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 مقدمة عامة:

في بيئة المنافسة الشديدة التي يشيدىا القطاع الصناعي عموما تسعى المنظمات  بأنواعيا المختمفة 
لذلك أعمى مستوى من الجودة والدقة ،  لممحافظة عمى العملاء وزيادة أعدادىم وتمبية حاجاتيم وتقديم

تسعى ىذه المنظمات لتطبيق مناىج رقابية فعالة لمواكبة المنافسة وتحقيق الرضا لمعملاء وتخفيض 
اتيجية التصنيعية العيوب وفي نفس الوقت تخفيض التكاليف ، وذلك من خلال العمل عمى تطوير الإستر 

حيث ىو  (six sigmaتحقيق ذلك ىو منيج ستة سيجما )ومن أىم المناىج المعاصرة ل المتبعة لدييا،
منيج منضبط جدا يساعد المنظمات عمى الوصول إلى درجات عالية من الجودة وتقميل العيوب إلى 

 .مستويات منخفضة تقترب كثيرا من كونيا معدومة
تصدرت  يعتبر موضوع جودة الخدمات وتحديد الخدمات المصرفية وقياسيا من المواضيع التيلذلك  و

  .اىتمامات الباحثين ونتج عن ذلك العديد من الدراسات التي عالجت الموضوع من جوانبو المختمفة
فوجب عمى المنظمات المجوء إلى بعض الأدوات من أجل تحسين الخدمات التي تقدميا ومن بين ىذه 

ة عالية من درجات الأدوات إستراتيجية الانحرافات الستة فيو منيج يساعد المنظمات لموصول إلى درج
الدقة باستخدام أدوات وتقنيات إحصائية كما  يرتكز منيج إستراتجية الانحرافات الستة عمى جميع 

  . تحقيق أعمى جودة ممكنة بأقل تكمفةالأنشطة داخل المنظمات ل
  ليذا جاءت ىذه الدراسة والتي أردنا من خلاليا طرح الإشكالية التالية: 
المصرفية المتعمقة بمنح  الخدمات جودة الستة لتحسين راتيجية الانحرافاتكيف يمكن استخدام إست  

 ؟ لوكالتي مسيمة وبوسعادةBADR المتقاعدين في بنك البدر
 ثانيا: الأسئلة الفرعية     

 التساؤلات الفرعية التالية: إدراجالرئيسية يمكن  الإشكاليةو بغرض فيم و تبسيط 
  بنك كيف يمكن رسم خارطة العمميات الخاصة بتقديم الخدمات لممتقاعدين فيBADR؟ 
  قياس الأداءكيف يمكن ( واكتشاف العيوب بتطبيق مراحلDMAIC في) إستراتيجية ستة سيجما

 ؟ وكالتي مسيمة وبوسعادة ل BADRفي بنك 
 ثالثا: الفرضيات :

 نموذجتو لإعداد يمكن الاستعانة بإطارات البنك ومنشورا  SIPOC لتخطيط العمميات الأساسية 
 BADRفي بنك
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  إستراتجية ستة سيجما  من  أىم الأدوات الحديثة في تحديد الانحرافات وقياس الأداء عمى مستوى
 .الخدمية المنظمات

 اختيار الموضوع : أسبابرابعا:        
 الموضوعية والذاتية : للأسبابيرجع اختيارنا ليذا الموضوع نظرا  

 : الموضوعية الأسباب -1
 ن الموضوع حديث نسبيا نظرا لأ -
 إستراتيجيةنظرا لنقص الدراسات المتعمقة بدراسة تقويم العمميات المصرفية حسب  -

 الانحرافات ستة سيجما 
 الأسباب الذاتية : -2

تقويم العمميات المصرفية حسب لمثمي ىذه المواضيع المتعمقة ب نظرا لمميول الشخصي -
  .سيجماإستراتيجية ستة 

  مجموعة البحث. نظرا لان الموضوع لو علاقة بالتخصص -

 خامسا: أهداف البحث            
 نيدف من  خلال ىذا البحث إلى تحقيق جممة من الأىداف:

جودة الخدمات المصرفية ومن بينيا منيج ستة  تطبيق مناىج جديدة في البنك لتحسين-
  .سيجما

 عيوب والأخطاء.لقياس الأداء وكشف وتقميل المنيج ستة سيجما تطبيق المراحل الأساسية ل-
 : المنهج المستخدم سادسا: 

لمعالجدة موضدوع البحددث اعتمددنا عمدى المددنيج سدابقة الددذكر ،و قصدد اختبدار مددى صددحة الفرضديات 
كيل مددع المعمومدات موضددوع الدراسدة بغددرض تشددجمدن خددلال البحدث المكتبددي لمكتددب فدي  الوصدفي التحميمددي
أسدموب الدراسددة  و اعتمددنا أيضدا عمدىو الدراسدات السدابقة ذات العلاقدة بموضدوع البحدث ،الإطدار النظدري 

بحيدددث اعتمددددنا جمدددع البياندددات المعمومدددات  BADRبندددك الفلاحدددة والتنميدددة الريفيدددة الميدانيدددة عمدددى مسدددتوى 
 التالية:

 المراجع-
 المجلات -
 المذكرات والرسائل الجامعية -
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 الاستبيان -
 الإحصاءات  -

 سابقا : الدراسات السابقة :
 العمليات المصرفيةالدراسات السابقة التي تناولت :  -1

 التحكديم فدي المنازعدات المصدرفية فدي دول المجمدس  التعداون بعندوان :1فلاح بن موسى الزىراندي دراسة-1
 التالية: للأىداف بحثو حيث توصل من خلال .0212 ،الخميجي

  بالعمميات المصرفية, وخصائصيا.معرفة المقصود 
    Six Sigmaالدراسات التي تناولت :ستة سيجما -2

ودوره في تخفيض التكاليف  six sigmaإمكانية تطبيق أسموب :بعنوان 2ي حسين إعديمفادي  دراسة-1
 التالية : الأىدافلتحقيق يا الباحث من خلال توصل .0212،وتدعيم المقدرة التنافسية 

 الأرباح  وذلك من العيوب ، وتعظيم نسبة تخفيض في ستة سيجما دور إظيار إلى الدراسة ىذه ىدفت 
لى الأسموب، ىذا منيجية تطبيق إمكانية مدى عمى التعرف خلال  معاييره تؤثر مدى أي وا 
 الإنتاج التكاليف ونسبة تخفيض عمى يعمل والذي ستة، سيجما منيج لتطبيق الإيجابية الآثار توضيح 

 المنظمة في المعيب
في ضبط جودة التدقيق  six sigmaمدى الالتزام بمنيج  بعنوان:3 ىبة محمود حسين عبد اللهدراسة -0

 . ىدفت ىذه الدراسة الي :0210، الداخمي
  التعرف عمى منيج ستة سيجماsix sigma  المصارف من خلال ضبط جودة  أداءودوره في تحسين

 التدقيق وتقميل العيوب .
  معايير منيج ستة سيجما )التزام ودعم القيادة العميا ،التغذية العكسية ،التحسين المستمر تبيان اثر

والقياس ،العمميات والأنظمة ،والموارد البشرية ( في ضبط جودة التدقيق الداخمي في المصارف العاممة في 
 غزة .

 
                                                           

1
العدالة الجنائية  قسمالخميجي ،رسالة ماجستير غير منشورة ،ية في دول مجمس التعاون التحكيم في المنازعات المصرففلاح بن موسى الزىراني ،   
 .0202بية لمعموم الأمنية ،الرياض،جامعة نايف العر ،
2
ودوره في تخفيض التكاليف وتدعيم المقدرة التنافسية ،رسالة ماجستير غير منشورة ،محاسبة 6sigma أسموبفادي حسين إعديمي ،إمكانية تطبيق  

 .0212، الأردنعة الزرقاء ،،جام
3
في ضبط جودة التدقيق الداخمي ،رسالة ماجستير غير منشورة ،محاسبة وتمويل  six sigmaىبة محمود حسين عبد الله ،مدى الالتزام بمنيج  

 .0210،غزة ، الإسلامية،الجامعة 



   ة :ـامـع  دمةــــــــــــــــمق
 

 د‌
 

 ثامنا : تقسيمات البحث:
 للإجابة عمى الإشكالية المطروحة حاولنا 

طار المفاىمي تناولنا في الفصل الأول الإ نظريين وفصل تطبيقي، فصمين البحث إلىتقسيم 
ستة سيجما                 لإستراتيجيةالمفاىمي  الإطارأما الفصل الثاني فقد تناولنا  ،المصرفية لمعمميات

(SIX SIGMA) ،لوكالتي ية الريفية لدراسة حالة بنك الفلاحة والتنم في حين خصص الجانب التطبيقي
 ستة سيجما . إستراتيجيةتقويم العمميات المصرفية حسب ، حيث سنكشف عن مسيمة وبوسعادة
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 الفصل الأول
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 تمييد:
المصرفي  وشيد العمل ،وتطوير المجتمعالاقتصاد  دور البنوك في المساىمة بتنمية ازدادلقد 

لمنتجات والخدمات المقدمة الوسائل وطرق التعامل مع العملاء وا تحولات جذرية وتغيرات كبيرة في
وبالتالي  ،مما يتطمب تنظيم العمميات المصرفية وتطويرىا لكي تساىم في رفع كفاءة البنوك، إلييم

والعمل عمى إستقرار النظام المالي والنقدي ،المساىمة في حماية النظام المالي والمؤسسات المالية 
القطاعات ذات الدخل إلى  تحويل الأموال من القطاعات والشرائح ذات الدخل الفائضوتنظيم عمميات 

 وتحسين عمميات الدفع وتداول الأموال وحماية العملاء وأمواليم ومنع التعثر والإفلاس .،المنخفض 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الإطــــــــــــــــــــار المفاهمي للعمليات المصرفية        الفــــــــــــــــصل الأول
  

5 
 

 طار النظري لمبنوك الإ: المبحث الأول
أنيا مؤسسة  وباعتبارإن المتأمل لمفيوم البنوك يدرك أنيا محصمة لظروف متطمبات الحياة 

عمى مر  والاجتماعيةالاقتصادية  مالية أو منظمة تقوم بتبادل المنافع المالية وتتماشى مع التطورات
و مع وفي ىذا الصدد سنحاول تسميط الضوء عمى نشأة البنوك وتطورىا كما سنحاول تعريف ،العصور

براز ميام البنوك وأىميتيا .      ذكر أنواعو وا 
 البنوك وتطورىا ة نشأ: المطمب الأول

 :ة البنوكنشأ -أولا
وكانت وليدة ، و المصارف في شكميا المالي لم يظير دفعة واحدة مكتممة المعالمنشوء البنوك أ 
اء نشقوي بين تطور النقود وا   ارتباطجد ويو ، لى وصولا لمنظام الماليو من النظم البدائية الأ امتدتطور 

  1.دارة عرض النقود والتحكم فيوالبنوك ومن خلال ىذه العلاقة أمكن إ
وفي ، م 1157يذكر المؤرخون بأن أول بنك ظير بشكمو الحديث كان بمدينة البندقية في إيطاليا عام 

، وربيةبقية البمدان الأإلى  البنوك انتشرتومنيا نك ريالتو بمدينة البندقية أيضا، ظير بم  1587عام 
 ثم بنك ىامبورغ بألمانيا عام  ،م 1609بنك أمستردام عام  باسمكيولندا التي تأسس أول بنك فييا 

 انتشرتثم  ،م 1800م وبنك فرنسا الذي أسسو نابميون الأول عام  1694عام  انجمترام وبنك 1619
  2.كافة أنحاء العالمإلى  البنوك

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، النشر الثانية،الجزء الثاني، بدون ذكر بمد، ديوان المطبوعات الجامعية،الطبعة مبادئ الاقتصاد النقدي والمصرفيعبد القادر خميل،  1

 . 03،ص4102

4
، 4103، ،الأردن،عمان البداية ناشرون وموزعون، دار، الطبعة الأولى ،العمميات المصرفيةلؤي عبد الرحمن،  
 . 04ص

 



 الإطــــــــــــــــــــار المفاهمي للعمليات المصرفية        الفــــــــــــــــصل الأول
  

6 
 

 التاريخي لمبنوك: التطور-ثانيا
أصل كممة مصرف ) بكسر الراء ( في المغة  العربية مأخوذ من الصرف بمعنى بيع النقد بالنقد      

ويقصد بيا المكان الذي يتم فيو الصرف ويقابميا كممة "بنك" ذات الأصل الأوربي والمشتقة من الكممة 
 التي تعني المنضدة أو الطاولة . Bancoالإيطالية 
كانوا يستعممون مناضد  المبادرين الصرافينىذه الكممة بالأعمال المصرفية فلأن  ارتباطأما سبب 

كما  ،القرون الوسطى وذلك في أواخر سواق بيع وشراء العملات المختمفةخشبية لممارسة أعماليم في أ
كسر المنضدة أي يطالي حيث تعني جاءت من أصل إ  "مفمس" تعني(  Bank rupt)أن كممة 
   1.في مزاولة الصرافة بالاستمرارلصراف كإعلان عن إفلاسو وعدم السماح لو منضدة ا

 تعريف البنك وأنواعو : المطمب الثاني
                                                                  : تعريف البنك -أولا

 : فيما بينيا واختمفت، وردت عدة تعاريف لمصطمح البنك قد
فراد ومؤسسات ل ديونيا في تسوية الديون بين الأالتي تقب تمك المنشأة": يعرف البنك بأنوفيناك من  -

 2".المجتمع
و بيعا أقراضا ا  موال حفظا و دارة الأإمتخصصة تعمل في  كما يمكن تعريفو بأنو:" مؤسسة مالية_ 

وتتضمن ىذه المؤسسات البنوك  وصناديق ، موال بالطمب عميياعرض الأ التقاءماكن أفيي  وشراء،
 3."مين والبورصاتأوشركات وىيئات الت الاستثمارالتوفير وبيوت 

 
 
 
 
 

                                                           
 .04،ص4117ر، عمان ،الأردن،، الطبعة السادسة، دار وائل لمنشالعمميات المصرفية "الطرق المحاسبية الحديثةخالد أمين عبد الله،   1
 .43،ص4104،النشر بمد ،الطبعة الأولى، دار السيرة لمنشر،بدون ذكرإدارة البنوك المعاصرةدريد كامل آل شيب،  2
 .3،بدون ذكر سنة النشر،ص ربمد النش،بدون ذكر دار النشر،بدون ذكر أساسيات العمل المصرفيأحمد ناجي أحمد،   3
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عرض النقود  لالتقاءوىو مكان ،1تعريف البنك بأنو تاجر ديون )ديونو وديون غيره (كذلك  يمكن_ و 
تتولى عممية ضخ ىذه ات ومن ثم فييا المدخر  تتجمعن البنوك تعمل كأوعية أي أبالطمب عمييا ،

 2.نيا حمقة وصل بين المدخرين والمستثمرينأي أ استثماراتل فراد عمى شكالأإلى  الأموال
البنوك من  لاختلافلا يمكن إعطاء تعريف واحد لمبنك وذلك ج من خلال التعاريف السابقة أنو تونستن

فيمكن القول أن البنك ىو ، حيث الأنظمة والقوانين التي تحدد طبيعة ونوع نشاطيا من بمد لأخر
لأفراد من ىذه النقود ا استعمالاتمؤسسة مالية تتعامل في النقود وذلك عن طريق جمع الفائض عن 

في تمويل  واستثمارىافي أغراض مختمفة  لاستعمالياأولئك الذين ىم بحاجة إلييا إلى وتحويميا 
 .مشاريعيم 

 : أنواع البنك -ثانيا
 : من حيث طبيعة النشاط من أىمياىناك أنواع متعددة لمبنوك 

فيو يشرف عمى النشاط المصرفي ، يعتبر البنك المركزي قمب الجياز المصرفي : البنوك المركزية-1
قيمتيا وىو بنك الحكومة  استقرارويعمل عمى المحافظة عمى ، ويقوم بإصدار أوراق النقد، بشكل عام

وىو ، حيث يتولى القيام بالخدمات المصرفية لمحكومة ويشاركيا في رسم السياسات النقدية والمالية
حيث يحتفظ بحسابات المصارف لديو ويقوم بإجراءات المقاصة بينيا وتقديم أيضا بنك البنوك 

تقدمو إليو  ك يقوم بإعادة خصم ماوكذل الائتمانية، القروض لممصارف التجارية وغيرىا من المؤسسات
 .3الائتمانيالمقرض الأخير لمنظام  باعتبارهالمصارف من أوراق تجارية 

تزيد في الغالب عن  تقوم بقبول الودائع وتوظيف النقود بأنواعيا لمدة قصيرة لا  :البنوك التجارية-2
مالية أو بضائع وفتح السنة ومن أىم أعماليا خصم الأوراق التجارية والتسميف بضمان أوراق 

التي تمثل  أموالياولا تعتمد ىذه البنوك في مثل ىذه العمميات من القروض عمى رؤوس 4،الإعتمادات
نما تعتمد بالدرجة الأولىجزءا يسيرا مقارنة بودائع  الأموال المتمقاة من الغير في عمى  الآخرين وا 

 5كما تعتبر ىذه البنوك ىي الدرجة الوحيدة المؤىمة لإنشاء نوع من النقود وىي نقود الودائع ،الودائع
 

                                                           
 .4ص2014دار نشر، غزة،  ذكر ،بدونمحاسبة العمميات المصرفية في المصارف التجارية والإسلاميةعمي عبد الله شاىين، 1
 .13،ص2000دار وائل لنشر،عمان، ، إدارة البنوكفلاح حسن الحسيني، مؤيد عبد الرحمان الدوري،  2
 .5احمد ناجي احمد،مرجع سبق ذكره،ص 3
 .25،ص2006،الطبعة الأولى،دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر،الإسكندرية، إدارة المصارفمحمد الصيرفي ، 4
 .12،ص2010، الطبعة السادسة،ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر، تقنيات البنوكالطاىر لطرش،  5



 الإطــــــــــــــــــــار المفاهمي للعمليات المصرفية        الفــــــــــــــــصل الأول
  

01 
 

                                                               : سلاميةالبنوك الإ  -3
فيي تعتمد في ، لا تختمف موارد البنوك الإسلامية كثيرا عن البنوك الأخرى خاصة التجارية منيا    

الودائع بمختمف أنواعيا   (+الأرباح غير الموزعة الاحتياطاتمواردىا عمى كل رأس المال )الأسيم + 
يميز البنوك  إلا أن ما،الاقتراض( وىناك بعض الأموال التي تنتج عن الاستثمار،التوفير،)الجارية

ت الموارد ووزنيا النسبي وكذا الإسلامية في مواردىا عن البنوك الأخرى يتمثل خاصة في حجم مكونا
   1.بحكم طبيعة العمل المختمفة الاستخداماتالجذري في  الاختلاف

 : البنوك المتخصصة  -4
ىي مؤسسات مالية وبنكية تتعامل بأدوات الائتمان المختمفة في السوقين النقدي والمالي من 

  2.المقرضين والمقترضيننواع محددة من قيام بميمة الوساطة المالية بين أخلال ال
  شكال البنوك المتخصصة:لأىم أ استعراضوفي مايمي                                                               
                                                              لصناعية:      البنوك ا-(1

بإنشائيا إما الأفراد أو الجماعات أو الحكومة يقوم ، ىي مؤسسات تأخذ شكل شركات مساىمة
والمؤسسين ليا عادة ما يكونوا منتمين ليذا القطاع لكن في معظم الأحيان تكون الدولة ممثمة في 

لكن في أغمب ، الوطنيالاقتصاد  وىي التي تقوم بتوجيييا الوجية الصحيحة التي تخدم، إدارتيا
ىذه البنوك لمعمل عمى تنمية القطاع الصناعي أو عمى  الحكومة وحدىا بإنشاء مثلالأحيان تقوم 

   3استقرار.
                                                             : البنوك العقارية -(2

تمويل قطاع البناء والإسكان مقابل رىونات عقارية وبما أن تمويميا إلى  لبنوكوتيدف ىذه ا
 4.يضاا تعتمد عمى مصادر تمويل طويل الأجل أنسبيا نراىمد يكون لفترات طويمة الأ

 
 

                                                           
 .45،ص4103،الجزائر ، ،الطبعة الأولى، ديوان المطبوعات الجامعية ،ورقمة التقنيات البنكية وعمميات الائتمانسميمان ناصر،   1
 .050،ص 4113،الطبعة الأولى، دار وائل لمنشر،عمان، الأردن، النقود والمصارفأكرم حداد،مشيور ىذلول،  2
،الطبعة الأولى ،دار وائل لمنشر،عمان النقود والبنوك والمتغيرات الاقتصادية المعاصرةطاىر فاضل البياتي،ميرال روحي سماره ،  3

 .441ص، 4103،الأردن،
 .07خالد أمين عبد الله ،مرجع سبق ذكره، ص  4
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الجمعيات التعاونية بأنواعيا المختمفة إلى  تياوىي البنوك التي تقدم خدما :البنوك التعاونية -(3
 والحرفية . والاستيلاكيةالزراعية 

مواطني البمد الذي تعمل فيو ىي البنوك التي تقدم خدماتيا لغير و  :الوحدات المصرفية الخارجية-(4
 1.في البحرين وقبرص وسنغافورة انتشرتوقد 
                                                        : البنوك الزراعية -(5

فقي أو العمودي في القطاع بالتمويل الزراعي بغرض التوسع الأتختص البنوك الزراعية       
فيناك ، نواع والمجالات المخدومةالممنوحة ليدف تغطية جميع الأروض وتتنوع أجال الق ،الزراعي

 2.جلسمية والقروض المتوسطة وطويمة الأالقروض المو 
 : بنوك الاستثمار -(6

عممياتيا  يع،نشاء المشار وا   الاستثماريات مصرفية تقوم بتمويل النشاط ىي عبارة عن مؤسس  
عقار( وتعتمد في إقراضيا لمغير عمى رأسماليا ، أرض، ترتكز عمى تجديد رأس المال الثابت ) مصنع

من الغير لفترة محدودة بتاريخ  الاقتراضالخاص الذي يجب أن يكون كبيرا عمى الودائع لأجل وعمى 
ن ولا يمكنيا أ، والسندات الحكوميةكما يعتمد عمى موارد أخرى تتمثل في المنح ، عن طريق السندات

 3. السمطات المختصة تقبل ودائع جارية إلا بإذن خاص من
 البنوك الشاممة: -5

كبر أحو تنويع مصادر التمويل و تعبئة تعرف بأنيا تمك الكيانات المصرفية التي تسعى دائما ن      
و تفتح وتمنح الائتمان المصرفي  ،وتوظيف مواردىا ن من المدخرات من كافة القطاعاتقدر ممك

 لجميع القطاعات كما تعمل عمى تقديم كافة الخدمات المتنوعة و المتجددة . 
عمال كل البنوك أحدد دورىا في كونيا بنوكا تقوم بومن خلال ما سبق ذكره يتبين أن البنوك الشاممة يت

 4.أي أنيا ليست متخصصة
 
 

                                                           
، الطبعة الأولى،دار وائل لمنشر ،عمان إدارة العمميات المصرفية المحمية والدوليةخالد أمين عبد الله ،إسماعيل إبراىيم الطراد، 1
 .42،ص4114،
 .052،ص 4113،الطبعة الأولى ،دار وائل لمنشر،عمان، الأردن، النقود والمصارفأكرم حداد، مشيور ىذلول، 2
 . 05،  04، ص ص، 4111، الطبعة الأولى، دار النشر والتوزيع ،عمان ،محاسبة البنوكعبد الحميم كراجة،   3
 .41،  ص0774،  دار المسيرة،  الطبعة الثانية،  عمان،  الأردن،  إدارة البنوكزياد سميم رمضان،  محفوظ أحمد جودة،   4
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 المطمب الثالث: ميام البنوك وأىميتيا 
 : ميام البنوك-أولا

نظام إلى  نظام التمويل التمقائي والمرور غاءيتميز إصلاح النظام البنكي بصفة أساسية بإل      
صبحت البنوك وأ، عاد الخزينة عن النظام القرضبوأمام أ، لمتمويل يعطي أىمية أكبر لمشروط البنكية

صبح النظام البنكي وعمى وجو الدقة أال وتوزيع القرض مو لمؤسسات الرئيسة المكمفة بجمع الأىي ا
 فذة من طرف المؤسسات العموميةغير الممركزة المن الاستثماراتم فيما يقوم بو بعمميات تمويل يقو 

ري للأموال داتنافسية تراجع خلاليا التخصيص الإذلك يتم في ظروف  وضحالمستقمة وأالاقتصادية 
 قراض .القابمة للإ

تحسين  اتجاهضع الجديد لمبنوك ظروفا جيدة من أجل تطوير إمكاناتيا ووسائميا في وقد وفر ىذا الو 
 ن تركز عمييا فيأدائيا سواء فيما يخص تعبئة الأموال أو تخصيصيا والمحاور الأساسية التي يمكن أ

 ى التقميل من حجم التسرب النقديدخارات الزمنية والعمل عمىذا الخصوص ىي تحسين تعبئتيا للإ
بداعات المتعمقة بوسائل الدفع وتنويعيا بحيث خارج النظام البنكي ولا يتم ذلك إلا بتطوير الإإلى 

 1.داة رئيسة في المعاملات البنكيةذلك بتقميص دور التداول النقدي كأيسمح 
 : ىمية البنوكأ-ثانيا

رصدة ضخمة من الودائع الصغيرة عمى ىمية البنوك في العصر الحديث بأدائيا أتظير أ
 : يمي مستوى الوفرات المحققة من الحجم الكبير وذلك كما

 ن يجد المستثمر المطموب ه الوساطة يتعين عمى صاحب المال أبدون ىذ 
  المشاركة عمى مشروع واحد لاقتصاربدون المصارف تكون المخاطرة أكبر. 
  في المشاريع مكان الدخول فإنيا توزع المخاطر مما يجعل في الإالمصارف  استثماراتنظرا لتنوع

 ذات مخاطرة عالية .
 جل.يمكن لممصارف نظرا لكبر حجم الأرصدة أن تدخل في مشاريع طويمة الأ 
 صول قريبة من النقود تدر عائدا مما يقمل الطمب بتقديم أالاقتصاد  ن وساطة البنوك تزيد سيولةإ

  2.عمى النقود
 

                                                           
 .403،404الطاىر لطرش، مرجع سبق ذكره ،ص ص،   -( 1)
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 ماىية العمميات المصرفية : المبحث الثاني
ن كانت البنوك والتجاري فبعد أ والاقتصاديكبير في مجال النشاط المالي  حاليا دورلمبنوك     

معينا لتمويل  صبحت في الوقت الحاضرعمى عمميات الصرف وتجارة النقود أتقتصر وظيفتيا 
 مصدر للائتمان الذي يعتبر عصبيداع الصكوك والنقود فضلا عن كونيا المشروعات ومحلا لإ

 جزائري .الوطني الالاقتصاد 
 دورىا اليام في مجال التجارةفعمميات البنوك متنوعة ومختمفة تتميز بتشابكيا وتطورىا المستمر نظرا ل

إلى  وسوف تقتصر دراستنا في ىذا المبحث عمى التعريف بالعمميات المصرفية بالتطرق ،والاقتصاد
 ىميتيا .صائص وأنواع العمميات المصرفية وأخ

 مفيوم العمميات المصرفية : ولالمطمب الأ 
نشأة  ارتبطتتمثل العمميات المصرفية صور النشاط التي تقوم بو المصارف أو البنوك إذ _   

  1.المصارف بطريقة الإنتاج الرأسمالي وتطوره
النقد والقرض انون من ق 66ما المشرع الجزائري فقد عرف العمميات المصرفية من خلال المادة أ_ 

تتضمن العمميات المصرفية تمقي ": وذلك في كتابو الخامس بقولو 2003-وتأ-26المؤرخ في 
دارة ىذه وسائل الدفع تحت تصرف الزبائن وا   موال من الجميور وعمميات القرض وكذا وضعالأ

  2".الوسائل
سابات و ثابتة وفتح الحيقصد باصطلاح ) الأعمال المصرفية ( أعمال تسمم النقود كودائع جارية أ_ و 

بات الضمان ودفع وتحصيل الشيكات أو أذونات الصرف صدار خطاعتمادات وا  الجارية وفتح الإ
لسندات والكمبيالات وغيرىا من الأوراق التجارية وأعمال وخصم ا، وراق ذات القيمةوغيرىا من الأ

 3.عمال البنوكالصرف الأجنبي وغير ذلك من أ
تعترف ليا  اعتباريةومن خلال ىذا يمكن تعريف المصرف أو العمميات المصرفية عمى أنيا شخصية 

عطاء تعريف جامع شامل فشمت في إ ن القوانين الوضعيةمطة المعنية بالصفة المصرفية أي أالس
 ومميز وموضوعي لممصارف والعمميات المصرفية.

                                                           
 .011،ص4114،دار المطبوعات الجامعية،كمية الحقوق ،الإسكندرية،مصر،قانون الأعمالمحمد فريد ألعريني،ىاني محمد دويدار، 1
المتعمق بالنقد والقرض، الكتاب الخامس، الصادر في 4111أوت  44الموافق ل 0242ة عام جمادي الثاني45المؤرخ في 11/00الأمر رقم   2

 .44،المادة 34الجريدة الرسمية لمجميورية الجزائرية،العدد
ماجستير غير منشورة ،قسم العدالة ،رسالة التحكيم في المنازعات المصرفية في دول مجمس التعاون الخميجيفلاح بن موسى الزىراني، 3
 .31،ص4101جنائية،جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية ،الرياض،ال
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 خصائص العمميات المصرفية : ولالمطمب الأ 
 : ىمياالعمميات المصرفية بعدة خصائص أ زتتمي
 ل وليس مواعمى ما يودعو لدييا العملاء من أ ساس في مزاولة نشاطياأن البنوك تعتمد في الأ

العاممة في الاقتصادية  بقية الوحدات كما ىو الحال فيس المال وغيره ،كرأ، عمى مواردىا الذاتية
 و تقديم الخدمات. مجالات الإنتاج السمعي أ

  ر لدييا بفائدة نيا تقبل ودائع لجميو بالنقود حيث أساس عمل البنوك التجارية ىو المتاجرة أإن
عمى شكل قروض أو تسييلات لمغير بفائدة أعمى من الأولى وبذلك فيي  استثمارىاثم تعيد ، معينة

 يرادا من الفرق بين الفائدتين.تحقق منفعة أو إ
 نشطة ىما:نوعين من الألى إ يم العمميات المصرفية في العادةيتم تقس 
يم بتقد الالتزامالتي يترتب عمى البنك بموجبيا وىي مجموعة العمميات : التسييلات المصرفية - أ

أو مسؤولية من نوع  التزاماأي أن ىذه الأعمال ترتب عمى البنك قرض أو سمعة أو ضمان لعملائو،
 ،تقديم السمف والقروض، وراق التجاريةلتي يقدميا البنك لعملائو خصم الأمثمة التسييلات امعين ومن أ

 الحسابات الجارية .....الخ
دمات نما ىي خمعينا وا   التزامايترتب عمى البنك  لعمميات التي لاوىي ا: الخدمات المصرفية - ب

 و فائدة يتقاضاىا.يقدميا البنك لعملائو لقاء أجر أ
 لا يمكن القيام بو دون قيام شراف والرقابة عمى الجياز المصرفي إن دور البنك المركزي في الإ

مداده بالبيانات والقوائم المالية التي يستطيع من خلاليا البنك المركزي مزاولة ارف الأخرى بإالمص
 1.نشاطو

 طرافيا )أو ىذا ىو الشخصي أي عمى ثقة أ الاعتبارتقوم دائما عمى ن العمميات المصرفية إ
لمالي ليطمئن في تعاممو خلاق عميمو ومركزه اأإلى  فالبنك ينظر ،سيل العممياتالمفروض ( وىذا ي

نوع العمل والخدمة وحسن المعاممة  الشخصي الذي ينتظره العميل من البنك ىو الاعتبارمعو كما أن 
 2.والسرعة التي تختمف من بنك لأخر
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 ىميتيا وأنواع العمميات المصرفية المطمب الثالث: أ
 : نواع العمميات المصرفيةأ-أولا

 : ع العمميات المصرفية وىي كالأتينواأىم أإلى  الصدد سوف نتطرقوفي ىذا 
 : الوديعة النقدية_ (1

 :تعريفيا
و وفقا لشروط يمتزم برده لدى الطمب أالبنك الذي إلى  قتضاه يسمم شخص مبمغا من النقودىي عقد بم 

النقود المودعة ن البنك يكتسب ممكية وديعة النقدية بخاصية جوىرية ىي أوتتميز ال المتفق عمييا،
رف فييا لحاجات نشاطو الخاص عمى أن يمتزم برد مبمغ مماثل لممودع أو ويكون الحق في التص

 .علان المسبق في العقدبحسب شروط الميل أو الإ
  نواع الودائع النقديةأ : 
 في أي  استردادىادائع النقدية وفييا يكون لممودع أن يطمب ىم الو ىي من أ: الودائع لدى الطمب

 وقت .
 خطار البنك .إلا بعد إ استردادىايجوز  وىي الودائع التي لا: خطار المسبقالودائع بشرط الإ 
  إلا بعد أجل معين كستة أشير أو  استردادىاوىي الودائع التي يتفق عمى عدم : جلالودائع لأ

 . قل شيوعا من الودائع لدى الطمبسنة وىذا النوع من الودائع أ
  مع تخصيصيا لمقيام بعممية البنك إلى  وىي الودائع التي تسمم: المخصصة لغرض معينالودائع

و لغرض معين وقد يكون التخصيص لمصمحة المودع كما في الشركة التي تودع نقودا معينة أ
 سيم.الأ بأرباحخصصة لموفاء م
 الشريك ى إل في حال وفاة أحد أصحاب الحساب يؤول الرصيد الدائن: حساب الودائع المشترك
صحاب ورثة المتوفي ولكن في حالة شير إفلاس أحد أإلى  ي الحساب ولا يجوز لمبنك تسميموف

 الحساب يعتبر الرصيد الدائن بكاممو لشريك المفمس مالم يثبت العكس .
 للادخاركل صكوك تصدرىا البنوك تشجيعا تتخذ الودائع المصرفية النقدية ش: الودائع الادخارية 

 1.بمبالغ معينة تسترد في تاريخ محدد

                                                           
ماي  6،رسالة ليسانس غير منشورة ،قسم العموم القانونية والإدارية ،الجامعة  العمميات المصرفيةكاىية أمينة، مغمولي رشيدة،مرابط أمينة ، 1

 .44 01،ص ص,4100-4101،قالمة ،الجزائر،  0723
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 :المالية الأوراقوديعة (_  2
يقوم صاحب ىذه الأوراق المالية بإيداعيا لدى البنك حيث ، وديعة الصكوك يضايطمق عمييا أ 
وراق بين الطرفين ينص عمى أن البنك يحتفظ بيذه الأ الاتفاقين الطرفين فإذا كان ب الاتفاقيطبق 

في ىذه الحالة ن يعيدىا كما ىي فنكون بصدد وديعة تامة و مجرد الحفظ عمى أويقتصر دوره عمى 
 وراق لممودع ولا تنتقل ممكيتيا لممودع عنده ولا يجوز لو التصرف فييا.تبقى ممكية ىذه الأ

  نواع ىذه الوديعةأ : 
 الأعمال وعمى البنك القيام بكل ، محددجر وديعة تقتصر عمى مجرد حفظ الأوراق المالية مقابل أ

 وراق المودعة .اللازمة لممحافظة عمى الأ
 رباحياوديعة تقتصر عمى إدارة ىذه الأوراق وقبض أ. 
 يا بالشكل الذي وراق لممصرف المودع عنده ويحق لو التصرف فيوديعة تنتقل بموجبيا ممكية الأ

المقصودة بيذه الوديعة لمالية وراق اوتشمل الأالنوع والمقدار، من حيثن يعيد مثميا يراه مناسبا عمى أ
 1.وراقا ماليةندات وغيرىا مما يعتبره القانون أسيم والسالأ
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 : عقد القرض المصرفي(_ 3
عملائو حيث وثيقا بالودائع التي يتمقاىا من  ارتباطاترتبط عممية الإقراض التي يقوم بيا البنك  

ويتمقى مقابل ذلك ربحا يتمثل في الفوائد ، ومنحيا عمى شكل قروض استعماليايمارس دور الوسيط في 
 .بين الودائع والقروض

  نواع القرض المصرفيأ : 
  و أ الاستغلالتمويل إلى  تتعدى مدتيا سنتين وتوجو قروض لاوىي : الأجلالقروض قصيرة

 يرادات اللاحقة لمنشاط الممول بالقرض .التشغيل ويتم تسديدىا بالإ
 بالقروض العامة أو قروض الخزينة وتمجأ إلييا المؤسساتتسمى : القروض بواسطة الصندوق 

 مواجية مشاكل مالية مؤقتة.إلى 
 نتاج غير منظمة وتمتد وم البنك ىنا بتمويل نشاط موسمي أين تكون دون الإيق: القرض الموسمي

 في موسم واحد.
 ىي عقود مكتوبة في مفيوم التشريع المعمول بو : التسبيقات عمى الصفقات العمومية. 
 ىي خاصة بحاممي السندات مثل سندات الصندوق: التسبيقات عمى السندات. 
 تتم بتمويل مخزون سمع العميل وفي المقابل يقوم البنك برىن ىذه السمع : عمى السمع التسبيقات

 وتفادي مشكل الحيازة .
 ) يكون ىذا القرض بمثابة الضامن لمعميل :القروض بالالتزام )بالتوقيع.  
  القروض الاستثمارية الأجلالقروض المتوسطة وطويمة(  :) 

 الآلات اقتناءسبع سنوات مثل  استعمالياالتي تدوم مدة  الاستثماراتالقروض المتوسطة لتمويل 
ن الكبيرة ويمكن أن تستثمر أكثر من سبعة سنوات دون أ الاستثماراتجل توجو والقروض طويمة الأ

 راضي.راء الأسنة ويكون في مجال ش 25وز تتجا
  الإيجاريةالقروض : 

حد بنوده وعدا بالتنازل عنو رىا لعميميا بموجب عقد يتضمن في أو عقار ويؤجيقوم البنك بشراء عتاد أ
 1.يجارميع أقساط الإمقابل قيمتو المتبقية بعد تسديد العميل لج

 
 

                                                           
 .14 12كاىية أمينة،مغمولي رشيدة،مرابط أمينة،مرجع سبق ذكره،ص ص،   1



 الإطــــــــــــــــــــار المفاهمي للعمليات المصرفية        الفــــــــــــــــصل الأول
  

06 
 

  : ألمستنديالاعتماد  (_4
( لفائدة طرف  بناءا عمى طمب العميل )المستوردالاعتماد  تعيد يصدر من قبل البنك فاتح وىو

قديم ن يدفع لو مبمغ معين ويحل محل المستورد في الدفع مقابل تبأ، ثالث ىو المصدر الأجنبي
  1الاعتماد.مستندات مطابقة لشروط فتح 

   البنكي الالتزامأنواع الإعتمادات المستندية من حيث : 
 لغاءالقابل لل  ألمستندي الاعتماد:  

في أي الاعتماد  وع في تعيداتو الناشئة عن فتحعتمادات يستطيع البنك الرجوفي ىذا النوع من الإ
 .المنفردة ودون أية مسؤولية عميورادتو وقت وبإ

 لغاءل قابل لالغير ال ألمستندي الاعتماد: 
ىو الصورة الغالبة في العمل شخصيا عميو تجاه المستفيد و  والتزاماوىو يتضمن تعيد باتا من البنك  

 2.ولىالأ عقاب الحرب العالميةفي أ انتشرتوقد 
 لغاء والمؤكدالغير القابل لل  ألمستندي الاعتماد:   

يضا تعيد مستورد فقط بل يتطمب أ يتطمب تعيد بنك عتمادات المستندية الذي لاىو ذلك النوع من الإ
ضاعة ونظرا لكون ىذا النوع من تصدير الب بنك المصدر عمى شكل تأكيد قبول الدين الناشئ عن

  3.الاستعمالالشائعة  الآلياتقدم ضمانات قوية يعتبر من بين عتمادات يالإ
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
جامعة فرحات عباس كمية العموم الاقتصادية ،غير منشورة، دكتوراه  ،رسالةبازل اتفاقياتدارة المخاطر المصرفية وفق إ،حياة نجار  1
 .24ص،4102، ،الجزائرسطيف،
 .22ص بق ذكره،مرجع س،مينة أمرابط ،مغمولي رشيدة ،مينة أكاىية   2
 007الطاىر لطرش ، مرجع سبق ذكره،ص.   3
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 : _ الكفالات المصرفية(5
كل عام وتعتبر الكفالة وىذا المعنى يتناول الكفالة بشالتزام  المطالبة بتنفيذذمة إلى  ىي ضم ذمة     

ية عندما يتدخل البنك عقود الكفالة المصرف الكفالة وتخضع لأحكاميا وتنشأالمصرفية إحدى صور 
 المكفول . بالالتزامة عممية المكفول ليضمن وفاءه ذمإلى  ليضم ذمتو

  : خطاب الضمان(_ 6
البنك بدفع مبمغ معين التزام  در عن البنك بناءا عمى طمب أحد العملاء يتضمنتعيد خطي صا      

نو يخدم لث ىو المستفيد عند الطمب وتظير أىمية خطاب الضمان في ألشخص ثاخلال مدة محددة 
 ت حيث يحتاج العميل من يكفمو في أدائو لمعمل الذي يمتزم بو فيمجأالدخول في المناقصات والعطاءا

 البنك الذي يقوم بتغطيتو بخطاب الضمان في مواجية الجية صاحبة المشروع .إلى 
 : وراق التجارية(_ خصم الأ 7
حد العملاء عمى خصم ورقة تجارية أي التعجيل بدفع قيمتيا ليذا العميل بين البنك وأ اتفاقىو      

 لقيامو بيذه العممية ن قيمة الورقة يخصميا البنك كبدلالمستفيد في الورقة وذلك مقابل نسبة معينة م
ويضل ضامنا لمورقة في حالة  البنك تظييرا تاما ناقلا لمممكيةإلى  حيث يقوم العميل بتظيير الورقة

 .البنك تحصيل قيمتيا في تاريخ الاستحقاق استطاعةعدم 
 :وراق التجاريةرىن الأ (_ 8

عن طريق تظييرىا تظييرا بين الراىن والمرتين يتم بموجبو رىن الورقة التجارية  اتفاقيعرف بأنو      
 .مينيا وذلك لضمان دين في ذمة المظيرتأ
 :الماليالاعتماد  (_9

لمدة محددة  ىو عقد تعيد بموجبو المصرف بأن يضع مبمغا معينا من النقود تحت تصرف العميل     
 والاعتماددفعة واحدة أو عمى عدة دفعات ن يسحب ىذا المبمغ خلال المدة بحيث يستطيع العميل أ

ما أن يكون  اعتمادامالي إما أن يكون ال  1.مؤمنا بتأمينات شخصية أو عينية اعتماداعاديا بسيطا وا 
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 :(_ الحساب الجاري10
قيود إلى  ويل الحقوق والديون الناشئة عن علاقتيا المتبادلةىو عقد بمقتضاه يمتزم شخصان بتح     

ند إقفال الحساب وحده دينا مستحق في الحساب تتقاص فيما بينيا بحيث يكون الرصيد النيائي ع
  1.داءالأ
 فالحساب الجاري يمثل العلاقة القانونية بين البنك والعميل . الأخيروفي  

 : ة الصناديق الحديديةإجار (_ 11
ىذه إلى  جأ البنكويتعمق ىذا العقد بخدمة تقديم وتأجير الصناديق الحديدية لمعملاء إذ يم

الثمينة أو  يداع حاجياتيموا   باستئجارىالبنك ليقوم العملاء حدى الغرف المحصنة في االصناديق داخل إ
حجام ىذه الصناديق أن أ وقد يكون المستأجر شخصا طبيعيا أو معنويا كما، أوراقيم اليامة فييا

ىما لمعميل ون لكل صندوق مفتاحين يتم تسميم إحدان يكوقد درجت العادة أ، بحسب الحاجة تختمف
ا يزود الصندوق برقم سري ويبقى المفتاح الأخر مع البنك ولا يفتح الصندوق إلا بالمفتاحين معا وأحيان

وتبدو مزايا ىذا العقد ، شخاص عمى مفتاح العميلأحد الأ استيلاءلفتحو زيادة في الحيطة وخوفا من 
فيما يحققو لمبنك من منفعة وعوائد مالية لقاء تأجير ىذه الصناديق  ولمعميل بالحصول عمى مكان 

 .أمين ومحصن لحفظ حاجياتو ووثائقو
 : ل المصرفيلتحويالنقل أو ا(_12

حساب أخر قد يكون إلى  يقصد بو عممية نقل مبمغ نقدي من حساب العميل الأمر بالنقل
  2.لمعميل ذاتو أو لشخص أخر وذلك بواسطة القيود المحاسبية

 
 
 
 
 
 

                                                           
،مجمة البحوث والدراسات الشرعية ،العدد الثامن ،جمادي  الحساب الجاري العلاقة المصرفية والآثار الشرعيةالعمراني،عبد الله بن محمد  1

 .02،ص4101الأولى ، مصر،
 .235بسام حمد الطراونة وباسم ممحم ،مرجع سبق ذكره،ص  2
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 : ىمية العمميات المصرفيةأ-ثانيا
النقدي اللازم س المال إدارة تزويد لمنشاط الاقتصادي برأنو المصرفي في أىمية النشاط تكمن أ
 .الاقتصادية  المشروعاتإلى  الائتمانق منح وذلك عن طري

لبنوك مع تطور قطاع الخدمات أين ىمية خاصة بظيور الثروة الصناعية وتطورت اوقد تزايدت ىذه الأ
سائدة بكثرة ويأتي البنك في طميعة من يشتير إفلاس التجار في حالة تعثرىم  الائتمانأصبحت ظاىرة 

كافة قطاعات النشاط إلى  المصرفي الائتمانأنو مع ذيوع إلى  الإشارةنيم التجارية وتجدر عن ديو 
 فراد أو المؤسسات النقدية الصغيرة .اء عمى عدد كبير من المقترضين الأالمصرفي ثم القض

ورا محوريا في دمج المجتمعات غير العالمي لعبت المؤسسات النقدية دالاقتصاد  وعمى الصعيد
 وربيةللأمم الأ الاستعماريةبتمويل الحروب  ولىام الرأسمالي وكان ذلك في مرحمة ألية في النظالرأسما

لتساىم في إرساء أسس  المشار إليياثم في مرحمة تالية عن طريق تأسيس فروع ليا في المجتمعات 
نت فروعا لبنوك يفسر أن أولى البنوك التي عرفتيا منطقتنا العربية كا وىذا ما نتاج الرأسمالي فيياالإ

السياسي لمدول العربية وبدأت تتشكل زوايا للأجيزة المصرفية وفي الاستقلال  أن ظيرإلى  أجنبية
المرحمة الراىنة تستمر البنوك في أداء دورىا في تعزيز التقسيم الدولي لمعمل وتمويل الصفقات فضلا 

  .1المرتبطة بيا عن مساىمتيا الفاعمة في تمويل التجارة العالمية وجميع الخدمات
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 : ة الفصلخلاص
البنوك في شكميا الحالي لم يظير  وتطور في ىذا الفصل الإطار النظري لمبنوك فنشوء تناولنا

الأموال بالطمب عمييا, وتتميز البنوك  التقاءالبنك عمى أنو مكان  يعرف و ، دة مكتممة المعالمدفعة واح
يقوم البنك بإصلاح النظام البنكي بصفة أساسية بإلغاء ، متعددة تختمف حسب طبيعة النشاط بأنواع

وتظير أىمية ، نظام لمتمويل يعطي أىمية أكبر لمشروط البنكيةإلى  نظام التمويل التمقائي والمرور
 المشاركة عمى مشروع واحد. لاقتصارالبنك أنو بدون مصارف تكون المخاطرة أكبر 

تعترف  اعتباريةالعمميات المصرفية من خلال تعريفيا فيي شخصية إلى  ا في ىذا الفصلكما تطرقن
وىناك أنواع متعددة لمعمميات  صفة المصرفية و تتميز بمجموعة من الخصائصبيا السمطة المعنية بال

...الخ  م الأوراق التجاريةوخص، , والودائع النقديةألمستندي والاعتماد، المصرفية منيا الحساب الجاري
 تظير أىمية العمميات المصرفية أنيا إدارة تزويد النشاط الاقتصادي برأس المال النقدي اللازمة لو. و 

استخدام بعض الاستراتيجيات الحديثة في عمم الإدارة وعمى  لابد من كان ات المصرفيةولتقويم العممي
 ((six sigmaستة سيجما إستراتيجيةرأسيا 

  .ىذا ما سنتناولو في الفصل الثاني و  
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 الفصل الثاني

 
 الإطار النظري لإستراتيجية  ستة سيجما

(SIX SIGMA ) 
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  تمهيد:

تحاول معظم المنظمات ايًا كان عمميا جاىدة لمتميز في ادائيا والوصول الى مستوى متقدم من الجودة 
وذلك من خلال  المتاحة لياتوظيف المواد وفعالة نحسن قق ذلك الاا اذا توافرت ادارة كفؤة ن ان يتحكولا يم

 تطبيقيا لمفكر الاداري الحديث .

 الحديثة الأساليب أفضل أحدومن تمك الاساليب الحديثة ظير مصطمح ستة سيجما ويعد ىذا الاسموب 
 والعمميات الخدمات والمنتجات لجودة المذىل لمتحسين

جودتيا ومحاولة مية لرفع مستوى اليو  والأعمال والأنشطة الأداء عمى مراقبة يقوم المنيج ىذاان 
 الوصول الي درجة قريبة من الكمال من اجل نيل رضا العملاء.
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 six sigmaستة سيجما  استراتيجية:ماهية  المبحث الأول

من أىم المناىج والأساليب الأدوات العممية التى ظيرت في الآونة الأخيرة  six sigmaيعد أسموب 
وتشبع رغبات ،حيث أثبت ىذا المدخل كفاءتو في مساعدة المؤسسات عمى توفير خدمات خالية من العيوب 

 .    المستفيدين

 six sigmaستة سيجما  استراتيجيةمفهوم المطمب الاول :

( عمى اىتمام الباحثين كونو من المفاىيم الإدارية الحديثة في six sigmaسيجما ) ستةحظي منيج 
بين منظور ضيق  من منظورات مختمفةلستة سيجما  تعاريفالمجالات الصناعية والخدمية فقد قدمت عدة 

ستة  اعتبرتحسين الجودة ،ومنظور واسع اعتبر ستة سيجما طريقة إحصائية تساعد عمى قياس تدرج مستوى 
 جديدة لمشركة من اجل التحسين المستمر. استراتيجيةسيجما 

 بستة سيجما منيا :باستراتجية وفيما يمي بعض التعاريف المتعمقة 

مقياس احصائي لمعمميات والمنتجات ،تيدف  انيا  ستة سيجما "pete&larry"بات ولاري  عرف
التنظيم في عيوب ممكنة ،انيا نظام اداري يسعى لتحقيق القيادة القوية بتحفيز أفراد  بأقللتطوير الاعمال 

شراكيمالقاعدة   .فييا وا 

ى اصبحت رمزًا بجدية اليونانية والترف سيجما ستة عمى انيا حرف في الأفع "parek"بارك  اماا
 1.عن المتوسط  الانحراف لقياس الاختلاف اوالمعياري ويستخدم  الانحرافإحصائي يدل عمى 

 3,4انيا مصطمح يشير الى العممية التي لا ينتج عنيا اكثر من " garrison"جاريسون فيما عرف 
مع   six sigma،ويرتبط مصطمح سيجما ستة  مميون عيوب في الفرصة ؛لأن ىذا المعدل منخفض جدًا

 2.مصطمح انعدام العيوب

                                                           
،رسالة ماجستير غير منشورة ،محاسبة  ودوره في تخفيض التكاليف وتدعيم المقدرة التنافسية6sigmaاسموب إمكانية تطبيق ،فادي حسين إعديمي  1

 . 30،ص 2014،جامعة الزرقاء ،الاردن ،كانون الثاني ،
محاسبة وتمويل ير منشورة ،،رسالة ماجستير غ التدقيق الداخميفي ضبط جودة  six sigmaمدى الالتزام بمنهج :ىبة محمود حسين عبد الله  2

 .  12 ،ص 2012،الجامعة الاسلامية ،غزة ،
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ىو اذكى الطرق لإدارة العمل كما انو يضع  six sigmaوبيان )باند وىولب( ان منيج ستة سيجما 
العملاء في الترتيب الاول ويستخدم الحقائق و البيانات وصولا الي حل أفضل ،وييدف منيج ستة سيجما 

حيث نظر الى  "sujar"سيجارالى تجنب اكبر نسبة من الاخطاء الممكنة في كل الانشطة ،وقد اتفق معو 
من خلال التركيز  وأسبابياسين الاداء عن طريق البحث عن الاخطاء لتح استراتيجيةستة سيجما عمى انيا 

 1.عمى المخرجات التي تمثل اكثر اىمية والحصيمة النيائية لممستيمك 

ان سيجما ستة تتركز عمى العمميات التشغيمية بشكل عام ،  "Basen&Davidودافيد  " باسنوذكر 
  تقد معيم ،والعمميات التى تمثل الآلاالتعا خلال المدخلات التى تتمثل في الموردين وعممية من

تكاليف العمميات وتقميل وقت  خفضالعمل والمخرجات والتى تتمثل في رضا العميل ؛بيدف  ،والإجراءات
 2دورة العممية ودقة الجودة .

تقوم  ؛مى إنشاء قاعدة عمل داخل المنظمةع تتركز فقد بيان ان ستة سيجما "williamويميام "اماا 
وتزويد المنظمة بثقافة وطريقة وخريطة عمل ،ويتحقق ذلك  من خلال قيام فريق عمل بتنفيذ المشروع  بقياس

تمو الآخر ،وذلك عن طريق دعم الادارة العميا ، وبرامج التدريب الخاصة وتكوين فكر معين لدى اعضاء 
 الفريق اولا ثم بقية افراد المنظمة .

الحقيقية لسيجما ستة ىي أبعد من الاحصاء ، وىي التزام  صويص( انا الرسالةوقد اشار) النعيمي و 
لا من كماي من الادارة وفمسفة لمتميز والتركيز عمى الزبائن وتحسين العمميات ، وتفعيل دور القياس بد

المجالات الشركة افضل  فمنيجية ستة سيجما عبارة عن جعل كل،الاقتصار عمى الشعور او الاعتقاد 
فين والزبائن والتكنولوجيا من اجل منفعة الموظ حتياجات المتغيرة لمزبائن والسوق،لتتمكن من مواجية الا
 3والمساىمين ومصمحتيم .

متبعة من قبل المنضمات لمتحسين المستمر لعممياتيا ، سواء كانت  استراتيجيةسيجما ستة تعتبر 
؛لموصول الى رضا العميل  عمميات ادارية او مالية او فنية بيدف الوصول الى منتج خال من العيوب

  والعيوب المرتبطة بيا لكل مميون فرصة six sigmaويوضح الجدول التالي مستويات 

                                                           
،رسالة ماجستير غير منشورة ،كمية الاقتصاد  الاستثماريةفي ترشيد القرارات  six sigmaاستخدام منهج سيجما ستة ،خالد احمد القصاص  1

 .32 ،ص2013/2014،جامعة الازىر ،غزة ،فمسطين ،
 .30 فادي حسن حسين اعديمي ،مرجع سبق ذكره ،ص 2
 .31 فادي حسن حسين اعديمي ،مرجع سبق ذكره ،ص 3
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 مستوى ستة سيجما المتطابق مع احتياجات العميل والعيوب لكل فرصة(:1الجدول رقم )    

مستوى 
 سيجما

 %نسبة المردود  العيوب عمى مميون فرصة

1 690000 31% 
2 308538 69,2% 
3 66807 93,32% 
4 6210 99,9937% 
5 233 99,999947% 
6 3,4 99,9999998% 

 الأولى ،عمان، الطبعة والتوزيع ، لمنشر إثراء دار ، تطبيقي إستراتيجي مدخل الشاممة الجودة إدارة،العزاوي  الوىاب عبد محمد : المصدر
 243 ص ، 2010 الأردن،

مستوى السيجما كمما قمت فرصة حدوث العيوب ، والعكس  ارتفعنلاحظ من معطيات الجدول انو كمما 
 1صحيح كمما انخفض مستوى سيجما كمما زادت فرصة حدوث العيوب .

عيارية دمات ضمن الحدود عند الانحرافات مكما يوضح الشكل التالي احتمال انتاج المنتجات او الخ
 محددة وذلك من خلال مستوى السيجما تحت المنحنى الطبيعي .

 

 

 

 

 

                                                           
،رسالة ماجستير غير منشورة  سياسات التدريب في المؤسسة الاقتصادية ومدى توافقها مع متطمبات تطبيق برنامج الستة سيجما،اوي حميدة و ز  1

 . 45 ،ص 2010/2011،عموم التسيير ،جامعة المسيمة ،الجزائر ،
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 ( :مستوى السيجما تحت المنحنى الطبيعي 1الشكل رقم )           

 .46،صمرجع سبق ذكره ،،اوي حميدة و ز :  المصدر 
 

USL لممواصفات الأعمى الحد 

  LSL لممواصفات الأدنى الحد 

 فوق سواء سيجما 6 إلى يصل انحراف معدل ليا كانت العممية  إذا حتى" Greg brueو ر ج بجر وحسب " 
 الستة انا طريقة إلى أشار كما ؛ المواصفات حدود داخل وتقع مقبولة تضل فان النتائج المتوسط أو تحت

لعدد  بالنسبة العيوب عدد مثل معينة سمات وتربط لمعممياتالحقيقية  القدرة وتعكس إحصائيا سيجما تقيس
 1.  العممية او فشميا واحتمالية نجاح المخرجات،

 

 

                                                           
 .46،مرجع سبق ذكره ،ص اوي حميدةو ز  1
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  six sigmaالمطمب الثاني :نشأة وبدايات إستراتجية ستة سيجما   

والذي يعمل في شركة  (bill smith)م عمى يد الميندس  1987مرة عام  لأوللقد طرح ىذا المفيوم 
 خلال استطاعت الشركة من وبيذا اصبحت ستة سيجما ماركة مسجمة باسم الشركة وقدكية يموتورولا الامر 

اذ عمدت الي ان تكون نسبة الاخطاء م ، 1988عام مالكروم بالتدرج( بالفوز بجائزة )استخدام ستة سيجما 
من تكاليف الانتاج %5وتقميص عدد الوحدات المعيبة وتوفير اخطاء في المميون ، 3,4عن  تزيد المتحققة لا

 الوحدات المعيبة  لإصلاحالتي كانت تنفقيا 

سيجما كطريقة لإنجاز أو لإدارة  ةنت منيج ستالشركات حول العالم تبومنذ ذلك الوقت ومئات 
 Larry "الأعمال ، وقد أثنى عديد من قادة الشركات الأمريكية عمى الفوائد الناتجة من ستة سيجما أمثال

Bossidy"  كة "آلايد سيجنالشر allaid signal'" جاك ولش  ثم بعد ذلك بشركة"Jack Welch من شركة "
"General Electric" . 

سيجما ىو قوة خمقت انطباعاً ىائلًا فى مجال التميز التشغيمى ذلك أن الملاحظة  ستةكما أن منيج 
وذلك من حيث القوة التى منيج ستة سيجما بمثابة صدمو كيربائية كان " جنرال الكتريك" الإيجابية فى الشركة

-%10)ما بين ينصيب السوق،وزاد ال%(5حيث زادت المبيعات بنسبة)لم نرى من قبل طوال الأربعين سنو 
15.)%1 

منيج لحل المشكلات قبل ان يبدا فريق العمل  six sigmaوليذا يعد منيج سيجما ستة       
، وذلك فإن الجذور  للإنتاجالغموض منذ بدا العميمة التصميمية  بإزالةبالتطوير الفعمي والذي يساعد 

المنتجات  لمنيج ستة سيجما تعود لكون المنتجات قادرة عمى تمبية رغبات الزبائن لتوقعيم بأن التاريخية
 2.اتيمة واسعة من الادوات في عدة تخصصتشكوالعمميات تتطمب خبرة 

 

 

 

                                                           
 .13 ،ص2011،الطبعة الاولى ،جامعة عين شمس ،مصر ، ستة سيجما "مدخل تحسين العمميات منهجيةممدوح عبد العزيز رفاعي ، 1
 47 سبق ذكره ،ص زاوي حميدة،مرجع 2
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 six sigmaالمطمب الثالث : مبادئ إستراتجية ستة سيجما 

 يمي :  تتمثل مبادئ ستة سيجما فيما

 عمى رضا الزبون : :التركيز الحقيقي  المبدأ الاول 
تدور فمسفة ستة سيجما حول التركيز عمى العميل .انا كل شخص او مجموعة يستقبل مخرجات 
عممياتك يعتبر عميمك الشخصي ،ويتطمب التركيز عمى العميل ان تفيم فيما تاما متطمبات واحتياجات 

 1العلاء بصفة مستمرة . 
 الادارة المعتمدة عمى البيانات والحقائق : الثاني المبدأ: 

 والأداءبتوضيح المعايير والقياسات التي يستخدميا في تقييم العمل  يبدأانا منيج سيجما ستة ىو نظام 
.ثم نقوم بجمع البيانات وتحميميا ، وبالتالي فان المشاكل يمن تحديدىا بصورة اكثر فعالية حيث يتم 

 2تحميمو وحميا بشكل دائم .
 الداخمية  والأنشطة: التركيز عمى العمميات  المبدأ الثالث 

، او قياس الاداء ، او تحسين الكفاءة ورضا العملاء ،  والخدماتان التركيز سواء كان تصميم السمع 
ة في جيود الستة نجاح حيث ان اىم الانجازات المميز فإن ستة سيجما تعتبر العمميات اداة اساسية لم

ىو اقناع القادة والمدراء ان إتقان ميارة ادارة العمميات طريقة لبناء ميزة تنافسية في سيجما حتى الان 
 3ايصال القيم لمعميل .

 (الإستباقيةالادارة بالمبادأة ):  الرابع المبدأ  : 
حتى حدوثيا ثم التفاعل  الانتظارتعني الادارة بالمبادأة ان يتم الوقاية من المشكمة قبل حدوثيا بدلا من 

ه تحديد الاىداف طموحة ، مراجعة ىذ:معيا والرد عمييا ،ومعالجة المشاكل قبل حدوثيا يعني 
 .بعد حدوثيا معالجتياالوقاية من المشاكل بدلا من الاىداف ، وضع اولويات واضحة والتركيز عمى 

 
 

                                                           
1
 .91ص ،2008،السعودية ،،الطبعة الاولى ،العبيكان لمنشر سيجما ستة لمتميز في مجال الاعمالبنيموب بيرزيكوب ،ترجمة محمد يوسف ، 
2
 61 فادي حسن حسين اعديمي ،مرجع سبق ذكره ،ص 
3
،الطبعة الاولى ،دار النشر والتوزيع ،الاردن  الجودةوتحقيق الدقة في ادارة  six sigmaمحمد عبد العال النعيمي ،راتب خميل صويص ، 
 .38 ،ص2008،

 



 الفــــــــــــــصـل الثاني              الإطــــــــــــــــــــار المفـــــاهيمي لإستراتجية ستة سيجما

  

54 
 

 التعاون اللامحدود :  الخامس المبدأ : 
ر الخطوط التنظيمية في المؤسسة وعب والأسفلحيث أن إزالة العوائق وتحسين اداء فرق العمل الاعمى 

وتحسين التعاون بين المؤسسة الباعة والعملاء من شانو ان يعطي فرصا كبيرة جدا لمنجاح ؛حيث 
بصراحة اكثر و والانعزالية ؛ الاتصالتعاني الكثير من المؤسسات ضياع الملايين يوميا بسبب انعدام 

ان تعمل من اجل قضية واحدة وىي تقديم القيمة  ن المجموعات التي كانت من المفترضالمنافسة بي
 1. لمعملاء

 التوجو نحو الاتقان وتحمل الاخطاء المبدأ السادس :  
فإن تبني فكرة سيجما ستة واعتماد طرق جديدة ومتطورة لابد ان تكون ىناك  مكتممتانالفكرتان 

 تطمح بالوصول الي ممة ولذلك اذا كانت ايا مؤسسةالمحت والأخطاءمخاطر ومخاوف من العواقب 
ىذه يجب ان تقبل بفكر المخاطر والعقبات والمطموب ىو القدرة عمى ادارة  بالإتقاندرجة عالية 

 2دراك رضا العملاء .ي تحول دون رفع مستوى الادراك و إوبيذا تزول العوائق الت، الازمات وتجاوزىا

  six sigmaساليب إستراتجية ستة سيجما أهمية وأهداف وأالمبحث الثاني :       

 ساليبووأ استخداموية المحققة من تطبيق ستة سيجما وأىداف ىمول في ىذا المبحث الأنتنا

  six sigmaإستراتجية ستة سيجما همية المطمب الاول : أ

فيي تضع الزبائن في المقام الاول ، وتعتمد عمى استخدام لإدارة الاعمال ،ستة سيجما ىي الطريقة الاذكى 
 :فيما يميالمعمومات والحقائق من اجل الوصول الى حمول افضل ويمكن ايجاز اىمية تطبيق ستة سيجما 

 والمستمرة بحاجات العميل ومتطمبات وماىي  يتضمن تطبيق ستة سيجما المعرفة الدائمة
 المتغيرات التي تطرأ عمى تمك الاحتياجات والرغبات .

  يتضمن تطبيق ستة سيجما تحسين مستوى الاداء بشكل عالي مما ينعكس ذلك عمى مستويات
 الاداء والتي يتم التعبير عنيا بأرقام التكمفة والربحية .

                                                           
1
"،دار الباروني لمنشر والعمميات والخدمات للإنتاجادارة الجودة المعاصرة "مقدمة في ادارة الجودة الشاممة عيمي وآخرون،نمحمد عبد العال ال 

 .232 ،ص2009والتوزيع،عمان ،الاردن ،
2
،رسالة ماجستير غير منشورة ،العموم الادارية،جامعة نايف امكانية تطبيق اسموب سيجما ستة في نادي الضباط قوى الامنمحمد بن صالح الزىراني ، 

 .31،ص 2010العربية لمعموم الامنية،الرياض،



 الفــــــــــــــصـل الثاني              الإطــــــــــــــــــــار المفـــــاهيمي لإستراتجية ستة سيجما

  

55 
 

 لا قيمة ليا والتركيز عمى العمميات ذات الخصائص  القدرة عمى تقميل من العمميات التي
 الجودة.الحرجة في 

 . تحسين مستوى تناغم الخدمات من خلال الانتاج المنظم وتقميل انحرافات الانتاج 
  الادوات والتقنيات ،ما يؤدي ذلك وطرق حل المشاكل وطرق استخدام  والإدراكزيادة الوعي

 1. الموظفينالى زيادة رضا 
 . زيادة التزام العاممين 
 تخفيض التكاليف . 
 . تحسين الانتاجية 

 نمو و زيادة الحصة السوقية . 
 . تخفيض زمن الدورة 
  2سسة .المؤ التغيير في ثقافة 

 لو اىمية كبيرة في عدة قطاعات منيا : six sigmaإضافة الى ان تطبيق منيج ستة سيجما 

  القطاع المالي يساعد عمى الدقة في انجاز القطاع المالي : ان تطبيق ستة سيجما في
 3.ممينالميزانيات والتقارير المالية وتقميل الاخطاء المالية وتحسين اداء العا

  قطاع الانشاءات : تتمثل الفائدة التي تعود بيا ستة سيجما في ىذا القطاع في تقميل الاخطاء
ترشيد النفقات في  ، كما تساعد عمى في تصاميم المشاريع وتقديميا في وقت المتاح لانجازىا

 الموضوعة لانجاز المشاريع .ات حدود الميزاني
  القطاع الطبي : تطبيق ستة سيجما في القطاع الصحي ميم جدا ، فيو يساعد عمى تقميل

الاخطاء الطبية وتقميل وقت مكوث المريض في المستشفى وكذلك تقميل وقت انتظار المريض 
 في قسم الطوارئ .

                                                           
1
 .64سمر خميل جوادة ،مرجع سبق ذكره،ص 

2
 Peter pand and other ,the six sigma way ,published by MCgraw-hill ,san francisco ,U.S.A ,the united states of 

america ,2000 ,p 30 . 
3
 24ىبة محمود حسين عبد الله،مرجع سبق ذكره،ص  
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  البحث والتطوير : انا تطبيق ستة سيجما في القطاع البحث والتطوير يساعد عمى قطاع
التقميل من التكاليف وزيادة سرعة تطوير العمميات ويساعد عمى عممية ربط البحث والتطوير 

 1بعمميات الاعمال .

  six sigmaستراتجية ستة سيجما المطمب الثاني : أهداف إ    

ستراتجية لتحسين طبيق منيجية سيجما ستة ىو إتباع إساسي من تالأيرى )أبو النصر( ان اليدف 
مقدرة العاممين ، ورفع مياراتيم عمى حل المشكلات من خلال التركيز عمى تحسين العمميات والحد من 

 داء والرقابة عميو .موب تحديد الفرص وقياس وتحسين الأسأن ، لذلك تتبع منيجية ستة سيجما التباي

 ىداف ما يمي :ومن بين الأ

  شباعرضاء المستفيد إالتركيز عمى كيفية العمل وكل من لو صمة  وأصحابرغبات الموظفين  وا 
 احتياجاتيم.وتمبية  بالمؤسسة
 وتوجيو قميدية وتغييرىا الى ماىو احسن ،السعي الى تحسين العمميات والتغمب عمى الاجراءات الت

 المؤسسة نحو الجودة ودفعيا نحو التميز .
 عمى بث روح التعاون والعمل كفريق واحد من اجل النجاح الجماعي والسعي نحو تحقيق  العمل

 الاتقان في العمل .
  التأكيدتكمفة وجيد ،و  وبأقلالعمل عمى تحقيق النتائج والمكاسب المرغوبة في اسرع وقت ممكن 

 2عمى ضرورة تحقيق فوائد ايجابية .
 وىي : ويمكن حصر اىداف سيجما ستة في ثلاث مجالات

 زيادة رضا العملاء . .1
 تقميل زمن الدورة . .2
 تقميل العيوب . .3

                                                           
1
 .67زواوي حميدة ،مرجع سبق ذكره ،ص  
2
في الجامعات  كمدخل لتحسين جودة الحياة الأكادمية six sigmaاطار مقترح لتطبيق منهجية نضال حمدان المصري،محمد الأغا ، 

 .63،ص 2014،مجمة جائزة خميفة التربوية،الامارات العربية المتحدة ،ماي ،الفمسطينية
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في تكاليف العمل ويمثل فرصا للاحتفاظ بالعملاء  انا الوصول الي ىذه الأىداف يمثل وفرًا كثيرًا
متميز لممنتجات والخدمات .ان الوصول الي اىداف ستة  لأداءوالوصول الي اسواق جديدة وبناء سمعة 

سيجما يحتاج الي اكثر من تحسينات حيث يحتاج الي الدخول بالتفصيل في كل مراحل التشغيل ،فالوصول 
  1 المنتج سيكون تقريبا بدون اخطاء او عيوب . الي ستة سيجما يغني ان العمميات او

  six sigmaتة سيجما المطمب الثالث :أساليب إستراتجية س    

وطرق  الخطألإستراتجية ناجحة يجب استخدام أساليب التحميل الاحصائي لتحديد مصادر 
التخمص منيا ، حيث ان ستة سيجما تتطمب استخدام اسموب معين وعميو تم تحديد ثلاثة أساليب لتطبيق 

 ستة سيجما وىي :

 تحويل المنشأة  ول :الأسموب الأ 

نشاة مثلا ىل ىنـــاك عمال الخاصة بالمالمنشاة والتحقق من فعالية الأضع وىي طريقة لدراسة و 
؟،ىل تفشل المنشاة في تقديــم سمع ومنتجات جديـــــدة ؟،وىل لدى المنشاة زبائن جـــدد ؟،وىل خسائـــــر

 . ؟دة تممك المؤسسة تكنولوجيا جدي

لتخمص من العادات القديمة ،والتحول المشرفين عمى الادارة المنشاة استشعار ذلك واشخاص وعمى الأ  
 2 الجودة . معايير لإتباعالمستوى الذي ىي عميو نتقال الى بعد تشخيص الواقع والمحاولة بالإ الي الافضل

 التطور الإستراتيجي :سموب الثاني :الأ

 كثر الطرق التي تقدم خيارات متعددة حيث يمكنيعتبر ىذا الأسموب في تبني منيج ستة سيجما من أ
 ىذه اعتبارالتعرف عمى نقاط الضعف ،ويمكن طلاع اىم الفرص المتاحة لمغير او استخدامو اما لاست

مل الوحيد لتحقيق منيج في دراسة تحميل العوامل المؤثرة في المنشاة ولكنيا ليست العاالشاممة  الطريقة ىي
 .ستة سيجما

 

                                                           
 .22 محمد عبد العال النعيمي ،راتب جميل صويص ،مرجع سبق ذكره ،ص 1

2
 . 22 ،ص ىبة محمود حسين عبد الله ،مرجع سبق ذكره 
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 :حل المشكلات : الثالثسموب الأ

عندما تكون ىناك مشكلات دائمة قد يتم بذل جيود سموب في تبني منيج سيجما ستة يستخدم ىذا الأ
 sixوعميو يتم تشكيل فريق عمل مدرب عمى استخدام منيج ستة سيجما فة ليا ولكنيا لم تنجح في ذلك ،المكث

sigma 1 ير .لمبدء في عممية التغي 

 .سموب الامثل لتطبيق ستة سيجما في المنشاة يعتمد عمى الاحتياجات الخاصة بالمنشاة ان اختيار الأ

سموب ؟،وىل تم بيقو وانما كيف يتم تطبيق ىذا الأسموب الذي تسعى المنشاة لتطاىمية ليس الأ والأكثر
 . وشكل افضل ؟ بإتقانتطبيقو 

 تطبيقها   وأدواتالمبحث الثالث : معايير وخطوات إستراتجية ستة سيجما   

 .الخاصة بيا والأدواتستراتجية ستة سيجما إمعايير والخطوات المتبعة لتطبيق سنتطرق الي في ىذا المبحث 

 :  six sigmaيير إستراتجية ستة سيجما ول : معاالمطمب الأ 

 نقدم مجموعة من المقومات الخاصة بمنيج ستة سيجما كالتالي :

  دعم الادارة العميا والتزاميا :إن مساندة الادارة العميا لمنيج سيجما ستة يعد شرطا اساسيا لنجاح
تطبيقو ،حيث يعتبر ىذا المنيج عمميو استراتجية ميمة ،ينبغي ان تنبع من قمة المنظمة ،ويتطمب 

قناعيم بأىمية االدنيا  والإدارةتحفيز لمعاممين في مستويات الادارية الوسطى  لتغيير نحو منيج وا 
 2سيجما ستة ،ولابد ان يكون قادة الادارة العميا لدييم الحماس والاىتمام بتطبيق ىذه المنيجية .

  والمدرين في الوقت  لمموظفين وأدائياالتغذية العكسية :ان توفر التغذية العكسية عن برامج الجودة
تويات الجودة مما يساىم في زيادة المناسب وبشكل مستمر ،يسمح بتحسين العمميات وبالتالي رفع مس

 3.بيا  عملائيا ارتباطوزيادة والتميز لممنشأة  والإبداعفرص النجاح 

                                                           
1
 . 73 ،ص ذكرهمحمد عبد العال النعيمي ،راتب جميل صويص ،مرجع سبق  
2
 .57زاوي حميدة ،مرجع سبق ذكره،ص  
3
 .18ىبة محمود عبد الله ،مرجع سبق ذكره ،ص 
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  ن المؤسسات الناجحة تكون دائما واعية ومتيقظة لما تقوم بو من اعمال وتسعى إالمستمر :التحسين
ترقع دائما من مستوى  رتقاء بيا ،وىذه المؤسساتى تطوير ىذه الطرق ،وتحسينيا والإدوما ال

 1.والتجديد والإبداع بتكارللإ ظفييادائيا ،وتشجع دائما مو فاعميتيا وأ
  كل إجراء ن العمميات ىي نقطة التركيز في منيج سيجما ستة ،حيث يعتبر :إ والأنشطةالعمميات

ساسي الذي يساعد المؤسسة عمى تحقيق النجاح مية بحد ذاتو،وبالتالي المحور الأعممي ىو عم
المستمر ىو التركيز عمى العمميات ،وتوفير نظام معمومات فعال لنقل المعمومات وسيولة التواصل 
واتخاذ القرار بين اجزاء المؤسسة ككل ،وتوفير قاعدة بيانات متاحة لكافة العاممين في برامج سيجما 

 ستة داخل المنظمة .
 بداية  وأثناءىم والحيوي قبل العنصر الأيث ان الموارد البشرية ميارات وخبرات الموارد البشرية :ح

 تطبيق منيج سيجما ستة في اي مؤسسة ،وذلك لتوفير الكفاءات التي تحتاجيا الوحدات الاقتصادية

ومن ىذه الميارات التدريب ، لتطبيقو ولضمان ان جميع من في المنظمات يتحدثون بمغة واحدة فقط
 2ة في التعامل مع المشكلات .يحصائالا والأدواتعمى ادارة وتحميل متطمبات العملاء 

   six sigmaالمطمب الثاني :خطوات تطبيق إستراتجية سيجما ستة  

ميزية جيجما  ويتم اختصارىا بالمغة الإنوىناك عدة مراحل أو خطوات متعمقة بتطبيق منيج ستة س 
(DMAIC)   : وىي عبارة عن مجموع الأحرف الأولى ليذه الخطوات وتتمثل في 

 :Defineالتعريف  ولا:أ
في ىذه المرحمة يتم التعرف عمى المشكمة والسبب ليا وتحديد اىميتيا بالنسبة الي تطبيق معيار 
الجودة العالي أي سيجما ستة ،وعند التعرف عمى المشكمة وتحديدىا يجب عمى الادارة العميا اختبار 

 العملاء من خلال المقابلاتت احتياجات ومتطمبا اعضاء فريق سيجما ستة الذي سوف يقوم بتحديد

                                                           
1
،الطبعة الاولى ،مركز جامعة القاىرة لمطباعة والنشر ،القاىرة  الاتجاهات المعاصرة لادارة وتطوير الاداء six sigmaاسامة عبد العزيز الشنواني ، 

 ،ص.2008،مصر ،
2
 .40،مرجع سبق ذكره صخالد القصاص  
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التي  ميميا يتم وضع رسم توضيحي لمعمميات الاساسيةبانة ،وبعد جمع البيات الخاصة بالجودة وتحتسوالإ 
 1سوف يعمل عمييا اعضاء فريق سيجما ستة .

 والذي يوضحو الشكل التالي  SIPOCومن اىم العمميات النموذج  المسمى 

 لتخطيط العمميات الاساسية SIPOC( :نموذج 2الشكل رقم)             

 

      

 

 

 

 

   
،مجمة رماح لمبحوث والدراسات ،جامعة العموم التطبيقية ،الاردن  تطبيق منهجية ستة سيجما في المنظمات الخدمية : محفوظ احمد جودة، المصدر
 .17،ص 2013،ديسمبر 12،العدد 

 وىي :الخمسة المكونة لو  لمعوامل الاولى الاحرف عن عبارة ىو الذي و  SIPOCاعلاه الشكل يوضح

 المزود  او الموردSupplierمدخلاتيا  بتزويد يقومون الذين العممية موردي تحديد : يتم 
    المدخلاتInputsوالبشرية ومعموماتية وتكنولوجيا المادية الموارد من العممية مدخلات : تحديد. 
    العممياتProcessمخرجات. الى المدخلات تحويل : عمميات 
    المخرجاتOutputs: عن العمميات او النشاطات تنتج التي المعمومات او الخدمات او السمع 
 العميل Customer : رضاءه وتمبية نسعى الى ا و العممية مخرجات يستمم الذي العميل تحديد

 2احتياجاتو وتوقعاتو

                                                           
1
 .17 ة،مرجع سبق ذكره ،صجودمحفوظ احمد  
2
 .17 جودة،مرجع سبق ذكره ،صمحفوظ احمد  
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 : Measureثانيا :القياس 

ويتم اختيار ،اقية تحديد المشكمة وفيم اسبابيا جمع المعمومات لضمان مصدى لتيدف ىذه المرحمة ا    
مقياس مناسب يكون مطموبا لتقييم النجاح في المشروعات المحددة والمصممة .ويتطمب ذلك اختيار 
خصائص الجودة المناسبة لمعمميات والمخرجات التي تحقق متطمبات العميل ،وتحديد العيوب الناتجة عن 

والمدخلات التي تساىم في حدوثيا ،ثم قياس العيوب التي تأثر عمى خصائص الجودة ،وبالتالي العمميات 
ويستخدم كأساس لممقارنة مع مشروعات التحسين ،ويتطمب ذلك جمع يمكن تحديد مستوى سيجما لمعمميات ،

ع ضرورة ان البيانات لحل المشكمة وقياس ما حدث ،حيث يتم تحويل المشكمة الى دالة لقياس العيوب ،م
 1لممؤسسة القدرة عمى قياس مخرجات عممياتيا . يكون 

 : Analyze: التحميل  ثالثا      

المرحمة كفرصة لتطوير الفرضيات المحددة حول الاسباب الحقيقية لممشكمة وىذه الفرضيات  تبدأ ىذه  
اما تثبت او ترفض من خلال تحميل الاسباب الرئيسة لممشكمة ؛حيث توجد بعض الاسباب العامة التي تؤدي 

الاشخاص.وتستخدم لات ،المواد ،المقاييس ،البيئة الطبيعية و ، الآكالأساليب وجود مشكمة في المؤسسة اي 
 والانحداررتباط الادوات الاحصائية مثل مخطط السبب والنتيجة ،علاقات الإفي ىذه المرحمة مجموعة من 

 2.الاحصائية ....الخ 

 : Improveرابعا:التحسين       

يتم التركيز عمى العمميات المستيدفة من اجل تحسينيا ،وذلك عن طريق وضع المرحمة  ىذهفي 
المختمفة ،واختيار الامثل منيا ،بما يحقق افضل النتائج واقوى الاداء وذلك لمحاولة اصلاح الاخطاء الحمول 

 والمشاكل ومحاولة منع حدوثيا .

 : Controlخامسا :الرقابة 
من التغيرات التي تم تنفيذىا قد ادت الي  نجاح التنفيذ ،والتأكداليدف من ىذه الخطوة ىو تحقق من 

ء ،وانا ىذه التحسينات سوف تستمر مع مرور الوقت وبعد اختيار مشروع التحسين وقياس التحسين في الادا
الحالي والوصول الي الاسباب الرئيسة لوجود الاخطاء فييا ،ووضع الاسس لمعلاقة بين مدخلاتو  وضحو

                                                           
1
 . 272 ،ص2015،الطبعة الاولى ،دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة ،عمان ،الاردن ، ادارة الجودة في منظمات الاعمالبوحرود فتيحة ، 
2
 .272 ،مرجع سبق ذكره،ص بوحرود فتيحة 
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وصل الييا من تطبيق الحمول التي تم الت لمتأكددور الخطوة الاخيرة المتعمقة بالرقابة ، يأتيومخرجاتو ،
 ولضمان استمرار التحسينات في المشروع يجب المجوء الي الخطوات التالية :،

  جراءاتتقديم معايير  جديدة . وا 
 . التحقق من زيادة العوائد مقارنة بالتكمفة 
  الجديدة . والإجراءاتتوثيق المعايير 
 . انياء المشروع 
  1المشروع .نشر النتائج وتبادل الآراء بخصوص الدروس المستفاد من 

 : six sigmaدوات إستراتجية ستة سيجما أالمطمب الثالث : 

 يمكن ايجاز الادوات فيما يمي :

 المجموعة الاولى :ادوات لتوليد الافكار وتنظيم المعمومات 
،ويستخدم  والإبداعستراتجية العصف الذىني واحدة من اساليب التفكير إالعصف الذىني : (1

المختمفة  لمتفكير الجماعي او الفردي في حل الكثير من المشكلات العممية والحياتية كأسموب
القدرات والعمميات الذىنية ؛ويعني العصف الذىني :استخدام العقل في التصدي  ،بيدف زيادة

 2.النشط لممشكمة 
ضيع تخطيط الصِمة :يستخدم ىذه الطريقة لتساعد اعضاء الفريق عمى تنظيم الافكار والموا (2

وفئات محددة سمفًا مما قد يبقى  المختمفة وفق الصِلات او العلاقات الطبيعية لمجموعات
 3.العمل في نفس التصنيف المحدد مسبقا الامر الذي قد يعيق العمل ،او يقمل من كفاءتو

يستخدم لإيضاح العلاقة بين موضوع وعناصره ،ويمكن تحويل الافكار المخطط الشجري :  (3
المتولدة عن طريق عصف الافكار ،والمعبر عنيا بيانيا ،او المجمعة المتمثمة بمخطط الصمة 

                                                           
1
 .78نضال حمدان المصري ،محمد الاغا ،مرجع سبق ذكره ،ص 
2
 . 54 ،ص2012،الطبعة الاولى ،المجموعة العربية لمتدريب والنشر ،القاىرة ،مصر ،ادارة الجودة الشاممة عبد الفتاح رضوان ،محمود  
3
،الطبعة الاولى ،دار المسيرة لمنشر والتوزيع ،عمان  واساليب حديثة واخرى في ادارة الجودة الشاممة six sigmaابراىيم اسماعيل القزاز وآخرون ، 

 .82 ،ص2009،الاردن ،
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،الي المخطط الشجري لإيضاح الروابط المنطقية والتتابعية ،ويساعد استخدام ىذا الاداء في 
 1شاكل .فعاليات التخطيط وكذلك حل الم

التصويب المتكرر :يستعمل فريق التصويب لتقميص حجم الافكار او الخيارات ويستعمل كذلك  (4
لمتابعة العصف الذىني ،حيث يحصل كل مشترك عمى عدد من الاصوات ،والخيارات التي 

 تحصل عمى اغمب الاصوات تحصل عمى الاعتبار الاكبر .
لنسبية لمحالات والعيوب والعناصر الاخرى ىمية الإيضاح الأ مخطط باريتو :ىوطريقة سيمة  (5

لمعممية ،ويتم بناء الرسم البياني عمى قاعدة مبدئية ابتكرىا عالم الاقتصاد الايطالي ويمفريدو 
كما  بارتيو .الرسم البياني لباريتو ىو مجرد وسيمة مرئية لتصنيف الاسباب والاخطاء وتكرارىا

  2.ىو في الشكل

 (: الرسم البياني لباريتو3الشكل رقم )                       

 

 

 

 

 

 

  
 .91،ص،مرجع سبق ذكره زيكوب بنيموب بير  : المصدر  

 
مخطط السبب والنتيجة :تمثل اسباب المشكمة وعلاقة الاسباب بالمشكمة  نفسيا     6)   

يتم رسم يتم تحديد الامر المتمثل في المشكمة اولا والتي يعبر عنيا براس السمكة ،وبعد ذلك ،حيث 

                                                           
1
 .87ابراىيم اسماعيل القزاز وآخرون ،مرجع سبق ذكره ، 
2
 .61،مرجع سبق ذكره ،ص بنيموب بيرزيكوب 
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الرئيسية لممشكمة وبعدىا يتم رسم الفروع  الرئيسية لو ويوضح عمييا الاسبابخط الوسط والفروع 
 1ة المتفرعة من الفروع الرئيسية .الثانوي

 :مخطط السبب والنتيجة (4رقم ) الشكل                           

 

 
 

        
         
         
         
         
         
         
         
         
          
 

        
 5،العدد  يةالجزائر ،مجمة اداء مؤسسات (TQMكاداة لتحسين ادارة الجودة الشاممة ) six sigmaطريقة احمد بن عيشاوي ،: المصدر         

 .123 ،ص2014،
 

المخطط الانسيابي : يستخدم ىذا المخطط في وصف عممية قائمة وتصميم عممية جديدة ،ان 7) 
المخطط الانسيابي تمثيل تصويري لخطوات العممية ويساعد عمى تحدد الفرص التحسين من خلال 

 .الكامنة فييا وعلاقة بعضيا ببعض التفيم العميق لواقع العممية بكشف مصادر المشاكل
ل التي تشجع وتدعم وتحفز مخطط مجال القوة :يظير مخطط مجال القوة العلاقة بين العوام8) 

العلاقة ،يستخدم مجال القوة لتطوير  حدث مقارنة لمتغيير كتحميل اصحابت،والعوامل التي  التغيير
 2.ء الدعم لمتغيرات الحرجة واليامةالخطط لبنا

 

                                                           
1
 .123 ،صمرجع سبق ذكره احمد بن عيشاوي ، 
2
 .87 اسماعيل القزاز وآخرون ،مرع سبق ذكره ،صابراىيم  
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 حصائي : دوات التحميل الإأالمجموعة الثانية :-  

 كثر استعمالا تتمثل فيما يمي :ية الأئحصادوات الإالأ
دوات تبحث عن فروقات في مجموعة البيانات لترى حصائية :ىذه الأات الدقة او الدلالة الإار اختب  .1

 فيما اذا كانت ذات معنى ام لا مثل تحميل التباين .
،الانحدار الثنائي ،وطبيعة الروابط بين  البسيطتشمل معاملات الانحدار الخطي الارتباط والانحدار : .2

 متغيرات في عممية الانتاج .
طرق لتطوير المقاييس المسيطرة عمييا عن كيفية اداء العممية او تصميم التجارب :ىي مجموعة  .3

لممساعدة في استيداف  بالإضافةالمنتج ،عادة يتم بواسطة اختبار خاصيتين او اكثر تحت شروط مختمفة 
مسببات مشكمة ما ،فقد يكون تصميم التجارب اساسا لمحصول عمى اعمى منفعة من الحل تسمى )الحل 

 1الامثل (.
دوات دوات السابقة وتتمثل في الأىمية عن الأأخرى لا تقل أدوات أدوات فإن لستة سيجما فضلا عن ىذه الأ
دوات الخاصة ائية ،وطرق صوت العميل وكذلك الأجر ت الإبيانات والمعمومات ،التعريفاالخاصة بجمع ال

 تطبيق ادارة العممية . وأدواتبتحميل العمميات والبيانات 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .133محمد عبد العالي النعيمي  ،راتب خميل صويص ،مرجع سبق ذكره ،ص 
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 خلاصة الفصل الثاني       

إستراتجية ستة سيجما ىي منيجية وفمسفة ومقياس لمجودة ومجموعة من الادوات وحل ناجح ،وىي  
 والتطوير والابتكار . للإبداعبيئة عمل 

ان منيج ستة سيجما بدا وانتشر بشكل واسع في التسعينات وذلك بعد النجاح الذي حققو في شركة 
motorola   

يقوم منيج ستة سيجما عمى مجموعة من المبادئ ،اىميا التركيز عمى رضا العملاء والاعتماد عمى 
 نشطة الداخمية المعمومات الدقيقة واتخاذ القرارات والتركيز عمى الا

منيج ستة سيجما اسموب ناجح لأي مؤسسة ترغب في البقاء والاستمرار والتحسين المستمر وان 
العامل الاداري والبشري والتقني والمالي تحسينات ستة سيجما نكون من خلال التأثير عمى العملاء ،كما ان 

 من عوامل نجاح تطبيق ستة سيجما .
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 الفصل الثالث
 باستخدام الجانب التطبيقي لدراسة مشاكل صرف منح المتقاعدين

 مراحل إستراتيجية الانحرافات ستة سيجما  في بنك البدر
 )المسيمة وبوسعادة( لوكالتي
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 تمهيد:
من خلال ىذا الفصل سنحاول إسقاط بعض ماجاء في القسم النظري عمى واقع بنك 

لوكالتي مسيمة وبوسعادة وذلك من خلال دراسة مشاكل   BADRالفلاحة والتنمية الريفية
صرف منح المتقاعدين باستخدام إستراتيجية الانحرافات الستة،ومعرفة ما إذا كان يتماشى مع 

 سيجما داخل البنك .  متطمبات تطبيق برنامج ستة
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 (BADR)بنك الفلاحة والتنمية الريفية تقديمالمبحث الأول: 
يعتبر بنك الفلاحة والتنمية الريفية من بين البنوك التجارية الجزائرية ،حيث يتخذ شكل شركة ذات 

تعود ممكيتو لمقطاع العمومي ،ويعتبر وسيمة لتطوير القطاع الفلاحي والنيوض بو نظرا لأىميتو  أسيم
  . أكثرفي ىذا المبحث التعرف عميو شيوعا وسنحاول  الأكثر،ويعد من البنوك 

 .  وأهدافهوالتنمية الريفية نشأة بنك الفلاحة  المطمب الأول :

 الريفية :تقديم بنك الفلاحة والتنمية -أولا

بنك الفلاحة والتنمية الريفية في بداية نشاطو لممشاركة في تنمية القطاع الفلاحي وترقية  إنشاءتم 
 106/82مالصناعات التقميدية بموجب مرسوم رق اتالنشاطات الفلاحية والصناعية الفلاحية ،ونشاط

الاقتصادية  الإصلاحات إطار،وقي 1982مارس  13ه الموافق ل 1402عام  الأولالمؤرخ في جمادى 
مميون  2200مال قدره  رأسذات شركة مساىمة  إلى 1988تحول بنك الفلاحة والتنمية الريفية بعد عام 

سيم ،وبعد  3300بواقع  1999مميون دينار في عام  3300 إلىسيم ليرتفع  2200 إلىدينار ،مقسم 
كغيره من البنوك  وأصبحلمبنوك الغي نظام التخصص  1990افريل  14صدور قانون النقد والقرض في 

 7000من  وأكثرمديرية جيوية  41وكالة و  290من  بأكثر،وحاليا يشق طريقو في سوق منافسة قوية 
وذلك عالميا  663و إفريقيا 13في الجزائر والمرتبة  الأولىالمرتبة  2001عبر الوطن ليحتل عام  إطار

 .2001 إصدار BANKERS ALMANACHحسب مجمة 

 : بنك الفلاحة والتنمية الريفية أهداف-ثانيا

 المتمثمة فيما يمي : الأىدافيسعى بنك الفلاحة والتنمية الريفية لتحقيق 

  إضافيةتطوير الجيود لتحقيق نتائج اكبر في تحصيل القروض وفي جذب موارد  -
طبقا لمقوانين  أشكالياالمالية عمى اختلاف  الاعتماداتو تنفيذ جميع العمميات المصرفية  -

 . والتنظيمات الجاري العمل بيا
 حدود كبيرة . أوتطوير الموارد وىذا بفتح الحسابات دون تحفظات  -
نشاء خدمات جديدة . -  تحسين نوعية وجودة الخدمات الموجودة وا 
 البقاء في اتصال مع التطور العالمي لمتقنيات المرتبطة بالنشاط المصرفي . -



 BADRالريفيةدراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية             ثلثالالفــــــــــــــــصل ا
  

44 
 

  BADRالهيكل التنظيمي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية -ثالثا
  BADR(: الييكل التنظيمي العام لبنك الفلاحة والتنمية الريفية 5الشكل رقم )

 
 

 :وثائق مقدمة من طرف البنك بدر المسيمة المصدر                                
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 المطمب الثاني :التعريف بوكالة بدر المسيمة 
 : بالوكالةتعريف  -1

،ىذه المنطقة  1983لبنك الفلاحة والتنمية الريفية بالمسيمة في فيفري  904ت الوكالة أنشأ
التي تميزت بسيميا الواسع واعتماد سكانيا عمى الزراعة بالدرجة الاولى ،وتيدف وكالة 

عطاءالمسيمة بالنيوض بالقطاع الزراعي بالمنطقة ،والى تمبية حاجات الجميور  دورا  وا 
 في النشاط الاقتصادي . أكثر

وكالة المسيمة مؤسسة عمومية تقوم بتقديم خدمات بنكية متنوعة لممتعاممين الاقتصاديين سواء 
 الخاص . أولمقطاع العام 

 :الهيكل التنظيمي لوكالة المسيمة  -2

 ( : الهيكل التنظيمي لوكالة المسيمة 6الشكل رقم )               

 
 :وثائق مقدمة من طرف البنك بدر المسيمة  المصدر                        

الوكالة المحلية 
 للاستغلال 

 المديرية 

 مدير الوكالة 

 المصلحة الخلفية 

 الموجه 

 وظيفة التحويل 

 وظيفة المقاصة 

وظيفة التجارة 
 الخارجية 

وظيفة المنازعات 
 والشؤون القانونية 

وظيفة المحاسبة 
 والمراقبة 

 المانة العامة 

 قطب الزبائن 

 الموجه 

 الاستقبال ةالتوجيه 

المكلفين بالزبائن 
(المؤسسات )  

المكلفين بالزبائن 
(الخاص)  

 المصلحة الامامية 

 قطب المعاملات 

 الموجه 

 البنك الواقف 

 الخزينة المركزية 

 تخزين الودائع 
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 التعريف بوكالة بدر بوسعادة المطمب الثالث :
،وتتكون من  1982وكالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية في مدينة بوسعادة سنة  تأسست

 المصالح حسب الشكل التالي :
 الهيكل التنظيمي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية )وكالة بوسعادة( (7الشكل رقم )

 
 : وثائق مقدمة من طرف بنك بدر بوسعادة  المصدر                   

 

 

 مدير الوكالة 

المصالح 
 الخارجية 

 مصلحة الزبائن 

 استقبال ةتوجيه 

المكلف بزبائن 
 الخواص  

المكلف بزبائن 
 المؤسسة 

 خلية العمليات 

مصلحة 
 الصندوق 

مصلحة 
 السرعة 

محاسبة 
 الايداعات 

المصالح 
 الداخلية 

عمليات 
 القروض 

عمليات التجارة 
 الخارجية 

عمليات ادارية 
 ومحاسبية 

 الامانة 
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في بنك الفلاحة والتنمية  SIX SIGMAستة سيجما  إستراتيجيةتطبيق  : الثانيالمبحث 
 BADRالريفية 

 تمهيد:

جل معالجة المشاكل قبل حدوثيا البنك من أترتكز ىذه الإستراتيجية عمى تطبيق ستة سيجما في 
عمى الأدوات والمفاىيم الأساسية  نظامية لتدريب الموظفين موظفييا عبر استخدام طريقة من قبل

ويؤكد منيج ستة ، المتضمنة لتطبيق ستة سيجما من أجل خمق مستوى عال من الوعي والإدراك في البنك
سيجما عمى أىمية التحسين المستمر لتخفيض الانحرافات  التي تحدث في العممية مما يساعد في الحفاظ 

  عمى جودة الخدمات المقدمة لممتقاعدين 

 في وكالة بدر المسيمة: SIX SIGMAستة سيجما  إستراتيجيةمراحل :  الأولالمطمب 

 ويمكن تمخيص الخطوات المتعمقة بتطبيق منيجية ستة سيجما فيمايمي:

 المرحمة الأولى :

ىذه المنيجية تتضمن تحديد العمميات الأساسية التي تؤثر عمى المتقاعد  بشكل مباشر وذلك التحديد : 
يتم التعرف  وفي ىذه المرحمةيا كتقميل الأخطاء فييا لأجل  التركيز عمييا ودراسة إمكانيات التحسين في

 .وتحميل إجاباتيم  ل الاستماع  لصوتيمالمتقاعدين من خلا واحتياجاتمتطمبات عمى 

 والذي يوضحو الشكل التالي SIPOC العمميات الأساسيةومن أىم الأدوات التي تستخدم لتخطيط 
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 لمبنك:  لتخطيط العمميات الأساسية SIPOCنموذج (: 8)الشكل رقم

Suppliers 
 من هم الموردون 

Inputs 
 مدخلات العممية 

Process 
 العممية 

Output 
 العممية  تمخرجا

Customers 
 من هم العملاء 

صندوق التقاعد 
 الفرنسي

 
 

  نقطة البدء: المتقاعدين منح 
تحويل المنح إلى بنك الفلاحة 

والتنمية الريفية بالعاصمة 
 الجزائر

  نشاطات :
توزيع المستحقات عمى فروع 
البنك في مختمف الولايات 

 بعمميات الكترونية 
 نقطة النهاية :
 تأكيد  الحسابات

 منحتقديم ال  
 لممتقاعد 

 
 
 

 المتقاعدين 

  

 الريفيةتان بناءا عمى معطيات بنك الفلاحة والتنمية الطالب إعدادمن  :المصدر                                           

 المرحمة الثانية :

 :وصف إجراءات العممية : القياس 

قمنا بدراسة مشاكل صرف منح المتقاعدين   عمى الساعة الثامنة صباحا 2017افريل 23في يوم الأحد 
والعدد  400كان العدد الإجمالي لممتقاعدين   حتى الساعة الرابعة مساءا في بنك البدر )وكالة المسيمة( 

  متقاعد. 150المتمقي لمخدمة 

 : )نسبة النجاح (الخدمة  متمقي نسبة -1
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= نسبة النجاح
  مجموع  متمقي  الخدمة
 اجمالي   الموجودين

        

             =          
   

   
 

 0337-1العيوب =  نسبة -2  

                  =0363    

 يوب : الخصائص الحرجة لمخدمة تحديد معدل الع 

 حددناىا بستة خصائص ىي :

 المظير العام) المرفق( -1

 الوسائل التكنولوجية المستعممة -2

 سموك الموظفين -3

 الوقت -4

 إجراءات العممية -5

 كفاية الموارد )المادية والبشرية (-6

 معدل العيوب لكل فرصة ىو: -3

0363/6=0310  

 100.000=1.000.000* 0310عدد العيوب لكل مميون فرصة : -4

 ( سيجما :6) د العيوب في المميون فرصة إلى قيمةتحويل عد -5
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بالنسبة  (:مستوى ستة سيجما المتطابق مع احتياجات المتقاعدين والعيوب لكل فرصة02الجدول رقم )
 لوكالة المسيمة 

 %المردود  نسبة العيوب عمى مميون فرصة مستوى سيجما
1 960.000 31% 
2 308.538 6932% 
238 100.000 %80 
3 66.807 93332% 
4 6.210 9939937% 
5 233 993999947% 
6 334 9939999998% 

  تانالطالب إعدادمن :المصدر                       

 تقريبا %80نسبة النجاح ىي  أي 238أن مستوى جودة الخدمات يمثل  نلاحظ الجدول من

 الثالثة:المرحمة 

قصد تحميل مشاكل التي تواجو المتقاعدين في صرف منحيم تم اختيار عينة عشوائية من  :التحميل
 ( متقاعد لإجراء الاحتساب معيم مثمما ىو موضح في الجدول 40المتقاعدين عددىم )

 المتقاعدين في بنك البدر )وكالة المسيمة( (:المشاكل المتعمقة بتقاضي منح03الجدول رقم) 

النسبة  التكرار ترتيب المشاكل تنازليا حسب التكرار التكرار المشاكل
 المئوية 

النسبة 
 التراكمية

ىل عدد قاعات الاستقبال 
 كافية وتفي بالغرض

 ىل عدد قاعات 35
 الاستقبال كافية وتفي بالغرض 

35 20% 20% 

ىل عدد الموظفين المعنيين 
بتقديم الخدمات لممتقاعدين 

 كاف 

ىل يعامل موظفي البنك المتقاعدين باحترام  23
 وأخلاق رفيعة  

33 18% 38% 



 BADRالريفيةدراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية             ثلثالالفــــــــــــــــصل ا
  

44 
 

ىل يعامل موظفي البنك 
المتقاعدين باحترام وأخلاق 

 رفيعة 

ىل يتمتع موظفي البنك بالميارات اللازمة  33
 لتنفيذ الأعمال دون أخطاء 

29 16% 54% 

ىل يتمتع موظفي البنك 
بالميارات اللازمة لتنفيذ 
 الأعمال دون أخطاء 

 ىل عدد الموظفين المعنيين بتقديم  29
 الخدمات لممتقاعدين كاف

23 13% 67% 

ىل يتوفر لدى البنك معدات 
وتكنولوجيا حديثة والأدوات 

 اللازمة لمعمل 

ىل يتوفر لدى البنك معدات وتكنولوجيا  20
 حديثة والأدوات اللازمة لمعمل 

20 11% 78% 

ىل يتم استخدام الواسطة في 
عممية صرف منح 

 المتقاعدين 

ىل يتم استخدام الواسطة في عممية صرف  19
 منح المتقاعدين 

19 10% 88% 

ىل نسبة تغطية وكالة 
المسيمة لمنح المتقاعدين 

 كبيرة 

ىل نسبة تغطية وكالة المسيمة لمنح  15
 المتقاعدين كبيرة 

15 8% 100% 

  %100 174   المجموع 
 تان بناءا عمى نتائج الاستبيان الطالب إعدادمن  المصدر :                         

 مخطط باريتو ) بنك البدر بالمسيمة( : تحميل المشاكل من خلال_1
يفترض تحديد المشاكل ذات التأثير الكبير من المشاكل ذات  لغرض إعداد ورسم مخطط باريتو

من  ويعد مخطط باريتو،التأثير الأقل المتعمقة بصرف منح المتقاعدين في بنك البدر بالمسيمة
الأساليب الميمة التي يمكن الاعتماد عمييا في التعرف عمى الواقع الفعمي ،وقد أطمق عميو ىذا 
الاسم نسبة إلى العالم الايطالي الفريدو باريتو الذي قام بتحديد عدد من المشاكل وترتيبيا حسب 

ي صرف منح درجة أىميتيا ،ولمتعرف عمى المشاكل التي ممكن أن تظير لممتقاعدين وبالتحديد ف
المتقاعدين ،لم يكتفي الباحث بذلك عمى رأيو الشخصي فقط  في تحديد تمك المشاكل فاستعان 
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برأي المتقاعدين من خلال المشاكل المحددة في الاستمارة الموزعة عمييم وكما يظير في الجدول 
(03) 

 (6مة المتراكمة كما في الشكل رقم )ويمكن رسم مخطط باريتو لممشاكل العا

  المتقاعدين في البدر)وكالة المسيمة(. طط باريتو لممشاكل المتعمقة بمنح: مخ(9كل رقم )ش  

 
 الطالبتان بناءا عمى نتائج الاستبيان من إعداد  المصدر:                             

تمثل القمة المؤثرة أما بقية المشاكل فتمثل الكثرة قميمة التأثير  (231من المخطط نلاحظ أن  المشاكل )
فالمشكمة الأولى التي ظيرت ىي  قدمة لممتقاعدين 3فحل المشاكل القميمة سيسيم في تحسين الخدمات الم

قاعات الاستقبال غير كافية ولا تتناسب مع حجم المتقاعدين 3 أما المشكمة التي ظيرت في  أن عدد
عدم تعامل موظفي البنك المتقاعدين باحترام وأخلاق رفيعة مما يؤثر سمبا عمى نفسية  ثانيةلمرتبة الا

 % من نسبة المشاكل الكمية .68نسبة القمة المؤثرة تمثل  أنالمتقاعد وىنا نلاحظ 
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 مخطط اشيكاوا)بنك البدر بالمسيمة(تحميل المشاكل من خلال _ 2

 والذي  اشيكاوااني نسبة إلى العالم الياب اشيكاوابمخطط  ط السبب والأثر أو مايعرفإن مخط
يستخدم ىذا المخطط لمعرفة جذور ومسببات المشكمة وذلك عن طريق جمع قائمة من الأسباب ممكنة 

الحدوث وقد قام الباحث بتطبيق ىذا المخطط بالاعتماد عمى نتائج مخطط باريتو لممشاكل العامة 
المسيمة والذي بين أكثر المشاكل تكرار ىي أن عدد قاعات الاستقبال وكالة  لممتقاعدين في بنك البدر

( والتي تمثل القمة المؤثرة 231إذ سيقوم الباحث بتطبيق مخطط اشيكاوا عمى المشاكل ) فية غير كا
بالإضافة إلى تحديد المشاكل الفرعية الخاصة بكل مشكمة رئيسية ليتسنى بعد ذلك إنشاء مخطط اشيكاوا 

 ( 07ا موضحة بالشكل رقم )وكم

 عدد قاعات الاستقبال غير كافية ولا تتناسب مع حجم المتقاعدين :

 الكبير من المتقاعدين عمى ىذا البنك 3 كونولتي تؤدي إلى زيادة الزخم إن من أىم الأسباب ا
لإجراء غمب المتقاعدين عزوف أة سكانية عالية بالإضافة إلى يغطي مساحات جغرافية واسعة وذات كثاف

بعمل التوسعة  ر لم يقمكما أن بنك البد لبنكية التي تمكنيم من صرف منح التقاعد3مختمف العمميات ا
 الاستقبال .قاعات ل المناسبة

 عدم معاممة موظفي البنك باحترام وأخلاق رفيعة : 

ىي عدم رضا المتقاعدين عمى ىذا البنك وذلك  )وكالة المسيمة(إن من أىم الأسباب في بنك البدر 
وذلك نتيجة لوجود الواسطة داخل ىذا البنك التي تمنع من طرف الموظفين ، معاممة السيئةبسبب ال

ن المتقاعد مضطر إلى كل ىذه المشاكل المذكورة سابقا فإورغم  أخذ حقوق متساوية المتقاعدين من
  .التعامل مع ىذا البنك 
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 مخطط اشيكاوا لممشاكل المتعمقة بالمتقاعدين في بنك البدر بالمسيمة (:10)الشكل رقم 

 

   

 عدد القاعات قميل           الأجيزة والمعدات     

       بيئة غير مناسبة                        الأجيزة قديمة                   

 مساحات واسعةيغطي البنك         

 الدعم المالي غير كافي التوسعة المناسبةبالبنك يقم لم  

   استخدام الواسطة والتمييز في التعامل                     

 مماطمة الموظفين          

 

 الطالبتان  بناءا عمى نتائج الاستبيان من إعداد  المصدر:                                    

 ىناك مشاكل متعددة  يواجييا المتقاعدين من بينيا عدد أنمن خلال مخطط اشيكاوا نلاحظ 
وجود ، المتقاعدين عددالتي تتناسب مع  لم يقم البنك بالتوسعة المناسبةو  غير كافي ، قاعات الاستقبال

ومن أكثر المشاكل التي أثرت عمى المتقاعد ىي المعاممة السيئة من طرف ، أجيزة ومعدات قديمة
  الموظفين واستخدام الواسطة والتمييز وعمى الرغم من كل ىذا المماطمة في انجاز العمميات 

  وكالة بوسعادةفي  six sigmaستة سيجما  إستراتجيةمراحل : الثانيالمطمب 

 فيما يمي: الإستراتجيةتتمخص مراحل  

 المرحمة الأولى :

التي تؤثر عمى متقاعدين بنك البدر وكالة بوسعادة بشكل  الأساسيةتتضمن تحديد العمميات  التحديد:
 التركيز عمييا  لأجلمباشر و 

عدم معاملة موظفي البنك 

المتقاعدين  باحترام 

 وأخلاق رفيعة 

 عدد القاعات غير كاف  
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 ((8)نفس نموذج الشكل ) الأساسيةلتخطيط العمميات   sipocويستخدم نموذج

 المرحمة الثانية :

 العممية :وصف إجراء  :القياس 

عمى الساعة الثامنة صباحا قمنا بدراسة مشاكل صرف منح المتقاعدين   2017افريل 23في يوم الأحد  
والعدد  80في بنك البدر )وكالة بوسعادة(  حتى الساعة الرابعة مساءا  كان العدد الإجمالي لممتقاعدين 

 متقاعد 45المتمقي لمخدمة 

 :)نسبة النجاح ( نسبة متمقي الخدمة -1

نسبة النجاح = 
  مجموع  متمقي  الخدمة
 اجمالي   الموجودين

        

               =        
  

  
 

 0356 -1نسبة العيوب =-2

                  =0343 

 6الخصائص الحرجة لمخدمة ىي:  تحديد معدل العيوب :

 03071=0343/6معدل العيوب لكل فرصة ىو: -3 

 71.000=1.000.000*03071عدد العيوب لكل مميون فرصة -4

 ( سيجما6تحويل عدد العيوب في المميون فرصة إلى قيمة ) -5
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بالنسبة  مستوى ستة سيجما المتطابق مع احتياجات المتقاعد  والعيوب لكل فرصة: (04 )الجدول رقم
 لوكالة بوسعادة 

 %نسبة المردود  العيوب عمى مميون فرصة مستوى سيجما

1 960.000 31% 
2 308538 6932% 
239 71.000 %86 
3 66.807 93332% 
4 6210 9939937% 
5 233 993999947% 
6 334 9939999998% 

 . تان الطالب إعداد: من  المصدر         

 تقريبا   %86سيجما أي مستوى النجاح ىي 239من الجدول نلاحظ أن مستوى جودة الخدمات يمثل

 بنك البدر) وكالة بوسعادة( يتقاضي منح المتقاعدين في  المشاكل المتعمقة (:05الجدول رقم) 

ترتيب المشاكل تنازليا حسب  التكرار المشاكل 
 التكرار

النسبة  التكرار 
 ية المئو 

النسب 
 كمية الترا

ىل عدد قاعات الاستقبال 
 المتقاعدين كافية وتفي بالغرض

ىل عدد الموظفين المعنيين  21
 لممتقاعدينبتقديم الخدمات 

 كاف  

31 33,69% 33,69% 

ىل عدد الموظفين المعنيين 
 لممتقاعدينبتقديم الخدمات 

 كاف  

ىل عدد قاعات الاستقبال  31
المتقاعدين كافية وتفي 

 بالغرض

21 22,82% 56,78% 

ىل يُعامل موظفو البنك 
 وأخلاقالمتقاعدين باحترام 

 رفيعة 

 معدات البنك لدى ىل يتوفر 3
 الأدوات و حديثة وتكنولوجيا
 لمعمل اللازمة

15 16,30% 73,08% 
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ىل يتمتع موظفو البنك 
بالميارات اللازمة لتنفيذ 

 أخطاءدون  الأعمال

ىل يتمتع موظفو البنك  11
بالميارات اللازمة لتنفيذ 

 أخطاءدون  الأعمال

11 11,95% 85,03% 

 معدات البنك لدى ىل يتوفر
 الأدوات و حديثة وتكنولوجيا
 لمعمل اللازمة

ىل يتم استخدام الواسطة في  15
 عممية صرف منح المتقاعدين

9 9,78% 94,81% 

ىل يتم استخدام الواسطة في 
 عممية صرف منح المتقاعدين 

ىل يُعامل موظفو البنك  9
 وأخلاقالمتقاعدين باحترام 

 رفيعة

3 3,02% 97,83% 

ىل نسبة تغطية وكالة بوسعادة 
 لمنح المتقاعدين كبيرة

ىل نسبة تغطية وكالة  2
 بوسعادة لمنح المتقاعدين كبيرة

2 2,17% 100% 

  %100 92   المجموع 
 .  تان بناءا عمى نتائج الاستبيانالطالب إعداد: من  المصدر                   

 الثالثة :مرحمة ال

عمى مستوى وكالة بنك البدر بوسعادة قصد الوقوف عمى المشاكل التي يعاني منيا المتقاعدين  :التحميل 
 متقاعد لإجراء الاستبيان معيم  (40)قمنا باختيار عينة عشوائية قدرىا 

 وكانت النتائج مثمما ىو موضح في الجدول الموالي :

  مخطط باريتو )وكالة بدر بوسعادة (: تحميل المشاكل من خلال-1

من  تأثير الأقلوالمشاكل  تأثير الأكثرلرسم مخطط باريتو نقوم بتحديد المشاكل واستخراج المشاكل 
 المتعمقة ببنك البدر وكالة بوسعادة

 :ويمكن رسم مخطط باريتو لممشاكل المتراكمة كما في الشكل التالي 
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                    لممشاكل المتعمقة بمنحة المتقاعدين في البدر)وكالة بوسعادة( مخطط باريتو :(11الشكل رقم ) 

 
 .بناءًا عمى معطيات وكالة بوسعادة الطالبة  إعداد: من  المصدر                     

 ةالكثير  فتمثلبقية المشاكل  أما ةوالثانية تمثلان القمة المؤثر  الأولىالمشكمتين  أنمن المخطط نلاحظ 
،ويفترض زيادة عدد الموظفين المسؤولين عمى تقديم الغير مؤثرة بشكل كبير عمى وكالة بوسعادة 

المشكمة الثانية فيي  أماالخدمات لممتقاعدين لتجنب الطوابير الطويمة وزيادة في جودة الخدمات المقدمة ،
  السيارات . طريق ىم المتزايد والذي يسبب في غمقتكفييم مع عدد قاعة استقبال المتقاعدين لا

 : )وكالة بوسعادة(مخطط اشيكاوا تحميل المشاكل من خلال-2 

نقص في عدد الموظفين  من تعاني وكالة بوسعادة : الخدمة غير كاف   بتقديمالمعنيين  عدد الموظفين
موظفين وىذا العدد لا يتناسب مع عدد  أربعةالمعنيين بتقديم الخدمات لممتقاعدين والذي بمغ عددىم 
 المتقاعدين والحجم الكبير لمعمميات التي يقومون بيا .

تعاني بنك البدر بوسعادة من حجم صغير لقاعة الانتظار  :عدد قاعات استقبال المتقاعدين غير كاف  
 أنحيث  متقاعد ألفمن  أكثرمقارنة بالعدد الكبير من المتقاعدين المقبمين عميو حيث يعطي البنك 

، ومصدرا لكل أنواع القمق  المدينةالطوابير صارت معضمة حقيقية لحركة المرور في مركز وسط 
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والغضب والمناوشات والملاسنات في أوساط الزبائن ناىيك عن الإزعاج الذي يسببو المتحكمون في سوق 
 الذين ينتشرون حول البنك .،  الصرف الموازية

 (متعمقة ببنك البدر )وكالة بوسعادةلممشاكل ال اشيكاوامخطط (: 12الشكل رقم)

 

  

      

  والمعدات الأجيزة                                                       وجود الميارات اللازمة  معد

 تماطل في انجاز العمميات    عدم انجاز العممية                                                  

 

                                                         المتقاعدينمن تغطي عدد كبير                                                                        
 التوسعة اللازمة                                                عدم توفر الدعم المالي لتوسيع القاعة 

  مساحة القاعة لا تتناسب مع عدد الزبائن   

    

 

  الطالبتان بناءا عمى نتائج الاستبيان  إعدادمن  المصدر:                                

في كمتا  دمة لممتقاعدينالمشاكل المتعمقة بأداء الخمقارنة و   ستة سيجما نتائج مقارنةالثالث:  المطمب
 اشيكاوا و من خلال مخطط باريتوالوكالتين 

 مقارنة نتائج ستة سيجما في كمتا الوكالتين :-1

نتائج  سيجما لوكالتي مسيمة وبوسعادة فقد تم التوصل إلى أنستة  جدول من خلال مقارنة نتائج
سيجما(  238سيجما( مقارنة مع نتائج سيجما لوكالة المسيمة ) 239سيجما بالنسبة لوكالة بوسعادة مرتفعة )

المتقاعدين  استقبالعدد قاعات 
 غير كافية ولا تفي بالغرض 

 

بتقديم  المعنيينعدد الموظفين 
الخدمات لممتقاعدين غير 

 كاف
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جودة الخدمات المقدمة من طرف وكالة بوسعادة أفضل من جودة الخدمات المقدمة من  مما يدل عمى أن
،وىذا يدل عمى مدى الحرص الذي أولتو وكالة بوسعادة لتميز في خدمة المتقاعدين  يمةطرف وكالة المس

مراحل عدة  أمامياوكذلك يعكس الاستعداد المبدئي لتطبيق ستة سيجما.أما بالنسبة لوكالة المسيمة مازال 
وفير الاىتمام والتركيز عمى ت عمى وكالة المسيمة ولذلك يجب وصول إلى تطبيق ستة سيجماقبل ال

 .الإمكانيات الإدارية لضمان تطبيق ستة سيجما 

مقارنة المشاكل المتعمقة بأداء الخدمة لممتقاعدين في كمتا الوكالتين من خلال مخطط باريتو و  -2
 اشيكاوا :

المتقاعدين في  منحل العامة التي تظير في صرف لممشاك اشيكاوا و  بعد أن تم تطبيق مخطط باريتو -
3 سنقوم بمقارنة بين ىذه النتائج حيث نلاحظ أن ىناك فروق (مسيمة و بوسعادة  وكالتي) بنك البدر

التي ظيرت في   من خلال مخطط باريتو نلاحظ أن المشكمة الأولى، واضحة بين نتائج كمتا الوكالتين
فقد  بينما في وكالة بوسعادة ( 35بتكرار )  ىي أن عدد قاعات الاستقبال غير كافيةوكالة المسيمة 

( ومن خلال مخطط اشيكاوا نلاحظ أن كمتا الوكالتين 21ظيرت ىذه المشكمة في المرتبة الثانية بتكرار)
لم يقم البنك بعمل التوسعة المناسبة وكذلك و ستقبال تتناسب مع حجم المتقاعدين ،ليس لدييا قاعات ا

    . وجود أجيزة ومعدات قديمة

مسيمة ىي عدم تعامل موظفي البنك المتقاعدين باحترام وأخلاق تي ظيرت في وكالة الالمشكمة الثانية ال
( والمشكمة الأولى التي ظيرت في وكالة بوسعادة ىي أن عدد الموظفين المعنيين بتقديم 33رفيعة بتكرار)

( ومن خلال مخطط اشيكاوا نلاحظ في وكالة المسيمة عدم 31الخدمات لممتقاعدين غير كاف بتكرار)
المتقاعدين باحترام واستخدام الواسطة والتمييز في التعامل بالإضافة إلى المماطمة  تعامل موظفي البنك

أن ىناك نفس الأسباب تقريبا بالإضافة إلى أن  وكالة بوسعادة نلاحظ  إلىفي انجاز العمميات وبالنسبة 
    عدد الموظفين لا يتناسب مع حجم المتقاعدين 

القمة المؤثرة أما المشاكل الأخرى فيي تمثل الكثرة الأقل تأثيرا إلا أنيا لا  الأولى والثانية تمثل المشكمة  
   .بسبب كون ىذه المشاكل ليا تأثيرا مباشر عمى نفسية المتقاعد والثانية الأولى المشكمتينعن  تقل أىمية

المؤثرة في تمثل القمة الوكالتين أن المشاكل التي  تابكمويلاحظ من خلال استعراض النتائج الخاصة 
 تمثل القمة المؤثرة في صرف منحتختمف عن المشاكل التي  في وكالة بوسعادةالمتقاعدين   صرف منح
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المشاكل التي ظيرت في صرف  بالإضافة إلى ذلك نستطيع أن نلاحظ أنالمتقاعدين في وكالة المسيمة ،
بوسعادة  وكالة في تي ظيرتالمشاكل ال كانت أكثر بالمقارنة مع  المتقاعدين في وكالة المسيمة منح
والتي كانت اللازمة لمعمل  يتوفر لدييما معدات وتكنولوجيا حديثة والأدوات كمتا الوكالتين  باستثناء أن،

البدر في المسيمة  يستدعي من وكالةوىذا ما  ( 13وكالتين وكما ىو موضح بالشكل رقم)متقاربة بين ال
 مة لممتقاعدين خالية من الأخطاء الخدمة المقدة أكثر في سبيل الارتقاء بواقع جود الاىتمام

 المقارنة بين المشاكل العامة لممتقاعدين في بنك البدر  )بالمسيمة وبوسعادة ((:13الشكل رقم )

 
 الطالبتاند من اعدا :المصدر                              
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 خلاصة الفصل الثالث:

لقد تم التطرق من خلال ىذا الفصل إلى التعريف ببنك الفلاحة والتنمية الريفية لوكالتي المسيمة 
وبوسعادة ،وقد تم إجراء الاستمارة عمى عينة عشوائية من متقاعدي بنك البدر لكمتا الوكالتين لمعرفة 

ة ومقارنة نتائج المشاكل باستخدام إستراتيجية الانحرافات الست المشاكل المتعمقة بصرف منح المتقاعدين
وتم التحقق من المتعمقة بأداء الخدمة لممتقاعدين في كمتا الوكالتين من خلال مخطط باريتو و اشيكاوا ، 

لكمتا الوكالتين  SIPOCصحة الفرضيات حيث يمكن الاستعانة بإطارات البنك ومنشوراتو لإعداد نموذج 
وات الحديثة في تحديد الانحرافات وقياس الأداء عمى من أىم الأدر وكذلك إستراتيجية ستة سيجما تعتب

مستوى المنظمات الخدمية لكمتا الوكالتين ،حيث استخمصنا في الأخير أن إستراتيجية ستة سيجما موجودة 
    .لكن تختمف بالنسبة لكمتا الوكالتين 
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 :الخاتمة

يعتبر موضوع منهج ستة سيجما وجودة الخدمات المصرفية من المواضيع الحديثة 
 التي جذبت اهتمام الباحثين .

وتعد إمكانية تطبيق منهج ستة سيجما في البنوك من أهم المتغيرات التي تساهم في 
الأخطاء و العيوب في العمميات تحسين جودة الخدمات المصرفية وذلك من خلال تقميل 

  .التي يقوم بها الموظفون
وبعد استعراضنا للإطار النظري لكل من متغيرات الدراسة ثم إجراء الدراسة الميدانية 

 واختيار فرضيات الدراسة وبالتالي فقد تم التوصل إلى النتائج والتوصيات التالية :
 :أولا

 منح المتقاعدين  متعمقة بصرف أسئمةالمتكون من  الاستبيانلقد قمنا بتحميل هذا 
ثم  ،ممتقاعدينالمتعمق بالمشاكل العامة ل (مسيمة وبوسعادة )في البنك بالنسبة لوكالتي  

شاكل تميها مقارنة الم ،الوكالتين بالمتقاعدين بكمتا المتعمقةعرض وتحميل نتائج البيانات 
 .)مسيمة وبوسعادة(الوكالتين المتعمقة بالمتقاعدين في كمتا
عمى منهج ستة سيجما من جميع جوانبه في البنك وتطبيق وبالتالي فتدريب الموظفين 

يزيد من رضا  حسن من جودة الخدمات المصرفية ويس وأدواتهمنهجيته والعمل بتقنياته 
  .اعدين وهي تعتبر نتيجة حتمية المتق

 ثانيا: التوصيات 
النظري وكذلك من واقع التحميل  الإطارضمن  إليهاوفق لمنتائج التي تم التوصل 

 لمبيانات تم اقتراح التوصيات التالية : الإحصائي
  العمل عمى توسعة مناسبة لقاعات الاستقبال داخل البنك بما يتناسب مع حجم

 المتقاعدين 
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  جمع المعمومات وتحديد المشاكل إذ أن جمع المعمومات بصورة كافية تساعد البنك
  اكل بدقة اكبر واتخاذ قرار مناسب عمى تحديد المش

  تخصيص موارد مالية كافية 
  توزيع الموظفين بشكل يتناسب مع حجم المتقاعدين 
  مخطط  أوتشجيع البنك عمى اعتماد بعض أدوات تحسين الجودة كمخطط باريتو

اشيكاوا ولأهميتها الكبيرة لتحديد المشاكل الأكثر تأثيرا وتحميمها ووضع الحمول 
 المناسبة لها 

   أن يعمل البنك عمى ترسيخ ثقافة حسن معاممة المتقاعدين بين صفوف الموظفين 
  الاهتمام بمنهج ستة سيجما والتأكيد عمى إمكانية تطبيقه في الوكالة لما له من

 تحسين جودة الخدمات المقدمة أهمية من خلال 
 )ضرورة توفير المقومات الأساسية اللازمة )البشرية, التقنية 

 ثالثا: الدراسات المقترحة 
بعد فترة من الزمن لبيان اثر تطبيق منهج ستة سيجما عمى  أخرىالدراسة مرة  إعداد -

 تحسين جودة الخدمات المقدمة لممتقاعدين 
 الأخرىق منهج ستة سيجما في البنوك دراسة لبيان اثر تطبي إعداد -
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 غير  موافق موافق المشاكل

   هل عدد قاعات الاسحقبال المحقاعدين كافية وثفي بالغزض

هل عدد الموظفين المعنيين بحقديم الخدمات للمحقاعدين 

 كاف
  

   هل يعامل موظفي البنك المحقاعدين باحترام وأخلاق رفيعة

هل يحمحع موظفو البنك بالمهارات اللاسمة لحنفيذ الأعمال دون 

 أخطاء
  

هل يحوفز لدى البنك معدات وثكنولوجيا حديثة والأدوات 

 اللاسمة للعمل
  

   هل يحم اسحخدام الواسطة في عملية صزف منح المحقاعدين

   هل نسبة جغطية وكالة المسيلة لمنح المحقاعدين كبيرة

  

 .تعاونكم حسن على لكم شكرا

 



 

 

 
 

 اللهتم بحمد   
 



 :الممخص

بسبب الدور الذي يمعبه في ظل ،محور اهتمام لمختمف المنظمات  منهج ستة سيجمايعتبر 
وهذا ما أجبرنا بالعمل بمنهج ستة ،ي حدثت وتحدث في عالم المنظمات التحولات المختمفة الت

سيجما من أجل تحسين جودة الخدمات المصرفية لممتقاعد وكسب ثقته وبناء علاقات وطيدة معه 
وتبين الدراسة المقدمة أن تطبيق منهج ستة سيجما يسمح بقياس  ، ية حاجاتهلأطول فترة وتمب

تقميل من لذا يتطمب من البنوك أن تطبق منهج ستة سيجما لم،خطاء قبل حدوثها والتقميل منها الأ
صدر كم وكالة بوسعادة (،سبق فقد اخترنا )وكالة المسيمة وانطلاقا مما ،الانحرافات ومعالجتها 

ات وبهذا يمكننا دعم وتعزيز الخدم ،كبير في تحقيق خدمات لممتقاعدين معب دور تاسي أس
 .المصرفية المقدمة لممتقاعدين 

 عدامتق،جودة الخدمات المصرفية  ،: ستة سيجما  الكممات المفتاحية

:Résumé 

 est six sigma approche est de diverses organisations, en raison du rôle qu' elle joue 
dans la lumière des divers changements qui se sont produits et se produisent dans 
le monde des organisations, et  c'est ce qui nous a forcés à travailler approche six 
sigma afin d'améliorer la qualité des services bancaires pour la retraite et gagner de 
la confiance et de tisser des liens étroits avec lui pour une période plus longue et 
répondre aux besoins, étude montre à condition que l'approche de l'application cité 
sigma permet aux erreurs de mesure avant qu' ils ne se produisent et les minimiser, 
il oblige les banques à six approche sigma appliquées pour réduire les écarts et 
traités, et sur la base de ce qui précède, nous avons choisi ( l'agence M'sila ,agence 
Boussaâda)principale source joue un rôle important dans la réalisation des services 
mottagaa yen, afin que nous puissions soutenir et renforcer les services bancaires 
offerts aux retraités. 

   retraite ,la qualité des services bancaires six sigma , :clés Mots 
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