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ْٛكهٛخ انظفؾبد انًزؼذدح نًظفٕفخ أداء انغزخ عٛغًب انمبئًخ ػهٗ خظبئض انزمُٛخ انًزضَخ 

  سإٚخ يمزشؽخ نلأداء ٔيُٓغٛخ انغٛغًب نمٛبط الأداء انًئعغٙ

Multi-pages structure for Six Sigma performance matrix based on the 

technical characteristics of balanced performance and methodology 

Al-Sigma for measuring corporate performance Suggestion vision 

انذكتىر ثبئز صبزي محمىد انغببن  
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 :المستخمص 
ي التوالأستراتيجيات ت إعادة تعريؼ العممياالمعاصرة نحو  الأعماؿمنشآت بيئة ادارات تتسارع 

العولمة الأقتصادية وظروؼ  ىاتسود أداءبيئة في  ليا الاستمرارتحتاجيا في أداء مياميا لتضمف 
مف خلاؿ صفحات متعددة تنشد تحسيف الربحية  ةجديد ىيكميةيجاد إفي ذلؾ عدـ التأكد محاولة 

العمميات وخفض التكاليؼ  تطويريركز عمى في ظؿ مناخ مؤسسي  داءمستداـ في الأالنمو الو 
داء أىيكمية لمصفوفة وقدـ البحث  .طمباتيـ وتوقعاتيـ المتغيرة بأستمرار ةمبيبترضا الزبائف  نيؿو 

للأداء المتزف  ةتقتي وبيفجؿ تحسيف رضا الزبائف بشكؿ ممموس أبيف منيجية السيجما مف  تجمع
 المستمر لمتحسيفددة ععماؿ المالية وغير المالية عبر محاورىا المتلأتحقيؽ اىداؼ منشاة ا بقصد
 في بموغ قياسات الاداء ية العاممةر البش الموارد ةاركمش ىدارة والتشجيع عملأمسؤولية ا زوتعزي

الاسترشاد بعناصر ومبادئ مصفوفة اداء الستة سيجما ذات  البحث عمى اف وخمص .المنشودة 
الموارد البشرية و ،يعات والتوزيع ، الخدمة والنمالصمة بالقيادة والربحية ، الادارة والتحسيف ، المب

ستمكف الادارة  مف تحقيؽ  العاممة والابتكار ، التميز التشغيمي وادارة المشتريات والمورديف 

                                                           

 في والمالية المحاسبية الرقابة قسم ورئيس المساعد الكلف والأدارية محاسبة أستاذ  

 . النهرين بجامعةعمال الأ اقتصاديات كلية
 

2 Assistant professor of accounting and head of the accounting and financial 

control in the Faculty of Business Economics at AL-Nahrain University . 
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بكؿ كفاء وفاعمية  في منظمومة العمميات داخؿ منشاة الاعماؿوالنمو التحسيف والربحية 
 .واقتصادية

Abstract  
Accelerates operating managements in the facilities contemporary business 

environment toward redefining processes and strategies that you need to perform tasks 

of guaranteeing them continue in an environment performance dominated by 

economic globalization and the circumstances of uncertainty attempt the creation of a 

new structure through multiple pages seek to improve profitability and sustainable 

growth in performance in a climatefocuses on the development of institutional 

processes, reduce costs and achieve customer satisfaction to meet their demands and 

expectations are constantly changing. The research was presented structural matrix 

performance combines methodology Alsigma in order to improve customer 

satisfaction significantly between Technology performance balanced with a view to 

achieving the goals of the business financial and non-financial cross-axes multi for 

continuous improvement and strengthening of management responsibility and 

encourage the participation of human resources in achieving measurements of 

performance objectives.The research found that guided the elements and principles of 

the matrix of the performance of the Six Sigma related leadership and profitability, 

management and optimization, sales and distribution, service and growth, human 

resources and innovation, operational excellence and management of procurement and 

suppliers will enable the administration to achieve improvement and profitability and 

processes within the business all the efficiency, effectiveness and economic. 

 :المقدمة 
اعادة تعريؼ  ءاليوـ في ظؿ العولمة والتوحيد القياسي في نظـ الأدا عماؿتسعى منشآت الأ

ضمف ليا البقاء في تو  داءالأعظـ نتائج تلوالاستراتيجيات بقصد قياس الأداء المؤسسي  العمميات
فوفة ويمكف مجابية كؿ ماتقدـ عف طريؽ اعتماد مص. تحيط بيا ظروؼ عدـ التاكد أداءبيئة 

وتراقب الأداء ية والنمو الأدارة المسؤولة مف الموازنة بيف متغيرات الربح تمكفأداء ستة سيجما 
خذ بالخصائص التي يتوقعيا الزبائف مف المنتجات ، حيث تسمح أالمتوقع وت الىالفعمي بالقياس 

لمستمر مؤشرات المصفوفة بتحديد مستوى ستة سيجما كمقياس نسبي للأداء ومنيجية لمتحسيف ا
في و .  التقنية المتزنة للأداءمحاور  والابتكار والابداع لممحافظة عمى الربحية والنمو بالارتكاز عمى

محاولة لمتعرض لموضوع قياس ك البحث لمتحديات المعاصرة ، جاءلفكر المحاسبي مراعاة اضوء 
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 بيف مختمؼ التوازف في عمميات قياس الأداء المؤسسي  تحقؽ بمصفوقة أداء المؤسسيالأداء 
 .الأبعاد وبمراعاة العناصر الزمنية المحاور المالية وغير المالية للأداء و 

  : البحثأىمية 
 مصفوفة اداء ستة سيجما التي تساعد عمى قياسبالمتعمقة  بياف الرؤياة في محاول الأىميةتكمف 
  المحمي زبائف والمجتمعمعامميف واللمواجية المنافسة وتحقيؽ الرضا لستراتيجي والتشغيمي الا الأداء

 .في ظؿ استراتيجية تمثؿ بالنسبة ليا تصورات في المستقبؿ  فحسب المالية ىداؼالأ ولتجاوز
  :البحث  ىدؼ

مؤسسية تجمع بيف مميزات  أداءمصفوفة ل الصفحات المتعددة ىيكميةتقديـ يستيدؼ البحث 
كوف منيج عمؿ لقياس تبأف   تصمح( تقنية الأداء المتزف وستة سيجما ) المزيج الديناميكي 

قياس معدلات التحسيف المفقودة في مف خلاليا وفر المؤشرات التي يمكف وتالمؤسسي  داءالأ
 .كفاءة وفاعمية واقتصاديةبالمؤسسي  داءـ الربحية والنمو ومراقبة الأيتعظو الجودة لأداء العمميات 

 :أىمية البحث 
 أداءبيئة لالمؤسسي  الأداء بقياسفي صمتيا  ةالمصفوفمفاىيـ بؼ يلتعر اتذىب الأىمية الى  

العمميات بداخؿ عناصر نمو ادارة الربحية والقياسات القائمة عمى  الموازنة ما بيف عمى تركز
  لأداء اتمراجعاعتماد البوما يتطمبو مف تقيس الأداء وتراقبو بالقياس الى الأداء المتوقع  مصفوفة
  .المحيط  التواصؿ مع المجتمعو  لعاممة لنيؿ رضا الزبائفاالموارد البشرية  ، الأداراتكؿ مف 

 : فرضية البحث 
 :الأتي   ينطمؽ البحث مف فرضية مفادىا 
ستة  أداءمصفوفة  عتمادالراغبة لأالمعاصرة و  الأعماؿمف الادارات العاممة في بيئة  يتطمب "

لوضع الاىداؼ  عيف المبصرةىما القمب النابض والالربحية والنمو  الموازنة بيف فأالفيـ ب سيجما
ذلؾ و  عبر محاوره المالية وغير المالية المتزنة رتقاء بالأداء المؤسسيالا بقصدوتحميؿ الفرص 

عبرىيكيمية الصفحات المتعددة لقياس الأداء  عميو بكؿ مراحمو وتفاعلاتو البيئية ممحافظةل
 " . المؤسسي
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  :مشكمة البحث 
سيجما الستة ة تحدد مستوى فعال أداءمصفوفة لالأعماؿ ت فتقار منشأأ تذىب مشكمة البحث الى

فحسب  المراقبةو  المساءلة كبر مفأبما ىو وتجمعو مع محاور تقنية الأداء المتزف المؤسسي 
 وتحسيف العمميات برضا الزبائف وتخفيض التكاليؼ الربحية والنموتحسيف فرص وذلؾ بربط 

 .انكماش ىوامش الربح وتزايد الضغوط التنافسية في ظؿالمؤسسي  داءضافة قيمة للألأ والأنشطة
  : البحث منيج
 أف يجب ما في والمتمثمة تحقيقيا الى يسعى التي الأىداؼ مف عياريةمال  ةتسمالبحث  يستمد

وخطواتيا مصفوفة اداء ستة سيجما لييكيمة الصفحات المتعددة ل الرؤية المقترحة  عميو كوفت
 الساعية والكمية الوصفية القياساتمؤشرات  عميو تكوف أف بيج ما الى تقود التي الأجرائية
 سيجما ستة مف لكؿ الإداري المحاسبي الفكر تحميؿ مف إنطلاقًا مصفوفةال واشتقاؽ لتأصيؿ

 . زفالمت الأداءو 
  :البحث تنظيـ
 الرؤية المقترحة بناء عمى يساعد بشكؿ البحث جزاءا ترتيب يمكف أعلاه المنيجية ضوء في

 النحو عمىو   المعاصرةالأعماؿ  في منشآت التطبيؽ حيز لوضعيا  ستة سيجما الاداء مصفوفة 
 :الأتي

  . معاصرة ال داءالتقنية المتزنة للأداء في بيئة الأ : الأوؿ المبحث
  .ستة سيجما وأساسيات التحسيف منيجية ال :  نيالثا المبحث
التقنية المتزنة بعناصر السيجما كمحصمة دمج  مصفوفة أداء الستة سيجما  :ثالثال المبحث
 .للأداء

 .الأستنتاجات والتوصيات   :رابعال المبحث
 معاصرةال داءالأفي بيئة  داءالتقنية المتزنة للأ -المبحث الأوؿ 

  : الاتيةتكوف بمستوى تحديات المنافسة ل تقنيات متغيرةال داءالأ بيئة سمات خمقت
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 جاوزةمت قانوني ودعـ دولية التزامات تساندىا بسيولة ؾتتحر  بعلاقات تتميزالعولمة:  العولمة -1
 التوحد بسبب عميو السيطرة يصعب الأطراؼ متشابؾ كياف شكؿ في العالـ لتربط لمدوؿ الحدود

 في الاتصالات باعتماد الخاص القطاع تنامي مقابؿ الدولة دور اظمي في تراجعيالتي  الأفكار في
 المجاؿ عمى بظلاليا العولمة وتمقي.(2006 ،شماويح).لمقارات عابرة عماؿأ منشآت إطار

 لتنافس مفتوحة السوؽ وتصير الحدود تزوؿ ففييا المنافسة بفضؿ عولمة تغير الذي الاقتصادي
 ( .2008 ، بلالي) .الاقتصاديات

أكثر  وليكوفاقتصاد المعرفة  الىالحالي الثورة التكنولوجية الاقتصاد  نقمت :اقتصاد المعرفة -2
طايؿ )  . جديدةلمتحسيف المستمر في إيجاد منتوجات تمبي رغبات الزبائف ومنافذ تسويقية  دافعية

 ،2005. ) 
وـ عمى الاتصاؿ والتواصؿ طفرات المجاؿ التقني واقعاً جديداً يقأفرزت : التغير التقني  -3

مومات الحصوؿ عمى المع تسيؿلتقنيات التعمـ  افرزت التيمف خلاؿ  شبكات المعمومات المباشر 
 . المعرفة  الىوالوصوؿ 

فبواسطة ، أساس تكويف الأصوؿ الفكرية  اينظر لمموارد البشرية عمى أني: الموارد البشرية -4
تحقيؽ ميزة تنافسية منشأة الأعماؿ الموارد البشرية وما تمتمكيا مف معرفة وميارات تستطيع 

 .تضمف النجاح
اليوـ لمزبائف باعتبارىـ مشاركيف حقيقييف في  الأعماؿتنظر منشآت :التركيز عمى الزبائف  -5

يفترض عميو و . ا ىو مقبوؿ مف منتجات في الأسواؽويستطيعوف التمييز بيف موىـ قراراتيا 
السكارتة ، )  i .منشأةالأكثر سعادة في تعامميـ مع  يـأف تطور العلاقات مع الزبائف وجعم الأدارةب

2008. ) 
وتسعى  تياأىميبمنشأة الأعماؿ مف الضروري أف تعي ، بات مف تحديات تقدـ  وبناءاعمى

تيتـ بدأت متغيرة  أداء تجنب مخاطر بيئةو لدراستيا مف أجؿ اتخاذ الإجراءات لمتنبؤ بمتغيراتيا 
المؤشرات المالية وغير  توحدمحاور ستراتيجية عبر الاإطارعمؿ يصؼ ك للأداء المتزنة بالتقنية

عدـ القناعة بفاعمية المؤشرات التقميدية لستعممييا كرد فعؿ المالية لتوفير معمومات أكثر غنى لم
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تتكوف مف فانيا تقنية ك ليا العرض بدايات ومنذ .(بتصرؼ 2008العمري ، ) .لأغراض التقييـ
 داءالأمؤشرات تساىـ بتأدية الى فروع تتفاعؿ لتحقيؽ مبادئ التوجو في ترجمة رسالة المنشأة 

كما . Kaplan&Norton, 1996)  (.الفردي والمؤسسي داءبشكؿ يخمؽ الانسجاـ بيف الأ
 الداعـ داءللأ لموصوؿ وذلؾ  إنجازاتيا لوصؼ بيا الأىتماـ لجذب الإجراءات أتخذت

 في المتضاعفة التحديات ةومواجي داءالأ تقييـ عممية تعزيز أجؿ مف لمتفكيرالإستراتيجي
عمى ة س الإستراتيجي المرتكز وفرت التقنية مؤشرات القيالقد . ((Sofie, 2004 . صعوبتيا

 .رضاء الزبائفنيؿ معمومات عف أدائيا المرتكز عمى  الأدارةعطي ي أداءتكامؿ البرامج و تحقيؽ 
 .(بتصرؼ :  2005يوسؼ ، : )بمايمي  داءللأ ويمكف توضيح إطار التقييـ المتزف

 
 
                                 المعاصرة داءالأبيئة                                          

 المعاصرة داءالأبيئة     
                                                                                             

    المتابعة والتحديث                  
                                                                                                           

                                     
                                                                                                         

  داءمحاورالتقييـ المتزف للأ
                                                                                     

                                                                                                  
 
 

 الرؤية 
 

 م والنموالتعل

 التشغيل الداخلية

 الزبائن

 المالي

 الغاية

 الاستراتيجية

 الاجتماعي
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 المالية وغير المالية المعتمدة داءمؤشرات تحقؽ الأىداؼ الإستراتيجية تجميع لمؤشرات الأ عدتو 
  :عمى

 
 
 

 غير داءأسباب للأ ىناؾ أف داءالأمنشآت  أدراؾ بعد التقنية ماؿاستع في التطور وحدث
قائدة ال داءالأعناصره عمى مؤشرات تقوـ يا في الجيؿ الاوؿ كنظاـ لمتطوير باستعمال فبدأالمرضي،

وتطورت في الجيؿ الثاني لتصبح نظاـ اداري تعمؿ عناصره عمى . لتقسيـ الإستراتيحية لمحاور
أداة كولتكوف في الجيؿ الثالث . المرتدة لبناء المعرفة التنظيميةغذية حؿ المشاكؿ عمى أساس الت

مف مؤشرات تصب  وتتكوف التقنية. يقوـ عمى التغيير وفؽ نموذج الإستراتيجية لمتقييـ إطار تقدـ
منشأة بإمكانية إضافة محورأوأكثر، ، بعد السماح لم الإستراتيجي داءبشكؿ متواز لضماف تعقب الأ

عندئذ سيتـ إضافة  الكاممة الاجتماعي جزءا مف الإستراتيجية داءالأفعندما يكوف 
. ( Lipe & Salterio,2000) .داءفي تقييـ الأ التقنيةالمحورالاجتماعي لغرض توسيع دور 

تحسيف  الىسيقود التحسف فييا  حيثفي المحاورالأخرى  لمتغيراتبمثابة المحصمة وتعتبر التقنية 
قيمة  وتعد المؤشرات المالية ذات. عمى الأمواؿ المستثمرة والربحية عائدالقيمة والمعدؿ المرتفع لم

ت لتحسيف نتائج عممية تنفيذ إستراتيجيتيا وتركيز الطاقا لخصتفي الأحداث وتوضيح ما إذا 
 (.Niven,2002 ).ولكنيا تبقى كمؤشرات غيركافية بمفردىا لمتقييـ الإستراتيجي أىداؼ الجودة

ربط لالقيمة المقدمة ليـ حاسمة  وجعؿ،  تميزبجذب الزبائفاليفية ك كما يشخص محور الزبوف
محور التشغيؿ  يلاحظ بأفو . Kaplan&Norton, 2001)).العوائدتحسيف و العمميات الداخمية 

مع الأنشطة الداخمية التي حدثت فييا الصعوبات والتغمب عمييا بشكؿ يمبي إحتياجات يتعامؿ 
 :    باليدؼ الإستراتجيي وكما يميالزبوف مف حيث إرتباط الأصلاح 

 (         مالذي يجب أف تتفوؽ بو المنشأة ) التحديث                           
         hلتشغيؿ 

 

  تحقٌق رضاء الزبائن سٌحقق منافع نقدٌة للمنشؤة . 

  تحسٌن مستوى الأداء والتشغٌل الداخلً سٌحقق جودة أفضل ورضاء أكبر للزبائن. 

  تحسٌن قدرات ومهارات الموارد البشرٌة العاملة مما سٌدعم عملٌات التشغٌل. 

 فً المجالات الاجتماعٌة المتعددة  ٌنتحسٌن قدرة المنشؤة على إحداث التغٌٌر والتحس. 

 
 

خدمات مابعد  التسويق التصنيع التطوير والتنمية التصميم
 البيع

تحديد إحتياجات 
 الزبون من السوق

إشباع حاجة الزبون وفقاً 
 لسلاسل العرض
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:( Kaplan, & Norton, 2001 urce(  بتصرؼ)  .  
تتـ التي تتعامؿ مع عمميات التطوير  جعمياويالتعمـ والنمو مستوى ميارات العامميف محور يرفع و 

وتعريؼ العامميف بالأىداؼ ضاء الزبائف في عمميات التشغيؿ الداخمية وبالشكؿ المؤدي لكسب ر 
ممحور لوبالذىاب  . (Horngren, et.al, 2003) . الإستراتيجية وكيفية المشاركة في تحقيقيا

العوائد  في تحقيؽ الأدارةالضيؽ الذي يقصر المسؤولية تجاه  الى ويمكف تقسيمفالإجتماعي 
أما الثاني فيو الواسع والذي يمثؿ وظيفة إدارة المنشأة لمصالح .  الأدارةالمنبثقة مف مصمحة 

الجيات ذات العلاقة مف مساىميف ، زبائف ، عامميف وبالشكؿ الذي يكفؿ تحقيؽ التوازف بيف تمؾ 
 مستندال للأداءالخطة الإستراتيجية  المحاور مراجعة تطبيؽ ييدؼو (. 1996،  الغباف) .المصالح

العربية لمتنمية  داءالأظمة من) .الإستراتيجية الأىداؼ تحقؽ متابعةل بطاقات التقييـ منيج الى
)  :الملامح الأتية في الإستراتيجي داءالأ لقياس مركبة التقنية كأداةتتسـ و  .(2009الأدارية ، 

(Jakobsen, 2008. 
 حمي يو  .المالية مالية غيرال المؤشرات مزج أساس الأبعاد يقوـ عمى متعدد نموذجا تعد

 .الأخرى رمؤشرات المحاو  تاخذ بجعميا محاورىا وذلؾ لأحد جزئية مثالية حدوث مف
 الخطوات ، المستيدفة ، القيـ المؤشرات ، الفرعي الإستراتيجي اليدؼ يتناوؿ كؿ منظور 

 .تالإنجازا في التقدـ مدى بتقرير تقييـ نتائجياتحقيقيا و  ليسيؿ وترتيبيا الإجرائية
 مؤشرات وبيف ، الفرعية الإستراتيجية الأىداؼ بيف السببية الروابط الرأسية عمى تقوـ 

 .الإستراتيجية خريطة تتضمنيا التي والنتيجة السبب بعلاقات ما يعرؼ خلاؿ مف  داءالأ
 ستراتيجية با محتوياتيا ربطمع  المنشأة مستويات ما بيف العمؿ لأىداؼ الفيـ تسيؿ

 .)  . ىماً نحو تحقيؽ الأىداؼ والغاياتيخمؽ تفاوحدات النشاط مما 
(Brewer&Eighme, 2005 

 ًً   : المتزف داءالخطوات التوصيفية لبناء الييكمية التنفيذية المقترحة لتقنية الأ:  ثانياً
   :ورؤيتيا منشأة الأعماؿ تحديد غاية   -الخطوة الاولى 
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 حوؿ الكيفية اتفاؽ الى ورىا لموصوؿود ةالحالي خصائص المنشأة بشأف إجماع بإرساء وتتمثؿ
 الرؤية مجالات خلاؿ مف إلييا في الوصوؿ ترغب التي المنشأة والغايات رؤية تحديد يتـ التي
تحديد ما  الىوصولًا  .( Beiman, 2007 &Christinian.)  عمييا المؤشراتبناء  سيتـ التي

خطط تشغيمية  الىوترجمتيا  يجب تحسينو مف مراحؿ عمؿ مع تحديد أىداؼ وتطمعات العامميف
وتصدر رؤية ورسالة  .التي تواجو المنشأة وعلاقاتيا مع الاخريفمع تحديد الأولويات الأستراتيجية 

وتركماف ، عبدالمطيؼ . )المصالحصحاب لجميع ممثميف والعامميف فييا و  الأدارةالمنشأة مف ذىف 
ئص الرؤية الفعالة في كونيا خصا الى( 2007،  الغالبيو  أدريس)  كؿ مف  ويشير(. 2006
 المصمحة ذات الفئات تطمعات تمبي التطبيؽ وأف إمكانية مع الجميع مف المثابرة طياتيا في تحمؿ

منشأة  رؤية تكوف أف ، ويفترضالتوجو  صدؽ مف لمتأكد استعماؿ مؤشراتيا فضلًا عف إمكانية
 الى ترجمتيا بيا ويمكف للالتزاـ الجميع ىمـ تشحذ الإدارية كي لممستويات لمتحدي مثيرةالأعماؿ 

 ،  وجلاب رشيد. ) والمستقبؿ الحاضر بيف ما تكامؿب المستقبمية الصورة ترسـ إستراتيجيات
مدعومة  خلاؿ منتجات مف السوؽ في الريادة أف تتمثؿ الرسالة بتحقيؽ ويمكف (.2008

الرؤية والرسالة مف  الصناعة عمى أف يتـ تقييـ مف معدؿ أعمى مالية نتائج بتكنولوجيا تحقؽ
خلاؿ عوامؿ التوافؽ ، فيـ الذات ، الأىتماـ بالبناء والنمو والربحية ، التكنولوجيا ، الأسواؽ ، 

 . (2009المحمدي ، .) المنتج والزبائف
 
 
 
 
 

  
 
 

 القيمة   

 الرؤيا     
  

 لإسترتيجيةا

تمثل اليدف النيائي لوجود الوحدات في العمل عمى تحقيق تدفق نقدي قادر عمى  تغطية الألتزامات والحفاظ عمى ربحية ليا تعظم قيمة  
 .الوحدات والعاممين 

 

  .شغيمية وتحقيق الميزة التنافسيةوتتمثل في المحاور التي تيتم بيا التقنية وتعتني بتحقيقيا وتنميتيا في تحسين موقف الرافعةالتمويمية المالية والت
 

لة ، وتمثل الأجابة عن ماذا ترغب أن تكون عميو في المستقبل كوحدة لتتحدد الرؤيا في تحسين موقف ىيكل التمويل لمخروج بمستوى جيد من السيو 
ع حركة التصدير ، ويترتب عمى ىذه التطمعات ضرورة كسب رضاء الربحية ، وزيادة الشريحة التسويقية مع خفض عمميات البيع الآجمة و تشجي
 .الزبائن مع أىمية التحكم في التكمفة وخفضيا بشرط الحفاظ عمى المواصفات فنياً 

 

في تكمفة تمثل خطة العمل من أىداف ومراحل تحقيقيا  فقد تكون إستراتيجية الوحدة الريادة بالتكمفة او التنافسية في السعر فستراتيجية الريادة  
 .تعمل الأدارات عمى تحقيق الوضع الأفضل ليما المنتج ىي الأوفر حظاً لمتعامل مع مؤشرات السيولة والربحية والتي 

 الغاية 
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 :الإستراتيجية  تحديد الأىداؼ -الخطوة الثانية
لموصوؿ لموقع  لممنشآتاظيار القدرات الخلاقة محاولات  الىتشير الستراتيجيات التنافسية 
ضمف قطاع العمؿ والتغمب عمى منافسييا وانعكاس ذلؾ عمى  وتنافسي يمكنيا مف الدفاع عن
. ( 2009الغباف وحسيف ، . ) اتيجيةي بموغ أىدافيا الإستر فمنشآت الزيادة مستوى كفاية وفاعمية 

، لمقياس  قابميتيا،  الفيـسيولة تمثا بتالأىداؼ الاستراتيجية بخصائص  يجب اف تتمتع و 
 مراجعة و للإنجاز بوقت بعد تقييدىا النيائيةالنتيجة تحديدو  معنوي تغيير إحداث امكانيتيا في

دريس ،  الغالبي( : ) 2006 وتركماف ،  المطيؼ عبد)  ملائمتيا مدى الأىداؼ لمعرفة  وا 
لموصوؿ للأىداؼ خلاؿ فترة الستة  الأدارة إستراتيجي ركإطا تقنيةال عمؿ ويساعد .( 2007

 وتقسيـربط بيف الاىداؼ وعلاقة السبب والنتيجة لمفي التقييـ  لياشيور مع التدريب عمى إستعما
أىداؼ مف إستراتيجية كؿ  4-3الفريؽ لمجاميع  تحدد الاحتياجات مف المخرجات في تحقيؽ 
تي يجب أف تتسـ بجمؿ قصيرة محور وأف تقدـ التفاصيؿ في قائمة لممؤشرات  لكؿ الأىداؼ ال

 .(2005العبادي ، )  .وعلاقة مباشرة برسالة المنشأة
 : النجاح الحاسمة  عوامؿ -الخطوة الثالثة  
 ضمف النجاح عمى تأثيراً  أكثرالعوامؿ مناقشة الى الموصوفة الإستراتيجيات مف الانتقاؿ تعنيو 

 .( 2006وتركماف ،  المطيؼ عبد).ةالإستراتيجي الأىداؼ تحقيؽ عمى يعمؿ بمامحاور التقنية 
 خلاؿ مف الأفقي تحقيؽ الترابط فضلًا عف الرأسي لمتقنية  تحقيؽ الترابط الخطوة في ىذه ويتـ

باف  ويرى. الإستراتيجيات تحقيؽ في الأىداؼ وتعاوف  الإستراتيجيات مف الأىداؼ إشتقاؽ
كفاءة التركيز عمى جودة باؼ أولويات عوامؿ النجاح يمكف أف تكوف بالعمؿ عمى تحقيؽ الاىد

 .المنتج وارضاء الزبوف
 :الإستراتيجية  الخارطة رسـ -الخطوة الرابعة 

 الموارد تحويؿ واستراتيجية والنتيجة السبب علاقات التي تعكس لمتقنية المكونات إحدى تمثؿو 
 وجود ورغـ . (Gerrit, 2007) .داءالأ لتنظيـ قيمة خمؽتممموسة  نتائج الى الممموسة غير
 داءالأ ونتائج الأصوؿ بيف السببية علاقة عمى خرائط الإستراتيجية قياـ عمى الموضوعي الدليؿ
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سببية  منيا أكثر العلاقة منطقية تكوف بأف المطالبة الإنتقادية الأصوات ىناؾ أف إلا ، المالي
 عف لمتعبير الإستراتيجية خرائط استعماؿويرى انو يمكف   . خرائطالظيور  الى أدى الذي الأمر

 ( (Kaplan & Norton : 2004 يقررو . داءالأ ةيتقنمكونات  مف تعد كونيا العلاقات الوصفية
 ظيور خرائط بعد إلا الإستراتيجي الفكر في تتوفر لـ داءللأ الوصفي لمقياس المقبولة الطريقة أف

 تنظيـ تراتيجيةإس أف عمى الوصفي لمقياس كأساس والنتيجة السبب وتقوـ علاقات الإستراتيجية ،
 إستراتيجية أف، كما  الأجؿ وقصير طويؿ الزمني المدى خلاؿ المتعارضة القوى بيف توازف داءالأ

 التشغيؿ عمميات تحسيف أف، فضلًا عف لمزبائف القيمة خمؽ أساس عمى تقوـ داءالأ تنظيـ
 داءالأ تحسيف ىال تقود لمزبائف القيمة خمؽ أف واخيراً  لمزبائف القيمة خمؽ أساس ىي الداخمية
 العناصر مجموعة تعييف في الإستراتيجية لخريطة الييكمي التصميـ متطمبات تتمثؿو  .المالي
 رؤية تحديد أساس عمى وذلؾ ، أدنى الى أعمى مف العناصر بيف سببيا الربط وكيفية ليا المكونة
ستراتيجيتو داءالأ تنظيـ  لمنظور الفرعي الإستراتيجي اليدؼ تعييف،  الرؤية ىذه تحقيؽ في وا 
 الوفاء في يتمثؿ وقد ، المتوازف داءالأ ةيتقنل النيائية النواتج منظور باعتباره المالي داءالأ

 لمنظورالعلاقات الفرعي الإستراتيجي اليدؼ تعييف داءالأ بتنظيـ العلاقة ذات الأطراؼ بمتطمبات
 إجراء ، الزبائف مع علاقاتال منظور مسارات في الداخمية التشغيؿ عمميات تناظـ،  الزبائف مع

 الفرص – الضعؼ – القوى مصادر تحميؿ طريؽ عف والخارجية الداخمية الإستراتيجية التحميلات
 للأىداؼ والنتيجة السبب علاقات تعكس التي الرأسية الروابط تعييف التيالتيديدات  –

 .،(2005.محددة ءاتلإجرا وفقا الإستراتيجية خريطة تصميـ، منظور لكؿ الفرعية الإستراتيجية
(Woodaed   السبب مسارات علاقات تحدد خطوات في الخارطة  تصميـ إجراءات تتمثؿو 

 .( (Kaplan & Norton: 2004  التالي النحو عمى والنتيجة
 . داءالأ تنظيـ إستراتيجية في دورىا وتحديد الأصوؿ تصنيؼ : ؿ الأو الإجراء
والإنتاج  التوريد بإدارة ترتبطعمميات  الى لداخميةا التشغيؿ مكونات تصنيؼ : الثاني الإجراء
دارة والتوزيع    . والمجتمع المحيطة البيئة تحسيفو  الإبتكار،  الزبائف مع العلاقات ،المخاطر وا 
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 الجودة عمى الحفاظ ، التكمفة وخفضالداخمية  التشغيؿ مكونات بيف الربط:الثالث الإجراء
 .  ىااقتناء تكمفة مف أكبر المنتج مف يستمدىا الزبوف التي ةالقيم جعؿت ت علاقا تكويف ،ةالوظيفي
 .لممساىميف القيمة خمؽ  وعممية لمزبائف القيمة خمؽ جوانب بيف الربط : الرابع الإجراء

  .متسمسؿ بشكؿ تصورأىدافيا واحدة صفحة مفالمنشأة  لإستراتيجية التخطيطي ويتـ الرسـ
(Niven, 2006)  داءالأ لإدارة كأداة التقنيةجة الرابطة لمحاور لنتيوا السبب باستعماؿ 

 عمى إدخاليا المطموب التحسينات لتصؼ الخارطة ويتـ رسـ(.  2005، عبد الحميـ).الإستراتيجي
النتائج المستيدفة قيؽ لتح التقنية مؤشرات بيف المنطقي لأتساؽا الأىداؼ ، خمؽ بيف العلاقات

ارطة لكؿ سمة استراتيجية يتـ إعدادىا عمى أساس رسـ خلوتظير الحاجة . الكفاءة والفعاليةب
بأعتماد علاقة السبب والنتيجة بيف كؿ المحاور فضلًا عف ربط الوسائؿ الإستراتيجية بالمحاور 

ويمكف توضيح التصور العاـ لخارطة الإستراتيجية ذات العلاقة بمحاور التقنية  .فعؿ ورد الفعؿ
 :يمي وكما 

في  قياس العمالة  تخطط الخارطة إستطلاع رأي: لأستراتيجية خارطة محور التعمـ والنمو ا
بما يتفؽ والأحتياجات  ياالفجوة بيف ميارات العمؿ الحالية والمستوى الواجب الوصوؿ اليو لرفع

في ضوء إستغلاؿ نتاجيا وتيدؼ إختيار تشكيمة المنتجات التي يقبميا السوؽ ويتـ ا .الإستراتيجية 
، حيث أف تعظيـ إستعماؿ الطاقة الأنتاجية سيخفض مف نصيب  فرةالطاقة الأنتاجية المتو 

تكمفة المنتج مع بالمنتجات مف التكمفة الثابتة ذلؾ الأمر الذي ينعكس بالأثر عمى تحقيؽ وفر 
  . الحفاظ عمى الجودة

بالنسبة لمشريحة  منشأةتحقيؽ أفضؿ وضع لملتيدؼ و : خارطة محورالزبائف الإستراتيجية 
كما تخطط لتعظيـ . حيث تخطط لتحقيؽ تشكيمة بيعية حسب المناطؽ الجغرافية ، التسويقية

تحقؽ لىامش المساىمة مف حركة البيع الناتج عف سياسة تسعير معتمدة عمى أسعار مخفظة 
في تعظيـ الدخؿ في مما سيكوف لو الأثر  في ظؿ الأبقاء عمى الجودة منشأةميزة تنافسية لم

  . الماليالمحور 
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صلاح خمؿ ىيكؿ التمويؿ بشكؿ و :  حور المالي الإستراتيجيةخارطة الم تخطط لسداد المديونية وا 
منشآت إتباعيا مع بياف التمثؿ حركة السياسات التي تقترح بأنيا رى يو  .يحقؽ عائد يعظـ القيمة

. ياعلاقتيا كسبب ونتيجة حيث تضمف لكؿ محور موقؼ مف الأجراءات التي تعمؿ عمى تحقيق
الأعمى بشكؿ يحقؽ التكامؿ في  الىالخارطة أف التحميؿ يبدأ مف الأسفؿ كما يتضح مف 

ويمكف القوؿ بأف التداخؿ المطروح مف خلاؿ المحاور في الخرائط  . ةالأجراءات الأستراتيجي
الأستراتيجية المقترحة سيعمؿ بخمؽ القيمة وعلاج خمؿ ىيكؿ التمويؿ مع تحقيؽ رضاء الزبائف 

 .   حية والسيولة ومستويات جيدة مف الرب
 الأىداؼ بيف الوصؿ ىمزة داءالأ مؤشرات تعتبر: مؤشرات ال تكويف -الخطوة الخامسة 

 الإستراتيجية مف تشتؽ الإستراتيجية الأىداؼ أف ، فكما التشغيمية المستويات أداءو  الإستراتيجية
 قابمة تكوف حتى الإستراتيجية  الأىداؼ مف تشتؽالتشغيمية  بالمستويات فالمؤشرات العامة ، 

 . (2009،  عوض (.لمفيـ
  
 
 
 

          
  
 
 
 
 
 
 

 
 المحور الدالي

 
 محور الزبائن

محور 
عمليات 
التشغيل 
 الداخلي

التعلم محور 
 والنمو

مستوى ربحية للمنتجات  تدفق نقدي أفضل ربحية أفضل تعظيم الثروة للوحدة سداد  الدديونيية
والدناطق 

 

 أفضل

 حث والتطوير والتحديثالب 

 عائد  أفضل محفظة الأستثمارات بيع الدوجودات غير الدتشابه سياسات البيع الدختلفة

 الزبائن المحليون

 الزبائن في الخارج

 منتجات مميزة

 رضاء الزبائن شريحة تسويقية أفضل

 تمايز سياسة التسعير

اختيار تشكيلة الدبيعات ذات أفضل 
 هامش مساهمة 

إستطلاع راي 
 الحفاظ على متطلبات الأيزو الزبائن 

 الجودة للمنتجات خفض الكلفة خطوط الأنتاج

اختيار التشكيلة الأمثل 
 للمنتجات

تعظيم الطاقة 
 الدستغلة

الاستغلال الامثل للموارد 
 الدتاحة

 خدمات الصيانة  والدعم

تنمية مهارات 
 العاملين

بحث وعرض وسائل رفع انتاجية العاملين 
 نحو تحقيق الاستراتيجية

استطلاع راي الادارة العليا حول 
 الستراتيجية

تصنيف العمالة الى فائضة ومستمرة واستطلاع رأيها حول 
 الاستراتيجية وتنمية الدهارات

المحور 
 الاجتماعي

التطور في الأنشطة 
 الأجتماعية

التخلص النهائي من أالأثار   معالجة العادم
 الدضرة للبيئة
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ولمؤشرات الأداء دوراً في إعطاء صورة حقيقية للإدارات عما يجري ليتسنى ليا التصويب ، حيث 
ولابد مف إختيار . المنشأة في زيادة قدراتيا التنافسية أداءتزداد أىميتيا مف خلاؿ إنعكاساتيا عمى 

الحصوؿ عمى ليدؼ مباشرة وقابمة لمقياس والمقارنة وبشكؿ تسيؿ مف مؤشرات تعكس ا
وتعتبر عممية بناء . يدفة ضمف قدرات تتحدى إمكاناتياالقيمة المستالمعمومات ضمف آلية قياس 

الاعتبار العناصر بالأخذ المؤشرات لاحقة لعممية تحديد الأىداؼ الإستراتيجية ، حيث أنو يجب 
. 1:منشأةالرئيسية لم داءوفيما يمي خطوات تحديد مؤشرات الأ . ستراتيجيةوالأبعاد والتوجيات الإ

تحديد الأىداؼ . 3.  منشأةتحديد  المحاور الرئيسة لم. 2 .مراجعة رؤية ورسالة المنشأة
لتحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية  داءبناء مؤشرات الأ. 4. اتيجية وربطيا بالمحاور والغاياتالإستر 

بياف ماىية كؿ مؤشر واليدؼ لتجنب وجود . 5.  تراتيجيات الموضوعةمف خلاؿ تنفيذ الإس
حساب القيمة المستيدفة لكؿ مؤشر مف خلاؿ دراسة الوضع . 6. غير فعالة  أداءمؤشرات 

ربط المؤشرات  .7. الحالي والبيانات التاريخية ومؤشرات القطاع والإمكانات التي تمتمكيا المنشأة 
تحديد فترة المراجعة لممؤشرات . 8.قيد التنفيذ  االمتزنة ووضعي قنيةتبالأىداؼ الإستراتيجية لم

.  ( 2007فرواتي وبطاينة ،)  .لقياس التقدـ في تحقيؽ الأىداؼ أو الأنحراؼ لتصويب الأخطاء
وبالمقابؿ فإف  أىميتيا يفقد لأنو تجنبو ينبغي أمر داءالأ مف مؤشرات العشرات وضعاف 

 20 باستعماؿ إجماع وىناؾ. (AlShaikh, 2007). مضمونيا مف سيفرغيا الأختصار لمؤشر
الإستراتيجيات سيعرقؿ  معبرة غير مؤشرات إختيار فإف وبالتالي .لكؿ المحاور مؤشر 25 الى

 . ( 2009ربية لمتنمية الأدارية ، الع العمؿ منظمة)  .المتصمة بالأىداؼ
 :مؤشرات محور التعمـ والنمو 

الواجب الأخذ بيا لسد الفراغ الناشىء عف الامكانيات المتاحة  داءتمثؿ المؤشرات المحركة للأو  
والأمكانيات التي تتطمبيا التقنية ، والتي يجب أف يكوف بيا تحسف تدريجي حتى يمكف الوصوؿ 

 مثؿ مؤشراتالأىداؼ  لتحقيؽ والابتكار التحسيف عمىمؤشرات الوتركز  .داءالنتائج المحققة للأ الى
 تزيد أداء طرؽ وابتكار الحالية داءالأ طرؽ تطوير عمى تركز منتجات ديـالمنتجات وتق تطوير

التكنولوجية  الإستجابة معدؿ فيي داءالأ لمستوى الإستراتيجية أما المؤشرات .الزبائف مف رضاء
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بتكارمنتجاتو   الإستجابة فترة ، البحثي النشاط والزبائف ، فعالية العمؿ قوة رأي واستطلاع جديدة ا 
 .زبائفال لطمبات

 : مؤشرات محور عمميات التشغيؿ الداخمية 
عمى مدى الإلتزاـ بعمميات يركز يعمؿ المحور بعد تأثره بما يتحقؽ في مجاؿ التعمـ والنمو و 

نخفاضيا يشير لاتجاه  الصيانة ، حيث أف إرتفاعيا يشير لوجود خمؿ في عمميات التشغيؿ ، وا 
 . عمميات التشغيؿ وتحقيؽ وفراً في تكمفة الإنتاجاحلاؿ الخبراء المحمييف لاكتسابيـ الخبرة في 

وتعكس المؤشرات معدؿ الطاقة المستغمة ، حيث تعكس النسبة المرتفعة مدى الإمكانية في 
أما انخفاض نسبة مردودات المبيعات فتشير لتحسف  .إستغلاؿ الطاقات بشكؿ يدعـ خفض الكمفة

الأىداؼ الأستراتيجية  الىات أعلاه ستقود ويلاحظ بأف المؤشر . منتجاتممستوى قبوؿ الزبائف ل
والمرتبطة  داءليذا المحور بما يساعد عمى إستعماؿ المؤشرات الأخرى لقياس النتائج المحققة للأ

بنسبة تكمفة المبيعات وجودة المنتج بالمقارنة مع مواصفات المنتجات المنافسة والتي يشير 
ة مما يحقؽ ميزة تنافسية ليا في ظؿ إنخفاض الأقتراب مف المواصفات المعياري الىإرتفاعيا 

 أداء مؤشرات وتركز. ( 2005العبادي ، ) .تكمفة الأنتاج وأسعار البيع مع تحسيف الجودة
 مثؿ السوؽ مف الحصة وزيادة رضا الزبائف لتحقيؽ المورد إستغلاؿ حسف عمميات التشغيؿ عمى

 في تخفيض الفاقد ، الإنتاجية يادةز  مؤشرات فضلًا عف .التسميـ  زمف قصر الجودة ، مؤشرات
 البيئي داءالأ حسف عمى تركز مؤشرات وأخيراً  ، الإنتاج أنظمة في المرونة تحقيؽ العمميات ،

 أما المؤشرات .عمى البيئة منخفض تأثير ذات صديقة منتجات إنتاجك المجتمع متطمبات لتحقيؽ
 معدؿ ، الأنتاج مراكز في والوقت المواد في الضياع معدؿ فيي داءالأ لمستوى الإستراتيجية

 الأجزاء عدد نسبة ،ميارات ال تطور المخزوف ، دوراف معدؿ ، الانتاج لخطوط المستغمة الطاقة
لتكاليؼ الانتاج  المعابو  الصيانة تكاليؼ نسبة الخدمات الأنتاجية ، مف تكمفةال نصيب النمطية ،

 مقارنة المبيعات تكمفة نسبة حققة فييالم النتائج لمستوى الإستراتيجية المؤشرات وبخصوص .
المعيارية المبنية عمى أسس عممية وتجارب  مع المواصفات الفعمية مطابقة ومدى بالمنافسيف
 .              معممية 
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 : محور الزبائف مؤشرات 
 داءالأيتمثؿ اليدؼ الإستراتيجي للأنشطة بيذا المحور تحقيؽ رضاء الزبائف بشكؿ يمكف منشآت 

قيؽ شريحة تسويقية متميزة ، ويتطمب تحقيؽ اليدؼ استطلاع رأي الزبائف مف خلاؿ مف تح
التي  إستبانة لمعرفة إتجاىاتيـ بالنسبة لأسموب البيع والتسميـ وكيفية طمب الشراء والمعمومات 

 طريؽ الزبائف عف رغبات بتحقيؽ  تقنية مؤشرات تتعمؽال تحويو يفضؿ توافرىا مع عممية البيع ، 
 طمبات تتابع لا التي فالمنشأة وعميو. أسموب البيع تحسيف لمشكاوى ، الإستجابة جديدة ، تمنتجا
 نسبة فيي الإستراتيجية أما المؤشرات .رغباتيـ يحقؽ لمنافس يذىبوا منيا بأف ميددة تكوف الزبائف

 بيعاتالم وقيمة ، تطورحجـ الوكلاء الربح ىامش ، نسبة الزبائف عدد، الجودة وتطور المرتجعات
  .القائمة  الى الجديدة الحسابات الجديدة ، نسبة الأسواؽ مبيعات مف حصة المنشأة ،

 :  مؤشرات المحور المالي
المالي ترجمة لنتائج القياس التشغيمي والمستعممة في تحديد مدى تحقيؽ  داءتعتبر مؤشرات الأ

قييـ تتمثؿ في تصويرىا لتأثير ومف فوائد استعماؿ المؤشرات المالية لمت.  الأىداؼ الإستراتيجية
وتوضيح  داءالأقياس قابمة لممقارنة تسمح بتجميع النتائج عبر أقساـ منشآت  منشأةالقرارات ب

 والحوافز الأجور نظاـ بربط داءللأ الكمي وبشكؿ يمكف مف القياستكاليؼ المبادلات بيف الموارد 
 لتحقيؽ الموارد استغلاؿ حسف في لعامميفا أداء تطوير الى يؤدي الفعمية مما والإنجازات داءبالأ

ومف . ويمثؿ اليدؼ الإستراتيجي لممحور تحقيؽ أقصى قيمة.  والفاعمية بالكفاءة الأىداؼ
 ، الزبائف ربحية ، منتج كؿ ربحية ، المبيعات نمو ، معدؿ داءالأ لمستوى الإستراتيجية المؤشرات

 نسبة ، الانتاجية معدلات ، المنافسيف لتكمفة جالمنت تكمفة ، نسبة المستيدفة التكمفة تحقيؽ معدؿ
 ، المبيعات الىالمستمر والتطوير  التحسيف برامج في الأستثمار ، نسبة لمقيمة المضيفة الأنشطة
 المديونية نسبة ، المبيعات الأجمة لأجمالي نسبة المبيعات ، النقدية التدفقات لصافي النمو معدؿ
 العائد فيي معدؿ المحققة النتائج لمستوى الإستراتيجية اتالمؤشر  وبخصوص. الممكية حقوؽ الى
العبادي ، )  .الأرباح مف السيـ نصيب ، الممكية عمى العائد المستثمر، معدؿ الماؿ رأس عمى

 دوف مف حدثت التي الأنشطة عمى تقاريرىا تركيز مؤشراتالعمى  ويؤخذ( بتصرؼ :  2005
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 لتحسيف القرارات اتخاذ في كافية غير تعتبر فيي وليذا ، والمستقبمية الحالية بالقيمة الاىتماـ
 داءالأ توجو التي الصائبة القرارات اتخاذ قدرة مف وتحد داءالأ عف كاؼ   بشكؿ تعبر لاو  العمميات
 ويستعمؿ و بتحقيؽ أقصى قيمة وعائد ،ليا تطمح مستوى أفضؿ الى منشأةلم والمستقبمي الحالي
 النقدي التدفؽ مثؿ ما وقت في ميماً  منيا البعض يكوف لية التيالما والأرقاـ النسب ذلؾ لقياس
 .  أوقات العسرة في

 : مؤشرات المحور الأجتماعي 
 تظير أف وجب لذا ضمنياً  وليس داءالأ بمحاور داءللأ مستقلاً  مؤشرا   المحور الأجتماعييعد  

نما اختيارياً  يعد لـ بأف المحور يرىو . المتزف داءالأ مباشر لتقييـ مؤشراتو بشكؿ   أصبح يتسـ وا 
 ممارسة في المجتمعية بالمتطمبات تفي التي الأجتماعية داءالأ مؤشرات وترتكز، القانوني بالإلزاـ
 السمبية الأثار مف التخمص، الإنتاجية  بالأنشطة المرتبط العادـ  معالجة بجوان عمى نشاطيا
 لمبعد الاستراتيجى اليدؼ ويتحدد(.  2009 ،مرأبو ق ).استعماؿ المنتجات عف الناتجة

 الإدارية المحاسبة نظـ مف اشتقاقيا يمكف بالمؤشرات التي ويرتبط البيئة لمفاىيـ وفقًا الأجتماعي
 تقنيةال في الاجتماعية الأمور لدمج إمكانيات ثلاثة ىناؾ حيث.  حياة المنتج دورة وتحميؿ البيئية

 و الاجتماعية الأمور يأخذ خامس بعد إضافة،  تقنيةلا بعادإ في الاجتماعية المؤشرات وىى دمج
السموؾ  وتقييـ تخطيط عمى محورال إظيار ويعتمد .الاجتماعى داءبالأ خاصة تقنية تكويف

أف  يجب المتكامؿ داءالأ مؤشرات فإف ثـ ومف ، التشغيمية الإستراتيجية مستوى عمى الأخضر
 بيف التوازف تحقيؽ فيي داءالأ ىلمستو  الإستراتيجية أما المؤشرات .المستوى ىذا عند تؤسس

 الاحتفاظ ، وصفية مؤشرات تكويف أىمية تفيـ ، داءالأ داخؿ مؤشرات الإدارية الأىداؼ
 النتائج لمستوى بالعامميف العميا الأدارة تربط إستراتيجة اتصاؿ خطة الكمية ، توفير بالمؤشرات

ويرى بيذا الصدد بأف .  البشرية لمموارد الاجتماعية الخدمات تقديـ مستوى تحسيف المحققة فيي
 النمو وتتعرض مرحمة في كانت فإذا .المنشأة حياة دورة ضوء في إستراتيجيتيا الأدارة تحدد

 ضوء في التجديد ، الزبائف رضاء مثؿ الخارجية داءالأ عمى محاور فإنيا ستركز لمنافسة
 ، سوقي تتمتع باستقرار نتجاتياوم النضج مرحمة في المنشأة كانت إذا أما  ،المنافسيف  تكنولوجيا
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 بما بالتحسيف مةالمساى مثؿ الداخمية داءالأ أساس محركات عمى إستراتيجيتيا تحدد الأدارة فإف
ييكمية التطبيؽ لمتقنية ل الباحث تصوره ويقدـ.والقيمة  العائد وزيادة التكاليؼ تخفيض عمى يعمؿ
 :مايمي وفؽ تحديد اليدؼ الأستراتيجي عمى  ةالقائم ةالمتزن

 
   
 
 
  
 
 
               
 
 
 
 

كما في أدناه دمج صلات الربط لمؤشرات المحاور بوجود الأمكانية ل يرى الباحثوبناء عمى ماتقدـ 
: 
  
 
 
 
 
 

المحور  الرؤيا ستراتيجيةالأهداف ال المحاور الأهداف  لمؤشراتا الأهداف الفرعية الأولويات
 المالي

كيف تبدو 
الوحدة امام 
 -المساهمين

تعظيم صافي 
الثروة 

للمساهمين 
مع تحقيق 

رضاء الزبائن 
المتعاملين مع 

 .الوحدة

تقديم خدمات 
متميزة من قبل 
الوحدة مقارنة 

بالخدمات 
المقدمة من 

الوحدات 
المنافسة 

 .الأخرى

تحيث وتطوير 
تكنولوجيا الأنتاج 

بالوحدة فضلا عن 
تحسين مستوى رضاء 

الزبائن مع تقديم 
خدمات منتجات و 

 .ذات جودة متميزة

 المالي

التشغيل  الزبائن
 الداخلي

نمو هامش الربح 
 ، ومعدل الربحية

تقديم خدمات ما 
بعد البيع 
رعاية واستمرار 

 الزبائن
 تكلفة الخفض 

 تقديم تكنولوجيا 
حساب التكلفة 

الاجتماعية ضمن 
 .كلفة المنتوج

معدل العائد على 
الأستثمار ونصيب 
 السهم في الأرباح

معدل الخفض 
 .مفارنة بالمنافسين

التكنولوجيا نسبة
 الىالجديدة 

 .المستعملة
نسبة التكلفة 

الأجتماعية الى 
 .تكلفة المنتوج

إستهداف 
 التكاليف والأسعار

ستهداف زبائن أ
 جدد

إستهداف خفض 
 جديد للتكلفة

الحصول على 
 .تكنولوجيا جديدة

إستهداف 
الحصول على بيئة 
نظيفة  ومنتجات 

 .صديقة

 ربحية الوحدة
خدمة الزبان وخدمات 

 مابعد البيع
خفض تكلفة الوحدة مع 

 .الحفاظ عل الجودة
الحصول على 

 .التكنولوجيا المتطورة
خدمة البيئة والمجتمع 

 .حليالم

التعلم 
 والنمو

 الأجتماعي

 الرسالة

 :محور الزبون 
  كيف يجب أن تظهر الوحدة امام الزبائن بمقاييس حصة

 السوق  رضاء الزبائن

 تحسين فعالية التشغيل

 تحسين الأداء
 :محور الأجتماعي ال

الآداء الأجتماعي  إمكانية بناء إطار المحاسبة عن
المستهلكين  –ومن خلال محاور الموارد البشرية 

 .ةئوالبي –المجتمع المحلي  - للمنتوج

 :محور التعلم والنمو
 مدى إستطاعة الوحدة بالأستمرار بالتطور والإبداع

الأستمرار بالتحسين المستمر والابتكار بمقاييس   
 .التعليم التدريب

 :محور العمليات الداخلية
ية العمليات التي تميزت بها الوحدة بمقاييس  ماه

العائد على  –قاييس الربحية م     –    الادارة العليا 
 الاستثمار

 التكلفة -الزمن  –الجودة  الغاية                       

 الرؤية المستقبلية للوحدة

 زيادة رضا الزبائن    

إمكانية الحصول على مع  المشتركة المبيعات

 الوحدة

فهم أكثر لطلبات 

 الزبائن

 الآستراتيجية الاستجابة السريعة

تطوير المنهج 
الجديد لعمل 

تقبل الشكاوي 
 والمقترحات

الخاصة 
 بالوحدة

المعلومات 
 الأستراتيجية

إتساع مزيج  
التحول الى  العائد

 قنوات
 ملائمة

تطوير المهارات 

التوازن مابين الآهداف الشخصية للعاملين والاهداف 

زيادة ثفة الزبائن 
 بمنتجات الوحدة

 الاخرى المنافسةالوحدات 
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   :العمؿ  خطة وتطوير تحديد -الخطوة السادسة 
فالتحديد . المرحمية والنيائية التقارير لإعدادؿ الموارد البشرية وجدو  تشمؿ خطة وضعت يافيو 

لأنجاز لأجؿ الربط ما عبر وضع الأطار لأىداؼ الفريؽ وتطوير خطة اسيكوف الواضح لمخطة 
 . الرؤية ، الأىداؼ الإستراتيجية ، المحاور ، المؤشرات ، والأولويات بيف الغاية و 

   : الأولي  التقرير إعداد  -الخطوة السابعة 
فريؽ  يقوـ المسؤوليات والبرامج ، لموارد، وتحديدا وتخصيص وتوزيع السنوية الأىداؼ بعد تحديد

 داءالأ بمؤشرات وتعريؼ العامميف البيانات بقواعد يابربط داءالأ مؤشرات لتنفيذ العمؿ المشكؿ
 أجؿ مف المؤشرات تحديد مف يوماً  ستيف خلاؿ الأدارةو  فريؽال بيف لقاء عقد يجب و .المتزف
 إعداد التقرير أجؿ مف يوـ الستيفعف  داءالأ عف البيانات جمع ويتـ جدوى التطبيؽ، معرفة
 نحو تركيزالو  المؤشرات دراسةل العمؿ قبؿ فريؽ مف إضافية جيود يتطمب وىذا ، الأولي

 أجؿ مف يوماً  ستيف لمدة التقرير إعداد بأف يتـويرى الباحث  . Niven, 2006))  .الأىداؼ
 مف وذلؾ فييا مبالغ مؤشراتال إستعماؿ في القصور مواطف وبياف الستراتيجيات ةاختبار فاعمي

 .الأىداؼ تحقيؽ في وكفاءتيا فاعميتيا لا تفقد البداية حتى مف التطبيؽ في خمؿ أي معالجة أجؿ
 .(2006وغربية،  المغربي)

  : المتزف  داءـ للأييوالتق المتابعة -الخطوة الثامنة 
 ربع بصورة المستعممة عف المؤشرات معموماتي دليؿ إعداد خلاؿ مف المؤشرات متابعة وتقييـ يتـ

 التخطيط عمميات مف كجزء إعادة دراستيا سنوياً  يتـ ، كما لمناقشتو الأدارة عمى وعرضو سنوية
 ليسيؿ المؤشرات وتوضع (. 2009 ،عوض) .الموارد وتخصيص الأىداؼ ورسـ الإستراتيجي

 تتـ بأنيا التقييـ عمميةل(  Arveson)وأشار .واحدة صفحة في شمولية بنظرة النتائج عمى الاطلاع
وأف التقييـ  ، داءالأ استعماؿ مؤشرات خلاؿ مف عمييا والحكـ المنشأة داءلأ الحقيقية البيانات مف

 تحديد وبعد. عماؿ المماثمةالأمنشآت  أداءالمنشأة ب أداء بيف التقنية بعد داءالأ مقارنو يتطمب
:  2008 جودة ، ).استبعادىا يستوجب التي ةالأنشط تحديدبتقييمو  بد مف لا يكوفالقصور  نقاط

 تستعمؿ ديناميكية كأداة أنيا لمتأكد مف المتابعة مف فلابد التطبيؽ سلامة مف ولمتأكد(. بتصرؼ 
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 خطة تتضمف أف التقرير بشرط خلاؿ مف فييا تالعمميا عمى الرقابة ، وتكوف العمميات لمختمؼ
 فيجب لوضعيا المنشأة ولغرض معرفة. مستمر بشكؿ التوازف حفظ لضماف مقترحة طرؽ التطبيؽ

 : لمايمي وفقا داءالأىداؼ ، المؤشرات المتزنة للأ الإستراتيجية ، قياس كؿ مف مجاؿ
  .(الأراء  توافؽ*  الإستمرارية عمى التركيز*  الرقابة*  التقنية*  القياس )=  النجاح 

 :وأساسيات التحسيف  ستة سيجمامنيجية ال –المبحث الثاني 
عمى مراقبة لمعمميات وتتميز بالطريقة النظامية لحؿ المشاكؿ  مبادرة لمجودة قائمة تعد ستة سيجما

المثالية في الجودة  الىالحصوؿ عمى منتجات تقترب  بقصد والتحديد للأسباب الخاصة بالتبايف
العيوب  الستة السيجما دؿ ذلؾ عمى تقميؿ3فكمما زادت  . والإتقاف فى عمميات التصنيع والتصميـ

 Defect Per Million .جة في كؿ مميوف فرصة لإنتاج وحدة في المنشات المنت
Opportunities (DPMO).  داءالحصوؿ عمى فيـ شامؿ للأستة سيجما ويضمف تطبيؽ 

دارة العمميات الوتحديد العناصرالمؤثرة في جودة  منتجات المرتكزة عمى الاىتماـ بالزبائف وا 
بأىداؼ المنشأة مف خلاؿ تعريؼ عوامؿ الجودة والتوسع  ياطمؽ ارتباطوالتحسيف المستمر مف من

 وايجاد التصميـ او العمميات في العيوب مف لمحد تخفيض الاختلافاتل في استعماؿ الأدوات
 Zero والاقتراب مف الوضع المثالي لممنتج الذي يمكف التعبير عنو  العيوب مف خالي منتج

Defect  . باىتماـ الباحثيف فتعددت آراؤىـ تبعا لنظراتيـ عمى أنيا جما ستة سيلقد حظي مفيوـ
تعرؼ حيث مف وجية نظر إحصائية ستة سيجما فالمفيوـ الأوؿ ل.  قياس وفكر تنظيمي ومنيج

 الىشير ت عيب في كؿ مميوف فرصة ، فستة سيجما3.4العممية التي ينتج عنيا  أداءعمى أنيا 
وتعتبر فكر تنظيمي يقوـ عمى إرتباط مباشر  (.Paul ,1999) .(99.99966)صحة بنسبة 

يعمموف  وبيذا الفكر فإف الأفراد. ؼ التشغيمية ورضى الزبوفبيف عدد العيوب في الإنتاج والتكالي
                                                           

هو عدد التفاوتات من المتوسط الحقٌقً للعملٌة والذي ٌحقق الجودة بنسبة ( سٌجما 6)فً  6المقصود بالرقم   

وحدة معٌبة فً كل  0....أي أن هناك . عندما تطابق قٌمة المتوسط الحقٌقً قٌمة المتوسط المرغوب% 99.9999999

وحدة عندما ٌكون هناك انحراف عن المتوسط  4.3دد الوحدات المعٌبة لكل ملٌون لا ٌتجاوز وكحد أقصى فان ع. ملٌون وحدة

  %.99.99966أي أن نسبة الجودة فً هذه الحالة لا ٌقل عن . من قٌمة التفاوت 5.1المرغوب لا ٌتجاوز 
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فيوـ ماما ال (.Harry, 1998).عيب لكؿ مميوف فرصة3.4 جاوزتالعيوب بما لا ي يقمموالكي 
تحويؿ  ة المنشأة باستعماؿ خطواتيستراتيجتحسيف لاالمف منظور منيج  لمسيجما الثالث فينظر

زالو الخطوات الزائدة في العمميات  يامنع الىالثقافة التنظيمية مف نمط مكافحة الأخطاء  وا 
 ,Antony. )في حؿ المشاكؿ ةالوعي لاستعماؿ التقنيوزيادة  الرديئة الجودةوتخفيض كمفة 

2004.) 
  فصيتتظيمي عمى أدوار لمجموعة مف المخيشتمؿ البناء ال :البناء التنظيمي لستة سيجما

 : كالأتي و 
العميا يشرؼ عمى فريؽ ستة سيجما ويتحمؿ  الأدارةراعي ستة سيجما ىو فرد مف : الراعي 
وتتمخص ميامو في موازنو المشاريع المطموبو انجازىا مع الفعاليات العامو وتوزيع . المسؤوليو

اجعات الضروريو لحسـ النزاعات والتداخلات الوقت والماؿ وأي مساعدات أخرى ويقوـ بالمر 
 .بغرض تسييؿ التنسيؽ 

يعد الحزاـ الاسود المسؤوؿ عف تعريؼ المشكمة والقياـ بادارة وتدريب العامميف :الحزاـ الأسود
ولديو ميارات في استعماؿ أدوات تقويـ المشكلات وتصميـ العمميات والمنتجات بشكؿ عاـ 

 (Khan , 2005) .الجودة وتحقيؽ الأىداؼ المخطط ليا وتكوف مسؤوليتو مكرسو لجيود 
يعمؿ الحزاـ كمستشار يساند الحزاـ الأسود عمى تطبيؽ السيجما بالشكؿ : الحزاـ الاسود الرئيس  

ستة  أداءالصحيح في الحالات غيرالعاديو عندما يواجو الفريؽ أسئمو تقنيو عف كيفيو حساب 
 . سيجما

، ويتمخص دورىـ عمى تقديـ  ر متفرغ كميا لستة سيجماىـ أشخاص غي: الحزاـ الأخضر 
            .  داءالأالمفاىيـ والأدوات التى يكتسبيا لتصبح جزءاً مف فعالياتيـ اليوميو وذلؾ بيدؼ تطوير 

  ((Pande & Holpp, 2002:  تتمثؿ المبادى الأساسية في الاتي  : مبادى ستة سيجما
اسة متطمبات وتوقعات الزبوف وتنتيى بدراسة رضاه عف المنتج تبدأ بدر و : التركيز عمى الزبائف

 .التيائي
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يساعد أسموب ستة سيجما في حصوؿ المنشأة عمى قرارات في : القرارات المبنية عمى الحقائؽ
 .مف خلاؿ التركيزعمى حقائؽ تعكس متطمبات الزبائف وتخفيض العيوب داءعممية تقويـ الأ

عند تطبيؽ السيجما فإف كؿ إجراء فييا يشكؿ عممية : الداخمية التركيز عمى العمميات والأنشطة
رضاء الزبائف والتحسيف المستمر الذي  داءبحد ذاتو يركز عمى المنتجات المصممة والأ  يحقؽوا 

 .النجاح
قبؿ  اكؿمعالجة المش الىالناجحة  الأدارةتسعى : الفعالة المبنية عمى التخطيط المسبؽ الأدارة

يا بشكؿ مستمر والتركيز عمى أسموب الوقاية مف حدوث تاءات فنية ومراجعحدوثيا باتخاذ إجر 
 .المشاكؿ 

حيث إنو مف خلاؿ . ركز ستة سيجماعمى أىمية التعاوف بدلًا مف المنافسةت: التعاوف بلا حدود
التعاوف تستطيع الأقساـ معرفة احتياجات الأقساـ الأخرى مف موارد تساعد عمى دعـ عممية 

 .التحسيف
التطوير سيجماعمى التحسيف المستمر لممنشآت التي ترغب في التؤكد فمسفة : سيف المستمرالتح

 داءفي الحفاظ عمى جودة الأ لممساعدةالانحرافات  تخفيضخطوات  عمؿ ثمرةالمرتكز عمى 
  .والإنتاجية

التي  العناصرمجموعة مف  Antony & Bhaiji, 2003))قدـ   :عناصر استعماؿ  ستة سيجما
 :وىي كالأتي  عمى  استعماؿ ستة سيجماتساعد 
  بع نالعميا الحماس لتطبيؽ ستة سيجما كونيا ت دارةللألا بد أف يكوف : العميا الأدارةالتزاـ

قمة وتتطمب اقناع وتحفيز العامميف في المستويات الادارية باىمية التغير نحو ستة المف 
 .سيجما

 ي ثقافة المنشأة مف خلاؿ تحفيز العامميف تغيير ف الىتطبيؽ اليحتاج : الثقافة التنظيمية
ومراعاة عوامؿ عممية  الأدارةفي اتخاذ القرارات وتوفير نظاـ اتصالات بيف العامميف و 

التغير في ثقافة المنشأة نحو استعماؿ ستة سيجما  والتي مف بينيا تقنيات لتدريب 
 .العامميف لحؿ مشاكؿ العمؿ
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 لميمة في تطبيؽ ستة سيجما حيث يوفر فرصة يعد التدريب مف العناصر ا: التدريػػب
لتطوير العامميف ، بتطبيؽ برامج تدريبية لكؿ مستويات الخبرة وتخضع ىذه المستويات 

 .لنظاـ الأحزمة 
 إف عممية ربط ستة سيجما بالموارد البشرية تتـ مف خلاؿ ربط نظامي : الموارد البشرية

العميا بإنجاح تطبيؽ  الأدارةربط مكافآت الترقيات والحوافز ببرامج ومشاريع ستة سيجما و 
 .ستة سيجما 

 اللازمة نظاـ لاستقباؿ ونقؿ المعموماتليحتاج تطبيؽ ستة سيجما : نظـ المعمومات 
 .تخاذ القرارات واتماـ برامج دعـ قاعدة البيانات الخاصة  ستة سيجمالأ
(Bruce,2003  .) 

فيض الاختلافات في العمميات باستعماؿ يتمثؿ ىدؼ ستة سيجما تخ:  منيجية تطبيؽ ستة سيجما
عادة التصميـ  والتي منيجية التحسيف المستمر لمحد مف العيوب في العمميات او التصميـ وا 

 :مف العيوب  وكما يمي تستعمؿ لإيجاد منتج  خالي 
 الى مراحؿ تيدؼوىي عبارة عف مجموعة  :  ( DMAIC )منيجية التحسيف المستمر  لديماؾ 

 : عمى الاتي وب في سير العمميات حيث تشتمؿالحد مف العي

 
عمى  الذيف يتعرفوفوتتضمف اختيار أعضاء الفريؽ  :تعريؼ المشكمة   -المرحمة الأولى 

التى سيعمؿ عمييا  لممشكمةيتـ وضع رسـ  وتحميميا وبعد جمع البيانات  ،احتياجات الزبوف 
فريؽ تعبئة اليجب عمى و .  افيمكف تجزئتي فريؽ واحد اعمى أف يتناولي ةكبير إذا كاف ف .الفريؽ 

الممخص  املاء فضلًاعفالسابؽ  داءتاريخ الأ الىالإشارة و  المشكمةالنموذج الخاص بتعريؼ 
إذا لـ تكف المعمومات ، ف حساب تكمفة التطبيؽو  تحديد الوفورات السنويةو الخاص بالحسابات 

  التحلٌلالتحلٌل  تعرٌف المشكلةتعرٌف المشكلة
  القٌاسالقٌاس

  المراقبةالمراقبة  التحسٌنالتحسٌن
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تقديراتو بالنسبة  عمؿدة بالنموذج غير متاحة ، فلابد لمفريؽ أف يستالحقيقية لمحسابات الموجو 
 ( .انظر الشكؿ في أدناه) .لممعمومات المتاحة فى ىذه المرحمة

ىي تجميع لممعمومات عف العممية و قياسيا مقارنة مع متطمبات و : المرحمة الثانيو عممية القياس 
بتحديد المخرجات  الكمي شطة عميمة القياسوتتمثؿ ان. الزبوف لمتأكد مف أف القياسات صحيحة

والمدخلات  ، تعريفات العممية ، تحديد معايير قياسية للأداء ، تطوير طرؽ جمع المعمومات ، 
وضع خطة جمع العينات لمتأكد مف اف القياسات قابمة لمتطبيؽ وتحميؿ طرقيا وتحديد مقدرة 

 . العمميات
العيوب التى تؤثر  عممية تحميؿ المعمومات المجمعة عفىى و : عممية التحميؿ  -المرحمة الثالثو 

باستعماؿ السبب والنتيجة لاستكشاؼ الأسباب المحتممة لممشكمة مف مصادر  عمى ناتج  العممية 
وبعدىا  .الموارد البشريو الحقائؽ عف العيوب ، البيئو الخارجية ، التقنيات المستعممة في العمؿ ،
تخميف عف أسباب المشكمة و عمؿ لمقاييس ومراجعو العمميات و يقوـ الفريؽ بربط البيانات وا

البحث عف مزيد مف البيانات ليرى إف كانت تتلاءـ مع الأسباب المقترحو ويقوـ بتحميميا لمتأكد 
مف الأسباب الحقيقية وباستعماؿ مخطط عظمة السمكة يتـ تحديد العوامؿ عمى شكؿ خريطو 

رجعية القياسية لمعممية باستعماؿ مخطط العمميات لتحديد الموتحديد أي العوامؿ ليا التاثير ب
 .المسببات الجذرية باستعماؿ المعمومات المجمعة
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منحنى  ،الاثر، منحنى السبب و التحميؿ الاحصائى لممعمومات المجمعة  وى ومف اساليب التحميؿ

 .(Eckes , 2001) .منحنى التشتتو  تحميؿ باريتو، التكرارية 
مخرجات التحليلمخرجات التحليل

معلومات المشروع 
(المدخلاتالمخرجات و )

ملخص تحليل 
الاسباب الجذرية

% Explained and % Unexplained

تحليل المعلومات المجمعة و مدى دقتها

Measure
Responses or Outputs (Ys) Factors (Xs)

Dependent Variable USL LSL Target Independent Variable(s) USL LSL Target

  

  

  

  

© Thomas A. Little Consulting 2002

مدى صلاحية 
 الجذرية الاسباس

 
 عمى التعرؼ يتـ وفييا، تغير لمعممية لتقميؿ العيوب  يىو  :عممية التحسيف  -المرحمة الرابعو 

 تحديد بعد الحموؿ لإيجاد أدوات الفريؽ يستعمؿ حيث داءالأ تحسيف في تسيـ التى الأنشطو
 مف التخمص عمى تركز بتطويرحموؿ المتعمقو لمجودة الحرجة الخصائص عمى وتأثيرىا المتغيرات
 المتغير في الإيجابية أو السمبية الاثار تسبب التى المستقمو المتغيرات باستيداؼ وذلؾ المشكمة
 الحموؿ اولوية مصفوفة المرحمة وتستعمؿ. التحسيف عممية في المستيدفو النتيجة بوصفو التابع
 وابتكار الذىني صؼلمع اجتماعا   عقدب اسبابيا وتخميف المشكمة تحديد خطوات تسيروفؽ والتي
 وجمع لمزبوف الملائمة اساس عمى نسبي وزف بمنح البشرية الموارد مف والطمب لممشكمة الحموؿ

 تقلٌل الشكاوى

 تقلٌل العٌوب تقلٌل التكالٌف

 

 

 تعرٌف المشكلة 
 ماهو المطلوب تحسينه؟ 
 ماهى المخرجات المتوقعة؟ 

 تعرٌف المشكلة ٌتطلب الاعتماد على معلومات كمٌة ناتجة من تحلٌل المعلومات 



انفظم _  25انؼذد _ انًغهذ انضبيٍ _ يغهخ دساعبد يؾبعجٛخ ٔ يبنٛخ                 

 2102غُخ  ن_  شاثغان

ىيكمية الصفحات المتعددة لمصفوفة أداء الستة سيجما القائمة عمى                        
 رؤية مقترحة خصائص التقنية المتزنة للأداء ومنيجية السيجما لقياس الأداء المؤسسي

 

  
144 

 
  

 .المحسوبة المحصمة عمى بناءا   الحؿ اولوية درجة واستخراج حالة لكؿ النسبية الاوزاف محصمة
(Pande & Holpp 2002) .تحديد و يا بدائمالحموؿ و ومف انشطة عممية التحسيف ىي تحديد

دراسة استرشادية تحدد فعالية الحؿ باستعماؿ باختبار مدى صلاحية الحؿ المختار المخاطر و 
اما اساليب عممية التحسيف فيي منيجية تصميـ التجارب العصؼ الذىنى تحميؿ  ، تالمعموما

  .تأثير صيغة الانييار تقدير المخاطر
عماؿ خرائط ى مراقبة مصفوفة المخرجات باستتعنو :   العمميات ومراقبة ضبط -الخامسو  المرحمة

وفييا يقوـ الفريؽ بتحديد العمميات الداخمية التى تؤثر عمى ، الثوابت المراقبة لممتغيرات و 
لانشطة المتعمقة بعممية المراقبة اومف . بياجودة وقياس العيوب المرتبطو الخصائص الحرجة لم

 الزبوف متطمباتلتلائـ  الحموؿ تطبيؽ مف أكدالت يدؼبنشطة المراقبة لأ التصميـو القياس  ىي
 ومراقبو المدخلات عمى مسيطرهل بتطويرالأدوات ستستمر التحسينات أف مف لمتأكد اساسا   وجعميا

  .المخرجات

 
 
 
 
 
 

 اساسيات منهجية التحسين

 العملٌات
 (انتاجٌة)

 

 

 

 

 

 الاساسٌة حتى نضمن المحافظة على التحسٌنات تحدٌد اسلوب المراقبة للمدخلات 
تحدٌد وسائل التحسٌن 

للعملٌات و التؤكد من ان 
الحلول المقترحة قابلة 

 للتطبٌق 

 

ات و ارتباطها مصفوفة المخرج
 .بالخصائص الاساسية للجودة 

 .هدف المشروع

 Defineتعريف المشكلة 

 

 تحديد العملاء و احتياجاتهم -

 حديد الوضع الحالي للمنشأةت -
 توقع الوضع المستقبلي للمنشأة -

 

 Analyzeعملية التحليل 

 تحليل الوضع الحالي للعمليات -
 تحديد أسباب المشكلة   -

 Controlعملية المراقبة 

 التأكد من التحسينات التي حدثت -
   التأكد من تحقيق الهدف العام -

  Improveعملية التحسين 

تحديد الأنشطة التي تساهم في تحسين  -
 .الأداء

 . تحديد كيفية تصحيح هذه الاختلافات -
  
 

 Measureعملية القياس 

 تحديد العمليات الداخلية -
 تحديد العيوب في العمليات الداخلية   -
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 والتي بالوحدة المرتبطة العيوب تقيس الأولى بطريقتيف العيوب ستقيس (DMAIC)منيجية أف 
          : تستعمؿ العيوب الأجمالية بدلًا مف أجمالي المنشات المعيبة ويمكف تحديدىا بالاتي 

 التفتيش محؿ لممنشآت الأجمالي العدد / لمعيوب الأجمالي العدد = الواحدة الوحدة عيوب   
جة يمكف احتساب العائد وفقاً لعدد المنشات الجيدة المنت عيوب الوحدة الواحدةوبعد احتساب 

مميوف لالثانية تقيس العيوب و  .بالمقارنة باجمالي المنشات التي بدات بيا المرحمة الانتاجية 
عند مستوى العممية في المرحمة الاولى عمى  داءالقياسات عمى الأ وستركز. فرصة عمؿ أنتاجية

المؤسسي  داءامؿ تجميع القياسات الاخرى ذات الصمة بالمستوى المؤسسي المترابط مع الأ
 .(Ravichandran, 2006 ) .الكمي

 الأداءتقنية سيجما بالدمج عناصر كمحصمة مصفوفة أداء الستة سيجما  -المبحث الثالث
 :المتزنة

تبيف مما سبؽ اف ستة سيجما تظير عند بحث المنشات عف الكماؿ وتحاوؿ تجنب الأخطاء 
قدرتيا عمى تجميع كؿ وتعمؿ عمى اصلاح العيوب التي تظير في أنشطتيا أو أستبعادىا عبر م
تقنية المتزنة تعد أداة الالأفكار داخؿ عممية ادارية متماسكة ومترابطة ىذا مف ناحية ، وحيث أف 

دمج عناصر ستة  الىعمؿ وليس لتكوينيا ، فأف البحث سيسعى  الىلتحويؿ الستراتيجيات 
ؼ المستفيدة بكؿ الأطرا الىبشكؿ يمكف فيميا بسيولة وتوصيميا التقنية المتزنة سيجما في 

ستة سيجما والتي ستعطي قيمة يمكف دمجيا مع القيمة المضافة  اداءوضوح عبر مصفوفة 
لموحدة بعد أف يتـ دعميا بموارد ادارة الوحدة لتغطية الابعاد التقميدية المختمفة التي تعمؿ في ظميا 

وادخاليا ضمف  داءلممساعدة في أختيار وتطوير مؤشرات الأ المتزنة تقنيةالالوحدة مف خلاؿ 
يمكف  الدمجومف خلاؿ . ف عمى المدى الطويؿيمحتوى الأىداؼ الستراتيجية وخمؽ حوافز لمتحس

المالي والتشغيمي  داءبأمور الجودة بدوف اعاقة الأ ةتقنية المتزنة بتحديد الأطراؼ الميتمالتطوير 
ـ بمدى التزاـ الوحدة بالجودة ، كما تيتكما البيئة الداخمية ،  داخؿالموارد البشرية العاممة بتيتـ و ، 
لخمؽ قيمة ليا بنظـ أدارة  ةالساعيط بعد تطبيؽ القوانيف مف الوحدة المجتمع المحمي المحيبيتـ ت

بناء علاقات خطية بيف عناصر السيجما  الىتنقؿ الوحدة مف دورتيا المغمقة في نموذج عمميا 
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صوت الزبوف مف حيث تسميمو سمعة  اموالمستندة عمى دعبنموذج عمؿ جديد لمتقنية المتزنة 
خالية مف العيوب ودعامة خصائص الجودة مف حيث الربط بيف المشاكؿ والمنافع مف وجية نظر 
الزبوف والعمميات الداخمية ، ومف ثـ الشروع بتحسيف العمميات لتعظيـ المنافع وتقميؿ العيوب في 

 زفالمت داءالأ تقنيةجية ستة سيجما و مني عمى دمجستة سيجما  داءأمصفوفة  تعمؿو  .المنتجات 
والتشجيع  الأدارةمسؤولية المستمروتعزيز  فيتحسالمو و ناستراتيجية لتعظيـ الربح وال بناءجؿ أمف 
الفراغات  لأالمؤسسي وتم داءيي تقدـ طريقة جديدة لقياس الأف، الموارد البشرية  مشاركةعمى 

. أدائيا بشكؿ اجمالينشأة مف تحديد مستوى تمكف الم بشأف التي تركتيا مناىج القياس الاخرى
حافظ تجديدة غير موجو نحو تحقيؽ الربحية فقط ، بؿ  أداءتوجو الدعوة لوضع مصفوفة عميو و 

، حيث أف معدؿ  عمى الربحية مف خلاؿ ضماف حدوث معدؿ تحسيف مرتفع في العمميات
مة بالتحسيف ىي ستة سيجما ، وخير ما يحقؽ الأىداؼ المتص التحسيف ىو ماييـ لتحقيؽ الربحية

العميا  الأدارةالمؤسسي يستمزـ مف  داءستة سيجما نظاـ كامؿ للأ أداءمصفوفة  كما تعد. 
بممارسة التحسيف كي يحققوا المستوى الأمثؿ  والموارد البشرية العاممة المسؤولة إلياـ المديريف

 فة مف منظور عمميات تصبحمصفو الوتنظر . عف المسؤولية والسمطةوبغض النظر النمو و لمربحية 
ويتـ النظر الييا كخطوة لاحقة الكمية ،  داءىدفاً تتـ مراقبتو بأستعماؿ قياسات الأ الأدارة بموجبيا

المتعددة  المنشأةعمميات و المستقبمي  داءالأ أعتباراتكونيا تأخذ  داءلمتطور في نظـ قياس الأ
   .ومجموعة المؤشرات عمى المستوى المؤسسي

يعد بالأمكاف دمج المؤشرات بالمصفوفة في سبعة عناصر  :ستة سيجما  أداءوفة عناصر مصف
 :  يميوكما 

عمى ف خلاؿ ادارتيا التي تعمؿ الوحدة جيدة إلا م حيث لاتعد :العميا والربحية  الأدارةمجاؿ  .1
 إرساء القيـ المؤسسية لتسييؿ وضع الخطط الستراتيجية وضخ الطاقات المتجددة عبر قنواتيا 

التي ستوضح مدى التزاـ  داءبعد أف يتـ التعرؼ عمى مجريات العمؿ مف خلاؿ مؤشرات الألؾ وذ
. الوحدة بتحقيؽ الرفاىية والتمييز والابتكار لكؿ مف الموارد البشرية والزبائف والمجتمع المحمي

 تحسيف دورىـ مف خلاؿ التغذية الىمصفوفة عمى مؤشرات لمقيادة تيدؼ الوبيذا المجاؿ تحتوي 
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. حقائؽ وبعيدة عف الاجتياد الشخصيلمساعدة الادارات عمى اتخاذ قرارات مبينية عمى الالمرتدة 
 (بتصرؼ   2008توفيؽ ، ) :مجاؿ بما يمي ىذا المصفوفة في الويمكف بياف مؤشرات 

 
وحداتيـ حسبما ىو  أداءتتجمى المسؤولية الرئيسة لممديريف في تحسيف  : والتحسيف الأدارة .2

بحيث يكوف المسؤوليف قادريف عمى  بالأىداؼ الأدارةقيؽ النتائج المتوقعة وفؽ منيج مخطط وتح
لضماف تحقيؽ النتائج المتوقعة فيـ العمميات ووضع توقعات لمعامميف لأرساء العمميات وتوجيييا 

رساء قياسات للأ كانت العممية تدار  التفكير الأحصائي وفيـ ما إذا أداءويتطمب كؿ ذلؾ  .داءوا 
كما يتطمب منيج . لجعؿ النتائج مرضية يامما يتطمب تعديملما ىو متوقع  كؿ صحيح أومغايربش

. اذا كانت اقؿ مف معدلات التحسيففيما ف النواحي الحرجة المتصمة بالزبائف يتحس المصفوفة
 :العميا والربحية بما يمي  الأدارةفي مجاؿ  المصفوفةويمكف بياف مؤشرات 

 
يتطمب مف الأدارات تحفيز الموارد البشرية عمى التفكير  :اممة والأبتكار الموارد البشرية الع .3
قدموف أسيامات حقيقة مبنية عمى الأبتكار يالعمؿ بصورة أفضؿ بعد إشعارىـ بأنيـ  أداءو 

وما تقدـ يتطمب تخطيطاً وظيفياً وتقديـ حوافز لبذؿ جيد إضافي والتعبير عف التقدير . والأبداع 
. قوع مشكلات ومكافأة الموارد البشرية القادرة عمى الأبتكار في مجاؿ التطبيؽدوف و  يعمموفلمف 

  :مصفوفة بما يمي الويمكف بياف مؤشرات 
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تضع المنشات أىدافيا بحيث تحاوؿ حفز المورديف عمى العمؿ  :ادارة المشتريات والمورديف  .4

 الىوالتكاليؼ المرتبطة بيا و الوصوؿ بعممية الشراء . معدؿ عيوب أقؿ الىوفقاً ليا مما يؤدي 
ف تدار العلاقات مع المورديف بفيـ قدراتيـ عمى التكييؼ مع المطالب المستوى الأمثؿ ، ويجب أ

المتغيرة ومواردىـ ، ومدى أستعدادىـ للأبتكار أثناء تطوير المنتجات والألتزاـ بتحقيؽ معدؿ 
مصفوفة الويمكف بياف مؤشرات . تحسيف عاؿً فضلًا عف النظر الييـ عمى أنيـ إمتداد لعممياتيا

 :ريات والمورديف بما يميفي مجاؿ ادارة المشت

 
ىا لمعمميات التشغيمية أداءعدـ الثبات في مستوى قياس  الىتحتاج المنشات  :التميز التشغيمي  .5

ويمكف اف يتحقؽ . المستيدؼ داءبالمقارنة مع عدـ الثبات المتوقع ومدى الأبتعاد عف مستوى الأ
ويمكف . تعرؼ عف الفاقد في المواردذات الصمة بزمف الدورة الأجمالي وال داءمف خلاؿ مقاييس الأ

 :بما يمي ةمؤشرات التشغيميالبياف 

 
يتطمب مف المنشات التركيز عمى المبيعات القيمية وليس عمى المنتج  :المبيعات والتوزيع  .6

جديدة عف طريؽ بناء العلاقات بقصد  أداءجمب ويتطمب تحقيؽ ذلؾ . ي تكوف رابحةالأرخص ك



انفظم _  25انؼذد _ انًغهذ انضبيٍ _ يغهخ دساعبد يؾبعجٛخ ٔ يبنٛخ                 

 2102غُخ  ن_  شاثغان

ىيكمية الصفحات المتعددة لمصفوفة أداء الستة سيجما القائمة عمى                        
 رؤية مقترحة خصائص التقنية المتزنة للأداء ومنيجية السيجما لقياس الأداء المؤسسي

 

  
149 

 
  

مؤشرات الويمكف بياف . الجيدة  داءالأف مابيف المبيعات الأجمالية ونسبة تحقيؽ النموالمربح والتواز 
 :في مجاؿ التميز التشغيمي بما يمي

 
قديـ تتعد خدمة الزبائف بالغة الأىمية لنمو المنشات والتي يكوف الغرض منيا  :الخدمة والنمو  .7

ضلًا عف التوقعات الذاتية التي مزبائف والتنبوء بمتطمباتيـ الظاىرة والضمنية فلخدمة فائقة الجودة 
ويمكف بياف . ستسيؿ اقامة علاقة منفعة متبادلة يغذييا الطرفاف ويدعمانيا كشراكة حقيقية

 : مؤشرات بما يميال

 
، يجب تناوؿ القياسات  لممصفوفةبعد شرح عناصر   :ستة سيجما  اداءقياسات مصفوفة 

الوظيفة  ، حيث توجد قياسات تتراوح ما بيف  لىاموجية نحو العممية اكثر منيا ال والمرتبطة بيا 
قياساً مختمفاً لمسيولة والكفاءة والربحية وتوجد العشرات مف القياسات ضمف العمميات  30-40

عمميات رئيسة تساعد عمى ارساء مؤشر نسبي لأداء  قياساتالداخمية ، ولذلؾ حددت المصفوفة 
   ( 2008،توفيؽ  ) :وىيالمنشاة 

مف قبؿ  رةد  بة المئوية لمموارد البشرية المقالنسبوتمثؿ : د البشرية العاممة بالوحدة تقدير الموار  .1
مف التفاعؿ الأيجابي مع الموارد البشرية ، وكمما  المديرآلية تمكف  القياسخمؽ ي، حيث  الأدارة
 .يـوابداعات يـعمى  ابتكاراتذلؾ كمما انعكس لمسؤوؿ مساىمات الموارد البشرية قدر ا

ويكمف التحدي في  ،خؿ الصافي بالنسبة المئوية مف الدمصفوفة التمثؿ الربحية في : ية الربح .2
 .المحافظة عمى الربحية عبر فترة بدوف التضحية بنمو المنشأة

مصفوفة يكوف مف الممكف تخطيط معدؿ الفي ثقافة :  العمميات أداءمعدؿ التحسف في  .3
والتسابؽ عمى الاستحواذ  تنافسيةالفي ضوء سنوياً % 90 الىالعمميات ليصؿ  أداءالتحسف في 
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السعي لمحصوؿ عمى أفكار مبتكرة مف  الى الأدارةويدفع معدؿ التحسف . عمى نصيب في السوؽ
 .تحقيؽ الربحية والنمو و يؽ التحسف اجؿ تحق

المبيعات  الىيمكف قياس الانفاؽ الاجمالي :  المبيعات الأجمالية  الىمؤشر الأنفاؽ الأجمالي  .4
ستة سيجما   أداءيدؼ مصفوفة تو . الايراد الىبة تكمفة السمع المباعة سالية بسيولة كنالاجم

الأيراد وذلؾ لتوفير مؤشر أفضؿ عند مراقبة الوحدة مف  الىخفض نسبة تكمفة السمع المباعة 
 .منظور تأثير عممياتيا عمى الربحية  

. مصفوفة مف خلاؿ العيوبلاتقاس جودة المورديف مف منظور : معدؿ العيوب لدى المورديف  .5
 . والعمميات في حالة المنتجات الاجزاءوفقاً لعدد  ىايتـ تحديدحيث 

لأنحراؼ عف زمف ايمثؿ التبايف في زمف الدورة التشغيمية : التبايف في زمف الدورة التشغيمية  .6
 الدورة المخطط  ويتطمب قياـ الوحدة بوضع أىداؼ داخمية لإختصار زمف الدورة لتحقيؽ رضا

 .لجودة المنتجات  التي يقوموف بشراءىا والتي تمبي متطمباتيـ المستقبمية   الزبائف الكامؿ
تحديد درجة  وتطمب قياس تنفيذ كؿ عممية بحيث تكوف عنواناً لمجودة وت: سيجما التشغيمية  .7

بحيث يسمح تحديد العيوب لكؿ وحدة و لكؿ مميوف وحدة وتقدير مف منظور فرص الخطأ  ىاتعقيد
وعند النظر . جمع العيوب لاحتساب القيمة الأجمالية لمعيوبيتـ حيث . وى سيجما التشغيمية مست
تقرير مستوى سيجما العيوب وعدد فرص الخطأ المحتممة لممنتج مف منظور الزبائف يمكف    الى

 .الأجمالي الخاص بيا 
المبيعات الاجمالية  الجديدة الى داءتعتبر نسبة الأ: الجددة الى المبيعات الأجمالية  داءالأ .8

مقياساً لمنمو في مجالات جديدة ، ومف الممكف اف يأتي نمو المنشأة مف الزبائف الحالييف الا اف 
النمو الناجـ مف الاعتماد عمى زبوف واحد او اثنيف عرضة لمتذبذب لانو يربط عافية المنشأة بحالة 

مى قمة مف الزبائف ، يجب اف تضع ، ولتقميؿ مخاطر الاعتماد المفرط ع الزبائف ربطاً مباشراً 
الجديدة الى اجمالي المبيعات الجديدة  داءالمنشأة اىدافا لتنويع قاعدة الزبائف وتنمية نسبة الأ

 .المرتبطة بمنتجات جديدة او المنجزة مع زبائف جدد  داءكمقياس لمنمو يتضمف الأ
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ودة المنتجات التي يقوموف يعد رضاء الزبائف مقياس لمدى ادراؾ الزبائف لج: رضاء الزبائف  .9
، ويجب اجراء مسوحات عف مدى رضاء الزبائف لتقدير طمباتيـ وتقييـ خبرتيـ بالمنتجات  بشرائيا

وبياف ومدى استعدادىـ لاقامة علاقات اعمؽ مع المنشأة وبالمقابؿ وينبغي الحصوؿ عمى مثؿ 
 .ىذه المعمومات مف خلاؿ وسائؿ الاتصاؿ المختمفة 

تعد المشاركة لمموارد البشرية العاممة مقياس بالغ : رد البشري العاممة التوصيات لمموا .10
الاىمية لنمو المنشاة ، وقد وضعت القواعد الارشادية لممصفوفة طرقا لتشجيع الابتكار مف خلاؿ 
ادراؾ الموارد البشرية في الوفورات المتحققة بسبب توصياتيـ فضلًا عف تقديـ حوافز مجزية لمذيف 

  .كرة مبتكرة  يتقدموف بف
  :ةمجيا بأحدى الصور الأتيد فيمكف، المتزنة تقنية الفي مصفوفة الج عناصر أما كيفية  دم

خاصة بتقنية العلامات ستة سيجما مع مؤشراتيا في المناظير ال دمج حيث يتـ  :لصورة الأولىا
رباحيا وتقميؿ أظيـ وزيادة انتاجيتيا لتعالمنشات  أداءتستيدؼ تحسيف التقميدية والتي المتوازنة 

  .فشميا
مور الجودة أخذ بأي جديد خاص بسيجما ستةضافة منظور أيتـ مف خلاليا  حيث :الصورة الثانية

          . التقنية المتزنة للأداء لتكويف المصفوفة الى عيوب وأي شئ خارج مواصفات الزبوفستبعاد الأو 
سيجما الجامعة بيف الوخصائص  زنةالمت اءالأدتقنية  جمع محاور بموجبيا يتـ: الصورة الثالثة 

) .ستة سيجما أداء دة تسمى مصفوفةفي مصفوفة واح الجودة الشاممةباليندرة وتحسيف الأداء 
   ( .2002، شعاع

لموقاية مف نيج الأدوات المييكمة ماستعماؿ الثلاثة تقوـ عمى رؤية ويرى الباحث اف الصور 
بتخفيض تتعمؽ اىداؼ  الىبترجمة الرؤية  المصفوفة المنشات التي تتبنىحيث تقوـ . العيوب

التطوير وتعظيـ الارباح وتخفيض وقت الدورة التشغيمية ومستويات البحث و كمفة الانتاج و 
ويمكف القوؿ بيذا الصدد أف دمج ستة سيجما ومؤشراتيا مع  .رضا الزبائف وتحقيؽ المخزوف 

عف طريؽ ـ عمى ميكانيكية تحقيؽ الأىداؼ تقو  أداءفي مصفوفة المتزنة  الأداءمناظير تقنية 
مواجية السوؽ وفقاً لستراتيجية والتي يتـ استعماليا  داءالسبب والأثر لتحديد مؤشرات الأسمسمة 
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بقصد تقميؿ التكاليؼ المرتبطة بالعمميمت غير الكفوءة  وزيادة المبيعات والايرادات لمدفاع عنو 
وسيكوف اليدؼ مف القياسات أعلاه ىو التعرؼ  .بقصد اعطاء الوحدة ميزة تنافسية وكؿ ذلؾ

عمى فرص التحسيف والربحية حيث اف نظاـ القياس النيائي يجب اف يعكس المؤشرات الحقيقة 
فالمصفوفة تتضمف مؤشراً لأداء المنشاة  يقوـ عمى عشرة . لمبيانات والانحرافات في الأداء 

فة والقياسات المناظرة حيث اف مؤشر قياسات متصمة بقوة المنشاة  لمتصدي لعناصر المصفو 
في ضوء و . أداء المنشأة ىو مجموع الأداء المؤسسي الموزوف في مختمؼ فئات المصفوفة 

المنشاة مف اجؿ المفاضمة  أداءتـ توحيد موشر ي  اعلاهقياسات العمميات حسبما ىو موضح في 
وفؽ بيا بمؤشر موردييا   الخاص الأداءاف تقارف مؤشر  منشأةالمعيارية التنافسية ويمكف لم

  :الأتي
 اداء انمىشأةمؤشز  نهمىشأة الأداء انفعهً اهمٍت انفئت  انمٍبسبث 

(3(=) )×(2) 

 اداء انمىبفسٍه مؤشز

 5.5 9 66 5  تمذٌز انمىظفٍه

 25.   5.5 56 5  انزبحٍت

 2  6  06 26 معذل انتحسٍه

 6 0 06 6  انتىصٍبث نهمىظف انىاحذ

 4 3 66 5 همبٍعبث الاوفبق انكهً ن

 3 3 66 5 معذل عٍىة انمىردٌه

 3 4 06 5 سمه دورة انتشغٍم

 4 4 06 5 سٍجمب انتشغٍهٍت

 9 9 96 6  انجذٌذة لأجمبنً انمبٍعبث داءالأ

 0 0 06 6  رضم انشببئه

 %65.55 %56. 5   انمؤسسً الأداء

 %3.44 %3.25 مه انجذاولسٍجمب انمؤسسٍت 

اعلاه  باف فئتا القيادة ومعدؿ التحسيف ليما ترتيب مرتفع بسبب ارتباطيما  ويلاحظ مف الجدوؿ  
اما معدؿ الأدارة والتحسيف فيكوف ترتيبو بنسبة % 30المباشر بالربحية والقيادة مرجحاف بنسبة 

اما عمود الأداء بالقياس الى المخطط فيقيـ اداء المنشاة بالقياس الى خططيا ويشيرعمود %. 20
ىمة الى المساىمة المرجحة لكؿ فئة محددة بضرب قيـ اىمية الفئة والأداء بالقياس مؤشر المسا

كما يمكف الى الخطط ويمكف الحكـ النيائي عمى المنشاة مف خلاؿ مصفوفة اداء ستة سيجما ، 
 :الأتي كتحميؿ القياسات 
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 انعلالت ببنزبحٍت  سهىنت جمع انبٍبوبث  نهحصز  لببهت انمىشبة  أداءلٍبسبث 

 مهم نزضب انشببئه  تبسٍس   انىحبجت ب وعم تمذٌز انمىظفٍه 

 غٍز لببم نهتطبٍك  وعم وعم انزبحٍت

 وعم وعم وعم معذل انتحسٍه

 حٍىي نىمى انمىشبة تبسٍس   انىحبجت ب وعم انتىصٍبث نهشبىن 

علالت مببشزة  وعم وعم الاوفبق انكهً نهمبٍعبث

 ببنزبحٍت 

علالت مببشزة  عمو وعم معذل عٍىة انمىردٌه

 ببنزبحٍت

تبثٍزمببشز عهى  ٌستغزق جهذا   وعم سمه انذورة انتشغٍهٍت 

 انزبحٍت 

علالت مببشزة  تحذي انىظبئف  وعم سٍجمب انتشغٍهٍت 

 ببنزبحٍت

 حٍىي نهغبٌت نهىمى وعم وعم انكهٍت مٍبٍعبثان/  انجذٌذة داءالأ

 وعم وعم وعم  رضبء انشببئه

المؤسسي   داءمصفوفة لمراقبة الأالتبني الأدارة قرر تبعد اف  : ة سيجماست أداءتنفيذ مصفوفة 
 :الأتية مف خلاؿ خطوات التنفيذ والربحية داءتحميؿ العلاقة بيف الأ الىيجب اف يكونوا في حاجة 

و تتطمب أي فئات التحسيف يمكف تنفيذىا بسيولة أدوى لمعرفة جاجراء دراسات  : الخطوة الاولى 
بخصوص تقدير  البحثباجراء خمفيات وظيفية  الىومف الممكف تكميؼ فريؽ ينتمي  ،كبرأ يداً ج

اعمى مستويات  الىالنواحي التي في حاجة و المنشاة   أداءالعافية المؤسسية ويقرر مؤشرات 
المنشاة وكمحفز عمى الالتزاـ بنظاـ  داءالتحسف ويمكف استعماؿ مستوى سيجما كخط قاعدي لأ

خمؽ توجة استراتيجيي لدي ؤ المؤسسي ي داءمؤشر للأك BPIn4عماؿ كف استيمو .  داءقياسي للأ
 .مصفوفةاللتنفيذ 

ستة  أداءالمؤسسي مف منيج مصفوفة  داءياس الأقخمؽ الوعي بتنفيذ نظاـ ل :طوة الثانيةخال
التعرؼ عمى  - انشاء نموذج لنمو وربح المنشاة - التعرؼ عمى القياسات مفضتيسيجما و 

 - لقيادة والموظفييفاالمشاركة في تقييـ و ارساء اىداؼ وظيفية  - ييكؿ التنظيمي التغيرات في ال

                                                           
تصلة بعافٌة المنشؤة وٌتصدى ٌقوم على قٌاسات حرجة م BPIn  تتضمن مصفوفة اداء ستة سٌجما مإشراً لأداء المنشؤة   

بمثابة مجموع الأداء المإسسً الموزون فً  BPInلمختلف عناصر مصفوفة اداء ستة سٌجما والقٌاسات المناظرة و ٌعد 

 .مختلف فئات المصفوفة 
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فيـ دور القياسات في تحسيف معدلات ل نظاـ ادارة الجودة عستة سيجما م أداءدمج مصفوفة 
 .الربحية والنمو 
ية ويقدر خير أيمكف لمفريؽ اف ياخذ البيانات الت، حيث المنشاة  أداءانشاء مؤشر  :الخطوة الثالثة

 فالماضي والقياسي ويجب اف يقتنع العاممي داءالمجيولات في بيئة وظيفية ويحدد العلاقة بيف الأ
سات المختارة عممية ومجدية بالنسبة لمعامميف القيايائية حتى تكوف نال BPInييف بقياسات ذالتنفي
سات واف اي ىي عبارة عف حاصؿ جمع كؿ القيا  BPInاف مراجعة درجة مؤشر  .ييف ذالتنفي
راؼ ضئيؿ في واحد او اثنيف مف القياسات لايؤثر تاثيرا كبيرا عمى نتيجتو وبرغـ امكانية حان

الة حاف وزف الفئات يجب عدـ تغييره الا في  منشاة الالبما ستلائـ مع ا تساتكييؼ بعض القيا
الفريؽ  وبعد اف يرسي .الضرر في الارتباط بيف مؤشر الربحية والنمو يمحؽاختلالا  حدوث

اماـ مسؤوؿ التشغيؿ لاحتساب مستوى ب تحديد عدد العامميف التنفيذييف يج  BPInقياسات 
احد عوامؿ النجاح المؤسسي استعماؿ عدد العاممييف التنفيذييف ف ة ويييسيجما ستة المؤسس

 .الحاكمة لتحقيؽ  نمو وربحية مستدامييف 
حيث ىناؾ ثلاث مستويات مف  :يجماستة س أداءارساء قياسات مصفوفة  -الرابعة  ةالخطو 

لقياسات عمى حجـ اويتوقؼ عدد مستوى التنفيذي ومستوى العمميات القياسات ىي القيادة وال
قياسا عند المستوى التنفيذي  وعدد اكبر مف  30قياسات لمقيادة ونحو  10يوجد و  شأةالمن
المستوى التنفيذي يجب  وعند انشاء قياسات.  المنشأةمستوى العمميات تبعا لحجـ لياسات قال

العمميات وزمف الدورة محور التركيز  أداءيكوف التحسف في  الأدارةت في ميافحص عدد العم
 .مدى حسف سير العممية واف يتضمف قياسات لتقميؿ الفاقدالعمميات  أداءويجب اف يقيس مستوى 

القياسات الداخمية  غيؿ عممية ما ويجب اف تترابطشيف لتسيود التحجزمف الدورة  تتوجو قياساو 
ولذلؾ يجب اف تشتمؿ القياسات عمى الجودة وزمف بالحصوؿ عمى ماىو افضؿ  الزبائفمع توقع 

%  90تتمثؿ اىداؼ قياس العمميات في تحسيف معدؿ العيوب بنسبة و  .الدورة والفاقد في الموارد 
 ؿ ادارة كل ةنسبتقريبا كؿ سنتيف  وبال%  50تقريبا كؿ سنتيف  واختصار زمف الدورة بنسبة 

ة  ماتحتاجو مف ر ة ويمكف اف يكوف لكؿ ادانفي الس%  70 الىيترجـ ىدؼ معدؿ خفض العيوب 
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 الأدارةي تحقؽ كول. يامف خارج ىالاخر و  الأدارةتـ داخؿ تالا اف بعض القياسات القياسات 
حجـ ل ؾاعمى مف تكمفة المنتج وكذل بيعالربحية يجب اف تكوف قادرة عمى الحصوؿ عمى سعر 

اجمالي  الىالجديدة  داءالأذلؾ اف نسبة  فضلًا عفالمبيعات للاستفادة مف اقتصاد الحجـ 
التميز التشغيمي يتضمف قياسات حجـ  قياسالااف  المبيعات توفر مقاسا لصحة المنشاة مستقبلاً 

 . المبيعات وعدد الاوامر المؤكدة بالمقارنة باجمالي الاوامر المستممة 
يجب اف يتـ جمع البيانات بطريقة تكوف  : ة عمى جمع البياناتر ضماف القد - الخطوة الخامسة 

ستعماؿ ويجب المحافظة عمى سلامتيا والعمؿ مف خلاؿ عمؿ نسخ احتياطية ووضع للأقابمة 
تحميؿ عرضا بيانيا بشكؿ قابؿ للاستعماؿ الخطة لاسترجاع البيانات ويجب اف تتضمف اساليب 

غير المرضي  داءتحميؿ فاذا وجدت حالة للأالمكونات ىامة في نماطو وا داءوتعتبر مستويات الأ
ا البيانات او الخطا البشري اما اذا وجدت حالتاف لبيانات غير مقبولة فاني الىيمكف ارجاعيا 

بعض التعديؿ وفي حالة وجود ثلاث حالات  الىامكانية لمتغيير و اف العممية في حاجة  تمثؿ
تحميؿ يجب الوبناء عمى . اجراء تغير قي نمط واحد او اكثر مطموبا لبيانات غير مقبولة يمكف 

 .اتخاذ الاجراءات لحؿ المشكلات 
يب ر تدفرص يجب اف تتعرؼ القيادة عمى لتفادي الفاقد  : الحرب عمى الفاقد -خطوة السادسة ال

ارساء ة علاجيا وايصاؿ الحؿ و يوتقديـ نموذج لعممعمى استعماؿ ادوات حؿ المشكمة  فالعاممي
ويجب عمى . الحؿ وتقدير مساىمات مف ساعدوا في حؿ المشكمة  ذنظاـ لمتحقؽ مف الية تنفي

المديريف تفادي استعماؿ خبراتيـ في التوصؿ بسرعة لمحؿ بدوف اجراء مراجعة لتحميؿ البيانات 
حؿ ومف الممكف اف يدرس المديروف المحاذير التالية في البؿ يجب اف يضعوا سبؿ ابتكار 

عدـ القدرة عمى الاستجابة  استعماؿ بيانات خاطئة . مصفوفةالليب حؿ المشكلات باستعماؿ اسا
ىذه الانشطة  أداءواذا استطاع المدير الحيمولة دوف  تحميؿ بيانات جزئية - في الوقت المناسب 

 .فسيكوف حؿ المشكمة سيلا وتتحقؽ المنافع 
ستة  أداءر ستظير بعض الصعوبات في تنفيذ في بادئ الام : ادارة التغيير -السابعة  الخطوة 

تحسف متواصؿ في  الىدي المصفوفة ؤ ت  ويقف الالتزاـ التنفيذي بيا و كيسيجما  الا انو حينما 
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مصفوفة اداة ميكانيكية يمكف تعديميا بشكؿ مواكب لتغير نطاؽ الرغـ كوف المؤسسي و  داءالأ
ؾ فعندما تتغير اىداؼ المنشاة يمكف تعديميا المنشاة الاانيا تغييرىا ببساطة مسالة ضارة ومع ذل

بؿ ، مصفوفة المصفوفة لممحافظة عمى ملاءمتيا بالنسبة لممنشاة فالمنشاة لاتوجد لكي تنفذ ال
 .المصفوفة ىي التي توجد الدعـ المنشاة 

تحسيف الربحية وتحقيؽ نمو المنشاة بمصفوفة في المساعدة الوفي النياية يتمثؿ القصد مف وراء 
وفي النياية يعرض الباحث بطاقة لييكمية مصفوفة اداء  .فقط مراقبة الايرادات  سىا ولياءأدو 

 :العراقية المعاصرة وكما يمي داءستة سيجما المقترحة لمنشآت العاممة في بيئة الأ
القائمة على خصائص محاور التقنٌة المتزنة للأداء  الصفحات المتعددة لمصفوفة اداء ستة سٌجماهٌكلٌة 

 المعاصرة ةالعراقٌ لمنشآت العاملة فً بٌئة الأعمالالمقترحة نهجٌة ستة سٌجما وم

 .ًُشآد انؼبيهخ فٙ ثٛئخ انمطبع انظُبػٙ انؼشالٙ سائذح فٙ أدائٓب ٔيُزغبرٓبانأٌ ركٌٕ  انشإٚخ

 انشعبنخ

 

اخهٛب يزُبفغخ د أداءرؾمٛك انشٚبدح فٙ انغٕق انؼشالٛخ ػٍ ؽشٚك رمذٚى يُزغبد نهضثبئٍ فٙ ثٛئخ 

ٔخبسعٛب يذػٕيخ ثزكُٕنٕعٛب لبدسح ػهٗ رمذٚى انًُزغبد ثغٕدح يغزٕفٛخ نهًئششاد انًُٓٛخ 

انًؼبطشح نؼًبٌ ثمبءْب ٔاعزًشاسْب فٙ انًؾبٔس انزشغٛهٛخ  داءٔالاخلالٛخ انزٙ رزطهجٓب الأ

 .ٔالاعزشارٛغٛخ 

 خظبئض يؾبٔس انزمُٛخ انًزضَخ نلأداء :انظفؾخ الأٔنٗ 

 الأعزًبػٙ انزؼهى ٔانًُٕ                           انزشغٛم انذاخهٙ    انضثٌٕ ٙانًبن  انًؾبٔس

 الأْذاف 

 الإعزشارٛغخ

 

  انشثؾٛخ رؼضٚض

  انذخم رُٕٚغ

 انمًٛخ خهك

  نهضثبئٍ

 عٕلٛخ ؽظخ

 ثبنغٕدح الأنزضاو

 يؼهٕيبرٙ ُظبوك

 فؼبل

 صمبفخ  رؼضٚض

 نهزؼهى 

   ٔالاثزكبس

رؼضٚض صمبفخ  

الأداء 

 ػٙ الأعزًب

  اداسح يخبؽش ػُبطش انُغبػ

 اداسح ركبنٛف

 فٙ عٛذ يغزٕٖ

 انزغٕٚك

  رفٕٚغ طلاؽٛبد

 ثكفبءح الإَغبص

  َٕػٙ رذسٚت

  ٕكفٕءفؼبن

لٕاٍَٛ 

ؽٕػٛخ 

 ٔانضايٛخ 

  ًَٕانًٕعٕداد أدٔاد انمٛبط

  انؼبئذ يؼذلاد

 انضثبئٍ سػب

 انضثٌٕ سثؾٛخ

 الأعزغبثخ ٔلذ

 ٔانزغهٛى

 فٙ انزطٕس

 الأداء

  تنزذسٚٔا

ًَٕ انؼبئذ 

 الأعزًبػٙ 

 الأعشاءاد

  

 انُفمبد ػجؾ

 انزكبنٛفرخفٛغ 

 انخذيخ رؾغٍٛ

 الأنكزشَٔٛخ

 انخذيخ رطٕٚش

  اٜنٛخ

 الإعشاءاد رُشٛؾ

 اعزؼًبل

 سثؾ انكفبءاد

  انزشلٛخ ثبلأداء

رطٕٚش 

الأَظًخ 

 انجٛئٛخ

خطخ لظٛشح  خطخ انؼًم

 ٔؽٕٚهخ 

 اػبدح ُْذعخ انفغٕح رؾذٚذ

 انزُشٛؾ  

  انكفبءاد رمٛٛى

 رؾذٚذ

   انًٓبساد

رؾهٛم انًُفؼخ 

 الأعزًبػٛخ

 . انًزضٌ الأداءؽشٚمخ  رُغؼ ؽزٗ رُفٛزْب  انزٙ ٚغت ثبلأْذاف انؼبيهٍٛ اػلاو انزطجٛك

اعزشرٛغٛبد انذخٕل فٙ اعٕاق عذٚذح  ثبرجبعبعزشارٛغٛبد انٓغٕو أ ث اعزشارٛغٛبد انزمُٛخ رؾذٚذ الإعزشارٛغٛخ

 .خ انزًُٛخ فؼلاً ػٍ انزُبفغٛخ ٔانذفبػٛخ ٔانًؾبفظخ أ ارجبع اعزشارٛغٛ
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 .انغهٕن ٔلٕاػذ ٔ يؼبٚٛش انُغبػ فٙ انؾشعخ انؼُبطش رؾذٚذ ػُبطشؽشعخ

 . ٔأدٔارّ الأداءانًزضٌ نًغبلاد رمٛٛى يشزشكخ صمبفخ رذػٛى ٔٚغجمٓب انًئششاد رؾذٚذ انًئششاد

 . ٔالاَزًبء انٕلاء سٔػ انؼًم  ٔرًُٛخ فٙ زكبسٔالاث انزؼهى ٔ ، انؼًم ػهٗ انذافؼٛخ خهك خطخ انؼًم

  .انغٕق يٍ انًُشؤح ؽظخٔ انؾبنٍٛٛ ٔانغذدانضثبئٍ  رخذو  انزٙ الأداء يئششاد رؾذٚذ الأفؼبل انزُفٛزٚخ

 .الأْذاف ػٕء فٙ انُزبئظ رمٛٛى ثؼذ انًشرذح انًئعغٛخ ٔانزغزٚخ انضمبفخ َشش يشاؽم سثؾ انًزبثؼخ 

 .انجؾش ٔانزطٕٚش اداسح ٔانزغٕٚك ، انؼلالبد اداسح انجششٚخ ، انًٕاسد ، اداسح انؼهٛب لأداسحا انًشبسكخ   انغٓبد

  .انزُفٛزٚخ  الأْذاف انٗ انٕطٕل يٍ نهزؾمك انزُفٛز ٔثؼذ الأداء لجم لٛبط  أعبنٛت انزُفٛز

 .  خانزغشٚجٛ  الإؽظبئٛخ الأعبنٛت ، انزؾكًٙ أٔ انشخظٙ نلأعهٕة ؽجمبً انزمٛٛى  انزمٛٛى

 يُٓغٛخ عزخ عٛغًب: انظفؾخ انضبَٛخ 

 عزخ عٛغًب 

 

ػٛت فٙ كم يهٌٕٛ فشطخ ، ٔفكش رُظًٛٙ لبئى ػهٗ الاسرجبؽ ثٍٛ 3.4يشالجخ نهؼًهٛبد ُٚزظ ػُٓب 

ػذد انؼٕٛة فٙ الإَزبط ٔانزكبنٛف انزشغٛهٛخ ٔسػٗ انضثٌٕ ، ٔيُٓظ نزؾغٍٛ انضمبفخ انزُظًٛٛخ 

 . مشاساد ثغجت اػزًبدْب ػهٗ انؾمبئكٔصٚبدح فبػهٛخ انب يٍ ًَؾ يكبفؾخ الأخطبء انٗ يُؼٓ

 يشاؽم رظًٛى عزخ عٛغًب

 .انخظبئض انؾشعخ نهغٕدح ٔانزؼشف ػهٗ انضثبئٍ ٔ يزطهجبرٓى ٔ يزطهجبد انًُزظ  انزؼشف

اعزُزبط ٔرؾهٛم يزطهجبد انزظًٛى ٔيزغٛشارّ ٔػلالزٓى يغ انخظبئض انؾشعخ نهغٕدِ   انزظًٛى

 .يخبؽشانفشم

 .انزؤكذ يٍ اٌ انًُزظ ٚظُغ ػًٍ يزغٛشاد انزظًٛى ٔانًٛضاَّٛ انًزفك ػهٛٓب   نًضبنٛخا

 . انزؾمك ثؤٌ انزظًٛى ٚهجٙ يزطهجبد انضثٌٕ انًظذالّٛ  

 انجُبء انزُظًٛٙ نغزخ عٛغًب

ٔرزهخض يٓبيّ فٙ . ْٕ فشد يٍ الأداسح انؼهٛب ٚششف ػهٗ فشٚك عزخ عٛغًب ٔٚزؾًم انًغئٔنّٛ انشاػٙ 

 .اصَّ انًشبسٚغ انًطهٕثّ اَغبصْب يغ انفؼبنٛبد انؼبيّ ٔرٕصٚغ انٕلذ ٔانًبليٕ

زذسٚت انؼبيهٍٛ ٔنذّٚ يٓبساد فٙ أدٔاد رمٕٚى انًشكلاد ثانًغئٔل ػٍ رؼشٚف انًشكهخ ٔانمٛبو  انؾضاو الاعٕد

 .ٔرظًٛى انؼًهٛبد ٔركٌٕ يغئٔنٛزّ يكشعّ نغٕٓد انغٕدح ٔرؾمٛك الأْذاف

انؾضاو الأعٕد 

 شئٛظان

ٚؼًم كًغزشبس ٚغبَذ انؾضاو الأعٕد ػهٗ رطجٛك انغٛغًب ثبنشكم انظؾٛؼ فٙ انؾبلاد 

 . غٛشانؼبدّٚ

 . داءأشخبص غٛش يزفشغٍٛ ٚزهخض دٔسْى ػهٗ رمذٚى الأدٔاد ثٓذف رطٕٚش الأ انؾضاو الأخؼش 

 يجبدئ عزخ عٛغًب

 .نزٓبئٙدساعخ يزطهجبد ٔ ٔرُزٓٗ ثذساعخ سػبِ ػٍ انًُزظ ا رٕلؼبد انضثٌٕ

 .زؾمٛك انُغبػنػكظ يزطهجبد انضثبئٍ ٔرخفٛغ انؼٕٛة ٔانزؾغٍٛ انًغزًش  انزشكٛض

 .ارخبر اعشاءاد اداسٚخ ٔفُٛخ ٔيشاعؼزٓب ٔانزشكٛض ػهٗ انٕلبٚخ يٍ ؽذٔس انًشبكم   يؼبنغخ انًشبكم

 .يؼشفخ اؽزٛبعبد الألغبو الأخشٖ يٍ يٕاسد يبنٛخ ٔفُٛخ رغبػذ ػهٗ انزؾغٍٛ انزؼبٌٔ

 . ؾفبظ ػهٗ عٕدح الأداء ٔالإَزبعٛخنهػًم خطٕاد رخفٛغ الاَؾشافبد فٙ انؼًهٛخ  ٍٛ انًغزًشغانزؾ

 ػُبطش اعزؼًبل  عزخ عٛغًب

 .الُبع انًغزٕٚبد الاداسٚخ ثبًْٛخ انزغٛش َؾٕ عزخ عٛغًب انزضاو الأداسح 

ُشؤح َؾٕ اعزؼًبل عزخ عٛغًب  ٔانزٙ يٍ زى يٍ خلال  يشاػبح ػٕايم انزغٛش فٙ صمبفخ انًرٔ   رغٛٛش صمبفخ انًُشؤح

 .ثُٛٓب رمُٛبد نزذسٚت انؼبيهٍٛ فؼلاً ػٍ يشاػبح ػغٕؽبد انؼًم نؾهٓب يٍ الأداسح 
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 .رطجٛك ثشايظ رذسٚجٛخ نكم يغزٕٚبد انخجشح ٔرخؼغ ْزِ انًغزٕٚبد نُظبو الأؽضيخ   انزذسٚت

 .زطجٛكانيكبفآد الأداسح انؼهٛب ثُغبػ  سثؾ انؾٕافض ثجشايظ ٔيشبسٚغ عزخ عٛغًب ٔسثؾ نًٕاسد انجششٚخ

 .دػى لبػذح انجٛبَبد انخبطخ ثًشبسٚغ ٔثشايظ عزخ عٛغًب َظى انًؼهٕيبد 

 يُٓغٛخ رطجٛك عزخ عٛغًب

 . رؼجئخ انًُٕرط انخبص ثزؼشٚف انًشكهخ ٔالإشبسح انٗ ربسٚخ الأداء انغبثك رؼشٚف انًشكهخ 

ذ يٍ اٌ انمٛبعبد لبثهخ نهزطجٛك ٔرؾهٛم ؽشلٓب ٔرؾذٚذ يمذسح ٔػغ خطخ عًغ انؼُٛبد نهزؤك ػًهٛخ انمٛبط 

 . انؼًهٛبد

انؼٕٛة ثبعزؼًبل انغجت ٔانُزٛغخ لاعزكشبف الأعجبة انًؾزًهخ ٔثبعزؼًبل يخطؾ رؾهٛم  ػًهٛخ انزؾهٛم 

بنًشعؼٛخ انمٛبعٛخ ٔاعزؼًبل يخطؾ انؼًهٛبد ػظًخ انغًكخ رؾذد أ٘ انؼٕايم نٓب انزبصٛش اث

 .ججبد انغزسٚخنزؾذٚذ انًغ

 انُزٛغخ ثٕطفّ انزبثغ انًزغٛش فٙ الاصبس رغجت انزٗ انًغزمهّ انًزغٛشاد زؾذٚذرمهٛم انؼٕٛة ث ػًهٛخ انزؾغٍٛ  

 . انزؾغٍٛ ػًهٛخ فٙ انًغزٓذفّ

انمٛبط ٔانزظًٛى رؾذٚذ انؼًهٛبد انذاخهٛخ انزٗ رئصش ػهٗ انخظبئض انؾشعخ نهغٕدح ٔ    انؼًهٛبد يشالجخ

  .الجخلأَشطخ انًش

 .اعشاء لٛبعبد نًشالجخ انؼٕٛة نكم ٔؽذح ، انؼٕٛة نكم يهٌٕٛ فشطخ   عٛغًب عزخ رُفٛز

 انًزٕاصَخالأداء ديظ ػُبطش عزخ عٛغًب فٙ رمُٛخ عزخ عٛغًب  أداءيظفٕفخ : انظفؾخ انضبنضخ 

عًغ يُٓغٛخ عزخ عٛغًب يٍ اعم رؾغٍٛ سػب انضثبئٍ ثشكم ٔرمُٛخ يظفٕفخ الأداء  انٓذف

زٕاصٌ يٍ اعم رؾمٛك الاْذاف يٍ يُظٕس يغًٕػخ ػًهٛبد رزى يشالجزٓب ثؤعزؼًبل انً

 .لٛبعبد الأداء راد انطجٛؼخ انكهٛخ 

 عزخ عٛغًب أداءػُبطش يظفٕفخ 

 . انزؼشف ػهٗ يغشٚبد انؼًم انزٙ عزٕػؼ يذٖ انزضاو انٕؽذح ثزؾمٛك انزًٛٛض ٔالاثزكبس   الأداسح انؼهٛب ٔانشثؾٛخ

 . زؾمٛك انُزبئظ ٔرؾغٍٛ انُٕاؽٙ انؾشعخ انًزظهخ ثبنضثبئٍنفٓى انؼًهٛبد    ؾغٍٛالأداسح ٔانز

 . انزمذٚش نًٍ ٚؼًهٌٕ دٌٔ يشكلاد ٔيكبفؤح انًٕاسد انجششٚخ انمبدسح ػهٗ الأثزكبس انًٕاسد انجششٚخ ٔالأثزكبس  

 .جطخ ثٓبانؼًم  ثًؼذل ػٕٛة ألم ثؼًهٛخ انششاء ٔانزكبنٛف انًشر انًشزشٚبد ٔانًٕسدٍٚ  

 . يٍ خلال يمبٚٛظ الأداء راد انظهخ ثضيٍ انذٔسح الأعًبنٙ ٔانزؼشف ػٍ انفبلذ فٙ انًٕاسد انزًٛض انزشغٛهٙ 

 . انغٛذ  داءثُبء انؼلالبد نزؾمٛك انًُٕانًشثؼ ٔانزٕاصٌ يبثٍٛ انًجٛؼبد َٔغجخ الأ انًجٛؼبد ٔانزٕصٚغ

 . انًٕسدٍٚ ٔانضثبئٍ نفٓى اؽزٛبعبرٓى البيخ ػلالخ يُفؼخ يزجبدنخ ٚغزٚٓب انخذيخ ٔانًُٕ

 عزخ عٛغًب أداءلٛبعبد الأداء  راد انظهخ ثًظفٕفخ 

سح يٍ الأداسح نًب نٓب يٍ اَؼكبعبد ػهٗ  ذ  رًضم ثبنُغجخ انًئٕٚخ نهًٕاسد انجششٚخ انًم انجششٚخرمذٚش انًٕاسد 

 .اثزكبسارٓى

 .غجخ انًئٕٚخ يٍ انذخم انظبفٙ عزخ عٛغًب ثبنُ أداءرًضٛم انشثؾٛخ فٙ يظفٕفخ  انشثؾٛخ 

 .داءعُٕٚبً فٙ ػٕء رُبفغٛخ ثٛئخ الأ% 01رخطٛؾ يؼذل انزؾغٍ نٛظم انٗ  يؼذل انزؾغٍٛ 

 .ًٚكٍ لٛبط الاَفبق الاعًبنٙ انٗ انًجٛؼبد الاعًبنٛخ ثغٕٓنخ الأَفبق الأعًبنٙ 

 .رمبط يٍ يُظٕس أعزؼًبل انؼٕٛة نهٕؽذح يٍ انًُزغبد  انؼٕٛة 

 .ًٚضم انزجبٍٚ فٙ صيٍ انذٔسح انزشغٛهٛخ الأَؾشاف ػٍ صيٍ انذٔسح انًخطؾ   نزشغٛهٛخانذٔسح ا
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 . عًغ انؼٕٛة لاؽزغبة انمًٛخ الأعًبنٛخ نهؼٕٛة عٛغًب انزشغٛهٛخ

 .ًغبلاد عذٚذح ثانغذٚذح انٗ انًجٛؼبد الاعًبنٛخ يمٛبعبً نهًُٕ  داءرؼزجش َغجخ الأ انغذٚذح  داءالأ

 .ء يغٕؽبد ػٍ سػبء انضثبئٍ نزمذٚش ؽهجبرٓى ا ٔرمٛٛى خجشرٓى ثبنًُزغبدعشاا سػبء انضثبئٍ 

نًٕاسد ا رٕطٛبد

 انجششٚخ 

  .نهزٕطٛبدٕفٕساد انًزؾممخ نه ٓىنزشغٛغ الاثزكبس يٍ خلال ادساك ٔػغ ؽشق

 عزخ عٛغًب أداءيظفٕفخ 

ػ انًؼُٕٚخ ، عٕدح انًُزغبد ، رؾهم ٔفك يظفٕفخ رمٛٛى انؼٕايم انذاخهٛخ يٍ اَخفبع انشٔ انًظفٕفخ انذاخهٛخ

ْبيش سثؼ ٚفٕق يزٕعؾ انظُبػخ ْٔٛئخ نهجؾش ٔانزطٕٚش رؼطٗ أصاٌ َغجٛخ نكم ػُظش 

 .ٔثذسعخ يشعؾخ نهؾظٕل ػهٗ انزشرٛت نكم يًُٓب 

رؾهم ٔفك يظفٕفخ رمٛٛى انؼٕايم انخبسعٛخ ػهٗ أٌ رؼطٗ أٔصاٌ نكم ػُظش ٔثذسعخ يشعؾخ  انًظفٕفخ انخبسعٛخ

 .انزشرٛت  نهؾظٕل ػهٗ

رؼطٗ أٔصاٌ َغجٛخ نؼٕايم  انؾظخ انغٕلٛخ ٔانغؼش انزُبفغٙ ٔانٕػغ انًبنٙ ٔعٕدح انخذيخ  انًظفٕفخ انزُبفغٛخ

 .ثذسعبد نهٕطٕل نهزشرٛت انُٓبئٙ  انزٙ رشعؼٔدسعخ ٔلاء انضثٌٕ 

 ًَبرط انمٛبعبد

 انمٛبعبد انؼًهٛبد انٕظٛمخ

 نكم  ؽهجٛخػذد الاخطبء  ؽهت انًٕاد/ انششاء  انششاء

 -انًزكشسح  داءلًٛخ الأ -ػذد انضثبئٍ انغذد  -اعًبنٙ الاٚشاداد  انًجٛؼبد/ ػشع الاعؼبس  انًجٛؼبد

 .ػذد انؼشٔع انًمجٕنخ انٗ انًمذيخ

اَؾشاف  -اكزًبل يخشعبد انزظًٛى  -الاَؾشاف ػٍ انزظًٛى انزظًٛى انُٓذعخ

 انزظًٛى  انزغٛٛشاد ثؼذ اطذاس -انزظًٛى ػٍ الأداء انًغزٓذف 

 .طؾخ رٕلٛذ انًمبٚٛظ فٙ انزمبسٚش -انزيى انًذُٚخ  انًؾبعجخ انًؾبعجخ

فشص  -ػذد انًشكلاد انًزكشسح  –ركهفخ انغٕدح انشدٚئخ  انزفزٛش  انغٕدح

 .انزؾغٍٛ

 .سػبء انًٕظفٍٛٔالارظبل انزؾغٍٛ ، انزخطٛؾ ٔ انمٛبدح الأداسح

 البطاقة إعداد كيفية بياف مع المصفوفة تطبيؽ وياتلمحت تحميميا توصيفا السابؽ الجزء تضمف لقد
 مستويات لقياس كاساس المقترحة لممؤشرات تحميمي بعرض الإستراتيجية الصفحات متعددة

 في ستساىـ المصفوفة تطوير بأف الباحث ويرى.  المتحققة النتائج مستويات و الأداء محركات
 تحقيؽ عمى المساعدة الأداء مؤشرات وتحديد ءالمدرا بيف القياس نتائج لفيـ مشتركة قاعدة بناء

 ستة سيجما يمكف اتخاذ الخطوات الاتية كقواعد ارشادية  اداء عند تنفيذ مصفوفةو  .الإستراتيجية
انشاء الية لجمع .اختيار شخص ما ليكوف نصيراً لتنفيذ قياسات المصفوفة والمحافظة عمييا ىي 

تحديد الاحتياجات المتصمة بالتحميؿ واجراءات رفع  . لبيانات وقاعدة البيانات لادخاؿ بياناتيا
مراجعة القياسات وريطيا  . مراجعة البيانات واتخاذ الاجراءات في الوقت المناسب .التقارير 
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اف تنفيذ مصفوفة أداء ستة  .اتخاذ الاجراءات المناسبة لتحسيف الربحية والنمو  .بالربحية والنمو 
المنشاة بؿ يجب تنفيذ المصفوفة تفاعمياً واشراؾ الأدارة والموارد  سيجما لايكفي وحدة لتحسف أداء

البشرية العاممة في مراجعة المعمومات الممثمة بواسطة المصفوفة واتخاذ الاجراءات بناءا عمى 
وفي البيئة التنافسية يجب اف يواكب معدؿ التحسف معدؿ التغيير في توقعات . تفسير النتائج 

والمجتمع ولكي تكوف المنشاة مربحة وتحقؽ النمو تحتاج الى مراقبة تقدير الزبائف وظروؼ السوؽ 
الموارد البشرية ومعدؿ التحسيف والابتكار فضلًا عف قياسات الأداء المعيارية المتصمة بالتكاليؼ 

وتقتضي مراجعة الأداء باستعماؿ المصفوفة فحص كؿ ادارة مف ناحية التكمفة . والجودة والزمف
والأداء في الوقت المحدد وخلاؿ المراجعة تقدـ معمومات عف قياسات الاتجاه  ومعدؿ التحسف

والمستوى ومعدؿ التحسيف لمعرفة ما اذا كانت ىناؾ تغييرات ذات دلالة احصائية عف طريؽ 
لة يتـ بحث الحموؿ العلاجية في حالة وجود انماط غير مقبو  التعرؼ عمى الانماط اللاعشوائية و

مف عممية المراجعة في ضماف اظيار ىذه المؤشرات اللأداء المؤسسي  ويمثؿ اليدؼ.  ليا
اف الغرض مف التحميؿ  فيـ العلاقة بيف الربحية والقياسات وفيـ التباينات . حسبما ىو مخطط 

 -المخزوف   -البحوث والتطوير  -سمعة المباعة تكمفة ال -المبيعات  –الارباح  في قياسات
 -حقوؽ ممكية المساىميف  -الديوف طويمة الاجؿ  -الاصوؿ  –رية المصروفات العمومية والادا

وتعكس القياسات تدفقات الكمؼ والايردات والقياسات المالية الرئيسة في تقييـ . الارباح المحتجزة
توقؼ عمى الابتكار والاستثمار يينما تتوقؼ الربحية عمى الأداء تقياسات النمو  ف. أداء المنشاة 

الربحية عمى عوامؿ داخمية ويعتمد النمو  بحوث والتطوير والتكنولوجية وتعتمدويتطمب النمو ال
 -المبيعات  :ربحية العمى عوامؿ خارجية ويتحقؽ النمو مف خلاؿ التنفيذ وترتبط العوامؿ التالية ب

 التحفيزولتعظيـ الربحية يجب اف .  تكمفة السمع المباعة -المخزوف  –النفقات البيعية والعمومية 
ى استثمار موارد مالية داخمية وخارجية اما لتعظيـ النمو فيجب عمى الأدارة زيادة المبيعات عم

وخفض المصروفات البيعية ولتحقيؽ كؿ مف الربحية والنمو يجب ادارة عدة عوامؿ عمى مستوى 
 ويمكف تحميؿ الفئات وفقا لمربحية والنمو . العمميات
 انىمى/ انزبح  انىمى انزبح انفئبث      

  انىمى  انمٍبدة                                  
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   انزبح انمبٍعبث وانتىسٌع                     

   انزبح انشزاء                                 

   انزبح انتىفٍذ انتشغٍهً                         

 انىمى/ انزبح    معذل انتحسه                           

  انىمى  ابتكبر نمىظفٍه                          

  انىمى  انخذمت وانتمٍش                           

 : الأستنتاجات والتوصيات  –المبحث الرابع 
 ًً  :الأستنتاجات  -أولًا
بعد تطويعيا لتتلائـ مع  داءالأستة سيجما عمى كافة منشات  أداءامكانية تطبيؽ مصفوفة .1

 .تغذية المرتدة مف ادارات المنشآت المسؤولةالبناءا عمى  داءالأجاـ منشات مختمؼ اح
يقوـ عمى عشرة قياسات حرجة متصمة  المنشاة  داءستة سيجما مؤشراً لأ أداءتتضمف مصفوفة .2

 أداءمصفوفة والقياسات المناظرة حيث اف مؤشر البقوة المنشاة ويتصدى لمختمؼ عناصر 
 .مصفوفةالالمؤسسي الموزوف في مختمؼ فئات  داءالمنشأة ىو مجموع الأ

ستة سيجما كاداة تسمح لقيادة المنشاة باشراؾ الموارد البشرية  أداءيمكف استعماؿ مصفوفة .3
 .داءالعاممة  فكرياً في ابقاء الربحية نصب الاعيف ومطالبتيا بتحقيؽ تحسف مرضي في الأ

طاقاتيا باستمرار وتجبرىا عمى نبذ الوضع تجدد  أداءاداة تخمؽ مقاييس  الىتحتاج المنشات .4
حيث اف منيج ستة سيجما يحقؽ اذا ما تـ تنفيذه عمى النحو . القائـ وتشجيعيا الابتكار في أدائيا

 .مصفوفة فتساعد في تحقيؽ الربحية الالمطموب الاىداؼ المتصمة بالتحسيف اما 
حكـ فييا المديروف الذيف يطرحوف ة مدفوعة بالمسؤوليف عف التخطيط والربحية ويتفمصفو الاف .5

ف يكسبوف يالذ الزبائفويوجييا ممثموا المبيعات وخدمة  الزبائفحمولا مبتكرة لموفاء باحتياجات 
 .ويحافظوف عمييـ مف خلاؿ علاقات عالية الجودة مف اجؿ تحقيؽ الايردادت والنمو  الزبائف

منشأة والتشغيمية والتنفيذية في  مصفوفة معموماة مستقاة مف الجوانب الاستراتيجيةالتظـ .6
ارير البيانات والتحميؿ والتقجمع لوضع أىداؼ طموحة بىدافيا الا أف تحقؽ ألا يمكف و الأعماؿ 
 .وجيود التحسيف حيث تعكس المصفوفة فعالية العمميات عند مستوى العمؿوالاتصاؿ 
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فت كعمميات لادارة نص تتكوف مصفوفة اداء ستة سيجما مف قياسات لعمميات قيادية وتشغيمية.7
يات الأداء وتحديد العمميات عمم ياسات فعالة مف خلاؿ اعداد خريطة لتدفؽقع ضالأداء تحتاج لو 

 .الرئيسية وارساء مؤشرات لمفعالية وتقرير قياسات لفعاليات الأداء 
 ابتكارات الموارد –ادارة وتحسيف العمميات  –مصفوفة مف فئات القيادة والربحية التتالؼ .8

الخدمة  –المبيعات والتوزيع  –يمي غالتميز التش –ادارة الشراء والمورديف  –البشرية العاممة 
  .والنمو

جودة باقؿ تكمفة حيث تنقسـ تكاليؼ تنفيذ ال ادةسيجما في تحقيؽ اع ةاليدؼ مف ست يتمثؿ.9
يكمة يلاعادة ا% 10التخطيط  5%التقدير % 4ؿ االاتص% 1الفئات الاتية  الىالاستراتيجية 
ازدياد ىوامش و ماف ضال ؼانخفاض حجـ اعادة معالجة تكاليبخفض الفاقد  %30التنظيمية  

 .التدريب % 50 والربح ومف ثـ تحسيف الربحية  وانخفاض الاستثمار في راس الماؿ العامؿ 
دارة المنشاة بكامؿ ىياكميا والموازنة بيف ابعادىا لأستة سيجما  أداءلقد صممت مصفوفة .10
 .ت عمى تحقيؽ ربحية ونمو افضؿ آاقبة الارتقاء بأداء الافراد وتعظيـ الربحية ومساعدة المنشومر 

   : التوصيات –ثانياً 
وجعميـ جزء مف عممية تطبيؽ الاستراتيجية  الموارد البشرية العاممةمع  المنشآت تواصؿ. 1

ري يعد الركيزة الأولى الشاممة ، والعمؿ عمى تدريبيـ وسماع وجيات نظرىـ ، كوف المورد البش
 . فييا
في وتميز تشغيمي ونمو مستداـ  سميماً  لكي تنفذ المصفوفة بنجاح يجب اف تتضمف تخطيطاً .2

 أداءونموذج العمميات والبيئة الاقتصادية والديناميكية المحتاجة لمصفوفة  داءالأضوء فيـ ثلاثية 
خدمة الزبائف والمبيعات وتشجع عمى  وتربط المشتريات بالعمميات وتدفع الأدارةتجسد القيادة و 

 .تمييز الموارد البشرية 
والمحافظة وضع مصفوفة تقوـ عمى المعرفة المكتسبة وتوجو عمى تحقيؽ الربحية  التوجيو نحو.3

مف خلاؿ ضماف حدوث تحسيف العمميات حيث اف مستوى معدؿ التحسيف ىو ماييـ  عمييا
 .لتحقيؽ الربحية 
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 . التشغيمية الأىداؼ داخؿ الإستراتيجية والخطط الرؤية رجمةت لتبني المنشاتدعوة .4
لمقياسات وجمع البيانات وتحميميا والتعرؼ عمى فرص تحداث قائمة بالمجموعة النيائية اس.5

 .نظاـ الاجراءات التصويبية  عماؿالتحسيف واضفاء الصيغة الرسمية عمى العمؿ التحسيني باست
ارة كجزء مف مراجعة الأداء بعد ارساء القياسات عمى اف تتـ مراجعة مستويات واتجاىات الأد .6

 .لتحقيؽ اىداؼ التحسف المتواصؿ  أداءمناقشة الأداء بالقياس الى الاىداؼ المخططة وتنفيذ اي 
تكييؼ المصفوفة بشكؿ اقتصادي وربط التحسينات المدخمة عمى المنتجات  العمؿ عمى.7

حسينات بصورة فعالة لاتكاليؼ  وفقط اذا فاقت المردودات بسترايتجية المنشاة واف يتـ تحقيؽ الت
التكاليؼ فضلًا عف حاجة المنشات لمتاكد مف وجود عممية لممحافظة عمى استمرارية التحسينات 

 .لدييا 
لتحقيؽ تحسف حقيقي مف خلاؿ المصفوفة يجب اجراء تحميؿ لفرص المنشاة  ومف شاف ذلؾ .8

ات الممكف تنفيذىا لتحسيف الربحية و المنافع المادية اف يمكنيا مف تحديد افضؿ المشروع
 . الممموسة

تركز قياسات المصفوفة عمى الشراء والمبيعات ورضاء الزبائف ومعدؿ التحسيف والتغير . 9
 . منشأة الأعماؿ التشغيمي والربحية كمقياس نيائي ذا قيمة مضافة عف طريؽ تحسيف اداء 

يف إجراء مراجعة لمترابط الأستراتيحي وتحميؿ التكاليؼ تضميف منيجية ستة سيجما لمتحس. 10
نشر الوعي والفيـ مف  –وضع الاىداؼ  –والمنافع ذات الصمة والمؤلفة مف تحميؿ لمفرص 

التحميؿ التفصيمي بقصد التحسيف واخيرا المحافظة عمى الأداء والارتقاء  –الموارد البشرية العاممة 
 .بو 

 :ثبت المصادر 
 :در العربية المصا -اولًا 

                                                           

ويـ أداء بنؾ فمسطيف المحدود بأستخداـ بطاقة قياس تق" ،(2009)، محمد احمد أبو قمر، .1
 .، غزةالتجارة ، قسـ المحاسبة والتمويؿ، الجامعة الأسلامية ، كمية "الأداء المتوازف
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 ،مجمة" الأعماؿ بيئة تحديات ظؿ في لمتسويؽ الإستراتيجية الأىمية"،(2008)،دأحم،بلالي .2

 .60  ، عالباحث

ستة سيجما ومصفوفة الآداء المتوازف لمف ينشد الأمؿ ، ال"،(2008)توفيؽ ، عبد الرحمف ،  .3
 .، القاىرة ( بميؾ)مركز الخبرات المينية للأدارة 

 المؤسسي الإلتزاـ في وأثره المتوازف الأداء قياس نظاـ تطبيؽ"، ( 2008 ) ، محفوظ جودة، .4

 العموـ جامعة ، ـلمعمو  الأردنية المجمة ،"تطبيقية دراسة الأردنية الألمنيوـ شركات في لمعامميف

 .2،ع11مج ،التطبيقية ،عماف

الاتجاىات الجديدة لمتجارة الدولية في ظؿ العولمة "، ( 2006)محمد ،  ، حشماوي .5
، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة غير منشورة ، أطروحة دكتوراه " الاقتصادية

 .الجزائر، الجزائر
 ،عماف،"تكاممي مدخؿ :الإستراتيجية الإدارة"، 20 )( 08دىش، إحساف وجلاب، ، صالح شيد،ر  .6

 .المناىج دار

دارة منظمات الأعماؿ"،  (2008)بلاؿ خمؼ،، ارنةالسك .7 ، دار الميسرة لمنشر " الريادة وا 
  .2008الأردف، الطبعة الأولى،  ، ، عماف والتوزيع والطباعة

غيير والتطوير التسويؽ الابتكاري كمدخؿ لمت"،(2005)مجدي محمد محمود ،، طايؿ  .8
 .السعودية -، ورقة عمؿ مقدمة في الممتقى الإداري الثالث ، جدة" بمنظمات الأعماؿ

 في فاعمية وأثرىما القرارات اتخاذ ومركزية الأعماؿ بيئة" ، (2005  )، سمير ، لعباديا .9

 يجيةاسترات-الريادة والابداع- الرابع العممي المؤتمر الأردف، / فيلادلفيا جامعة ،"المنظمات

 .العولمة تجديات مواجية في الاعماؿ

 لتفعيؿ المتوازف الأداء بطاقة في البيئي الأداء مؤشرات دمج "،  2005 )(نادية ،  ، عبدالحميـ.10

 الاقتصادية العموـ مجمة الأزىر، جامعة التجارة كمية ،" المستدامة التنمية في الأعماؿ منظمات دور

 .21ـ  ، والإدارية
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كأداة لقياس  المتوازنة التصويب بطاقة"،2006 ) )،  المطيؼ،وتركماف،حناف عبدالمطيؼ، عبد.10
 كمية ، الاقتصادية والقانونية العموـ سمسمة العممية والبحوث لمدراسات جامعة تشريف مجمة،" الأداء

 .2 مج ، دمشؽ الاقتصاد،
زف للاداء في بناء منيجية بطاقة القياس المتوا" ،( 2008)  ، ، ىاني عبد الرحمف ريالعم.11 

 . جامعة الممؾ عبد العزيز ، المممكة العربية السعودية،  "الاستراتيجية القيادية 
 في المتوازف الأداء مقياس بيف والتكامؿ الربط تأثير"،   ( 2009 )، رشدي فاطمة عوض،. 12

" فمسطيف بنؾ تطبيقية دراسة الأنشطة أساس عمى التكاليؼ ونظاـ الفمسطينية المصارؼ أداء تطوير
  . فمسطيف ، ،غزة الإسلامية الجامعة ، التجارة كمية ، منشورة غير ماجستير رسالة، 
دريس ،  طاىر الغالبي،. 13 منيجي  منظور:الإستراتيجية الإدارة”،  ( 2007 ) وائؿ وا 

 .عماف،متكامؿ
سمسمة : متوازفأساسيات الأداء وبطاقة الأداء ال(" 2009)،وائؿ و ادريس ،  طاىر ،  الغالبي.14

  .الأردف، ، دار وائؿ لمنشر، عماف " إدارة الأداء الإستراتيجي
الإطار المقترح عف تكاليؼ الاداء الاجتماعي لموحدات "،(1996)ثائر صبري محمود، الغباف،.15
أطروحةدكتوراه في المحاسبة،غيرمنشورة،كمية ،"الموحد لاقتصادية في ظؿ النظاـ المحاسبيا

 د،جامعة بغداد والاقتصادارةالإ

التكامؿ بيف تقنيتي بطاقة "، (2009)الغباف، ثائر صبري محمود وحسيف ، نادية شاكر ،.16
" العلامات المتوازنة والمقارنة المرجعية لأغراض تقويـ الأداء الستراتيجي في الوحدات الأقتصادية

 .22، كانوف الأوؿ ،ع  مجمة كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية الجامعة،

مؤشرات الأداء في شركات توليد الطاقة "، ( 2007)رواتي ، أنس وبطاينة ، عبد الميدي ، ف.17
 .، أربد ، المممكة الأردنية "دراسة لمؤشرات أداء فعالة بشركات توليد الكيرباء-الكيربائية

معة ، كمية التجارة ، جا "كيقية تطبيؽ الأدارة الإستراتيجية "،( 2009)محمد ،  ، المحمدي.18      
 .القاىرة
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 الاستراتيجي التخطيط" ( 2006 ) ,فييـ، رمضاف وغربية، الفتاح، عبد الحميد عبد ، المغربي.19

 .والتوزيع لمنشر العصرية المكتبة المنصورة، ،"المتوازف الأداء بقياس

تقييـ الأداء المؤسسي والخطط "،  (2009)المنظمة العربية لمتنمية الأدارية،.20
 . طنبوؿ،إس"الإستراتيجية

 لمتنمية، العربية ،المنظمة"للأداء المتوازف لمتقييـ الإستراتيجي البعد"، (2005) ، محمد يوسؼ،.21

 .القاىرة
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