إجابرات المبحروثين حرول 
والنترائج مبينرة للمبحروثين،  لمؤهل العلميلتعزى  الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في ستة سيجما منهج

 الجدوليرررة والتررري تسررراوي  Fالمحسررروبة أقرررل مرررن قيمرررة  F( والرررذي يبرررين أن قيمرررة 1.25فررري جررردول رقرررم )
ممرا يردل علرى عردم وجرود فرروق برين إجابرات  0101، كما أن قيمة مستوى الدلالة هري أكبرر مرن 2.71

للمؤهرل تعرزى رشريد اتخراذ القررارات الاسرتثمارية استخدام منهج سيجما سرتة فري ت المبحوثين حول فاعلية
(، ويرجع ذلرك إلرى أن اسرتخدام مرنهج سريجما سرتة كقررار 2052وهذا يتفق مع دراسة )عبدالله،  ،العلمي

يعود للإدارة العليا للبنك، والكشر  عرن نتائجره يكرون للمطلعرين مرن مرراقبين مراليين، وبالترالي فلرن يرؤثر 
امه أو تحليرررل نتائجرره، خاصرررة وأن كافرررة المبحررروثين يحملرررون مرررؤهلات المؤهررل العلمررري فررري قررررار اسرررتخد
 علمية أكثر من بكالوريوس. 

 :مما يدل على 0101من  كما يمكن ملاحظة أن مستوى الدلالة لكافة المحاور أكبر

 العليا الإدارة والتزام دعم معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -أ
عند مستوى دلالة  للمبحوثين للمؤهل العلميتعزى الاستثمارية  القرارات اتخاذ ترشيد في
05.0. 

 ترشيد في العكسية التغذية معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -ب
 .05.0عند مستوى دلالة  للمبحوثين للمؤهل العلميتعزى  الاستثمارية القرارات اتخاذ

 اتخاذ ترشيد في القياس معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -ت
 .05.0عند مستوى دلالة  للمبحوثين للمؤهل العلميتعزى  الاستثمارية القرارات

 في المستمر التحسين ارمعي استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -ث
عند مستوى دلالة  للمبحوثين للمؤهل العلميتعزى الاستثمارية  القرارات اتخاذ ترشيد

05.0. 
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 في والأنظمة العمليات معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -ج
عند مستوى دلالة   للمبحوثين ميللمؤهل العلتعزى الاستثمارية  القرارات اتخاذ ترشيد

05.0. 
 ترشيد في البشرية الموارد معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -ح

 .05.0عند مستوى دلالة  للمبحوثين للمؤهل العلميتعزى الاستثمارية  القرارات اتخاذ
 في ستة سيجما منهج استخدام عوائق لبنوك التجارية الفلسطينية فيبين اعدم وجود فروق  -خ

 .05.0عند مستوى دلالة  للمبحوثين للمؤهل العلميتعزى  التجاري  البنك

 (1.11جدول رقم )
 ستة سيجما منهج استخدامحول بين إجابات المبحوثين  (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

 للمبحوثين العلمي للمؤهل تعزى  الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في
 مصدر التباين

مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية
متوسط 

 المربعات
 قيمة

" F " 
مستوى 

 الدلالة

المحور الأول: استخدام معيار دعم والتزام 

الإدارة العليا في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.615 0.491 0.394 2 0.788 بين المجموعات

   0.803 57 45.793 داخل المجموعات

    59 46.582 المجموع

المحور الثاني: استخدام معيار التغذية 

العكسية في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.778 0.252 0.157 2 0.314 بين المجموعات

   0.622 57 35.456 داخل المجموعات

    59 35.770 المجموع

المحور الثالث: استخدام معيار القياس في 

 ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية

 0.173 1.811 0.565 2 1.130 بين المجموعات

   0.312 57 17.779 داخل المجموعات

    59 18.909 المجموع

المحور الرابع: استخدام معيار التحسين 

المستمر في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

المجموعات بين  0.737 2 0.368 0.586 0.560 

   0.629 57 35.852 داخل المجموعات

    59 36.589 المجموع

المحور الخامس: استخدام معيار العمليات 

والأنظمة في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.213 1.589 0.865 2 1.729 بين المجموعات

   0.544 57 31.024 داخل المجموعات

    59 32.753 المجموع

المحور السادس: استخدام معيار الموارد 

البشرية في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.782 0.246 0.458 2 0.915 بين المجموعات

   1.856 57 105.818 داخل المجموعات

    59 106.733 المجموع

عوائق استخدام منهج سيجما ستة في البنك 

 التجاري

مجموعاتبين ال  0.818 2 0.409 0.476 0.624 

   0.860 57 49.011 داخل المجموعات

    59 49.830 المجموع

 0.585 0.542 0.114 2 0.229 بين المجموعاتالكلي: استخدام منهج سيجما ستة في 
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 مصدر التباين
مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية
متوسط 

 المربعات
 قيمة

" F " 
مستوى 

 الدلالة

ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية لدى 

 البنوك التجارية الفلسطينية
   0.211 57 12.041 داخل المجموعات

    59 12.270 المجموع

  31563تساوي  0101" ومستوى دلالة 17، 2الجدولية عند درجة حرية " Fقيمة 
 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية التي تنص على ما يلي:  الفرعية الثالثةالفرضية  اختبار .3
استخدام منهج سيجما ستة  في بين البنوك التجارية الفلسطينية 05.0عند مستودى دلالة 

 .في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى لتخصص المبحوثين

 اسرتخدامترم اسرتخدام اختبرار تحليرل التبراين الأحرادي لاختبرار الفرروق برين إجابرات المبحروثين حرول 
مبينرة فري والنتائج ،  لمبحوثينلتخصص اتعزى  الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في ستة سيجما منهج

، 2.71 الجدوليررة والترري تسرراوي  Fالمحسرروبة أقررل مررن قيمررة  F( والررذي يبررين أن قيمررة 1.22جرردول رقررم )
مما يدل على عدم وجود فروق بين إجابات المبحوثين  0101كما أن قيمة مستوى الدلالة هي أكبر من 

 لتخصررررصعررررزى تاسررررتخدام مررررنهج سرررريجما سررررتة فرررري ترشرررريد اتخرررراذ القرررررارات الاسررررتثمارية  حررررول فاعليررررة
(، ويرجرع ذلرك إلرى أن كافرة المبحروثين يحملرون 2052لمبحوثين، وهذا يتفق أيضا  مع دراسة )عبدالله، ا

، الاسررتثمارية القرررارات اتخرراذ ترشرريد فرري سررتة سرريجما مررنهجتخصصرات تجعلهررم قررادرين علررى معرفررة أثررر 
بة الإداريررة ومنهررا مررنهم محاسرربين، وهررم الأقرردر علررى فهررم طبيعررة أسرراليب المحاسرر %1313خاصررة وأن 

، وهذه النسبة قريبة إلرى خصرائص عينرة الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد، وأثرها في ستة سيجما منهج
 (.2052دراسة )عبدالله، 

 :مما يدل على 0101من  كما يمكن ملاحظة أن مستوى الدلالة لكافة المحاور أكبر

 العليا الإدارة والتزام دعم معيار ستخداما بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -د
 .05.0عند  لمبحوثينلتخصص اتعزى الاستثمارية  القرارات اتخاذ ترشيد في

 ترشيد في العكسية التغذية معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -ذ
 .05.0عند مستوى دلالة  ثينلمبحو لتخصص اتعزى  الاستثمارية القرارات اتخاذ

 اتخاذ ترشيد في القياس معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -ر
 .05.0عند مستوى دلالة  لمبحوثينلتخصص اتعزى  الاستثمارية القرارات
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 في المستمر التحسين معيار استخدام يبين البنوك التجارية الفلسطينية فعدم وجود فروق  -ز
 .05.0عند مستوى دلالة  لمبحوثينلتخصص اتعزى الاستثمارية  القرارات اتخاذ ترشيد

 في والأنظمة العمليات معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -س
 .05.0عند مستوى دلالة   لمبحوثينالتخصص تعزى الاستثمارية  القرارات اتخاذ ترشيد

 ترشيد في البشرية الموارد معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -ش
 .05.0عند مستوى دلالة  لمبحوثينلتخصص اتعزى الاستثمارية  القرارات اتخاذ

 في ستة سيجما منهج استخدام عوائق رية الفلسطينية فيبين البنوك التجاعدم وجود فروق  -ص
 .05.0عند مستوى دلالة  لمبحوثينا لتخصصتعزى  التجاري  البنك

 (1.11جدول رقم )
 ستة سيجما منهج استخدامحول بين إجابات المبحوثين  (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 
 المبحوثين لتخصص تعزى  الاستثمارية تالقرارا اتخاذ ترشيد في

 مصدر التباين
مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية
متوسط 

 المربعات
 قيمة

" F " 
مستوى 

 الدلالة

المحور الأول: استخدام معيار دعم والتزام 

الإدارة العليا في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.389 0.959 0.758 2 1.517 بين المجموعات

مجموعاتداخل ال  45.065 57 0.791   

    59 46.582 المجموع

المحور الثاني: استخدام معيار التغذية 

العكسية في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.188 1.723 1.020 2 2.040 بين المجموعات

   0.592 57 33.730 داخل المجموعات

    59 35.770 المجموع

ار القياس في المحور الثالث: استخدام معي

 ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية

 0.581 0.549 0.179 2 0.357 بين المجموعات

   0.325 57 18.552 داخل المجموعات

    59 18.909 المجموع

المحور الرابع: استخدام معيار التحسين 

المستمر في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.518 0.666 0.417 2 0.835 بين المجموعات

   0.627 57 35.754 داخل المجموعات

    59 36.589 المجموع

المحور الخامس: استخدام معيار العمليات 

والأنظمة في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.891 0.115 0.066 2 0.132 بين المجموعات

   0.572 57 32.621 داخل المجموعات

    59 32.753 المجموع

ر السادس: استخدام معيار الموارد المحو

البشرية في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.327 1.140 2.052 2 4.104 بين المجموعات

   1.801 57 102.629 داخل المجموعات

    59 106.733 المجموع

عوائق استخدام منهج سيجما ستة في البنك 

 التجاري

 0.451 0.806 0.686 2 1.371 بين المجموعات

   0.850 57 48.458 داخل المجموعات
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 مصدر التباين
مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية
متوسط 

 المربعات
 قيمة

" F " 
مستوى 

 الدلالة

    59 49.830 المجموع

الكلي: استخدام منهج سيجما ستة في 

ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية لدى 

 البنوك التجارية الفلسطينية

 0.518 0.665 0.140 2 0.280 بين المجموعات

   0.210 57 11.990 داخل المجموعات

    59 12.270 المجموع

  31563تساوي  0101" ومستوى دلالة 17، 2الجدولية عند درجة حرية " Fقيمة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند  التي تنص على ما يلي الفرعية الرابعةالفرضية  اختبار .4
 في استخدام منهج سيجما ستة بين البنوك التجارية الفلسطينية في 05.0مستودى دلالة 

 .ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية تعزى لسنوات الخبرة لدى المبحوثين

اسرتخدام ترم اسرتخدام اختبرار تحليرل التبراين الأحرادي لاختبرار الفرروق برين إجابرات المبحروثين حرول 
والنترائج تعرزى لسرنوات الخبررة لردى المبحروثين، منهج سيجما ستة في ترشريد اتخراذ القررارات الاسرتثمارية 

 الجدوليرة والتري تسراوي  Fمرن قيمرة  أقلالمحسوبة  F( والذي يبين أن قيمة 1.23في جدول رقم )مبينة 
وجرود فرروق برين إجابرات عردم ممرا يردل علرى  0101مرن  أكبرر، كما أن قيمة مستوى الدلالة هري 3.51

خبررة تعرزى لسرنوات الاستخدام منهج سيجما سرتة فري ترشريد اتخراذ القررارات الاسرتثمارية المبحوثين حول 
(، إلا أن الدراسررة الحاليررة 2052لرردى المبحرروثين، ورغررم اتفرراق هررذه النتيجررة أيضررا  مررع دراسررة )عبرردالله، 

ورغم توصلها إلى عدم وجود فروق في الاستجابات النهائية، إلا أنها وجدت بع  الفروق في المحاور 
 الفرعية.

اني، الثالث، الخامس، السادس( كما يمكن ملاحظة أن مستوى الدلالة لكل من المحاور )الأول، الث
 :مما يدل على 0101من  أكبر

 العليا الإدارة والتزام دعم معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق  -أ
 .05.0عند  لسنوات الخبرة لدى المبحوثينتعزى الاستثمارية  القرارات اتخاذ ترشيد في

 ترشيد في العكسية التغذية معيار استخدام ين البنوك التجارية الفلسطينية فيعدم وجود فروق ب -ب
 .05.0عند مستوى  لسنوات الخبرة لدى المبحوثينالاستثمارية تعزى  القرارات اتخاذ

 اتخاذ ترشيد في القياس معيار استخدام عدم وجود فروق بين البنوك التجارية الفلسطينية في -ت
 .05.0عند مستوى دلالة  لسنوات الخبرة لدى المبحوثينالاستثمارية تعزى  اتالقرار 
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 في والأنظمة العمليات معيار استخدام عدم وجود فروق بين البنوك التجارية الفلسطينية في -ث
 .05.0عند  لسنوات الخبرة لدى المبحوثينالاستثمارية تعزى  القرارات اتخاذ ترشيد

 ترشيد في البشرية الموارد معيار استخدام عدم وجود فروق بين البنوك التجارية الفلسطينية في -ج
 .05.0عند مستوى  لسنوات الخبرة لدى المبحوثينالاستثمارية تعزى  القرارات اتخاذ

 
 (1.11جدول رقم )

 ستة سيجما منهج استخدامحول إجابات المبحوثين بين  (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 
 الخبرة لسنوات تعزى  الاستثمارية القرارات اتخاذ ترشيد في

 مصدر التباين
مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية
متوسط 

 المربعات
 قيمة

" F " 
مستوى 

 الدلالة

المحور الأول: استخدام معيار دعم والتزام 

ات الإدارة العليا في ترشيد اتخاذ القرار

 الاستثمارية

 0.759 0.393 0.320 3 0.960 بين المجموعات

   0.815 56 45.621 داخل المجموعات

    59 46.582 المجموع

المحور الثاني: استخدام معيار التغذية 

العكسية في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.142 1.887 1.095 3 3.284 بين المجموعات

   0.580 56 32.486 داخل المجموعات

    59 35.770 المجموع

المحور الثالث: استخدام معيار القياس في 

 ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية

 0.917 0.169 0.056 3 0.169 بين المجموعات

   0.335 56 18.740 داخل المجموعات

    59 18.909 المجموع

المحور الرابع: استخدام معيار التحسين 

ترشيد اتخاذ القرارات  المستمر في

 الاستثمارية

 0.049 2.794 1.588 3 4.764 بين المجموعات

   0.568 56 31.825 داخل المجموعات

    59 36.589 المجموع

المحور الخامس: استخدام معيار العمليات 

والأنظمة في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.249 1.412 0.768 3 2.303 بين المجموعات

   0.544 56 30.450 داخل المجموعات

    59 32.753 المجموع

المحور السادس: استخدام معيار الموارد 

البشرية في ترشيد اتخاذ القرارات 

 الاستثمارية

 0.585 0.651 1.200 3 3.599 بين المجموعات

   1.842 56 103.134 داخل المجموعات

    59 106.733 المجموع

نهج سيجما ستة في البنك عوائق استخدام م

 التجاري

 0.001 5.898 3.988 3 11.963 بين المجموعات

   0.676 56 37.866 داخل المجموعات

    59 49.830 المجموع

الكلي: استخدام منهج سيجما ستة في 

ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية لدى 

 البنوك التجارية الفلسطينية

 0.638 0.568 0.121 3 0.363 بين المجموعات

   0.213 56 11.907 داخل المجموعات

    59 12.270 المجموع

  21774تساوي  0101" ومستوى دلالة 16، 3الجدولية عند درجة حرية " Fقيمة 
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بين وجود فروق  مما يدل على: 0101من  للمحور الرابع أقلأن مستوى الدلالة  بينما يلاحظ
 القرارات اتخاذ ترشيد في المستمر التحسين معيار داماستخ البنوك التجارية الفلسطينية في

ولمعرفة اتجاهات  .05.0عند مستوى دلالة  تعزى لسنوات الخبرة لدى المبحوثين الاستثمارية
والذي يبين أن هذه الفروق  (1124كما يتضح من جدول رقم ) هذه الفروق تم اجراء اختبار )شفيه(

 ".سنة 51 من أكثر" والفروق لصالح الفئة "سنة 51 من أكثر" والفئة "سنوات 1 من أقلبين الفئة "

 (1.11جدول رقم )
 )للمحور الرابع( سنوات الخبرةر يحسب متغ المُتعددةاختبار شفيه للفروق 

 سنة 11أكثر من  سنة 11-11من  سنوات 11-1من  سنوات 1 من أقل الفرق بين المتوسطات
 1.42208 1.08242 0.95714  سنوات 1 من أقل

 0.46494 0.12527  0.95714- سنوات 11-1من 

 0.33966  0.12527- 1.08242- سنة 11-11من 

  0.33966- 0.46494- 1.42208- سنة 11أكثر من 

بين وجود فروق  مما يدل على: 0101من  للمحور السابع أقلأن مستوى الدلالة  كما يلاحظ
تعزى لسنوات  التجاري  البنك في ستة سيجما منهج استخدام ائقعو  البنوك التجارية الفلسطينية في

. ولمعرفة اتجاهات الفروق في الاستجابة 05.0عند مستوى دلالة  الخبرة لدى المبحوثين
والذي يبين أن هذه الفروق بين  (1121كما يتضح من جدول رقم ) الكلية تم اجراء اختبار )شفيه(

 "،سنة 51 من أكثر" والفروق لصالح الفئة "سنة 51 من أكثر" والفئة "نواتس 50-1من الفئة "
الخبرة العملية تزيد من تعرف المبحوثين على المناهج والنظم المستخدمة ويرجع في ذلك إلى أن 

وأثارها، كما تجعلهم أكثر قدرة في معرفة ظروف اتخاذ القرارات الاستثمارية والعوامل المؤثرة بها، 
ما زادت سنوات الخبرة زادت معرفة الشخص لأثر سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات لذلك فكل

 .الاستثمارية

 (1.11جدول رقم )
 )للمحور السابع( سنوات الخبرةر يحسب متغ المُتعددةاختبار شفيه للفروق 

 سنة 11أكثر من  سنة 11-11من  سنوات 11-1من  سنوات 1 من أقل الفرق بين المتوسطات
   سنوات 1 من أقل

-0.08340 0.62515 1.16305 

 *1.24645 0.70855   0.08340 سنوات 11-1من 

 0.53789   0.70855- 0.62515- سنة 11-11من 

   0.53789- *-1.24645- 1.16305- سنة 11أكثر من 
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 الفلسطينية التجارية توجد لدى البنوكالتي تنص على ما يلي:  الخامسةالفرضية  اختبار 2.1.2
عند مستوى دلالة  التجاري  البنك في ستة سيجما منهج استخدام تحول دون  عوائق

05.0. 

 للعينة t اختبار تم استخدام التجاري  البنك في ستة سيجما منهج استخدام للتعرف على عوائق
مبينة ال النتائجلتحليل استجابات عينة الدراسة حول فقرات المحور السابع من الاستبانة، و  الواحدة

 استخدام عوائق) السابعبين أن المتوس  الحسابي لجميع فقرات المحور ت( 7.10في جدول رقم )
وهي  %02.000، والوزن النسبي  يساوي 6.166( تساوي التجاري  البنك في ستة سيجما منهج

وهي أكبر من   7.661المحسوبة تساوي  t" وقيمة  %77أكبر من  الوزن النسبي المحايد "
مما  7.77وهي أقل من  7.777، ومستوى الدلالة تساوي 1.22الجدولية والتي تساوي  tقيمة 

عند مستوى دلالة  التجاري  البنك في ستة سيجما منهج استخدام وجود عوائقيدل على 
05.0:وكانت أهم تلك العوائق مرتبة حسب نسبة تأثيرها كما يلي ، 

(، %07التي يقوم بها البنك التجاري، بنسبة )عدم وضوح الأنشطة والعمليات  .1
 (.1.706بانحراف معياري )

( %06.000لا تعمل الإدارة العليا على مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات، بنسبة ) .1
 (.1.761، بانحراف معياري )

( ، %06.666عدم وجود دليل واضح للسياسة التي يتبعها البنك التجاري، بنسبة ) .6
 (.1.117) بانحراف معياري 

( ، بانحراف معياري %06مقاومة التغيير من قبل كافة المستويات الادارية، بنسبة ) .1
(1.671.) 

(، بانحراف %01.000لا يتم العمل بشكل جماعي في البنك التجاري، بنسبة ) .7
 (.1.111معياري )

عدم ملائمة المعلومات المقدمة من البنك التجاري لمتخذي القرارات، بنسبة  .0
 (.1.112، بانحراف معياري )(01.000%)
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عدم استقرار الوضع الاقتصادي يؤدي إلى فشل تطبيق منهج سيجما ستة، بنسبة  .0
 (.1.161(، بانحراف معياري )01%)

(، %01.666تعتبر تكالي  استخدام منهج سيجما ستة أكثر من عائداتها، بنسبة ) .6
 (.1.607بانحراف معياري )

الإدارة العليا لاستخدام منهج سيجما ستة،  عدم وضوح السياسات والإجراءات من قبل .2
 (.1.767(، بانحراف معياري )%01بنسبة )

عدم وجود الخبراء والاستشاريين القادرين على تعليم كيفية تطبيق منهج سيجما ستة،  .17
 (.1.102(، بانحراف معياري )%07.666بنسبة )

( ، %02.666عدم وجود كادر مؤهل لفهم واستخدام منهج سيجما ستة، بنسبة ) .11
 (.1.661بانحراف معياري )

تحول  عوائق الفلسطينية التجارية لدى البنوك يوجد) فلانه ، وعليهالثانيةالفرضية وبالتالي تم قبول 
 .(05.0عند مستوى دلالة  التجاري  البنك في ستة سيجما منهج استخدامدون 

 (1.11جدول رقم )
 (في البنك التجاري عوائق استخدام منهج سيجما ستة ) 

 الفقرات م

بي
سا
الح

ط 
وس

لمت
ا

 

ي  ر
عيا
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ف 

حرا
الان

 

بي
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ن ال
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مة 
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لالة 
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ى و
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 0.444 0.771- 48.033 0.988 2.402 عدم اقتناع الإدارة العليا باستخدام منهج سيجما ستة 2

1 
عدم وضوح السياسات والإجراءات من قبل الإدارة العليا لاستخدام 

 تة1منهج سيجما س
3.550 1.080 71.000 7.529 0.000 

 0.000 6.595 73.000 1.351 3.650 مقاومة التغيير من قبل كافة المستويات الادارية1 3

 0.000 6.031 71.333 1.370 3.567 تعتبر تكاليف استخدام منهج سيجما ستة أكثر من عائداتها1 4

 0.000 5.615 69.333 1.334 3.467 عدم وجود كادر مؤهل لفهم واستخدام منهج سيجما ستة1 2

 0.000 7.210 72.000 1.182 3.600 عدم استقرار الوضع الاقتصادي يؤدي إلى فشل تطبيق سيجما ستة1 6

 0.000 7.191 72.667 1.221 3.633 لا يتم العمل بشكل جماعي في البنك التجاري 7

 0.000 8.477 73.667 1.081 3.683 رارات1لا تعمل الإدارة العليا على مشاركة العاملين في اتخاذ الق 8

 0.000 8.106 73.333 1.115 3.667 عدم وجود دليل واضح للسياسة التي يتبعها البنك التجاري1 4

 0.000 9.069 75.000 1.068 3.750 عدم وضوح الأنشطة والعمليات التي يقوم بها البنك التجاري1 20

 0.000 7.638 72.667 1.149 3.633 نك التجاري لمتخذي القرارات1عدم ملائمة المعلومات المقدمة من الب 22

القادرين على تعليم كيفية تطبيق  نعدم وجود الخبراء والاستشاريي 21

 منهج سيجما ستة1 
3.517 1.269 70.333 6.207 0.000 

 0.000 5.881 69.667 1.295 3.483 جميع الفقرات 
 2.44" تساوي 24" و درجة حرية " 0.02الجدولية عند مستوى دلالة "   tقيمة 
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 مقدمة 1.1
 طار النظري لكل من متغيرات الدراسة، تم إجراء الدراسة الميدانية، واختباربعد استعرا  الإ

 النتائج والتوصيات التالية: إلىفرضيات الدراسة، وبالتالي فقد تم التوصل 
 النتائج 1.1

 ترشررريد اتخررراذ القررررارات الاسرررتثماريةفررري تسرررتخدم البنررروك التجاريرررة الفلسرررطينية مرررنهج سررريجما سرررتة  .1
دعرررم والترررزام الإدارة  بررردرجات متفاوترررة للمعرررايير، حيرررث كانرررت أكثرررر المعرررايير اسرررتخداما  هرررو معيرررار

ومعيرار القيراس، معيرار العمليرات والأنظمرة، ومعيرار التغذيرة  التحسين المسرتمر، يليه معيار ،االعلي
أما معيار الموارد البشرية فكان أقل معايير مرنهج سريجما سرتة اسرتخداما  مرن قبرل البنروك  العكسية،

 التجارية في فلسطين.

البنوك التجارية استخدام  بين 05.0عند مستوى دلالة توجد علاقة ذات دلالة إحصائية .2
 وهيلمنهج سيجما ستة والمؤشرات المالية الدالة على ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية الفلسطينية 

 ية، حجم التداول، قيمة التداول(.)القيمة السوقية إلى الدفتر 

 ترشيد في العليا الإدارة والتزام دعم معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيوجود فروق  .3
كما ، 05.0عند مستوى دلالة  عدد فروع البنك التجاري تعزى لالاستثمارية  القرارات اتخاذ

وكذلك . 05.0عند مستوى دلالة  رأس مال البنك لحجمتوجد فروق في نفس المعيار تعزى 
 . 05.0عند مستوى دلالة  ينللمبحوث للمسمى الوظيفيفروق تعزى توجد 

 البنك في ستة سيجما منهج استخدام عوائق وجد فروق بين البنوك التجارية الفلسطينية فيت .4
، وهذا الفرق 05.0عند مستوى دلالة التجاري تعزى للمحافظة التي يعمل بها البنك التجاري 

لسنوات الخبرة لدى توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى  كما لصالح المحافظات الشمالية.
 .05.0عند مستوى دلالة  المبحوثين

 اتخاذ ترشيد في المستمر التحسين معيار استخدام بين البنوك التجارية الفلسطينية فيوجود فروق  .1
  .05.0لالة عند مستوى د تعزى لسنوات الخبرة لدى المبحوثين الاستثمارية القرارات

، 05.0عند مستوى دلالة  التجاري  البنك في ستة سيجما منهج استخدامتحد من  عوائقوجود  .0
(، %07عردم وضروح الأنشرطة والعمليرات التري يقروم بهرا البنرك التجراري، بنسربة )وأهم تلك العوائرق 
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إضرافة  (.%06.000ن فري اتخراذ القررارات، بنسربة )الإدارة العليا على مشراركة العرامليوعدم عمل 
مقاومررة و  (.%06.666عردم وجرود دليررل واضرح للسياسرة التري يتبعهررا البنرك التجراري، بنسربة )إلرى 

 (.%06التغيير من قبل كافة المستويات الادارية، بنسبة )

 التوصيات 1.1

لحصول عليها من واقع وفقا للنتائج التي تم التوصل إليها ضمن الإطار النظري وكذلك التي تم ا
 :التحليل الإحصائي للبيانات، تم الخروج بالتوصيات الآتية

لما له  البنوك التجاريةوالتأكيد على إمكانية استخدامه في  Six Sigma الاهتمام بمفهومضرورة  .5
من أهمية من الناحية العلمية، وذلك من خلال تقليل الأخطاء وتحسين جودة الخدمات المقدمة 

 .ترشيد قرارات الاستثمارينعكس على اسب مع توقعات المستفيدين، وهو ما والتي تتن

كفاءة يساهم بمما  Six Sigma للعمل بمفهوم الر البنوك التجاريةالتزام ودعم إدارة ضرورة  .2
 البنوك التجاريةإدارة مع العمل على تشجيع  .الاستثماراتوتقييم  الرقابةالتخطي  لكافة عمليات 

، وذلك من خلال الانحرافاتحديد مدى تحقق الأهداف وبيان والالتزام بتودة لتميز بالجعلى ا
 .قوانين رقابية من قبل هيئة النقد والجهات المعنية

مشاركة العاملين في عملية اتخاذ القرارات من خلال المقترحات الجيدة التي يقدمها  ضرورة .3
الحديثة  لأساليب المحاسبة الاداريةم وهذا يؤدي إلى تجنب مقاومته ،التجاريةالبنوك العاملون في 
 Six Sigma.  ومنها مفهوم

بأهمية تطبيق أساليب  للبنوك التجاريةضرورة توعية الجهاز الإداري وخاصة الإدارة العليا  .4
وذلك للاستجابة للمتغيرات البيئية ضمانا  للجودة  Six Sigmaوبشكل خاص المحاسبة الإدارية 

 يوما بعد يوم.السريعة والتي تزداد تعقيدا 

بالمحاسبة  هماهتمامبمضاعفة الجمعيات المهنية وأساتذة الجامعات الفلسطينية أن تقوم ضرورة  .1
  .لما تمثله في اسلوب حديث لا يزال تداوله محدودا   Six Sigmaوبشكل خاص  الإدارية

ابات العمل على إنشاء جمعية المحاسبين الإداريين الفلسطينية على غرار جمعية مدققي الحس .6
وذلك لتأهيل محاسبي التكالي   منح شهادة محاسب إداري قانوني. الفلسطينية، والعمل على
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تشهده بيئة  الذيمن خلال الدورات التدريبية لمسايرة التقدم  كفاءتهموالمحاسبين الإداريين ورفع 
 الاعمال الحديثة.

 الدراسات المقترحة 1.1
 

العامل لشركات  رأس المال إدارةعلى كفاءة ة والجودة الشامل Six Sigmaدور التكامل بين  .5
 المساهمة العامة المدرجة في بورصة فلسطين.

المستخدمة من قبل الشركة في زيادة القيمة  الإداريةالمحاسبة  أساليبفصاح عن لإأثر ا .2
 السوقية لأسهمها بالتطبيق على شركات المساهمة العامة المدرجة في بورصة فلسطين.

نهج سررررريجما سرررررته علرررررى الأداء المرررررالي والتشرررررغيلي فررررري الشرررررركات الصرررررناعية مررررردى كفررررراءة مررررر .6
 الفلسطينية.
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 (1ملحق رقم )
 قائمة استقصاء )الخبراء(

 
 زةــــــــــــــــــــغ  –ر ـــــــــــــــالأزه ةـــــــــــــــــجامع
 يـــالعلم ثــوالبح اـالعلي اتـالدراس عمادة

 ةــــــــالإداري ومــــــــوالعل ادــالاقتص ةــــــــكلي
  ةـــــــــــــالمحاسببرنامـــــــــــج ماجستيــــــــــر 

 

 

 

 المحترمين ...............السادة / ..................................
 تحية طيبة وبعد ،،  
استخدام منهج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية لدى البنوك "  يقوم بدراسة بعنوان الباحث

يسرنا مساهمتكم في هذه الدراسة من خلال الإجابة على فقرات قائمة  حيث"، التجارية الفلسطينية
حث في أقرب فرصة ممكنة، حتى يتسنى تحليل هذه الإجابات و التي تمثل للبا االاستقصاء و إعادته

في رأى الباحث أحد الدعامات الأساسية لإثراء البحث، و ما يسفر عنه من نتائج، مع العلم بأن جميع 
يتم الإفصاح عن البيانات المستقاة من قائمة الاستقصاء سوف البيانات سوف تحظى بالسرية التامة و 

 الي لا تكش  عن اسم القائم بالإجابة عليها.في شكل إجم
 

 مع جزيل الشكر لحسن تعاونكم    
 خالد أحمد القصاص

Khaled_qassass@hotmail.com 
 

 
 .منهج سيجما ستة نبذة عن

الإطار الشامل التي تحتوي على أدوات بسيطة لاستخدامات عديدة، في  جما ستة بمثابةسي تُعد
رضاءه. وأن سيجما ستة تسعى  مجالات وقطاعات مختلفة وتركيزها على العميل في الدرجة الأولى وا 
نحو التحسين المستمر في الإنتاج والخدمات بالإضافة إلى تقليص العيوب، وزيادة قدرات المنظمات 

، بحية أو الخدمية على تلبية احتياجات العملاء ومواكبة التطور والتكنولوجيا في العصر الحديثالر 
 الحد من العيوب.تهدف بحد ذاتها إلى القرب من الكمال وتسعى إلى و 
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 ةعام ـزء الأول: معلوماتالج
 البنك التجاري.تتعلق ب أولا : معلومات

  المحافظة التي يعمل بها البنك التجاري. .5
             المحافظات الجنوبية �                المحافظات الشمالية �

  البنك التجاري نشاطه.مدة مزاولة  .2
 سنة 20أكثر من  �              20-56من  �            51-55من             �           50 -1من  �
 عدد فروع البنك التجاري. .3

  لا يوجد فروع            �  فروع 50أكثر من  �             50-6من                          �   1-5من  �
 رأس مال البنك التجاري. .4

 500أكبر من      �مليون    500 –85من      �  مليون  80 –45من       � مليون فأقل 40  �   
 مليون.

 
  .(تتعلق بالمستقصى منه)الشخصية  المعلوماتثانيا : 

  .الوظيفي المسمى  .1
 مدقق داخلي  �          مراقب مالي           �        مدير فرع  �       مالي       مدير �
 .العلمي المؤهل  .6

   دبلوم                 �بكالوريوس                      � ماجستير �      دكتوراه             �
 .التخصص .7

  ........أخرى  �                    أعمال إدارة            � قتصادا                 �محاسبة �
 سنوات الخبرة. .8

 سنة  51أكثر من            �سنة     51-55من  �        سنوات     50-1من �       سنوات 5 من أقل �
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 الجزء الثاني: محاور الاستبانة
 .أراءكمالتي ترون أنها تناسب  رجةالدأمام  (X)برجاء وضع علامة  

 %200-%82 %80-%62 %60-%42 %40-%12 %10-%2 0 رةـقـفـال رقم

 المحور الأول: استخدام معيار دعم والتزام الإدارة العليا في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية.

1 
لدى إدارة البنك التجاري لوائح وأنظمة تعبر عن 

       جية.سياستها تجاه الأطراف الخار 

1 
توفر الإدارة العليا خطة استراتيجية واضحة لترشيد 

        قرارات المستثمرين.

تقوم الإدارة العليا لدى البنك التجاري بمتابعة تنفيذ  6
        ومراقبة الخط  الموضوعة.

1 
تضع الإدارة العليا أهداف استثمارية يسعى البنك 

        التجاري في تطبيقها.

7 
ز الإدارة العليا موقعها التنافسي من خلال تعز 

        التركيز على تقديم الخدمات بجودة عالية.

0 
الهدف الأول والأساس لدى إدارة البنك التجاري  يُعد

        رضا العملاء.

0 
تعمل الإدارة العليا على حل المشكلات التي تواجه 

        عملاءها لمنع تكرارها وحدوثها.

6 
لإدارة العليا على المؤشرات المالية في ترشيد تعتمد ا

        قرارات المستثمرين.

2 
تعمل إدارة البنك التجاري بشكل دائم ومستمر على 

        تطوير عملياتها وانشطتها التشغيلية.

17 
لدى إدارة البنك التجاري القدرة الكافية التي تؤهلها 

        ية.لتلبية احتياجات متخذي القرارات الاستثمار 

 في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية. التغذية العكسية: استخدام معيار الثانيالمحور 

يتوفر لدى البنك التجاري تقارير تفصيلية عن  1
       .الأنشطة الاستثمارية

1 
يتوفر لدى البنك التجاري الطاقم المؤهل لدراسة كل 

       ما يتعلق بالتغذية العكسية.

6 
ص البنك التجاري على معرفة آراء ومقترحات يحر 

        العملاء لديه.

1 
البنك التجاري على معالجة الانحرافات  تعمل إدارة

        من تقارير. بناء  على ما تضمنته التغذية العكسية

       يتبنى البنك التجاري التغذية العكسية بصورة مستمرة. 7
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0 
في التعرف على يتم استخدام المؤشرات المالية 

        أنشطة المستثمرين لدى البنك التجاري.

0 
تهتم إدارة البنك التجارية بكافة التفاصيل الواردة إليها 

        من قبل المستثمرين والأطراف ذات العلاقة.

 في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية. القياس: استخدام معيار الثالثالمحور 

1 
لتجاري قسم للقيام بعملية قياس يتوفر لدى البنك ا

        الأنشطة الاستثمارية وتحديد الأثار السلبية.

1 
يهتم البنك التجاري بالمؤشرات المالية في قياس 

       القوائم المالية وتقديمها لمتخذي القرارات الاستثمارية.

6 
يهتم البنك التجاري باعتبار القياس أحد مكونات 

       لأدائها.التخطي  الاستراتيجي 

1 
تقوم الإدارة العليا لدى البنك التجاري بعد اجراء 

       يلات مستمرة سعيا  لتلبية رضا العملاء.تُعدالقياس ب

7 
يتم إجراء عمليات تفتيش ورقابة بصفة دورية 

       ومنتظمة على جميع الاستثمارات في البنك التجاري.

0 
ياس بصورة تتبنى إدارة البنك التجاري نظام الق

       مستمرة ودائمة.

0 
تعمل إدارة البنك التجاري على نشر نتائج القياس 
للمستثمرين لمساعدتهم في ترشيد اتخاذ قراراتهم 

 الاستثمارية.
      

6 
معيار القياس بمثابة الأمان لتحديد مسار البنك  يُعد

       التجاري.

2 
يقيس البنك التجاري كافة أنشطته بشكل دوري 

       ومنتظم لمتابعة الأداء.

 في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية. التحسين المستمر: استخدام معيار الرابعالمحور 

       لدى البنك التجاري معرفة بنظام التحسين المستمر. 1
         تهتم إدارة البنك التجاري بعمل التحسين المستمر. 1

6 
لعاملين لديه على آلية يقوم البنك التجاري بتدريب ا

 التحسين المستمر لدعم متخذي القرارات الاستثمارية
       

1 
لدى البنك التجاري المقدرة على تطبيق التحسين 

 المستمر للوصول إلى أفضل أداء.
       

7 
ينظر البنك التجاري إلى التحسين المستمر كونه أداة 

 تطويرية لمجالات الاستثمارات.
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0 
تطبيق معيار التحسين المستمر على كافة يتم 

 الأنشطة الاستثمارية التي يقوم بها البنك التجاري.
       

0 
يتجنب البنك التجاري الانحرافات من خلال قيامه 
 بعملية التحسين المستمر بشكل دوري ومنتظم.

       

 ارات الاستثمارية.في ترشيد اتخاذ القر  العمليات والأنظمة: استخدام معيار الخامسالمحور 

1 
لدى البنك التجاري أنظمة وعمليات مفصلة عن 
جميع الأنشطة التي يقدمها لمتخذي القرارات 

  الاستثمارية.
       

1 
تمتاز العمليات التي يقوم بها البنك التجاري بالكفاءة 

  العالية.
      

6 
في  الأمثلالوقت  يعمل البنك التجاري على استغلال

 ليات.إنجازه للعم
       

1 
يستخدم البنك التجاري المؤشرات المالية في تحليله 

 للعمليات والأنشطة الاستثمارية.
       

7 
لدى البنك التجاري خطة تشغيليه أخرى في حال 

 تعطل أحد الأنظمة التي تعيق العمل.
      

يملك البنك التجاري نظاما  يتم من خلاله تبادل  0
 عملاء في الوقت المناسب.المعلومات واتاحتها لل

      

       يتم تطوير العمليات والأنظمة بشكل دائم ومستمر. 0

6 
يملك البنك التجاري قاعدة بيانات ملائمة 

  للاستثمارات التي يقوم بها.
      

2 
يُقدم البنك التجاري المعلومات اللازمة لمتخذي 

 القرارات الاستثمارية.
      

 في ترشيد اتخاذ القرارات الإستثمارية. الموارد البشريةخدام معيار : استالسادسالمحور 

1 
يوجد لدى البنك التجاري قسم مكون من استشاريين 

 وخبراء.
      

1 
اللازمة لعامليه  ةيوفر البنك التجاري البرامج التدريبي

 لفهم منهج سيجما ستة. 
       

خلال  يتم ترشيد المستثمرين نحو اتخاذ قراراتهم من 6
 طاقم مؤهل وذو كفاءة في البنك التجاري.

       

1 
يضع البنك التجاري خط  دورية ومنتظمة ليتم 

 تطبيقها ومتابعتها.
       

       تحفز الإدارة العليا لدى البنك التجاري العاملين على  7



 ح

 

 %200-%82 %80-%62 %60-%42 %40-%12 %10-%2 0 رةـقـفـال رقم

 استخدام منهج سيجما ستة.

0 
ل يوفر البنك التجاري البيئة اللازمة والمشجعة لقبو 

 ثقافة التغيير نحو استخدام معيار منهج سيجما ستة.
       

0 
يطبق العاملين في البنك التجاري الخط  الموضوعة 

 بشكل يحفز المستثمرين على زيادة استثماراتهم.
       

6 
يُزود قسم الموارد البشرية المعلومات الضرورية 
 واللازمة للمستثمرين لترشيد قراراتهم الاستثمارية.

       

2 
يعزز البنك التجاري مركز التنافسي من خلال قسم 

 الموارد البشرية وجعله أكثر فاعلية.
      

17 
يُنوع قسم الموارد البشرية خدماته المقدمة للعملاء 

 بشكل يؤثر ايجابيا  على الاستثمارات.
      

 عوائق استخدام منهج سيجما ستة في البنك التجاري.: المحور السابع
       ستةدم اقتناع الإدارة العليا باستخدام منهج سيجما ع 1

1 
عدم وضوح السياسات والإجراءات من قبل الإدارة 

       العليا لاستخدام منهج سيجما ستة.

        مقاومة التغيير من قبل كافة المستويات الادارية. 6

1 
تعتبر تكالي  استخدام منهج سيجما ستة أكثر من 

        عائداتها.

7 
عدم وجود كادر مؤهل لفهم واستخدام منهج سيجما 

        ستة.

0 
عدم استقرار الوضع الاقتصادي يؤدي إلى فشل 

        تطبيق منهج سيجما ستة.

       لا يتم العمل بشكل جماعي في البنك التجاري  0

6 
لا تعمل الإدارة العليا على مشاركة العاملين في 

       اتخاذ القرارات.

2 
عدم وجود دليل واضح للسياسة التي يتبعها البنك 

       التجاري.

17 
عدم وضوح الأنشطة والعمليات التي يقوم بها البنك 

       التجاري.

11 
عدم ملائمة المعلومات المقدمة من البنك التجاري 

       لمتخذي القرارات.

11 
 القادرين على تعليم نعدم وجود الخبراء والاستشاريي

       كيفية تطبيق منهج سيجما ستة. 
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