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إدارة العمليات بمؤسسات الطباعة التجارية بإستخدام منهجية ستة سيجما، ودورها في رفع كفاءة 

 التشغيل وضبط جودة الإنتاج

 م.د. محمد محروس شحاتة سلامة

 ،مدرس بكلية التصميم والفنون الإبداعية
 جامعة الأهرام الكندية

 الملخص:

الإقتصادية على العالم أجمع ، حيث أصبح النظام العالمي تشهد الساحة العالمية تغيرات جذرية تركت آثارها 

يتميز بحركته السريعة التي تتابع فيها التغيرات بمعدلات فائقة السرعة وتحتاج من إدارة المؤسسات الطباعية لإتخاذ 

 الترتيبات اللازمة لمواجهة هذه التحديات ومن ثم تدعيم قدرتها التنافسية.

وتشير دراسات العديد من الخبراء أن الإهتمام بإدارة العمليات وجودة الإنتاج بما يلبي احتياجات المستهلك 

 ورغباته في الأسواق المحلية والدولية هو أحد المداخل الهامة لمواجهة هذا النظام الجديد.

التغير للوصول للأهداف المرجوه وفي الوقت الذي بدأت فيه إدارة الجودة الشاملة في الفتور لصعوبة قياس مدى 

، مع عدم إمكانية تحديد العيوب أو الأخطاء حتى يمكن تلافيها وتقنين الجهود المبذولة لمعرفتها وبالتالي تقليل التكلفة. 

، حيث تعتمد على تحويل  Õنسبة إلى مفهوم الإنحراف المعياري الإحصائي  Six Sigmaسيجما  6إنتعش ما يسمى بـ 

المؤسسة إلى عمليات متتالية ، وبالتالي فهي مدخل للإدارة يرتكز على تحسين الجودة عن طريق تحسين جميع أنشطة 

عيوب في  3.4العمليات بمفهوم الجودة الشاملة والوصول بها إلى مستويات لا مثيل لها بنسبة خطأ محتملة لا تزيد عن 

 يات الأداء للمؤسسة الطباعية.، وبالتالي تساعد على تحسين نمط القيادة ومستو DPMOالمليون 

البحث:مشكلة

  

  حتمية تطوير النظام الإداري في المؤسسات

الطباعية لمواكبة الألفية الجديدة بمتغيراتها 

 السريعة.

  مواجهة التنافسية الناتجة من أنماط التحول الرقمي

 السائدة في شتى المجالات . 

 ي تكمن في أنشطة زيادة العيوب والأخطاء الت

 الطباعة في مراحلها المختلفة.  

 هدف البحث:

  تحسين أداء العمليات الطباعية بإستخدام

منهجية ستة سيجما، وتقليل الفاقد والمعاب، 

والتسليم في الميعاد وتقليل التكلفة، وزيادة 

 الربحية.

  زيادة القدرة التنافسية وتقليل الأخطاء في

منهجية ستة  المؤسسات الطباعية بإستخدام

 سيجما.
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 منهج البحث:

يسلك هذا البحث منهج المسح الوصفي من أجل تقديم 

وصف لما هو قائم أو موجود في اللحظة الراهنة  لقطاع 

المطابع التجارية بمؤسسة أخبار اليوم ، ودراسة  تأثير 

تطبيق منهجية ستة سيجما لعمليات محددة على التشغيل 

 والإنتاج. 

 فروض البحث:

  معاناة إدارة المطابع بمؤسسة أخبار اليوم

بالجلاء من إجراءات العمل في جزر منعزلة، 

حيث لا يوجد ربط بين الأقسام بعضها البعض، 

وهو ما يمكن تلافية بإستخدام منهجية ستة 

 سيجما.

  إمكانية تحديد العيوب أو الأخطاء وتقنين

الجهود المبذولة لمعرفتها وبالتالي تقليل التكلفة 

ستخدام منهجية ستة سيجما التي ترتكز على يا

تحسين الجودة عن طريق تحسين العمليات 

بمفهوم الجودة الشاملة والوصول بها إلى 

 مستويات متقدمة في الأداء.

 

 

 

 حدود البحث:

  إدارة المطابع التجارية بمؤسسة أخبار اليوم

بالجلاء بأقسامها المختلفة في الفترة من يونيه 

 م .2020ر م إلى سبتمب2020

  إستخدام منهجية ستة سيجما والتي تقوم على

قياس الأداء والعمل على الوصول إلى 

مستويات متقدمه من الأداء يتم فيه تقليل الفاقد 

والمعاب والتسليم في الميعاد وتقليل التكلفة 

 وتقديم أعلى مستويات الخدمة للعميل.

 خطة البحث:

 ر التالية:تحقيقاً لهدف البحث تتضمن الخطة المحاو

 الجانب النظري ويشمل:

المحور الأول: التعريف بمنهجية ستة سيجما ومدى 

فاعلية تطبيقها في جميع الأقسام الإنتاجية بالمطابع 

 وعملياتها المختلفة سواء إدارية أو تصنيعية.

المحور الثاني: دراسة منهجية ستة سيجما للتحسين 

بمراحلها الخمس المختلفة داخل المطابع، وكيفية تحديد 

مستوى الجودة التي عليها إدارة الإنتاج من خلال 

المستويات الثلاث، الإستراتيجية والتنفيذية وعلى 

 مستوى العمليات. 

 الجانب التطبيقي ويتضمن:

لة للهيكل التنظيمي تحليل مضمون يشمل دراسة حا

لقطاع مطابع أخبار اليوم بالجلاء للحصول على البيانات 

الأولية لإختبار فروض البحث والوصول إلى النتائج 

 والتوصيات، هذا بالإضافة إلى ما يلي:

  تحليل وتقييم إدارة المطابع التجارية بمؤسسة أخبار

اليوم من حيث المتابعة المجدولة والمستمرة 

التجاوزات خلال عمليات ما قبل  والرقابة على

الإنتاج أو الإنتاج أو عمليات تقديم الخدمات 

 للعملاء. 

 .معرفة العوامل المختلفة المؤثرة عليها 

  إيجاد الحلول والطرق البديلة المناسبة والمثلى

لتصحيح ما تواجهه الإدارة من مشاكل وعلاج 

 6أسبابها بطرق ملموسة وكمية من خلال منهجية 

 سيجما.

  دراسة إعداد وتجهيز الموارد المناسبة والمختلفة

 لتفعيل وتطبيق الحل المختار.

 مقدمة:

يتسم العصر الذي نعيشه بالتحولات الجذرية في العملية 

الإدارية ودخول أنماط جديدة في الإدارة من إدارة تقنية 

وإدارة الكترونية ونظم للجودة الشاملة ونظم إدارة 

 ة.الأزمات والإدارة البيئي

ومن أهم المؤسسات التي يجب أن تستفيد من هذه الثورة 

الطباعية التي يجب أن  الإدارية الحديثة هي المؤسسات

ترتكز على التخطيط الجيد للعمليات الإنتاجية، لما تشهده 

ثورة تكنولوجيا المعلومات  صناعة الطباعة من

  (1)في عمليات الإنتاج المختلفة.   ICTوالإتصال  

رفع مستوى الأداء وجودته إلا بتحسين جودة ولا يتم 

الأساليب  القرار، وهذه الخاصية تتحقق باستخدام

والأدوات العلمية مثل الأساليب الوصفية والكمية والتي 

تساعد في حل المشكلات واتخاذ القرارات بفاعلية أكبر 

من الإعتماد على الطرق التقليدية  من أجل النهوض 

تخدام الأمثل للموارد المحدودة بالمسئوليات سواء بالاس

 المتاحة أو بتقديم أفضل الخدمات.

: أهمية حل المشكلات واتخاذ القرارات في 1بند 

 مؤسسات الطباعة التجارية
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لقد ظهرت الأساليب الوصفية كأسلوب لحل المشكلات 

واتخاذ القرارات كمنهج مبني على أسس علمية لمساعدة 

هها واتخاذ قرار الإدارة في حل المشاكل التي تواج

 .بشأنها

حيث  تمثل عملية اتخاذ القرارات  من الناحية العملية 

أهمية عن عملية  كافة جوانب التنظيم الإداري ، ولا تقل

ً ، وينبغي أن يركز أي  ً وثيقا التنفيذ وترتبط بها ارتباطا

أسس وأساليب اتخاذ  تفكير في العملية الإدارية على

 س وإجراءات تنفيذها .القرارات ، كما يركز على أس

ومما زاد من أهمية القرارات ودورها في تحقيق أهداف 

إدارة المطابع ، ما تشهده المؤسسات  الطباعبة من مشكلة 

تعدد وتعقيد أهدافها ، ووجود التعارض بين هذه الأهداف 

ً مثل السعر المناسب والجودة الملائمة والربح  أحيانا

اري لها يسعى لتحقيق المطلوب، اذ لم يعد التنظيم الإد

هدف واحد كما كان من   قبل ، وإنما عليه اتخاذ العديد 

من القرارات لمواجهة  العديد من المشاكل المتعارضة 

 أو المتشابكة.

: الأساليب التقليدية في حل المشكلات واتخاذ 2بند 

 القرارات 

يقصد بالأساليب التقليدية أو )غير الكمية( تلك التي لا 

ج العلمي في عملية اتخاذ القرارات ، وبعض تتبع المنه

تلك الأساليب التقليدية والتي كشفت عنها دراسات 

وأبحاث كتاب الإدارة هي الخبرة، والتجربة ، والمشاهدة 

، والتقليد أو المحاكاة. وإن كانت هذه الأساليب قد 

استطاعت أن تحقق قدراً كبيراً  من النجاح في ظل 

 أن التطورات التي شهدتها ظروف ومواقف  معينة ؛ إلا

الإدارة  حالياً وما خلفته هذه  التطورات من مشاكل أكثر 

تعقيداً من تلك التي واجهها المديرون في الإدارات 

القديمة ؛ أثبتت عدم كفاية  الأساليب التقليدية لمواجهة 

معطيات التطورات الجديدة، وتتطلب بالتالي الاستعانة 

يدة تساعد المديرين على بأساليب ونظريات علمية جد

التلاؤم مع الظروف الجديدة  والإستعانة  بالأساليب 

العلمية لدراسة وتحليل المشاكل ، وتقييم البدائل وترتيبها 

، ومن ثم اختيار البديل الملائم لحلها ، ومتابعة  التنفيذ 

وتصحيح مساراته كلما بينت المعلومات ضرورة ذلك  

قت على التنبؤ التصحيح وتساعده في نفس الو

  (2)بالمستقبل.

 سيجما 6: نشأة ومفهوم  3بند 

سيجما" هو مصطلحاً إحصائياً لقياس مدى  6مصطلح "

، أو هي  انحراف عملية ما عن حدود الأهداف  المرجوة

آداه إحصائية تستطيع بها قياس مستوى الأداء كمياً لواحد 

أو أكثر من مؤشرات الجودة عن طريق قياس عدد فرص 

 (3.)تواجد العيوب بالمليون

 DPMO (defects per Million Opportunity) . 

سيجما" بمثابة مبادرة للجودة تقوم على  6وبالتالي فإن " 

ت بأنواعها المختلفة الإدارية الرقابة الإحصائية للعمليا

والمالية والفنية ، وترجع خلفياتها إلى الجهود الدؤوبة 

والمبذولة من علماء الإدارة على مر العصور لإيجاد 

منهجية إدارية تجمع بين الأداء في المؤسسات والعمليات 

التصنيعية والفنية والتي تمكن المؤسسات من تحديد 

لة لإنهاء العيوب والعمل العيوب وتقنين الجهود المبذو

على زيادة تكاملية الأداء والعمليات الفنية والهندسية ، 

وقد كان التفعيل وتطوير دور الأساليب الإحصائية 

واستخدامها على مستوى الأنشطة المختلفة للمؤسسات 

سواء أنشطة فنية أو إدارية أو مالية أدى إلى استمرار 

الفنية حيث إن هذه تحسين الأداء من الناحية الإدارية و

 (4)الأدوات ساعدت وساهمت في معرفة:

أسباب المشاكل الخاصة بالتحسين المستمر  •

ملموس والعوامل المؤثرة عليها  یللأداء بشكل كم

 وكيفية التخلص منها .

إيجاد الحلول والطرق البديلة وتحديد أنسب هذه  •

الحلول والطرق لتصحيح ما تواجه المؤسسات من 

 مشاكل وعلاج أسبابها بطرق ملموسة وكمية. 

إعداد وتجهيز الموارد المناسبة والمختلفة  •

 لتفعيل وتطبيق الحل المختار.

تساعد على تحسين أسلوب القيادة ومستويات  وبالتالي

رية والتصنيعية من خلال استخدام المعدلات الأداء الإدا

الكمية لتحديد مدى نجاح المؤسسة في إنجاز عمل معين 

   (5)بموارد مقننة خلال وقت محدد. 

 سيجما بالجودة 6: علاقة 4 بند

مسميات مختلفة مثل إدارة الجودة الشاملة ، إدارة  هناك

... إلخ ، وأيضاً 9000الأداء ، حلقات الجودة ، الأيزو

سيجما"، وكل منهجية لها خصوصية وتطبيق معين  6"

في مجال معين بما لديه من آليات محددة يطلق عليها 

“Tool Kit ” أو مجموعة من الأدوات المطلوب

للحصول على النتيجة  عيناستخدامها بحسب نسق م

الأفضل ، حيث لها بداية ولها نهاية ، ولها تفاصيل 

لكنها تصل إلى وإجراءات تختلف عن بعضها البعض ، و

 (6)النتيجة نفسها. 

سيجما"  6والسبب الرئيس لتبني المؤسسات لمنهجية "

هو اختلافها عن المناهج الإدارية الأخرى في الجمع  بين 

الإجراءات الإدارية وطرق التحليل العلمية بما تحتويه 

من طرق كمية وأساليب إحصائية وأدوات تحليل حسابية 

أن الجودة تركز على جودة  وأدوات تكنولوجية ، بمعنى

سيجما" فإنها تركز  6المنتج النهائي ولها تكلفة ، أما "

على العمليات لتحقيق جودة المنتج بأقل تكلفة. حيث 

سيجما إلى محاولة جذب المنتجات  6تسعى منهجية 

والخدمات التي تقدمها المؤسسات المختلفة إلى منطقة 

ن التباين قبول مواصفات العملاء ومحاولة التخلص م
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)الأخطاء المسموح بها( ما بين العمليات الداخلية والتي 

تعتبر في الأساس المسبب الرئيس المؤثر بصورة سلبية 

 (7)على العملاء. 

 سيجما واتجاهاتها 6: منهجية مفهوم 5 بند

سيجما من أكثر من اتجاه ومن  6تناول منهجية  يمكن

المراد  أكثر من وجهة نظر وذلك حسب نوع الإستخدام

تنفيذه داخل المؤسسة ، ويمكن تناول هذا المفهوم من 

 خلال: 

 وجهة النظر الفنية. -

مدى الأخطاء المسموح بها في عملية ما على خط  هي

الإنتاج من خلال البيانات والتحليل الإحصائي لها حتى 

يمكن تلافي وإزالة الأخطاء في عملية التصنيع أو الخدمة 

 ة.  التي تمثل نشاط المؤسس

 وجهة النظر الإحصائية. -

التركيز على تخفيض الإختلاف الناتج من  هو

المخرجات الخاصة بالعمليات المختلفة لأنشطة المؤسسة 

بالشكل الذي يوجد التوازن والتجانس ما بين العمليات 

   (8:)المختلفة ومتطلبات العميل ولذلك يتم تحديد

 Lower (LSL)الحد الأدنى للمواصفات     -  

Standard Level  

 Upper (ULS)الحد الأعلى للمواصفات  - 

Standard Level    

                                   Targetالمستهدف للمواصفات              الحد - 

فهي علامة على منحنى التوزيع الطبيعي بقياس  وبالتالي

 (9)الإنحراف المعياري.

 
 سيجما 6( النظرة الإحصائية 1شكل رقم )

  .وجهة النظر الإدارية -

كنظام إداري لا يعني التركيز على أداء   سييييييجما 6 إن

ومراجعيييية الإدارع العليييييا ولكنهييييا تعني التركيز على 

من خلالهم يتم تحديد واكتشيييييييا   الإدارع التنفيذية لأن

توليد الأفكار والحلول والحلول والأخطاء والانحرافات، 

ل هو الأفضييييل للقيام بالتحسييييين البديلة )القائم بأداء العم

 (10)والتطوير(.

 .وجهة نظر العملاء -

عبارع عن فلسييييفة إدارية تقوم على زيادع درجة رضييييا 

العملاء واكتسييييييييييا  ثقتهم عن طريو خف  العيو  

الموجودع في المنتج أو الخدمة وزيادع الخدمات المقدمه 

 .لهؤلاء العملاء مع زيادع درجة الجودع المستهدفة

 .لتحقيق أداء كفء وفعالهدف  -

 سيجما( هو السعي للوصول إلى نقطة اللا 6إن هد  )

عيو ، وهذا دائماً يشييكل الدافع المسييتمر لتحسييين أداء 

العمليات وعدم الوقو  عند جودع محددع أو بمعنى آخر 

 .عدم الثبات عند مستوى سيجما محدد

  .كمقياس لتكلفة الجودة -

 رغم سهولة، الربحهو الهد  الأساسي للمؤسسات 

من الصعوبة الإحتفاظ به إلا بزيادع  فإنالوصول إليه، 

جودع الأداء ومقابلة إحتياجات العملاء المستمرع في 

 (11)التغيير مع الحفاظ على مستوى التسعير والتكلفة.

مستوى 

 سيجما

2 3 4 5 6 

نسبة 

 التكلفة

أكثر 
من 
40 
% 

من 
25-
40 
% 

من 
15-
25 
% 

 5من 
-15  

% 

1 % 

 .23(، ص2007المصدر: النعيمي، محمد عبد العال )

 ( يبين علاقة تكلفة الجودة بمستويات سيجما1جدول )

 

 سيجما: 6منهجية  ولذا فإنه يمكن القول أن

  منهج يبحث في البيانات والمعلومات

رؤية واضحة من أجل المتوافرة بعمق 

وتحليل منطقي للأسباب الرئيسة لحدوث 

 المشاكل.

  التحسين المتواصل والمستمر لكافة العمليات

المكونة للأنشطة المختلفة سواء كانت إدارية 

أو تصنيعية داخل المؤسسة بما يحقق 

 احتياجات ومتطلبات العملاء.

 المواصفات الفنية  العمل على التوفيق بين

ن م للعمليات والمواصفات المرغوبة

 العملاء.

  تقليل الاختلاف )الأخطاء المسموح بها( ما

بين العمليات الداخلية سواء كانت إدارية أو 

(Cost of Non-Conformity)                         
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مالية أو فنية على أساس أنها السبب الرئيس 

 (12)لحدوث الأخطاء والاختلافات.

 سيجما 6 : تحسين الجودة من خلال منهجية6بند 

 ما يلي:للإدارة يرتكز على  سيجما مدخلاً  6تعتبر 

  تحسين الجودة كمكمل لأي نظم جودة أخرى

 .موجودة مثل الأيزو والجودة الشاملة

  العملي في تحسينوتعتبر البديل العالمي        

 بمفهوم الجودة الشاملة. العمليات

  الوصااااااول إلى إلىقيااااس الأداء والعمااال           

     يتم فيها تقليل  مسااااااتويات متقدمه من الأداء

تسليم في الميعاد وتخفيض الفاقد والمعاب وال

التكلفة وتقديم أعلى مسااتويات الخدمة للعميل

(.13) 

 إعادة تصااااااميم للعملية عندما يثبت بالبيانات   

 عدم جدوى التحسين فيها. والحقائق

 

Fraction  

Defective 

Defective 

 parts 

Design 

Limits 

0.317 317 per 

thousand 
±1ó 

0.0455 45 per 

thousand 
± 2 ó 

0.0027 2 per 

thousand 
± 3 ó 

0.000063 63 per 

million 
± 4 ó 

0.00000574 574 per 

billion 
± 5 ó 

0.000000002 2 per 

billion 
± 6 ó 

Source: Richard B. Chase, Nicholls J. 

Aquilano, Robert Jacobs, 2001, 

Operation Management for Competitive  

Advantage:295 

يبين معدلات العيوب في المليون لبعض ( 2جدول )

 العمليات ومستوى سيجما المناظر لها

 سيجما 6 مبادئ: 7بند 

؛ في هذا التوقيت الطباعة التجارية  تحتاج مؤسسات

حيث التحول الرقمي في مجال النشر أصبح واقعاً لا مفر 

، وفي نفس  إلى اتخاذ قرارات حاسمة وسريعةمنه ؛ 

الدقة، وهذا لن يتأتى إلا من خلال الإدارع الوقت تتميز ب

 ت، التي إذا وضع الكمية التي تعتني بالأسالي  العلمية

مدراء عدع أمام قرار حاسم لاتخذوا نفس القرار، لأن 

المنهجية العلمية تم بناؤها على بيانات وحقائو صحيحة 

وموثقة وليس مجرد أحاسيس وافتراضات ليس لها 

 مرجعية علمية.

  مبادئ ساايجما على اكتشاااف الساامات المهمة  تساااعدكو

   ، وتحديد العوامل التي تؤثر بشااااااكل كبير على ءعملالل

             تلاااك السااااااماااات، وتقليااال الانحراف في تلاااك العوامااال

 (14).الأساسية

بإطار عام يحتوي على ستة  سيجما 6ويمكن تصوير 

محاور أساسية تشكل الكيفية التي ستبدو من خلالها 

، وهي تتفو مع المفهوم العام لمبادئ  المؤسسة الطباعية

  :الجودع الشاملة ولكنها تختل  في التطبيو

المبدأ الأول: التركيز على رضا العملاء الخارجيين 

 والداخليين.

المبدأ الثاني: الإدارع الكمية من خلال قاعدع بيانات 

 ومعلومات عن العملاء.

ن آداء الأنشطة الداخلية المبدأ الثالث: التركيز على تحسي

 من خلال تكامل بع  العمليات.

ائية الفعالة المبنية على قالمبدأ الرابع: الإدارع الو

 .التخطيط المسبو

المبدأ الخامس: تشجيع العمل بروح الفريو )التعاون بدلاً 

 (15)من التنافس( من أجل سهولة تدفو العمل.

ه ستة سيجما المبدأ السادس: التحسين المستمر الذي تتبنا

الأسلو   اهذ   يعمل على عدم اندفاع المؤسسات لتطبيو

؛ لأن  والوصول لهذا المستوى من الجودع دفعة واحدع

هذا معناه الكثير جدا من الوقت والتكالي  والجهود 

ربما لا تتناس  قدراتهم  التيالمطلو  بذلها من العاملين 

ولكنه يعني البدء في قياس مستوى  ؛ وتحقيو ذلك

السيجما التي يعملون بها ومن ثم جدولة مستويات 

تحقيو  . ثمالسيجما التي تتناس  والإمكانيات المتاحة لهم

مستوى السيجما التالي ، وهكذا حتى الوصول إلى 

 .مستوى ستة سيجما

 

 سيجما وعناصره 6خطوات نموذج : 8بند 
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           تحويل احتياجاتسيجا بصفة أساسية على  6تعمل 

عمليات التحليل  اعتماداً على العميل إلى تعليمات تنفيذية

سيجما الأداء ) منتجا أو  6تقود   والتحسين التي تتم، كما

      عال، ويتم ذلك باستخدام خدمة أو عملية( إلى مستوى

                كل« جوران » منطق )المشروع(، وکما أشار 

ً " التحسينات تحدث        ، وليس هناك"بمشروع مشروعا

        ا من خلال عدةمسيج 6نتائج  تظهرو طريقة أخرى.

 طرق: 

 .تحسين دورة زمنية أو جودة تكلفة 

 .تحسين فعالية وكفاءة العمليات 

 .ًتصميم منتجات أو خدمات ممكن أن تباع جيدا 

  تقليل العوادم أو تكلفة الجودة السيئةCOPQ. 

  بتعظيم العائد وتقليل التكلفة.زيادة الأرباح 

وفقا لخطواته الخمس   سيجما 6يوجد منهحان لـحيث 

 في التنفيذ هما:

• DMAIC    ديميك وهو خمسة مراحل : تعري

المراقبة ،  -التحسين  -التحليل  -القياس  - المشكلة

ويستخدم عند وجود عمليات للمؤسسة ولكنها غير جيدع 

 وبحاجة إلى تحسين.

•DMADV  ديماد  ويمكن تعريفه كالآتي : Define  

 - تعري  أهدا  المنظمة والتواصل مع الزبائن

Measure  تحديد احتياجات  من خلالالقياس

تحليل فكرع العملية   Analyze  - وخصوصيات الزبائن

تصميم العملية  Design - التي تقابل احتياجات الزبائن

اجعة مر Verify -التي  تقابل احتياجات الزبائن 

تصميم القدرات التي تقابل احتياجات الزبائن، و التصميم

ويستخدم في حالة عدم وجود عمليات للمؤسسة أو عند 

 (16)تصميم منتجات جديدع.

سيجما في تنفيذ عمليات  6( منهجية 2شكل رقم )

 التحسين والتطوير

             ساااااايجمااا 6يختصاااااار منهجيااة ( 3)التااالي  والجاادول

DMAIC  :(17) 

 التعريف الرمز

D 
 (Define) 

                 تحااادياااد أهاااداف أنشااااااطاااة التحسااااااين

الإستراتيجية على مستوى الإدارة العليا، 

     زيادة مثل نصااااايب أكبر من الساااااوق أو

 العيوب. الإنتاج أو تقليل مستوى كفاءة

M  
(Measure ) 

     قياس النظام الحالي من خلال قياسااااااات

قدم ها للمسااااااااعدة في قياس الت      موثوق ب

     ساااااابقاً بإساااااتخدام الأهداف المحددة نحو

 البيانات وتحليلها 

A 
 (Analysis) 

                 تااحاالاايااال الاانااظاااام بااتااطااباايااق الأدوات 

الإحصاااائية للتعرف على طرق الحد من 

فجوة ل لي ا لحاااا ين الأداء ا ب لموجودة         ا

 للنظام والأهداف المرغوبة.

I  
(Improve) 

تحسين النظام من خلال استخدام الطرق 

 الإحصائية لنشر التحسينات.

C 
 (Control) 

الرقابة على النظام الجديد ونشره بتعديل 

    الحوافز ونظام الساااياساااات والإجراءات

        العمااال وأنظماااة والموازناااة وتعليماااات

 الإدارة الأخرى. 

 

 سيجما 6المداخل المختلفة لـ : 9بند 

التغيير الشامل في العمليات المحورية والتي  -أ
 كبير على باقي العمليات المعاونة.  بشكلتؤثر 

تبنى الإحتياجات و التطوير الإستراتيجي - 
 .المؤثرع في أداء المؤسسةو الحرجة للعمل

 التركيز على الأسبا  الحقيقية للمشاكل -ت
استخدام الطرق العلمية المناسبة لتحديد ب

الجذرية لاستمرارية حدوث هذه الأسبا  
أسلو  عظام  –المشكلات )خرائط التدفو 

 السمكة(.
  Six Sigma  سيجما ستة أسلوب أهمية :10بند 

 وجهات من سيجما ستة أسلو  أهمية الباحثون تناول

 تسعى التي الأهدا  على ركز من فمنهم مختلفة نظر

 يااالمز على الآخر البع  ركز حين في ، تحقيقها إلى

 من ومنهم ، تطبيقها من الشركة تحققها التي والمنافع

 من أهميتها توضيح ويمكن،  تطبيقه من الفوائد تناول

 (18): الآتية النقاط خلال

 العيوب تقليل على لتركيزاب  الإنتاجية مستوى رفع 

 .الجودة تكاليف وتقليل
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 عدم إلى الوصولبمحاولة  المستمر التحسين 

 على بالاعتماد عملية أية فيأخطاء   حدوث

 وأساليب أدوات توفير، و الإحصائية الأساليب

 .المنتج أو العملية جودة وقياس تاالقدر لتحسين

 الأسواق في متواصلةال التنافسية الميزة تحقيق 

 جودة تحسين على معتمدة والمحلية الدولية

 التي الهادفة ءاتاالإجر ووضع الإنتاجية العمليات

 رغباته واشباع العميل احتياجات تلبية على تعمل

 .ءاتاالإجر لهذه المستمر التحسين مع

 بالتركيز سيجما ستة أهمية CLOWNERY ويحدد

 لمنشآت سيجما ستة أسلو  يقدمها التي يازاالم على

 (19):بالآتي الجودع تحسين مجال في الأعمال

 عملية على سيجما ستة أسلوب تطبيق يمكن  -أ

  .بأكملها الشركة على أو واحدة وظيفة أو

 في الضعف جوانب على التعرف على يعمل  -ب

  .منها التخلص ثم ومن والطاقات الوقت

ً  يعد -ت  الصلاحيات يمنح حيث تحفيزياً، أسلوبا

 على ويحثهم التنفيذية، المستويات في للعاملين

 ملموسة غير بمنافع الشركة يمد كما النجاح،

 لدى الجماعي العمل فرق أداء تحسين مثل

 .العمال

 المالية المنافع أن(  2010 اليامور،( ذكر حين في

 من سيجما ستة أسلو  تطبيو جراء من المتحققة

 الكبرى العالمية الشركات دفعت التي أهم الأسبا 

 (20) :المنافع هذه ومن الأسلو  هذا تطبيو إلى

 القيمة في، و الإيرادات مستويات في ارتفاع -أ

 .الاستثمار عائد معدل فيو ، للأسهم السوقية

 في، و الرديئة الجودة تكلفة في تخفيض -ب

 .الواحدة الوحدة إنتاج تكلفة

 

 سيجما يوفر في التكلفة 6تطبيق منهجية : 11بند 

DPMعملية قياس للـااااا أن تكون سيجما هي أكثر من 6

O  ،  مثل    قياس التقدم بمؤشرات أخرى فيها يتم ولكن

 ، والفوائد  المالية.  ، قناعة العميل زمن دورة الإنتاج

 ن العلاقة بين تكلفة الجودة ومستوى سيجما( يبي3)شكل 

   يمثل تكلفة  Yحيث نجد في الشااااكل السااااابق أن المحور 

بة مئوية من البيع (COQ)الجودة  ند كنساااااا      تحرك، فع

          مثلاً  ساااااايجما 5مسااااااتوى المنظمة إلى مسااااااتوى أداء 

      حيااث  مبيعاااتهااا،من  %  5تنخفض تكلفااة الجودة إلى 

% إلى  1( سيجما من 6تنفق المنظمات ذات المستوى )

     لأن تكلفااة الجودة الجودة  % فقط من مبيعاااتهااا على 2

     " تکاليف معالجة عيوب منسااااااوف تتحرك  لتبيعيةبا

" "Failure Costs تکاليف لمنع حدوث العيوب » إلى

    أو التصااااااميموذلك أثناء عملية التحليل التي تتم أثناء « 

           إلى ، ومن ثم تكاااليف عمليااات اسااااااتقصاااااااااء العملاء

فة والتي تزيد المبيعات           نشااااااااطات تعطي قيمة مضاااااااا

(Boost Sales)بينما المنظمات بمسااتو  ؛ ، ولهذا فإنه

        ساااااايجمااا منخفض هي دائمااا في حااالااة انزعاااج أو حاال 

    ؛(Fire Fighting)الحرائق  مشاااااكل بمسااااتوى إطفاء

     ساااايجما قادرة على  6ات على مسااااتوى منجد أن المنظ

   الكاملة من مواردها وزيادة رأس المال مما  الاسااااااتفادة

 تساااااعد جانب البيع من المعادلة، ولهذا فإن تكلفة الجودة

        (3)كنسااااابة من المبيعات وكما هو واضاااااح في شاااااكل 

 (21)تنخفض بسرعة كبيرة.

 6شر وتطبيق برنامج نجاح عوامل ن: 12بند 

 في مؤسسات الطباعة. سيجما

 التزام الإدارة العليا وإصرارها على النجاح 

 سيجما. 6فهم طريقة وأدوات وتقنياتب

  تغيير ثقافة المنظمة إلى ثقافة أخذ القرارات

 بدافع البيانات والمعلومات الصحيحة.

  بالعملاء، و سيجا بإستراتيجية الشركة 6ربط  

 .بالموارد البشريةو والموردين

 .تحسين البنية التحتية للمنظمة 

 .الاهتمام بالتدريب 

 .تنمية مهارات إدارة المشروعات 

  تحديد واختيار مشاريع التحسين ذات

 (22)الأولية.

داخل  سيجما 6 برنامج تطبيق: معوقات 13بند 

 المؤسسة الطباعية.

 تداخل الاختصاصات والمسؤوليات. 

 أكثر مما يج   العمل على إدخال تحسينات
 .في وقت واحد

  ًعدم توافر بيانات بالجودع المطلوبة خصوصا
 .في بداية العمليات

 ت اعتمد على قراريختيار المشاريع وتفضيلها إ
 شخصية.

 .محدودية الموارد 
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 بسبب القيام بأكثر من نشاط في  تشتيت الجهود

نفس الوقت مما يؤدى إلى إهدار الجهد والوقت 

 (23)والموارد.

 قطاع مطابع مؤسسة  )التطبيقية:  الدراسة

 (بالجلاءأخبار اليوم 

  دراسةةةةةة حالة للهيكل التنظيمي ل طا  : 1بند

 مطابع أخبار اليوم بالجلاء

       ليتكون قطيييياع الجلاء من بييييمطييييابع ا

 الوحدات التنظيمية التالية : 

 

 

      الهيكل التنظيمي بقطاع مطابع أخبار اليومن ( يبي4)شكل 

 بالجلاء

 سيجما 6اختيار وتعريف مشرو  : 2بند 

المشييييييروع هو الوسيييييييلة التي تنفذ بها التحسييييييينات في 

التكلفة أو الجدولة ولإشييييباع رغبات أو مجالات الجودع 

. ، والمساهمين لتنفيذ التحسينات العملاء، والمستخدمين

سيجما بأنه هو مشكلة  6مشروع  Snee وعر  العالم

، لها قياسيييييات تسيييييتخدم  لحلهاتم وضيييييع جدول زمني 

ويسييمح  لوضييع أهدا  المشييروع ومراقبة التقدم نحوه.

الرقابة  SPC (Statistical Process Control)تنفيذ 

 الإحصائية على العملية بتفهم طبيعة الحيود في العملية.

سيجما حل المشاكل البسيطة،  6مشروعات للا يعهد و

م تحل بالرغم وغالباً تكون مخصصة لحل المشاكل التي ل

 (24)من محاولات عديدع سابقة لحلها المشاكل المزمنة.

وإلا فلن تكون  وينبغي أن يقلل المشاااروع من التكاليف ،

   سااااايجما، يكون   6هناك جدوى من تنفيذه ، وفي طريقة 

          النجااااح هو الماااال الاااذي يتم توفيره مع تقاااديم معياااار

          وهناااك  منتجااات يقاادرهااا العملاء ويرضااااااون عنهااا.

           اعتباااران مهمااان عنااد اختيااار المشااااااااريع همااا الوقاات

 والموارد المطلوبة ، واعتباراحتمالية النجاح.

من أجل ضمان تسليم  سيجما 6مشرو  : تطبيق 3بند 

 العميل في الميعاد المحدد )جدولة الأعمال(

سنوية عند مشكلة  قطاع مطابع أخبار اليوم بالجلاءواجـه ي

إسناد وزارع التربية والتعليم كمية من الكت  الدراسية إليها ، 

لا يوجد ربط بين و، غير منسقة إجراءات العمل حيث تكون 

 الفعلي الإنتاجن حجـم وبالتالي فإ،  الأقسام بعضها البع 

لعمليات التشغيل المختلفة في باقي     يكون مناسباً لا  اليـومـي

يحدث تراكم المنتج الطباعي في بالتالي ، وأقسام المطبعة 

المطبعة مقابل نقصه في مراحل التجليد والتشطي  النهائي، 

وتوقيع علاوع على ما يسب  هذا مـن عـدم رضـا العميـل 

أن تتجه العميل إلى ، وبالتالي احتمالات غرامات التأخير

، وبالتالي تم  مطابع أخري لحتمية التسليم في الميعاد المحدد

المشكلة كمشكلة مزمنة وتؤثر على عميل     يـار هـذهاخت

  .وبالتالي يج  حلها المؤسسة الطباعية

لمعرفة يومياً سيجما  6بتطبيو خطوات حسا  عملية و

درجة السيجما في الوقت الحالي حتى يمكن اتخاذ القرار 

الخاص بدرجة السيجما التي من الممكن الوصول إليها 

في حدود الإمكانيات المتاحة والوقت المطلو  فيه 

التحسن للحفـاظ علـى العملاء من خلال إحساسهم 

بحدوث تغيير إلى الأفضل ومن ثم يـستمر عمليـة 

تم تحديد ، سيجما  6حتى الوصول إلى التحسين تدريجيا 

 :مجال الوضع الحالي

التي تتكون الخطوط الإنتاجية )المراحل( عدد  .１

كتاب  16ات التشغيلية لإنتاج منها العملي

خطوط ، وبتنفيذ مصفوفة  10مدرسي كانت 

 .العمليات / الإجراءات /  دراسة الوقت

كانت خرجت بشكل صحيح التي  الخطوطعدد  .２

، مع حدوث توقفات في في ستة مراحل 

 .المراحل التشغيلية الأخرى 

  0.6 = ناتج العملية .３

 3العيوب = نـاتج الخطـوة معدل  حساب .４

 0,4=  0,6 – 1 حيحبطـرح مـن الواحـد الـص

معدل )الحرجة  تحديد خصائص الجودة .５

  العيوب( ظهور فرص أو العيوب لكل خاصية

=10  

حساب معدل العيوب فـي كـل خاصـية  تم .６

الخطوة الرابعة  ةخلال قسم نمهمـة للجـودة  م
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(  0.05على الخطوة الخامسة ليكون الناتج ) 

0.4  /10  =0.04 

 DPMOتم حساب عدد العيوب في كل مليون  .７

القيام بضرب  لالفرصة لحدوث العيب من خ

وينتج  1000000× ناتج الخطوة السادسة 

 عيب في كل مليون فرصة  40000 كعـن ذلـ

 0.04×1000000  =40000  

يمكن تحويل عدد العيوب في كل مليون فرصة  .８

 سيجما مستخدماً جدول التحويلات. 6إلى قيمة 

يمكن القول أن أداء قطاع المطابع بالجلاء  .９

لمستوى سيجما ، مما  1,6يعادل طبقاً للجدول 

 يدل على أن الأداء منخفض جدا.

 

 
Source : Gupta ,Praveen , 2004 , Six Sigma 

Business Scorecard, Ensuring. Performance 

for Profit , McGraw-Hill : 83 

                                                               سيجما 6أسلوب 

 DMAIC –Six Sigma Way  

 وثيقة عمل المشروع

 DMAIC )Project Charter Worksheet(                                             

        ضاااامان تسااااليم:  (Project Title)عنوان المشااااروع 

 العميل في الميعاد المحدد

  :   ( Champion )راعي المشروع 

 دكتور.محمد محروس

 

بهد    Brain Stormingقام فريو العمل بتنفيذ عملية 

من عقول الفريو فيما     يخص كيفية  فكارإخراج الأ

الوصول إلى جذور الأسبا  التي تؤدي إلى عدم فاعلية 

عمليات الإنتاج الطباعي وتوق      بع  الوحدات 

الإنتاجية وتكدس العمل في الوحدات الأخرى ، حيث تتم 

إجراءات العمل بدون ربط بين  الأقسام بعضها البع  

 لوقت المحدد.مما يؤدي إلى عدم التسليم في ا

ثم تم القيام بتقسيم البيانات وإستبعاد الفرو  الضعيفة ، 

وتنفيذ دياجرام السب  والتأثير وإختبار   الفرو  

بغر  الإثبات أو النفي، وتم إضافة فرو  أخرى 

 وإختبارها.

 خرائط العمليات
Processes Maps 

 SIPOCخريطة 

 :جذور أسباب المشكلة

الإنتاجية الفنية وللأقسام  التخطيطالقصور في إدارع  -أ

 المتعاقبة 

o في التوازن العـام للإنتاجية اليومية  القصـور

 الأقسام الفنيةالأساسية )  التشغيليةللمراحل 

تجميع  – طي الملازم – الطباعة -والتجهيزات

التجليد  – التشذيب والقص الثلاثي – الملازم

 .وتغليف الكتاب )بشر وتغرية أو تدبيس(

o  الربط بين الأقسام الإدارية والأقسام الفنية عدم

 .والأقسام الإنتاجية مما يعرقل إنسياب العمل

o  وقتجدولة وتحميل وإدارة د دراسات وجوعدم 

 مما يجعل إجراءات العمل في جزر منعزلة.

o  في طباعة ملازم الكتب عدم الترتيب المنطقي

 المختلفة.

o  ة في توريد الخامات الطباعيعدم انتظام حركة

 .المراحلمختلف 
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o  تشغيلية وتكدسها  مراحلفي تواجد فترات انتظار

 في مراحل أخرى.

 و  إنتاجهميخفا  أداء بع  العاملين وارتفاع عإن - 

مستوى والتدري  لرفع  عدم تنفيذ عملية التقييمنتيجة 

 .الأداء بشكل مستمر

 والأخطاء الهالكارتفاع في معدلات ظهور  -ج

 . القابلة للإصلاحالغير

عملية إختبار فر  / أن عدم توازن المراحل من أسبا  

 .عدم الفاعلية الإنتاج

 م(2020يونيه  25)بإستخدام بيانات إنتاجية يوم الخميس 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
     من أسبابالتشغيلية عدم توازن المراحل ن ( يبي5)شكل 

 عدم فاعلية الإنتاج

 :التحسين

 والجودعتم تفعيل إدارع متابعة عمليات الإنتاج  .1
Quality and Monitoring Depart.  .  ذات

 المهام التالية:
o  مراقبة المخزون من مستلزمات الإنتاج

 الخاصة بأمر التشغيل )ورق، ألواح طباعة(.

o  تحديد إحتياجات المطبعة من مستلزمات

 الإنتاج الخاصة بأمر التشغيل كماً ونوعاَ.

o  تفعيل أمر التشغيل، وتحديد وتنسيق مراحلها

 قاً للإحتياجات والأولويات.طب

o  متابعة ومراقبة مرور المطبوعات بجميع

 مراحلها التشغيلية.

o  الإشراف على ضمان سير العمل حسب الوقت

المحدد طبقاً للخطة الزمنية والتحميل المناسبة 

لخطة التشغيل التي تحقق الكفاءة )الموادر( 

 والفاعلية )الأهداف(.

o المهام. إعداد إجراءات العمل لتنفيذ تلك 

o  إعداد التقارير الدورية عن سير العمل وتقديمها

 إلى السيد المدير العام.

ومنها تم عمل   Time Studyتم عمل دراسة وقت .2
 التحسينات التالية:

o  التعر  على نقاط الإختناق في خطوط الإنتاج
 الطباعي وعلاجها.

o  العمل على توازن المراحل الإنتاجية داخل
بما يحقو زيادع خطوط الإنتاج الطباعي 

 الإنتاج.

o  العمل على تكامل العمليات التشغيلية الأساسية
 بما يحقو الكفاءع والفاعلية في الأداء.

تنفيذ عملية تقييم للعاملين وإعطاء تدري  أو إجراء  .3
 عمليات نقل داخلية.

 الرقابة

o  منع جذور المشاكل من الظهور من خلال

تنظيم عمليات الإنتاج وجدولتها وتحميل أوامر 

 التشغيل لتخصيص الموارد وإنجاز المهام.  

o  تم تجميع نتائج القياسات دورياً ، وفي حالة

 حدوث إنحراف يتم التدخل للإصلاح.

o  تدريب العاملين بالقطاع على الأسلوب الأمثل

 كفاءة وفاعلية للأداء.لتنفيذ العمليات بأعلى 
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( يبين إسناد أمر التشغيل لطباعة كت  6شكل )

 لقطاع مطابع أخبار اليوم بالجلاء الوزارع 

 وتقرير إدارع المتابعة والرقابة في بداية عمل المشروع

 نتيجة تنفيذ المشرو :

 من أجل زيادعتوازن المراحل بعد إجراء  القياسعملية 

 .فاعلية الإنتاج

 م(2020سبتمبر  24بإستخدام بيانات إنتاجية يوم الخميس )

 تأثر القياس كما هو واضح من النتائج بمرحلة الرقابة

بشكل  بعد التحكم في ضبط مخرجات العمل اليومية

متغير دون حدوث توقفات في  128 /103إلى صحيح 

المراحل التشغيلية الأخرى في فترع الثلاث أشهر 

وبالتالي يمكن القول أن أداء قطاع المطابع  .المختارع

سيجما ، مما يدل  2بالجلاء إرتفع طبقاً للجدول  لمستوى 

 على وجود تحسن في الأداء .

 
تحسن الأداء والإنتاجية بعد بدء ( يبين 7شكل )    

 سيجما 6بتطبيق منهجية  توازن المراحل التشغيلية 

 نتائج الدراسة التطبي ية:

توازن العمليات التشغيلية من خلال إدارة  تم ضبط .1

 إدارة التخطيط والجودة.والمتابعة والرقابة 

 %10يما يعادل ن الأداء والإنتاجيةيتحستم  .2

سيجما بمعدل خطأ  1,6والإرتقاء من مستوى 
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 %30سيجما بمعدل خطأ  2إلى مستوى  40%

 سيجما. 6أشهر بعد تنفيذ مشروع  3في فترع زمنية 

 نتائج البحث :

سيجما  في أنه إذا كانت المؤسسة  6تكمن منهجية  .1

الطباعية  قادرع على قياس عدد العيو  الموجودع 

في عملية ما فإنها تستطيع أن تزيل تلك العيو  

حتى   Defect Zeroوتقتر  من نقطـة لا عيو  

 عي  لكل مليون فرصة. 4.3تصل إلى 

سيجما من التركيز على جودع  6تنتقل منهجية  .2

الطباعي أو خدمة العملاء فقط إلى التركيز المنتج 

علـى كـل المؤشرات ذات العلاقة بإدارع العمل ، 

من حيث تحديد الأهدا  وتصنيفها في القطاعات 

الإنتاجية ، لذا تعد الأسلو  الأمثـل فـي إدارع 

 العملية. 

سيجما الجان  الأكبر من  6تعطي منهجية  3

التشغيل ككل الإهتمام لضمان كفاءع وفاعلية نظام 

، وبذلك تستطلع أهدافاً أبعـد مما تستهدفها أنشطة 

 الجودع أو تحسين العمليات.

سيجما أمكن قياس مدى  6منهجية  بإستخدام 4

توازن العمليات التشغيلية مما أدى إلى تحسين 

الأداء وتقليل الفاقد من الوقت والجهد والتسليم في 

الميعاد، وبالتالي تقليل التكلفة الإجمالية وزيادع 

 .الربحية

سيجما على تحقيو  6ساعد تطبيو منهجية  5

على المدى نتائج على المدى القصير بدلا من الأداء 

الطويل من خلال توازن الجهد المبذول في العمل 

 وتحقيو أقصى قدر من احتياجات العملاء. 

 :التوصيات

سيجما بين المطابع  6العمل على نشر ثقافة  .1

المصرية وبتوجيه مباشر من القائمين على إدارة 

شئونها ، والتأكيدعلى وصول هذا المفهوم 

لإنتاجية في وإستيعابهم لمنطق تحسين العملية ا

المطابع إيتداءاً من التجهيزات الفنية إلى تسليم 

المنتج بالمستوى المقبول من الجودة )المعرفة 

 والمهارة المضافة(. 

تعزيز وترسيخ توجه المطابع المصرية  نحو تطوير   .2

وتحسين  جودة عملياتها التشغيلية ، مما يتطلب 

ً ومستمراً من قبلها .فضلاً عن ً ثابتا تطبيق  إلتزااما

مفاهيم وأفكار هذا التوجه بشكل متوازن في عموم 

 الأقسام  الإنتاجية ، مع التأكيد على أهمية هذا الدعم.

دريب اللازم  للقائمين  بالعملية الإنتاجية تتوفير ال .3

على نحو يمنهم من إكتساب النهارة المطلوبة 

 ليتناسب البرنامج مع مقدرة الأفراد .

 

 المراجع:

أحمد حسين عبد الجواد ، منهجية ستة سيجما  1
كمدخل لتطوير دور المحاسبة الإدارية في 
ترشيد قرارات إدارع مخاطر الأعمال ، دراسة 

بيئة الأعمال المصرفية ، تحليلية على 
 م.2011

أسامة سليط، الطريو إلى ستة سيجما )الربحية  2
والإستمرارية والنمو(،إيتراك للطباعة والنشر 

 م.2010 رعالتوزيع، القاهو
توفيو محمد عبد المحسن ، تخطيط وضبط  3

 ISO: 2015الإنتاج )المواصفة الدولية 

، مؤسسة الأهرام وآخرون ،  14001
 م.2018

طارق عبد العظيم الرشيدي ، دور إدارع   4
التكلفة الاستراتيجية في تفعيل قرارات 

دراسة :  الاستثمار في بيئة التجارع الالكترونية
تطبيقية. مجلة البحوث التجارية المعاصرع، 
كلية التجارع، جامعة سوهاج، العدد الثاني، 

2009. 

تقنيات "محمد جلال غندور –عصام عبيد  5
سيجما في المؤسسات الأكاديمية  6تطبيو 

أغسطس  2والمعلوماتية" ندوع بجامعة أسيوط، 
 .م2015

يات علي السلمي ، إدارع التمييز نماذج وتقن 6
الإدارع المعاصرع في عصر المعرفة، 
دارغري  للطباعة والنشر والتوزيع، القاهر 

هادي عبد الوها  الإبرو ؛ وسام بدر  32ص 
كاظم ، دور الهيكل التنظيمي كمتغيـر وسيط 
في العلاقة بيـن تكنولوجيا المعلومات وكل من 
صنع القرار والإتصالات التنظيمية: دراسة 

الوزارات العراقية. المجلة ميدانية في عدد من 
مارس )آذار(  - 1،ع 38العربية للإدارع، مج 

 .م2018

علي حازم اليامور ، تخفي  تكالي  الفشل    7
باستخدام منهج الحيود السداسي في مواجهة 
العيو  (دراسة حالة في معمل الولادية في 

 100الموصل) مجلة تنمية الرافدين، العدد 
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