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  جامعة بشار
  أ.د. محمد براق

  المدرسة العلیا للتجارة
  ملخص
ستة سیغما هي طریقة لإدارة الجودة تعود أصولها لمؤسسة موتورولا. ستة سیغما هي عملیة لتحسین      

 تقدیم منتجات وخدمات قریبة من الكمال. الأعمال تساعد المؤسسات على تطویر و 

ا العالي التعلیم مؤسسات في ستة سیغما لتطبیق فكري إطار تقدیم إلى هذه الدراسة تهدف      ً  مراجعة على مبنی

  الصلة. ذات والمجلات الكتب في المنشورة والأدبیات النظریة الدراسات من مجموعة
 
Abstract 
 
      Six Sigma is a quality management method originally developed by Motorola. It is a 
business improvement process that helps companies focus on developing and 
delivering near-perfect products and services. 
    This study aims at offering an intellectual framework for the application of Six Sigma 
in institutions of higher education. The framework is based on a review of theoretical 
studies and literature published in books and magazines related to topics. 
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 مقدمة

جاءت إدارة الجودة الشاملة في ثمانینیات القرن العشرین، وحققت نجاحاً كبیراً في عالم الأعمال      
ة الجودة، ولكن هذا المدخل عانى من مشكلة لأنها مكنت المنظمات التي تبنتها من انتاج منتجات عالی

التكالیف العالیة للجودة. بعدها بسنوات قلیلة، شهد عالم الإدارة ظهور مدخل إداري جدید هو إعادة 
  هندسة العملیات الإداریة (الهندرة) والذي كان یهدف بالأساس لتقلیص تكالیف الإنتاج.

لة أو الهندرة یعني اختیارها لتحقیق هدف الجودة أو هدف وكان اختیار المنظمة لإدارة الجودة الشام     
التكلفة، ولكن في عالم شدید التغییر، متسم بالمنافسة الشرسة والتحدیات المتزایدة، لم یكن ذلك لیكفي 
المنظمات التي ترغب في التمیز والتفوق. والتي تسعى لإنتاج منتجات أو تقدیم خدمات عالیة الجودة 

. ولهذا بدأت المنظمات بالبحث عن مدخل إداري لا یضطرها إلى الاختیار بین الجودة بأقل تكلفة ممكنة
ظهرت ستة سیغما وأحدث ثورة في عالم الأعمال، ولا تزال إلى  1987والتكلفة. وكان لها ذلك، ففي عام 

 الیوم تحقق نجاحات كبیرة في المنظمات التي تتبناها.     

یم العالي، كأي مؤسسة أخرى تحتاج لتحدیث وتطویر خدماتها بشكل من جهتها، فإن مؤسسات التعل     
دائم، وتحتاج إلى تغییر نظرتها لمخرجاتها وعدم الاكتفاء بالكم فقط بل بجودة هذه المخرجات. وخاصة، 
أنها المسؤولة عن تقدیم مخرجات (الطلبة) تمثل نسیج المجتمع وقاعدته الأساسیة المكونة من المتعلمین 

ن. فكلما كان أداء هذه المؤسسات عالي الجودة كلما كان المتخرجین منها لاعبین أقویاء فاعلین والمثقفی
في تقدم المجتمع وتطوره. ولأن مؤسسات التعلیم العالي في الدول النامیة بشكل عام ومنها الجزائر، تعاني 

من مؤسسات منتجة حول مؤسسات التعلیم العالي من العدید من المشاكل، ولعل أهم هذه المشاكل ت
للمعرفة لمؤسسات ناقلة لها فقط. كان لزاماً علیها البحث عن بدیل لأسلوب إدارتها التقلیدي الذي لم یعد 

  صالحاً بأي شكل من الأشكال للتماشي مع متطلبات العصر وتحدیاته.
ة الشاملة "ستة ومن هذا المنطلق، تحاول هذه الدراسة البحث في موضوع المدخل المتقدم لإدارة الجود    

سیغما" وتطبیقه في مؤسسات التعلیم العالي. وستحاول الدراسة الإجابة على الإشكالیة الآتیة: ما هي ستة 
  سیغما؟ وهل یمكن أن ینجح تطبیقها في مؤسسات التعلیم العالي؟ 

م العالي تستمد هذه الدراسة أهمیتها من جهة، من التحدیات الكثیرة التي تواجهها مؤسسات التعلی     
والتي رفعت من الأداء الجامعي في العالم وقفزت به قفزات نوعیة كبیرة وضعت الجامعات المحلیة أمام 

. الأمر الذي -إذا أرادت الاستمرار وتحقیق الأهداف المنتظرة منها-خیار وحید وهو التحسن والتقدم 
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والتي  –الموارد البشریة  – یدفعها للبحث عن أفضل السبل والمداخل من أجل تحسین جودة مخرجاتها
تمثل أهم مدخلات باقي مؤسسات المجتمع. ومن جهة أخرى، تستمد الدراسة أهمیتها من كونها تلقي 

  الضوء على مدخل ستة سیغما الذي یحقق نجاحات باهرة في أكبر المؤسسات العالمیة. 
  وسیتم تناول الموضوع من خلال ثلاثة محاور، تأتي كما یلي:     

  یة تطبیق ستة سیغما في مؤسسات التعلیم العالي؛                             أهم -1
  المدخل الإداري الجدید: ستة سیغما؛  -2
  ستة سیغما ومؤسسات التعلیم العالي. -3

I. أهمیة تطبیق ستة سیغما في مؤسسات التعلیم العالي   
في مؤسسات التعلیم العالي ترفاً بل  -ومنها ستة سیغما- لم یعد تبني المداخل الإداریة الحدیثة     

ضرورة ملحة أفرزها الواقع الجدید للعالم. وتنبع أهمیة تبني هذا المدخل الإداري في مؤسسات التعلیم 
العالي من أهمیة الخدمة التي تقدمها هذه المؤسسات ومدى حساسیتها، لأنها تربط بتقدم المجتمع ورقیه. 

ماً وتجعلها في الطلیعة، كما یؤدي تدني جودة التعلیم إلى تخلف أمم فمن شأن التعلیم وجودته أن تعلي أم
  أخرى. وعلیه فیجب على هذه المؤسسات أن تبذل كل الجهد من أجل تحسین أدائها وتطویره. 

  التحدیات التي تواجه مؤسسات التعلیم العالي -1
مع الزمن تحاول فیه أن كغیرها من المؤسسات، تعیش مؤسسات التعلیم العالي الیوم في سباق      

تحسن من أدائها بشكل مستمر وفي هذا السباق تواجه تحدیات عدیدة تفرضها علیها بیئاتها الداخلیة 
  والخارجیة. ومن أهم تلك التحدیات ما یلي:

 الأمم بین التبادل الثقافي زیادة فرض العالي من التعلیم مؤسسات مستوى سارعت العولمة علىالعولمة:  -

 بین الاتفاقات وعقد وفي ابرام المختلفة، البلدان في التدریس وهیئات الطلبة بین التواصل لتسهی عبر

الالكتروني.  والتعلیم بعد، عن التعلیم ظاهرة التدریس، وانتشار هیئات وتبادل المختلفة، البلدان في الجامعات
 فرص توفیر أو أخرى، بلدان في مثلا الغربیة الجامعات للعدید من فروع إنشاء إلى ذلك الأمر تعدى بل

 منهج تدریس على الموافقة عبر للسفر دون الحاجة وغیرها شهیرة جامعات من علمیة درجات على الحصول

 الالتزام من التأكد بعد المنشأ بلد غیر في الدرجات منح في ذلك بما علیها،  متفق شروط وفق الأصلیة الجامعة

 هذه مثل تنفیذ على والاتصال المعلومات تقنیات ساعدت وقد علیها. الجودة المتفق الأداء، وضمانات بمعاییر

 بفاعلیة الجامعات لها تتصدى أن یجب أخرى عدیدة تحدیات العولمة وتفرض .والاعتراف بها الاتفاقیات
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الهائل  التدفق أمام الوطنیة الهویة على الحفاظ كیفیة في الجامعات بدور المتعلقة المشكلات من بینها ووعي
 متینة بأسس ثقافیة المجتمع أفراد أخرى، وتهیئة وقیم ثقافات عن تعبر التي والأفكار، والبرامج  معلوماتلل

 تجارب من السلبیة والاستفادة التأثیرات من یقلل وبما الأخرى الثقافات على الواعي الانفتاح على تساعد

 على الاستفادة وكذلك طورات العالمیة،الت من العالي التعلیم مؤسسات مستوى على الاستفادة وكذلك الغیر،

 الجامعیة الإدارة ونظم العلمي، البحث مجالات في الحدیثة التطورات من العالي التعلیم مؤسسات مستوى

  1العالي. التعلیم لمؤسسات القدرة المؤسسیة ویعزز یقوي بما الحدیثة
واقعاً جدیداً یقوم على الاتصال  شهد العالم طفرات هائلة في المجال التقني أفرزتالتقني:  التطور -

والتواصل المباشر من خلال الأقمار الصناعیة والبث الفضائي وشبكات المعلومات وترتب على ذلك أن 
العالم یعیش الیوم عصر المعلومات والمعرفة. وأفرز ذلك تقنیات جدیدة في التعلم وأسالیبه وفي بنوك 

ار التعلیم عن بعد، وسهولة الحصول على المعلومات المعلومات ومراكز البحوث، وترتب علیها ازده
  2والوصول إلى المعرفة دون عناء.

وكغیرها من المؤسسات الأخرى، أدى التطور التقني إلى موجة تغییر ضربت كل الجوانب في       
مؤسسات التعلیم العالي بدایة في طرق التعلم والتعلیم والبحث والتقییم وصولاً إلى طرق إدارة هذه 

طالب أو أستاذ أو إداري أو أي  -المؤسسات التعلیمیة، فقد أصبح كل فرد في هذه المنظومة التعلیمیة 
 قریباً أكثر من مصادر العلم والمعرفة وهذا ما زاد من قدرة هؤلاء على التعلم واكتساب - كانت صفته

م أن یعرف هؤلاء كیفیة المجال. ولكن یبقى المه هذا الدول الأخرى في تجارب من المعارف، والاستفادة
استغلال هذه المعارف واستخدامها استخداماً أمثلاً یحقق تطوراً وتغیراً نحو الأحسن على مستوى الجامعة 

  والفرد والمجتمع ككل.
لقد تحول الاقتصاد العالمي بعد الثورة الصناعیة من الانفجار المعرفي والتحول إلى اقتصاد المعرفة:  -

یة إلى اقتصاد ذي كثافة رأسمالیة، ثم جاءت الثورة التكنولوجیة لتنقل الاقتصاد إلى اقتصاد ذي كثافة عمال
مرحلة اقتصاد المعرفة، وبالتالي صارت الغلبة لمن یعرف، لا لمن یملك. وأصبحت المعرفة هي المادة 

ى المعرفة الخام، وعاملاً من عوامل الإنتاج، والناتج نفسه. فكل المؤسسات الیوم تعتمد بدرجة كبیرة عل
لا كان مصیرها الفناء. ٕ   3في استمرارها ونجاحها، وأصبح من المحتم علیها أن تتطور وتتحسن وا

ولأن الجامعات تعد من أهم المؤسسات المسؤولة عن إنتاج المعرفة وتنمیتها من أجل التقدم والتطور      
یاكلها وبرامجها من أجل في أي بلد، كان على هذه المؤسسات التفكیر بشكل عمیق وجاد في تطویر ه
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التطور إلى الأفضل والانتقال من كونها فقط مؤسسات ناقلة للمعرفة إلى مؤسسات ذات قدرة عالیة لإنتاج 
المعرفة ونشرها بكفاءة وفعالیة، متعاونة في ذلك مع كل المتعاملین من حكومات ومؤسسات خاصة لأن 

حداث هذه النقلة النوعیة سیكون ٕ   الكل مستفید.  بتحقیق هذا الهدف وا
یحظى العنصر البشري الیوم بأهمیة كبرى في عالم الأعمال، باعتباره أهم عامل  رأس المال الفكري: -

من عوامل المنافسة، وبسبب هذه الأهمیة صار ینظر للأفراد على أنهم هم الثروة وأصبح یطلق علیهم 
أساس تكوین الأصول الفكریة ولیس  مسمى رأس المال الفكري. ویعتمد هذا المفهوم على أن الإنسان هو

المؤسسة، فبواسطة الأفراد وما یمتلكونه من معرفة متراكمة ومهارات تستطیع المؤسسة تحقیق میزة 
  الیة.  حتنافسیة تضمن لها النجاح والتمیز في بیئة الأعمال ال

رد البشریة وزاد من هذا الأمر زاد من ضغوطات مؤسسات التعلیم العالي باعتبارها أكبر مكون للموا     
تحدیاتها وزاد من ضرورة بحثها على أفضل السبل والطرق التعلیمیة والتكوینیة والتدریبیة من أجل تخریج 
أفضل الكفاءات والإطارات البشریة المتمیزة القادرة على إحداث الفرق في أماكن عملها وفي المجتمع 

  بشكل عام.  
نجاح أي منظمة الیوم بقدرتها على إرضاء عملائها سواء  یقاس التركیز على العملاء (الزبائن): -

العملاء الداخلیین أو الخارجیین. ومن هذا المنطلق یجب على المنظمة فهم احتیاجاتهم الحالیة 
  4والمستقبلیة وتحقیق متطلباتهم وأكثر من هذا بالعمل على تجاوز توقعاتهم.

 العمل ورب والخدمة، للمعرفة المتلقي أنه: " الطالبالتعلیم العالي ب مؤسسات (عمیل) *ویعرف زبون     

المؤسسة  تقدمها التي التربویة العملیات من المستفید ككل والمجتمع للطالب (كمنتج) المستقبلي المستخدم
  5التعلیمیة."

تشكل هذه التحدیات مجتمعة واقعاً جدیدا یفرض على مؤسسات التعلیم العالي العمل بكل قوتها       
ة والتقنیة والمالیة والتسییریة من أجل إیجاد أفضل الطرق للتعامل مع هذا الواقع والخروج بأكبر قدر البشری

  من المنافع وأقل الأضرار.
  أسباب اهتمام مؤسسات التعلیم العالي بستة سیغما -2

عو هذه ترجع زیادة الاهتمام بستة سیغما على مستوى مؤسسات التعلیم العالي لنفس الأسباب التي تد    
  6الأخیرة للاهتمام بإدارة الجودة الشاملة. وتأتي هذه الأسباب كما یلي:

 الحاجة إلى تحقیق أداء عالي في العملیة التعلیمیة. -
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 الزیادة المتتالیة والمستمرة في أعداد الطلاب الملتحقین بالتعلیم العالي. -

 ا بعد التدرج (التعلیم مدى الحیاة).امتداد الحاجة للاستمرار في التعلیم وتحصیل المعرفة إلى م -

 ثورة تكنولوجیا المعلومات والاتصالات، وتأثیرها على العملیة التعلیمیة. -

 الاستمرار في تقدیم الخدمة التعلیمیة بأسلوب لا یحقق الطموحات المطلوبة -

 المنافسة الشدیدة بین المؤسسات التعلیمیة. -

 ه والمسؤولیة الاجتماعیة تجاه المجتمع. ضرورة ترشید الإنفاق ووضع أولویات ل -

II. المدخل الإداري الجدید: ستة سیغما   
یقوم المفهوم التقلیدي للجودة على الالتزام بمعاییر معینة، إذا نجحت المؤسسة في تحقیقها فإنها       

 تكون قد حققت بذلك الجودة، وذلك بغض النظر عن كیفیة الوصول إلى هذا المستوى، ولا عدد مرات
إعادة العمل للوصول إلى هذا المستوى. وهذا سبب تراجع إدارة الجودة الشاملة خصوصاً في أواخر 

ات القرن الماضي. فرغم ما حققته إدارة الجودة الشاملة على صعید تحسین جودة المنتجات یثمانین
لتكلفة. ولأن الاثنین والخدمات، إلا أنها فشلت على صعید التكلفة. فكان الاختیار دوماً یقع بین الجودة وا

حاسمان لا یمكن التضحیة بأحدهما، وجب على المؤسسات البحث عن مدخل ینجح في تحقیق الاثنین 
، وبالفعل تحقق ذلك بواسطة المدخل المتقدم لإدارة الجودة الشاملة ستة سیغما.    معاً

   تعریف ستة سیغما -1
ا، وقد یرجع هذا إلى حداثة الموضوع وتطوره لم یتفق علماء الإدارة على تعریف موحد لستة سیغم     

السریع. فقد بدأت ستة سیغما كأداة إحصائیة لقیاس الأخطاء لتصبح الیوم من أنجح الطرق لإدارة 
  الأعمال باعتبارها أسلوباً إداریاً متكاملاً یهدف إلى الكمال. 

، وقبل تعریف ستة سیغما، یجب معرفة المقصود بسیغما، فسیغما      الإغریقیة، الأبجدیة في حرف هو أولاً

 الانحراف أو ومؤشراً لوصف إحصائیة طریقة یعتبر الذي الانحراف المعیاري على للدلالة إحصائي رمز وهو

 7المنشودة. للأهداف بالنسبة معینة عملیة في عدم التناسق أو التشتت أو التباین

 على الرفع من المكاسب، وزیادة الحصةستراتیجیة تساعد اسیغما فتعرف على أنها خطوة  أما ستة     

نوع من التحول نحو الكمال وتعرف على أنها  8الإحصائیة. بواسطة الأدوات وتحسین رضا العمیل السوقیة
داخل المؤسسة. تحول یتطلب دعم الإدارة العلیا ویستلزم رغبة جمیع العاملین في شتى الوظائف ومختلف 

راد المؤسسة من التنافر إلى التضافر ویجذبهم نحو التعاون تحول ینقل أف .مواقع العمل في إنجاحه



 في مؤسسات التعلیم العالي sigma 6استخدام ستة سیغما 

-رقي بالجودة إلى أعلى مستوى ممكنوال-  
  مسعودة شریفي      .أ

  أ. د. محمد براق
 

    )المجلد الأول-العدد السابع-والمالیة (جامعة الواديمجلة الدراسات الاقتصادیة 

 
76

 .تحول ینقل المؤسسة من العمل النمطي إلى العمل الخلاق .تحول یزید تواصلهم ویوحد أهدافهم .والتكامل
تحول یوحد لغة العمل ویضبط إیقاع الأداء لیتناغم مع  .ویضمن لها البقاء والرقي والتطور والتفرد

تحول یهیئ المناخ لأن تكون منهجیة التحسین  .ویلبي رغبات العملاء وتطلعاتهماحتیاجات السوق 
  9المستمر ستة سیغما هي ثقافة المؤسسة.

، وبمعنى آخر أكثر       نجاز بصفر من العیوب تقریباً ٕ كما تعرف أیضا بأنها: مفهوم یهدف إلى عمل وا
ول عن منتوج معین على سبیل المثال أنه فعند الق 10خطأ في ملیون فرصة محتملة. 3.4تحدیداً عمل بــ 

عیب في المنتوج الواحد من بین ملیون فرصة  3.4ستة سیغما، فهذا یعني أن هناك فرصة لظهور 
  محتملة. 

وأیضا تعرف ستة سیغما على أنها مقیاس معاصر لتقویم مستوى أداء العملیات في المؤسسات،      
المستوى المنشود (وهو المستوى فائق الجودة ستة سیغما)، تمكن من تحدید الفرق بین الأداء الحالي و 

ومن ثم یضيء السبیل لتوجیه الموارد في الاتجاهات الصحیحة، ویفتح الطریق لتقلیل التكالیف وتعظیم 
    11العوائد، ویفسح المجال لتحقیق غایات وأهداف المؤسسة.

  ستة سیغما والمفهوم الجدید للجودة -2
توسیع مفهوم الجودة بحیث یشمل القیم الاقتصادیة والاستخدام العملي لكل من قامت ستة سیغما ب     

المؤسسة والمستهلك. فیمكن القول أن الجودة عبارة عن حالة كائنة في كل عناصر علاقة العمل، بین 
مقدم الخدمة والعمیل. ویركز هذا التعریف الجدید للجودة على تحقیق (لقب الجودة). ویعني هذا اللقب 

قیق الجودة والربحیة في آن واحد بالنسبة للمؤسسة، أما بالنسبة للعمیل فهو الحصول على أفضل تح
  12جودة للمنتج وبأقل سعر.

  نشأة ستة سیغما -3
 Carl Frederickستة سیغما كمقیاس معیاري لكارل فریدریك جاوس (تعود الفكرة الأولى لاستخدام      

Gauss) (1777- 1855كان وولتر شیورت 1920ــــرة " المنحنى الطبیعي". وفي عام ) الذي جاء بفكـــ ،
شیورت أن ثلاثة انحرافات  أول من استخدم ستة سیغما كمقیاس معیاري في تغیرات المنتج. أوضح 

  13معیاریة من الوسط الحسابي هي النقطة التي عندها تحتاج أي عملیة إلى التصحیح.
فكانت في  -كما یفضل الكثیرون تسمیته–لإدارة الجودة الشاملة أما البدایة الفعلیة للمدخل المتقدم    

مؤسسة موتورولا. فقد عانت موتورولا في ثمانینیات القرن العشرین أزمة كبیرة بسبب الزحف الیاباني 
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وغزو منتجاته عالیة الجودة للأسواق العالمیة مما أثر سلباً على المؤسسات الأمریكیة بشكل عام 
ص، فلم تشفع لهذه الأخیرة نجاحاتها في الماضي، حیث بدأت أرباحها بالتهاوي وموتورولا بشكل خا

وحصتها السوقیة بدأت بالتآكل وكثرت شكاوي عملائها، الأمر الذي دفع القائمین على هذه المؤسسة 
وعلى رأسهم بول غالفن المدیر العام لموتورولا آنذاك إلى رفع تحدي الجودة. وكانت الفكرة الأساسیة 

حور حول التركیز على رضا العمیل. ومحاولة الانتقال بالجودة إلى مستوى أعلى. وبدل العمل على تتم
  محاولة اكتشاف الخطأ في ألف فرصة، محاولة قیاسه في ملیون فرصة.  

وبالفعل استطاعت موتورولا والعاملون بها رفع التحدي والنجاح، ورفع معیار الجودة عالیا. وتوجت       
خطأ في  3.4وكان یهدف إلى تقلیل الأخطاء إلى  1987بإطلاق ستة سیغما لأول مرة عام  كل الجهود

كل ملیون فرصة محتملة. وبهذا یسعى إلى تحقیق مستوى جودة قریب جداً من الكمال. وكانت هذه 
البدایة الحقیقیة لستة سیغما. ولم یمض زمن طویل حتى ذاع صیت ستة سیغما في عالم الأعمال، 

ذا كانت موتورولا أول من جاء فبادرت  ٕ العدید من المؤسسات العالمیة بتبنیها وتطویرها في التسعینیات. وا
بستة سیغما وطبقها، فإن هناك اسم آخر مرتبط بشكل كبیر بتطویر هذا المدخل، وهو مؤسسة جنرال 

  الیكتریك وقائدها جاك ویلش. 
ما في هذه المؤسسة. غملیة ستة سی) أساس عJack-Welch، وضح جاك ویلش (1998ففي عام      

ملیون دولار كدخل صافي من تحسینات ستة سیغما خلال  300وحقق تطبیق هذا المدخل ربحاً قدر بـ 
. وهناك أمثلة كثیرة في العدید من المؤسسات الإنتاجیة أو الخدمیة 1997م مقارنة مع عام  1998عام 

في ویزید من رضا العملاء، من خلال تقلیل مخاطر تبرهن على أن استخدام ستة سیغما یزید الربح الصا
    14ظهور العیوب.

  مستویات سیغما  -4
یتساءل الكثیرون عن رقم ستة المرفق مع سیغما، هل هو مجرد رقم؟، هل للرقم ستة دلالة معینة؟       

  وأجوبة هذه الأسئلة تكمن في معرفة مستویات سیغما.    ،وأسئلة كثیرة غیرها
وكلما اقترب  شارة، أن مستوى سیغما یوضح عدد الأخطاء في كل ملیون فرصة محتملة.وتجدر الإ     

أداء المؤسسة من ستة سیغما، فإن الأخطاء تكون أقل والجودة تكون أعلى وبذلك یكون الأداء أقرب إلى 
  الكمال. والجدول الأتي یوضح مستویات سیغما.
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 : مستویات ستة سیغما.01الجدول رقم 
 مستویات سیغما عدد الأخطاء في ملیون فرصة محتملة ةمعدل الجود

 Sigma (2δ) 1مـا سیغ واحد - خطأ في ملیون فرصة محتملة. 691.462 % 30.9

 Sigma (2δ) 2مـا اثنان سیغ - خطأ في ملیون فرصة محتملة. 308538 % 69.1

  3 Sigma  (3δ)ثلاثة سیغمـا - خطأ في ملیون فرصة محتملـة. 66807 % 93.32

  Sigma (4δ) 4أربعة سیغما  - خطأ في ملیون فرصة محتملــة. 6210 % 99.379

  Sigma (5δ) 5خمسة سیغما  - خطأ في ملیون فرصة محتملـــة. 233 % 99.977

 Sigma (6δ) 6ستة سیغمـــا  - خطأ في ملیون فرصة محتملـــة. 3.4 % 99.9997

   ,p: 7.itC-OpMichael C. Thomsett,(2005),   المصدر:     
) بدلاً من ستة Eight Sigmaتجدر الإشارة إلى أن هناك مجالات معینة تستخدم ثمانیة سیغما (         

  15سیغما ومنها على سبیل المثال الخطوط الجویة وطب وجراحة العیون.
  مراحل تطبیق ستة سیغما -5

نماذج تشرح هذه المراحل، ومن  یمر تطبیق ستة سیغما في أي مؤسسة بعدة مراحل. وهناك عدة      
  ).DMADV) ونموذج دیمادف (DMAICبینها  نموذج دیماك (

  ).DMAICمراحل تطبیق ستة سیغما حسب نموذج دیماك ( :01 الشكل رقم

  
ة المرتكز على إدارة المعرفة لتحقیق التفوق التنافسي: دراس SIGMA 6نحو إمكانیة تطبیق مدخل لیث علي یوسف الحكیم،  المصدر:

  . نقلاً عن:6، ص: استطلاعیة لآراء عینة من رؤساء الأقسام في الشركة العامة للإسمنت الجنوبیة
Thomas Pyzdek, The Six Sigma Project Planner - A Step-by-Step Guide to Leading a Six Sigma Project Through DMAIC, 
McGraw-Hill, 2003, p: 2. 

  



  مسعودة شریفيأ. 
 أ.د. محمد براق

 لیم العاليفي مؤسسات التع sigma 6استخدام ستة سیغما 

 -رقي بالجودة إلى أعلى مستوى ممكنوال-
 

    )المجلد الأول-العدد السابع-والمالیة (جامعة الواديمجلة الدراسات الاقتصادیة 

 
79

) DMAICیعد نموذج دیماك (): DMAICتجات الحالیة (نموذج دیماك نموذج تحسین عملیات المن -
من أفضل النماذج استخداماً عند تطبیق ستة سیغما وذلك لأنه في هذا النموذج یشرك كل أعضاء فریق 

  16العمل المكون من عدة أقسام مختلفة بالمؤسسة لمزاولة المهام الموكلة إلیهم.
هذا النموذج بخمس مراحل. یشكل أول حرف من كل مرحلة وتمر عملیة تطبیق ستة سیغما حسب     

مرحلة ، ثم Measure، تلیها مرحلة القیاس Define). وأول مرحلة هي مرحلة التحدید DMAICكلمة (
  .Controlمرحلة الضبط والمراجعة ، وأخیراً  Improveمرحلة التحسین، ثم Analyzeالتحلیل 

  لكل مرحلة من المراحل.وفي الشكل المبین أدناه شرح مختصر      
یستخدم نموذج دیمادف ): DMADVنموذج المنتجات التي في طور التصمیم (نموذج دیمادف  -
)DMADV.ویعد منهجیة  17) عندما تحتاج المؤسسة إلى إیجاد عملیات ابتكاریة لتحدیث وتطویر العمل

ت التي تقابل توقعات منظمة تستخدم أدوات علمیة للعمل على تصمیم المنتجات والخدمات والعملیا
العملیات في مستویات الجودة ستة سیغما، ویتم استخدامه عند التفكیر في طرح منتجات جدیدة في 
الأسواق مما یعني أن المنتج أو الخدمة سیتسمان بثقة كبیرة وقبول إیجاب بسبب انخفاض مستوى 

  18العیوب في هذا المنتج أو الخدمة.
خر من خمس مراحل، ویشترك معه أیضا في المراحل الثلاث الأولى، ویتكون هذا النموذج هو الآ     

  19ویختلف معه في آخر مرحلتین. وتأتي مراحل هذا النموذج كما یلي:
  ): ویتم فیها تحدید أهداف المشروع ومتطلبات العملاء.Difine* التعریف (
  ): ویتم فیها تقییم وقیاس حاجات ومواصفات العمیل.Measure* القیاس (

  ): تحلیل خیارات العملیة لتلبیة متطلبات العمیل.Analyzeلتحلیل (* ا
  ): تطویر العملیات والعمل على تصمیمها لتلبیة متطلبات العمیل.Design* التصمیم (

  ): تدقیق التصمیم لیتوافق مع متطلبات العمیل.Verify* التقییم (
  فریق ستة سیغما -6

الأفراد، یقوم كل واحد منهم بالدور الموكل إلیه، وتتدرج  یتكون فریق ستة سیغما من مجموعة من     
أدوار فریق ستة سیغما على حسب المعارف والمهارات والتأهیل التي یملكها الأفراد. ومن أجل التمییز 
بین أعضاء فریق ستة سیغما، تمت استعارة مصطلحات الفنون القتالیة التي تدل على الهرمیة (الأحزمة 
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). وتم استخدام ذلك لأول مرة بمؤسسة موتورولا. وفیما یلي عرض لأفراد فریق ستة السوداء والخضراء
  سیغما.

یحدد الرئیس التنفیذي وغیره من المدراء التنفیذیین ما إذا كانت المؤسسة تعتمد ستة الرئیس التنفیذي:  -
غما، وكذلك سیغما. وهم مسؤولون في النهایة عن وضع أهداف المؤسسة التي ستشكل أولویات ستة سی

  20عن انتظام مراقبة وتوجیه كیفیة استخدام موارد ستة سیغما.
 سیغما داخل ستة یناصروا لكي الرئیسي أفراداً  النصیر أو التنفیذي، القائد یختارالأبطال (الأنصار):  -

 نوعان سیغما. وهناك بستة فیها الرئیسیة الوظائف ربط من ویتأكدوا المؤسسة، أنحاء في معینة أعمال وحدات

 في تنفیذیة قیادیة أدوار لهما یكون أن یجب النوعین وكلا المشروعات، النشر وأنصار ، أنصار*الأنصار من

المؤسسة. وبلغة الصناعة یكون هؤلاء قادة وحدات الأعمال الإستراتیجیة، قادة فرق إدارة المواقع ورؤساء 
من نائب الرئیس التنفیذي إلى نائب  والنصیر یمكن أن یكون أي شخص .المنظمات الوظیفیة الرئیسیة

  21الرئیس المسؤول عن مجموعة وظیفیة ما في موقع تشغیلي.
یعد وجوده ضروریاً لتبني ستة سیغما لأنه یضمن التغییر المستمر  حامل الحزام الأسود الرئیس: -

ما یتعلق وتقلیل التكالیف وتطویر خبرات العاملین. حامل الحزام الأسود الرئیس هو شخص خبیر بكل 
بستة سیغما. یعمل كمدرب ومستشار وأستاذ لحاملي الأحزمة السوداء. وكذلك یقوم بتحدید احتیاجات 

  العملاء ویطور أسالیب القیاس والتحلیل، كما ویساهم في حل المشاكل.
 إنهم یقومون حیث سیغما، ستة مشروعات إنجاح على السوداء الأحزمة حاملو یعمل حامل الحزام الأسود: -

الأمور  هذه بمعالجة ویقومون الكبیر التأثیر ذات الأمور فحص على مدربون فهم المشروع، فریق بقیادة
وهم  التطبیق. حیز ویضعونها النظریة یأخذون أنهم إلى بالإضافة وأدواتها، ستة سیغما منهجیة باستخدام
بصفة  معالجتها تمت قد الأمور نأ من للتأكد ستة سیغما أدوات استخدام كیفیة في التقنیة بخبرتهم یساهمون
  22مستمرة.

لهم الآخرین كما یدرب ویعلم. ویجب أن تكون له القدرة     حامل الحزام الأسود هو الشخص الذي یقود ویُ
على تقییم وحل المشكلات وتصمیم العملیات، كما ویساعد أعضاء الفریق على بناء الثقة بأنفسهم 

دارتهم و  ٕ   23یحافظ على استمراریة المشروع لتحقیق النتائج المرجوة.وعملهم ویشارك في تدریبهم وا
 لقب حاملي بمساعدة یقومون وظیفیین خبراء الخضراء الأحزمة حاملو یعتبرحامل الحزام الأخضر:  -

المشروعات. وهم موظفون مدربون على منهجیة ستة سیغما، ویقضون  من كثیر في السوداء الأحزمة
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، بحیث یحتفظون بأعمالهم العادیة والمسؤولیات المتعلقة یها. وبناء معظم وقتهم في إكمال المشروعات
  24% من وقتهم في هذه المشروعات.50% إلى 10على ما یقومون به، فإنهم یقضون ما بین 

 سیغما، ستة تقنیات نجاح في نشر وهما المساعدة أساسیتان الخضراء مهمتان بحاملي الأحزمة تناط     

  25السوداء. مثلما یفعل حاملي الأحزمة عملهم، مجالات داخل النطاق غیرةص تحسین مشروعات وقیادة
 فوائد ستة سیغما -7

 إلى بالإضافة تعرفه، لا ما على التعرف في الإدارة هدف إلى مســاعدةیرى "جریج برو" أن ستة سیغما ت     

 جدید، من العمل إعادة إلى والاضطرار الأخطاء لتقلیل الإجراءات واتخاذ تعرفه، أن ینبغي ما على التركیز

   26.والعملاء الفرص وفقدان والمال الوقــت یكلف ما وهو
عادة وتحسینات واستشارات وتدریب وموارد وقت شكل في بالطبع یكلف تطبیق ستة سیغما المال      ٕ  وا

 بشكل لیفالتكا تقل والأخطاء، العیوب تقلص فعندما الاستثمار بحق، یستحق العائد ولكن والجهد، العملیات

 27منها. والمستفید الخدمة لمقدم الرضا ویتحسن مستوى طبیعي

  28یلي: بما القیام ستة سیغما في وتساعد     
 .لهم الجودة بالنسبة أجل من الخدمة أو المنتج في المهمة العملاء والسمات یریده ما معرفة -

 كفاءة بأقصى العمل ثم العملیات، ومن جودة في الأقصى التأثیر ذات المهمة القلیلة العوامل على التركیز -

 التحسین. أجل من

 العملاء رضا وزاد العیوب والأخطاء قلت الانحراف، قل المهمة، فكلما العوامل انحراف في التحكم -

 .التكالیف وانخفضت

نتاجیتها أدائها وكفاءة الإدارة عملیات تحسین - ٕ   .وا
  معوقات تطبیق ستة سیغما -8

المعوقات التي تواجه عملیة تطبیق ستة سیغما، وعلى القائمین على هذه العملیة هناك العدید من     
   29 تحدیدها ومحاولة التغلب علیها. وفیما یلي عرض لمجموعة من هذه المعوقات:

عدم توافر بیانات بالجودة المطلوبة خصوصاً في بدایة العملیات (قد تأخذ مرحلة جمع البیانات وقت  -
  كبیر في المشروع).

أي شيء لا یلبي حاجات أو توقعات العمیل صعوبة قیاس مقدار الخطأ في قطاع الخدمات وذلك لأن  -
  یعتبر فشل أو خطأ.قد 
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  اختیار المشاریع وتفضیلها لا تزال تعتمد على قرارات شخصیة. -
- .   التغییر في مستوى سیغما في الخدمات قد لا یكون ملموساً
إلى البیروقراطیة وذلك لوجود الأحزمة السوداء والخضراء والتي ستة سیغما یمكن أن تتجه بسهولة  -

  یرتكز علیها أي مشروع.
إضافة إلى ما سبق، تواجه المؤسسة عند تطبیقها لست سیغما نفس معوقات تطبیق إدارة الجودة      

   30الشاملة، ومنها:
  حداثة موضوع ستة سیغما. -
  المجال.عدم توفر الكفاءات البشریة المؤهلة في هذا  -
  تخصیص مبالغ غیر كافیة لأجل التطبیق. -
  الاعتقاد الخاطئ لدى بعض العاملین وخاصة القدامى منهم  بعدم حاجتهم إلى التدریب. -
  إتباع الأسلوب الدیكتاتوري في الإدارة وتشدد المدیرین في تفویض صلاحیاتهم. -
للتغییر أو بسبب الخوف من تأثیرات مقاومة التغییر لدى بعض العاملین بسبب طبیعتهم المقاومة  -

  التغییر علیهم أو بغیر ذلك من الأسباب.
  عدم الإلمام بالأسالیب الإحصائیة لضبط الجودة. -
  توقع النتائج السریعة التي یمكن أن تجنیها المؤسسة من جراء تطبیق ستة سیغما. -
  عدم وجود نظام فعال للاتصالات والتغذیة العكسیة. -
  نسجام والتناغم سواء بین أعضاء فریق العمل أو بین فرق العمل المختلفة.عدم وجود الا -
  التأخر في إیصال المعلومات عن الانجازات التي یحققها العاملون والفرق. -
  العوامل الرئیسیة لتطبیق ستة سیغما بنجاح -9

  31من بین العوامل التي تساهم في تطبیق ستة سیغما بنجاح ما یلي:     
ومنها التزام ودعم الإدارة العلیا، البنیة التحتیة التنظیمیة، ربط ستة سیغما بالعمیل أو  الإداریة العوامل -

  متلقي الخدمة، ربط ستة سیغما بالموردین، والتغییر الثقافي.
  ومنها ربط ستة سیغما بالموارد البشریة والتدریب. العوامل البشریة -
  معلومات فعال.تتطلب ستة سیغما نظام  العوامل التقنیة -
  الدعم المالي حتى تتمكن المؤسسة من تطبیق العوامل السابقة. العوامل المالیة -
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III. ستة سیغما ومؤسسات التعلیم العالي  
تخریج موارد بشریة من شأنها أن تبني المجتمع عاتقها مهمة على  مؤسسات التعلیم العاليتأخذ        

على هذه المؤسسات أن تقدم للطلاب لمهمة بنجاح یجب وتحقق تقدمه ورفاهیته. ومن أجل تحقیق هذه ا
یمكنهم من الإبداع والابتكار ویزید قدراتهم على التكیف والتعامل بشكل جید مع المتغیرات  تعلیماً 

  الخارجیة.
فیما یلي سیتم إلقاء الضوء على أسلوب إداري من شأنه مساعدة مؤسسات على التعلیم العالي على     

  لى أكمل وجه وهو أسلوب ستة سیغما. تحقیق أهدافها ع
  مفهوم ستة سیغما في التعلیم العالي -1

إدارة الجودة الشاملة في التعلیم هي: " أسلوب متكامل یطبق في جمیع فروع ومستویات المنطقة     
شباع حاجات الطلاب والمستفیدین من عملیة التعلم، أو التعلیمیة لیوفر للعاملین وفرق العمل الفرصة لإ

هي فعالیة تحقیق أفضل خدمات تعلیمیة بحثیة واستشاریة بأكفأ أسالیب وأقل تكالیف وأعلي جودة 
  32ممكنة."

 في الأكادیمیة الجودة على للمحافظة ناجحة ةإستراتیجی في التعلیم العالي (6σ) سیغما ستة تعدو      

 التعلیم بنیة في قیمة ذات سیناتتح لإحداث اللازمة المنصة وهي ،وتحسینها باستمرار العالیة، مستویاتها

  33 العالي.
 یمتلك بحیث الجاد بأنها العمل العالي التعلیم مؤسسات إدارة في البدائل كأحد سیغما ستة ویمكن تعریف     

 أصحاب یتوقعه وما المعلنة، أهدافها في وعدت بها التي والقیم والمهارات المعارف كل المؤسسات هذه خریجو

  34 العصریة. الأداء معاییر وفق منها، المصالح
 (defect)العیب " عملیة. ویعرف أي في العیوب لتقلیل البیانات ستة سیغما هي طریقة تعتمد على      

أما تعبیر  .الخدمة متلقي أو العمیل رضا یسبب عدم المنتج في شيء كل بأنه المنتج في (error)الخطأ " أو
 المطلوب الأداء من مستوى أدنى یحققوا لم الذین الطلبة"فیعني العیب أو الخطأ في مخرجات التعلیم العالي 

 على علیها الاتفاق عامة یتم معاییر أیة یحققوا لم الذین الطلبة أو منها، تخرج التي الكلیة في علیه المتفق

  35.الأكادیمیة البرامج إحدى خریجي تعلم تصف الوطني المستوى
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  العالي التعلیم في ماغسی ستة مبادئ -2
 36 یرتكز مفهوم ستة سیغما على مستـوى التعلیم العالي على عدة مبادئ، تأتي كما یلي:     

 والمجتمع الأمور أولیاء وأخیرا القطاع، هذا في العاملین ثم أساسي، بشكل الطلبة وهم العملاء، على التركیز -

 توقعاتهم المصالح) وتلبیة بالعملاء (أصحا هؤلاء حاجات تحقیق إلى العالي التعلیم یسعى حیث عام، بشكل

 متعلمین. أفراد بإنتاج

، الذي الثلاثي هذا ستة سیغما بتحقیق تتعهد حیث التكلفة، وخفض والجودة السرعة ارتباط -  یبدو متناقضاً

 بنسبة المرتبطة لكل طالب، تعلیمیة ساعة لكل التكلفة بحساب العالي التعلیم مؤسسة إنتاجیة تعرف حیث

 لتحقیق اللازم الوقت وخفض نفسها، العملیة التعلیمیة وتحسین الطلبة، أو التدریس هیئة اءأعض إلى الموظفین

 العملاء توقعات یحققون عالیة جودة ذوي طلبة تخریج تحقق المؤسسة التدریسیة. وعندما المقررات أهداف

  القصوى المنتظرة. إلى القیمة عندئذ تصل تكلفة بأقل
 المؤسسة مشاكل من % 85 أن Deming دیمنغ  الشاملة الجودة لمؤسس مقولة توجدالعملیات:  تحسین -

 85 تخصص أن العالي التعلیم مؤسسة على یوجب مما إلى العاملین، تعود فقط % 15 و عملیاتها، إلى تعود

 وهذا كفاءة، أكثر والبحث التدریس عملیات تجعل طرق بحث في والتحسین للتطویر المخصص وقتها من %

 التعلیم والتعلم، عملیتي لتعقد وذلك التقلید، علیه ویغلب المطلوب، بالتغییر یحظى لا لیات) غالباً القطاع (العم

 لا تقلیدیة طرق هذه العملیات تقویم على ویغلب التدریس. وطرق المناهج مع الطلبة تفاعل قیاس وصعوبة
 تطالب لذا المعارف، قیاس على حیث تركز والمهارات القیم وقیاس الحداثة إلى وتفتقر الطلبة، أداء تقیس

 ستة سیغما المؤسسات التعلیمیة المطلوبة. تدعو وفقاً للمخرجات الطلبة أداء بتقییم العالي التعلیم مؤسسات

 في المخرجات نواقص إلى تؤدي التي العملیات في الأخطاء لتحدید والمخرجات العملیات من كل إلى تقویم

 وعلیه محددة، تعلم مخرجات إلى تؤدي التعلم التي عملیات في الحرجة النقاط لتحدید تعلم كأداة خریطة وفق

 .العالي التعلیم جودة زیادة إلى المخرجات سیؤدي بتقویم للعملیات المستمر التحسین فإن

 تستخدم حیث للعمل، محركة كقوة البیانات سیغما ستة تستخدم  حیث القرارات، لصناعة البیانات استخدام -

 حسن بالحقائق ومن بالإدارة یسمى ما ظهور إلى أدى مما الافتراضات تقبل ولا لدعم الآراء، ناتوالبیا الحقائق

 قادرین والقیاسات الأرقام باستخدام ماهرین أفراد وجود سیغما ستة تطبق التي العالي مؤسسات التعلیم حظ

 .والتحلیل بالتخطیط المساهمة على
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 في من تحدیات تعاني العالي التعلیم مؤسسات أن إلا القیاس، تقنیاتو  التكنولوجیا في التقدم من وبالرغم     

 والنمط وتحلیلها، جمع البیانات على التدریب وقلة المتوفرة، البیانات مثل قلة الفعالة، المعلومات إدارة

 والاعتقاد البیانات، في والریبة للتحسین والتطویر، ولیس المكافأة أو العقوبة عند الأرقام لاستخدام التاریخي

  .متوفر غیر وقت إلى یحتاج البیانات جمع بأن
 في الجماعي والتشارك العمل على سیغما ستة : تركزالفوائد أعظم على للحصول الجماعي العمل -

 والالتزام الجماعي، التعلم وانتشار ثقافة المعلومات حركة وانسیابیة العاملین، لجمیع والمسؤولیات الواجبات

  .فاعلیة العالي أكثر التعلیم مؤسسة سیجعل مما جودة،ال مستویات بأعلى
 الجامعي السیاق في (DMAIC)نموذج  لتطبیق مثال -

 مؤسسات الطلبة في تحصیل تقییم تطویر في سیغما ستة، 2007عام  VanHookفانهوك  استخدم     

  37یأتي: كما DMAIC دیماك نموذج باستخدام العالي التعلیم
 المعرفة ووصف والمسؤولیات للمشروع، الأدوار وتحدید الطلبة، تعلم نتائج تحدید منویتض، Defineالتعریف  -

  .الحرجة التعلم نقاط وتحدید التعلم، خریطة عملیات ورسم وأداءهم، الطلبة تعلم عملیات حول الحالیة
 المقبولة الدنیا ویاتالمست وتحدید التعلیم، عملیة في الحرجة التعلم نقاط قیاسات تطویر وتشمل، Measureالقیاس  - 

  .التقییم عملیات البیانات من وجمع التعلیم، عملیة في التقییم قیاسات وتطبیق للأداء،
 واستنتاج الأداء، من المقبولة الدنیا للحدود التوقعات بمجموعة المتعلقة البیانات تحلیل وتشمل ،Analyzeالتحلیل  - 

  .التعلیم نشطة عملیةأ في الهدر نواحي ومناقشة البیانات، في النمطیة
 عملیة أنشطة في نواحي الهدر من والتخلص التحسین لفرص ذهني عصف إجراء ویشمل ،Improveالتحسین  - 

 .التعلیم عملیة لتطویر والتحسینات الحلول وتطبیق أفضل واختیار الذهني، العصف هذا نتائج ومناقشة التعلم،

 والإجراءات الجدیدة وتوثیق التحسینات التعلیم، عملیة في مطلوبةال للتغیرات قیاسات وضع ، ویشملControlالضبط  - 

  .بها المرتبطة
  خاتمة

تأخذ مؤسسات التعلیم العالي على عاتقها مهمة تخریج موارد بشریة ذات قیمة عالیة تستطیع من        
ح، على هذه خلالها الدولة بكل مؤسساتها أن تحقق التقدم والتطور، ومن أجل القیام بهذه المهمة بنجا

المؤسسات أن تقدم تعلیما نوعیا متمیزا یتوافق مع تحدیات ومتطلبات العصر الحالي والمستقبلي، علیها 
أن تقدم للطلاب تعلیما یمكنهم من الإبداع والابتكار ویزید قدراتهم على التكیف والتعامل بشكل جید مع 

  المتغیرات الخارجیة.
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تجاوزه، أو مجرد  یمكن خیار لم تعد مجرد الجامعي التعلیم طویرت ومن هنا یمكن القول أن عملیة      
حتمیة، على الكل الالتزام بتحقیقه، لأن العالم أصبح  ضرورة أصبحت بل شعار ینادى به في المناسبات،

  قریة صغیرة لا مكان فیها لمخرجات جامعیة هائلة العدد ضئیلة الإمكانیات والمعارف.
 -مدخل مثل مدخل ستة سیغما الذي یقدم فرصة ذهبیة للمؤسسات الجامعیة وهنا تظهر أهمیة تبني      

للتحسین المستمر والرقي، فمن خلال تضافر كل من یعمل للمؤسسة ومن  -في حال تطبیقه بشكل سلیم
خلال استخدام الأدوات الإحصائیة في ظل ستة سیغما، تستطیع المؤسسة إنشاء ثقافة تنظیمیة متمیزة 

وكل هذا یساهم في تقدیم أداء جامعي متمیز قادر على لكمال وتنبذ الأخطاء والرداءة. تدعو للجودة وا
تكوین إطارات بشریة على قدر عالي من المعرفة والكفاءة، كوادر بشریة قادرة على إحداث فرق إیجابي 

  یساهم في تطویر المجتمع وتقدمه.
حل السحر، ولا تنقل المؤسسة من وضع وفي الختام، تجدر الإشارة إلى ستة سیغما لا تحل م       

. ستة سیغما مدخل إداري یحتاج إلى الكثیر من التضحیة اهاسیئ إلى وضع ممتاز في لیلة وضح
بالوقت والمال. ویحتاج إلى الصبر والإرادة. كما یحتاج إلى تعاون كل من یعمل بالمؤسسة من أجل 

  ؤسسة بتحقیق النتائج المذهلة لستة سیغما.تهیئة كل ظروف التوفیق والنجاح. وعندها فقط تبدأ الم
  قائمة المراجع
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