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 وامتنانشكر 
 

 محمد   النبي المصووو  ىعلى الل م  صووو   و الذي خلق فسووووق و در ف دق  الأعلى رب  الالحمد لله 
 وبعد:المستكملين الشرفا وآله 

 من إتمام هذه الرسالة. به علي   فأحمد الله عز وج  على ما من  
حيدر علي الدكتور  المسوواعد أسووتاذي المشوورس الأسووتاذ إلى وخالص العرفان شووكرال أ دمأود أن 
ونصائحه التي تخرجني من الأن اق المظلمة  يلة  اللامحدود،لتشجيعه اللان ائي وصبره  المسعودي

 مدة دراستي.
والسووويد رئي   شوووعلان كاظم عوادسوووتاذ الدكتور السووويد عميد الكلية الأ إلىواتقدم بالشوووكر الجزي  

  .المساعد الدكتور حيدر يون  كاظم الموسوي للرعاية الابوية التي ح تنيستاذ الأ سم المحاسبة 
 أسوواتذتي الذين ن لا من علم م إلى متنانوأتقدم بأسوومى آياا الشووكر والعرفان وابلا عباراا اإ
وترعرعا وتربا مرا علي م أن اجيا  شووووووفيض معرفت م ما اسوووووت عا اليه سوووووبيلا شوووووأني في ذل  

 فأخذا من شتى العلوم ما أخذا. وبنور ع ائ م تنورا وأبصرا

 لح ووووووووورهم الكريم شووووووووكراو جزيلاو وافراو  لجنة المنا شووووووووة السووووووووادة رئي  واع ووووووووا  واود أن اشووووووووكر
 .الةتجشم م عنا  الس ر وج دهم في  را ة الرسو 

مكتبة العتبة و  المكتباا التي زرت ا لاسووووووويما مكتبة الكلية للدراسووووووواا العليا إلى وامتنانيشوووووووكري 
لتزويدنا بجملة من  )ع(شوووووووووووووورس ومكتبة الحسووووووووووووووندبية في النجس الأالعلوية المقدسووووووووووووووة والمكتبة الأ

 المعلوماا والمصادر.
معي وحث ما إياي على ن أشوووكر صوووديقي العزيزين حيدر بدوي وديل معد لو وف ما أ أنسوووىولا 

 المثابرة وانجاز العم  ولتعاون ما معي.
الحسوووونين محسوووون وعلي محمد  الدراسووووة ابوزملائي في  إلىوفي الختام اتوجه بشووووكري وتقديري 

 وزينة حمزة وهدق أمين. 
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 المستخلص
الت ور في بيئة الأعما  والتقدم التكنولوجي وزيادة حدة المنافسوووووة جع  الشوووووركاا امام  ووووورورة  ان

اسوووتعما  الأسووواليب الادارية والمحاسوووبية الحديثة لت وير امكانات ا في ال صووو  بين الأنشووو ة الم وووي ة ودير 
دير المالية وكسووووووب ر ووووووا الم ووووووي ة للقيمة لحذس الاخيرة والعم  على تحقيق التوازن بين الجوانب المالية و 

او ينصووووووب على توظيس تقنياا مو وووووووعاو م م البحل ىتبنالزبائن لتتمكن من المنافسووووووة وبشووووووك  مسووووووتدام. و 
 عن  ريق البحل وتأتي أهميةمتوازن في الشوووركاا الصوووناعية   سوووتراتيجي دا أالمحاسوووبة الرشووويقة لتحقيق 

المتوازن من ج ة اخرق  سووووتراتيجيم اهيمي عن المحاسووووبة الرشوووويقة وتقنيات ا من ج ة والأدا  ال ا ار تقديم
بين تقنياا المحاسووووووووووووبة الرشوووووووووووويقة ومناظير ب ا ة الأدا   تكام ال ماهية بالتعرس على وتتزايد أهمية البحل

ظ ار تأثير تقنياا المحاسوووبة الرشووويقة ،المتوازن االمسوووتدامة بصوووورة عامة قيمة، التحسوووين المسوووتمر( )تيار الوا 
عن  للبحل ت بيقي ا ار تقديم عن ف وووولاو  على مناظير ب ا ة الأدا  المتوازن المسووووتدامة بصووووورة خاصووووة 

الأدا   ب  الترشوويق ومن ثم ترشوويق الأدا  باسووتعما  تقنيتي )تيار القيمة، التحسووين المسووتمر( و   يا  ريق 
 : الأدا  تارة اخرق وتمخض البحل عن عدة نتائج أهم ا  يا 
عن رؤية  يعبرالمسوووووووووووووتدامة وجود تكام  بين تقنياا المحاسوووووووووووووبة الرشووووووووووووويقة وب ا ة الأدا  المتوازن  .1

المسوووووووتدامة  ةة الشوووووووركة وانعكا  ت بيق هذه التقنياا على مناظير ب ا ة الأدا  المتوازنسوووووووتراتيجيو 
التوازن بين المؤشووووووووووووووراا المالية ودير المالية من ج ة وبين الذي يعني  سووووووووووووووتراتيجيالأدا  ال قيا ل

تدامة من  العملياا الداخلية والخارجية من ج ة اخرق وبين مناظير ب ا ة الأدا  المتوازن المسوووووووووووووو
 جانب ثالل.

انعك  اسوووتعما  تقنيتي )تيار القيمة، التحسوووين المسوووتمر( بشوووك  ايجابي على مناظير ب ا ة الأدا   .2
من اذ ارت عا الدرجة الن ائية  سوووووووتراتيجيالأدا  ال  يا المسوووووووتدامة وبالنتيجة  ةالمتوازن اتيجيسوووووووتر ال

 .بعد الترشيق %( (75.923 إلى ب  الترشيق  (% (61.337
 أما أهم التوصياا ف ي:

المتوازن المسوووووووووووتدام عن  ريق  سوووووووووووتراتيجيتحسوووووووووووين الأدا  المالي ودير المالي وبما يحقق الادا  ال .1
 استعما  تقنياا المحاسبة الرشيقة بعد أن اظ را نتائج البحل ذل .

وب ا ة الأدا  يكون اسووتعما  تقنياا المحاسووبة الرشوويقة وأن  عدم اهما  الأسوواليب والتقنياا الحديثة .2
 او من اهداس الشركاا.ستراتيجيهدفاو  المتوازن المستدامة ستراتيجيال
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     المقدمة:                 

 
ً
ـــا ــــ	 مـــــن التحـــــديات متمثلـــــة بحاجـــــات ورغبـــــات واذواق الز�ـــــائن المتغ
ـــــ	ة تبعــ ـــل الكث
ـ ـــة العمــ تواجـــــھ ب'ئــ

 ع0ـ/ الشـر,ات سـواءً 
ً
لتغ
	ات الب'ئة اABارجية @مـر الـذي =سـتلزم التكيـف مع8ـا والت7بـؤ بمتغ
	ا45ـا فصـار لزومـا

ـــة  ـــــة أم تجارCـــ ـــــت صــــــناعية أم خدميـ  أأ,انـ
ً
ـــــ	ات تلبيــــــة ـــذه التغ
ـ ـــــتجيب ل8ـــ ـــــا يحقــــــق لاح ن Mسـ ــــائن و�مـ ـــــات الز�ــ تياجـ

ي̀ـد مـن قـدر45ا  أو تقـديم أفضـل السـلع  إ]ـ/فZـM YسـX/  وتجددVا لذامصا8UBا وCضمن استمرار4SCا  aـدمات لABا

حساب منافس4cا. ̀ الذي يدفع الز�ائن للتعامل مع8ا ع0/  
  التنافسية وتضمن مfان4Sا السوقية عن طرCق التم

عــن تموCــل  والبحـث والز�ــائن المـوارد ع0ــ/ اUBصـول  اجــل مـن التنــافس ع0ـ/ الشــر,ات اعتـادت

 اتسـa	اتيجيوضـع ال rعمـال عل4cـا دنیـا pـo البقـاء الشـر,ات Mسـتطيع ولfيـ لمنتجا45ـا، أسـواق وعـن لأkشـط4Sا

 أصـبح rعمال ب'ئة op التغ
	ات بوجود الtسليم ومع ل8ا المناسبة
ً
 إيجـاد الضـروري  مـن اUBديثـة كمـا مـر سـابقا

 الوقـت pـo والtسـليم  ورضـا الز�ـون  الtشـغيo0 وxـo مقـاي'س غ
ـ	 ماليـة مثـل @بتfاـرات لـلأداء جديـدة مقـاي'س

V̀ـا فقـط مـن بـدلا وغ
	Vـا واzBـودة والمرونـة اUyـدد 
المقـاي'س الماليـة وذلـك {غيـة تحقيـق التـوازن بـ
ن  ع0ـ/ ترك

 نحـو المؤشرات المالية وغ
	 المالية من جانب والعمليات الداخلية واABارجية من جانـ
ً
 أداءب آخـر للم�ـ�Y قـدما

oاتي�	aس.  

ـــر,ات   ـــ/وMســــX/ الشـ ـــار طــــرق و  إ]ـ ـــا  أســــاليبابتfـ ـــر,ات بالشــــfل الــــذي يجعل8ـ تمك�4ــــا مــــن منافســــة الشـ

ع0ـ/ رضـا الز�ـائن واكtسـاب ز�ـائن جـدد وتوسـيع  واUyافظـةتخفـض تfـاليف منتجا45ـا دون التـأث
	 ع0ـ/ جود45ـا 

  حص4Sا السوقية.

ولعل من اVم @نظمة اUBديثة ال�Y يمكن ان تحقق للشركة ما تفكر بھ Vو نظام اUyاسبة الرشيقة 

  غ
	 المضيفة للقيمة.  kشطةوالتخلص من r ضياعop القضاء ع0/ ال Mس8موالذي يتكون من ادوات عدة 

  oـــp ــا اقيـــة الكث
ـــ	 مـــن المشـــا,ل ال�ـــY جعل4Sـ وضـــع تناف�ـــ�Y وpـــo الســـن
ن @خ
ـــ	ة واج8ـــت الشـــر,ات العر

 {عد 
ً
 مa	اجع يوما

ً
ت̀  واABدمات العالمية{عد اخa	اق السلع والبضا�ع  يوم خصوصا 
اقية وال�Y تم للسوق العر

بالسـعر المــنخفض واzBـودة العاليــة و,ـاـن لمعامـل الســمنت اUBصــة rك�ـ	 مــن Vــذه المشـfلة فa	اجعــت منتجا45ــا 

  تمك�4ا من العودة للمنافسة. أساليبرق و حدٍ كب
	 أو ,ادت ان تنعدم فfان عل4cا ان تفكر بط إ]/

مســـتدام  أداء ســـa	اتي�o وMعزCـــز داءتطبيـــق ادوات اUyاســـبة الرشـــيقة لa	شـــيق r  إ]ـــ/=ســـX/ البحـــث 

اUBا]o لعينة البحث وتحديد المشا,ل ال�Y تواج88ـا ومـن ثـم اسـتعمال ادوات اUyاسـبة  داءr  تقوCمعن طرCق 

 r شــيق	aقيــاسوتحســ'نھ و  داءالرشــيقة ل oاتي�	aللشــركة مــن ج8ــة  أداء ســ Yــز الموقــف التناف�ــ�CعزMمــن ج8ــة و

̀ ع0ـ/ تقني�ـY (تيـار القيمـة ، التحسـ
ن  
أخرى، وتـأMي اVميـة البحـث مـن تطبيـق ادوات اUyاسـبة الرشـيقة بـالa	ك

حـذف r ضــياعالمسـتمر) اللتــان Mعــدان مــن @دوات ال�ــM Yسـاعد ع0ــ/ القضــاء ع0ــ/ ال غ
ــ	 المضــيفة مــن  kشــطةو

 عـــن امfانيـــة وضـــع8ا موضـــع التطبيـــق ع0ـــ/ 
ً
{عـــد تطبيـــق Vـــذه  داءr  تقـــوCمالشـــركة ومـــن ثـــم  أkشـــطةج8ـــة فضـــلا

 rالمتــــوازن المســــتدامة دوات oاتي�	aــ لتحقيـــق Vــــدف البحــــث وVــــو اUBصــــول ع0ــــ/  باســـتعمال بطاقــــة rداء الســ

 rداء oاتي�	aأقــل  السـ pــo الشــركة، لتعزCــز الموقــف التناف�ــ�Y للشــركة عـن طرCــق تقــديم منتجــات أع0ــ/ جــودة و

  ,لفة و�النtيجة تحقيق رضا الز�ائن.
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  البحث ع0/ النحو �Mي: وقسّم

 r ول الفصــــل  r ن، المبحــــث
ــة البحــــث ال�ــــY تنصــــب ع0ــــ/ المشــــfلة  ول يتكــــون مــــن مبحثــــ تنــــاول من�zيــ

حــــدود البحــــث الزمانيــــة والمfانيــــة ومصــــادره، أمــــا المبحــــث الثــــاkي يtنــــاول {عــــض  والفرضــــية وال8ــــدف و@Vميــــة و

 r ـــيقة و�طاقـــــة ـــاث الســـــابقة ال�ـــــY تخـــــص موضـــــوع اUyاســـــبة الرشــ ـــتدامة ســـــواء أ,انـــــت  داء@بحــ المتـــــوازن المســ

̀ البحث ع�4ا.اUyلية أم العر�ية أم @جن� 
  ية لمعرفة @تفاق مع8ا وما يم

حـث، تنـاول المبحــث r  ةنظــري) فيتكـون مـن ثلاثــ إطـار أمـا الفصـل الثـاkي (اUyاســبة الرشـيقة   ول مبا

الرشيق وجاء المبحث الثالث ليtناول ادوات  داءالتص7يع الرشيق وr  والثاkي تناول مف8وم اUyاسبة الرشيقة 

̀ ع0ـ/ التقن'تـ
ن المسـتعملت
ن {شـfل اك�ـ	  
اUyاسبة الرشيقة بالعرض والتحليل وتقـديم اطـار نظـري ل8ـا و�ـالa	ك

.
ً
  تفصيلا

اتي�oوجاء الفصل الثالث (تقوCم rداء  	aالس  r ناول  داءباستعمال بطاقةtالمتوازن المستدامة) لي

 r المبحث op ول  rال داءoاتي� 	aع0/ المف8وم والمقاي'س و التخطيط للأداء ال س ̀ 
، اما المبحث سa	اتي�oو�الa	ك

 r ي فتنـــاول بطاقـــةkداءالثـــا  r مCتقـــو oـــp ـــاVال داءالمتـــوازن المســـتدامة واثرoاتي� 	aـــم  ســـVع0ـــ/ اعتبـــار ا 4ـــا مـــن أ

 r مCستعمل لتقـوM Yديثة ال�UBال داء@دوات اoاتي� 	aمنظمـ سـ oـp امـلfات @عمـال وتنـاول المبحـث الثالـث الت

(تيار القيمة، التحس
ن المستمر) و�طاقة r  أدواتب
ن 
ً
  المتوازن المستدامة.  داءاUyاسبة الرشيقة وخصوصا

حــث، فالمبحــث r  ةأمــا الفصــل الرا{ــع فيتــألف مــن ثلاثــ تنــاول عينــة البحــث وتحليــل عمليا45ــا  ول مبا

اتي�o داءr  تقـــوCم@نتاجيـــة امـــا المبحـــث الثـــاkي خصـــص ل 	aاســـبة  الســـUyلعينـــة البحـــث قبـــل تطبيـــق ادوات ا

عينــة البحــث  أkشــطةالرشــيقة وpــo المبحــث الثالــث جــرى تطبيــق تقني�ــY (تيــار القيمــة، التحســ
ن المســتمر) ع0ــ/ 

 و�مــا يخــد أداءلتحقيـق 
ً
الشــركة للوقــوف ع0ـ/ مــدى تحقيــق  تقـوCمم اVـداف الشــركة. ومــن ثـم اعــادة أك�ــ	 توازنـا

  Vدف البحث وفرض'تھ.

ال�ـY يو¢ـ�Y ¡4ـا  البحـث والتوصـياتوخصص الفصـل اABـامس لتنـاول @سـت7تاجات ال�ـY توصـل ل8ـا 

حث لمع   اzBة ما نتج عن البحث من نتائج.البا
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        الأولالأولالأولالأول    فصلفصلفصلفصلالالالال

        سابقةسابقةسابقةسابقة    ابحاثابحاثابحاثابحاثمنهجية البحث ومنهجية البحث ومنهجية البحث ومنهجية البحث و    
حـث  الغـوص pـo فصـول البحـث @خـرى فيتكـون  إ]ـ/يمثل Vذا الفصل @ساس الـذي ينطلـق منـھ البا

 r ن
ـــابقة والدراســــات المتعلقــــة بموضــــوعة  ول مــــن مبحثــــ ــاkي عــــرض {عــــض @بحــــاث السـ من�zيــــة البحــــث والثــ

حث {عدVا    مضام
ن البحث @خرى و,الآMي: إ]/البحث لينطلق البا

	منهجية البحث:	ولالمبحث الأ 	
ن من�zيـــة البحـــث تمثـــل إان اي عمــل pـــo اUBيـــاة يــراد القيـــام بـــھ يتطلـــب مــن�§ او ســـلوك وع0ـــ/ Vـــذا فــ

 r طوةABق الذي يؤدي و]اCوالطر Y©ي:  إ]// لإجراء البحث العلM� نا منV يةzدفھ وتتكون المن�V تحقيق  

 
ً
 أولا
ً
 أولا
ً
 أولا
ً
 ::::حثحثحثحثالبالبالبالب    : مشكلة: مشكلة: مشكلة: مشكلةأولا

اقيــةالشــر,ات  Mعــاkي اغلـــب وعــدم وضـــوح pــo الرؤCـــا المســـتقبلية  داءمـــن تخــبط pـــr o  الصـــناعية العر

r عــدد oــp ــلVي مــن ترkعــاM YــZشــطةفk ،،قية،  والم8ــامCســوtــة والCوالوظــائف داخــل العمليــات @نتاجيــة و@دار

@دارCــة اUBديثــة pــo معاzBــة مشــا,ل8ا  ســاليبتب®ــr Y  إ]ــ/ومــع ذلــك لا MســV /Xــذه الشــر,ات {شــfلٍ مــن @شــfال 

̀ أك�	 و�النtيجة أر�اح أع0/، وتت¯Aص مشfلة البحث بالtساؤلات �تية: 
  ل¯Uصول ع0/ تم

اتي�p oـــoداء r  قيـــاس) لVlean accountingـــل بالإمfــاـن توظيـــف ادوات اUyاســـبة الرشـــيقة ( .1 	aالســـ 

اقية؟   الشر,ات الصناعية العر

المتوازن المستدامة  داء) واسلوب بطاقة lean accounting rالرشيقة (Vل سيؤدي تطبيق اUyاسبة  .2

)Sustainable Balanced Scorecard ( o0امfل تfـز إ]ـ/{شCعزM ة̀ التنافسـية لل اقيـة الم
ـ منتجـات العر

 أو MعزCز موقع8ا التناف��Y؟

        : : : : البحثالبحثالبحثالبحث    ثانياً: اهدافثانياً: اهدافثانياً: اهدافثانياً: اهداف
  ت�ق�� الآتي: إلىال���  ��عى

1.  r اســبة الرشــيقة ( داءترشــيقUyــق تطبيــق ادوات اCاقيــة عــن طر  pleanــo الشــر,ات الصــناعية العر

accounting .( 

اتي�oالداء r  قيـــــاس .2 	aاســـــبة الرشـــــيقة  عـــــن  ســـــUyن ادوات ا
ـــةطرCـــــق التfامـــــل بـــــ  داءr  ومنـــــاظ
	 بطاقــ

 المتوازن المستدامة. 
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        : : : : البحثالبحثالبحثالبحث    اهميةاهميةاهميةاهميةاً: اً: اً: اً: لثلثلثلثثاثاثاثا
  :بالآتي البحث أهمية تحديد يمكن

   ال����� ال����:على  .1

حث
ن  إطار تقديم   مواكبة التطور المعرop op مجالات: والدارس
ن {غيةمفاVي©Y للبا

)، (Lean Performanceالرشـيق  داءLean Accounting And Its Tools،  r)اUyاسـبة الرشـيقة وادوا45ـا (

اتي�oال داءLean Manufacturing)(  ، rالرشـيق  التصـ7يع 	aسـ Strategic Performance)(  ، r داءبطاقـة 

  ).(Sustainability Balanced Scorecardالمتوازن المستدامة 

 على ال����� الع�لي: .2
) ,أســلوب ضــروري =ســ8م pــo القضــاء ع0ــ/ lean accountingبيــان اVميــة اUyاســبة الرشــيقة (  .أ 

ة̀ تنافسية أو =عزز مـا تحققـھ عينـة  ضياعال 
حذف krشطة غ
	 المضيفة للقيمة و�ما يحقق م و

 البحث. 

بيــان الــدور الــذي تلعبــھ بطاقــة rداء المتــوازن المســتدامة pــo دعــم @دارة العليــا واkعfاســ8ا ع0ــ/   .ب 

طـيط قرارا45ا المستقبلية وال�Y تب®Í ع0/ معلومات ÌـUيحة وملائمـة و�النtيجـة تـنعكس pـo التخ

اتي�o لمستقبل عينة البحث و�ما يzÎ7م مع التوج8ات العالمية نحو @ستدامة. 	aالس 

بيـان أVميـة التfامـل بـ
ن أدوات اUyاسـبة الرشـيقة ومنـاظ
	 بطاقـة rداء المتـوازن المسـتدامة pــo   .ج 

.oاتي�	aداء السr قياس 

اقيـة بمتغ
ـ	ات   .د  ب'ئـة المنافسـة بمـا يؤVل8ـا تحقيق @دراك والوoÐ لـدى الشـر,ات الصـناعية العر

اتي�o داءr  قياسللاستمرارCة والتجدد و  	aالس.  

        ::::البحثالبحثالبحثالبحث    رابعاً: فرضيةرابعاً: فرضيةرابعاً: فرضيةرابعاً: فرضية
  :ةالآت# #ةف�ضال إلىال���  �����

 Balancedالمتــوازن المســـتدامة ( داء) و�طاقــة lean accounting rان توظيــف ادوات اUyاســبة الرشـــيقة (

Scorecard o0ــامfل تfقيـاس إ]ــ/يــؤدي قـد ) {شـ  r الداءoاتي� 	aمك�4ــا  =عــزز  و�مـا ســC45̀ـا التنافســية و 
للشــركة م

  من تحقيق @ستدامة.

        ::::البحثالبحثالبحثالبحث    مخططمخططمخططمخططخامساً: خامساً: خامساً: خامساً: 
اثبات فرض'تھ عن طرCق    �Mي: اAyططيمكن تحقيق Vدف البحث و

  

  ال��� م-,+ )(1-1ش%ل 
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  اعداد الباحث صدر:الم

        ::::البحثالبحثالبحثالبحث    سادساً: مصادرسادساً: مصادرسادساً: مصادرسادساً: مصادر
حث  لغرض اثبات فرضية البحث وتحقيق ال8دف منھ    :المصادر �تية إ]/اسtند البا

 ال�3ادر ال���/ة:  .1

  .وشبكة @نa	نتالكتب والمقالات والدورCات @جن�ية المتوفرة op المكتبات   .أ 

ــــورة   .ب  ــــوث الم7شــــ ـــــة والبحــــ ــــــب العر�يـــ ــــارCحالكتــ ـــــائل وrطــــ ــــــات  والرســـ ــــo اzBامعــ ــــوفرة pــــ ــــــة المتــــ اzBامعيــ

اقية    .وشبكة @نa	نتالعر

 :وال�,7#6#ة ال�3ادر الع�ل#ة .2
  الكتب الرسمية والوثائق والمسtندات اABاصة {عينة البحث.  .أ 

  اUBدود الزمانية للبحث. مدّةالzÎلات والتقارCر المالية اABاصة {عينة البحث وضمن   .ب 

  المقابلات الAÑصية مع المسؤول
ن المباشرCن المfلف
ن بإدارة العمليات @نتاجية.  .ج 

 المشاVدات الAÑصية للعمليات @نتاجية والمتا{عة للعامل
ن المfلف
ن بtنفيذ تلك العمليات.  .د 
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        ::::للبحثللبحثللبحثللبحث    والمكانيةوالمكانيةوالمكانيةوالمكانية    الزمانيةالزمانيةالزمانيةالزمانية    الحدودالحدودالحدودالحدود: : : : سابعاُ سابعاُ سابعاُ سابعاُ 
  يمكن تحديد اUBدود الزمانية والمfانية للبحث ,الاMي:

ـــل الســــــ7تان ( .1 ـــة: تمثـــ ــــدود الزمانيـــ ـــة 2013،2014اUBــ ـــــث الزمانيـــ ـــدود البحـ حـــ ـــــك لأ )  ــــات
ن نذلـ  بيانــــــات Vــ

اقــع اUBــا]o بال7ســبة لأداء  حــدث البيانــات الم7شــورة عــن الشــركة وVمــا قر�Cتــان مــن الو الســ7ت
ن Vمــا أ

اتخاذVمـــا كوســيلة ل  تقـــوCمعينــة البحــث وCمكـــن @عتمــاد عل4cمــا pـــo تحقيــق Vـــدف البحــث الم7شــود و

 rن الف داء
 عن توفر البيانات واUBسابات اABتامية ل8ات
ً
 a	ت
ن.المستقبo0 فضلا

2.  
ً
حــث الشــركة العامــة للســمنت اzBنو�يــة / معمــل ســمنت الكوفــة تحديــدا اUBــدود المfانيــة: اختــار البا

اقيـــة بالســـمنت ودعـــم @قتصـــاد الـــوط®Y ولمـــا تواج8ـــھ Vـــذه  لأVميـــة Vـــذه الشـــركة pـــo رفـــد الســـوق العر

حــث الســمنت العالميــة ولمــا وجــ أنــواعمــن  المســتوردةالشــركة مــن منافســة شــديدة مــع المنتجــات  ده البا

حل8ــا  اقــع العمـل والوقـوف ع0ــ/ مشـا,ل8ا و مـن إدارة الشـركة ومنtســب4cا مـن Mعـاون معــھ لأجـل الرÖـo بو

 العلمية اUBديثة. ساليببالأ 
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	المبحث الثاني

	سابقة ابحاث 	
حــث مــن @بحــاث اثنــ
ن  محــورCنpــo ســيجري عــرض Vــذا المبحــث  فــالأول تنــاول مــا وقعــت عليــھ يــد البا

اقيــة أم العر�يــة أم @جن�يــة ال�ــY تخــص موضــوoÐ اUyاســبة الرشــيقة وادوا45ــا مــن جانــب  الســابقة ســواء العر

اتي�oوrداء  	aـذا  السV ي فتناول مقارنـةkور الثاUyللأبحاث، واما ا Y®سلسل الزمtمن جانب آخر وع0/ وفق ال

ه̀ ع�4ا و,الآMي: 
̀ ع0/ اVم ما يم 
  البحث مع @بحاث @خرى وذلك بذكر موارد @تفاق مع الa	ك

 
ً
 أولا
ً
 أولا
ً
 أولا
ً
        : اهم الابحاث السابقة: اهم الابحاث السابقة: اهم الابحاث السابقة: اهم الابحاث السابقةأولا

         yــم @بحــاث المتعلقــة باVــور عــرض لأUyــذا اV نــاولtداء يrاســبة الرشــيقة وأدوا45ــا والتصــ7يع الرشــيق وU

اتي�oوrداء الرشيق  	aي: السMو,الآ  

اقية:أ .1   بحاث عر

 (بحث op مؤتمر) 2012الطا�ي والسبعاوي،   .أ 

ة̀ تحقيق op الرشيق التص7يع مرتكزات (دور  عنوان البحث: 
 op تحليلية دراسة /المستدامة التنافسية الم

  ن'نوى) op الطبية والمستلزمات rدوCةلصناعة  العامة الشركة

 ھأدواتو  الرشيق التص7يع عن مف8وم للبحث ع0/ تقديم إطار نظري  الرئ'ستركز ال8دف  Vدف البحث:

 
ً
ة̀ التعرCف بمف8وم عن فضلا 
 أدوات لتطبيق مناسبة تطبيقية ب'ئة إيجاد إ]/المستدامة  التنافسية الم

  .الرشيق التص7يع

  أVم است7تاجات: 

ة̀ التصــ7يع الرشــيق أدوات بــ
ن موجبــة ارتبــاط علاقــة وجــود )1( مســتوى  ع0ــ/ المســتدامة التنافســية والم
ــ

اث�ت ذلك البحث عينة الشركة   التحليل Øحصا�ي. نتائج عن طرCق و

ة̀ الرشيق التص7يع دواتلأ  تأث
	 وجود )2( 
 MسـX/ ال�ـY أن المنظمـات إ]ـ/ =ش
	 مما المستدامة، التنافسية op الم

اياVـا ع0ـ/ القـدرة لـد4Ùا يكـون  جيـد ومسـتمر سـوف {شـfل دواتV  rـذه تطبيق إ]/  التنافسـية، تحقيـق مز

 
ً
ايا مستدامة. op امتلاك القدرة عن فضلا   مز

 (بحث op مجلة) 2014 ومحسن،ع'��Í   .ب 

  الغذائية). المواد فامo0 لإنتاج شركة op القيمة لتيار مقa	ح نموذج تطبيق الرشيقة (اUyاسبة عنوان البحث:
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 الرشيقة من جانب ومعرفة اUyاسبة وأدوات والممارسات والمبادئ النظرCة rسس التعرف ع0/ البحث:Vدف 

 لاســيما عينـة البحــث الصـناعية الشــر,ات pــo الرشــيقة واUyاسـبة التصــ7يع أســاليب تطبيــق إمfانيـة مـدى

 
ً
  القيمة من جانب آخر. تيار تfاليف أسلوب وخصوصا

 الـوظيفي rسـاس ع0ـ/ القيمـة ولـ'س تيـارات تطبيـق الa	شـيق pـo عينـة البحـث ع0ـ/ أسـاس أVـم @سـت7تاجات:

 عن المنتجات اzBديدة
ً
 التقليـدي التنظي©ـY ال8يfل يحتاج إذللز�ائن  خلق قيمة من اجل ولfل المنتجات فضلا

تfــاليف  {غيــة قيــاس جديــد محاســYÜ نظــام Û]ــ/rداء و  لقيــاس جديــدة مقــاي'س ممــا يتطلــب كب
ــ	 Mغي
ــ	 إ]ــ/

ايرادات تيارات القيمة   .و

 (دكتوراة) 2014اUBلفي،   .ج 

اتي�o(استعمال مقاي'س rداء الرشيق لتعزCز rداء ال عنوان البحث: 	aالشركة س op  العامة للصناعات

  )الك8ر�ائية

اتي�oاستعراض اVم مقاي'س rداء الأVم أVداف البحث  Vدف البحث: 	aساعد @دارة  سM من شا 4ا ان Yال�

  .سa	اتي�oتطبيق مقاي'س rداء الرشيق op عينة البحث وتوضيح كيفية MعزCز rداء الVrداف و ع0/ تحقيق 

  أVم @ست7تاجات: 

اتي�oيتمثــل rداء ال )1( 	aــداف8ا  ســVا ع0ــ/ تحقيــق اV4ا @مــر الــذي =ســاعدSقــدرة الشــركة ع0ــ/ رســم سياســ oــp

 Yات ال�ـــ	ـــ
حـــة ممـــا يجعـــل ادارة الشـــركة قـــادرة ع0ـــ/ مواج8ـــة التغ طوCلـــة @مـــد بالاعتمـــاد ع0ـــ/ المـــوارد المتا

  تحصل op عوامل8ا الداخلية واABارجية.

كذلك لتقوCم @نجاز المستمر لأVداف rداء للتفك
	 الرشيق و  الرئ'سةتظ8ر مقاي'س تيار القيمة المبادئ  )2(

  للشر,ات الرشيقة op ضوء التحس
ن المستمر للأعمال.

ان عملية ر�ط @Vداف بمقاي'س rداء الرشيق وتحديد ال8دف من ,ل مقياس لھ @ثر @يجاÝي pـo أداء  )3(

  ة. سa	اتيجيالشر,ات بنحو عام وتحقيق @Vداف ال

حديثــة ومتقدمــة لتعزCــز rداء ال=عــد @عتمــاد ع0ــ/ مقــاي'س أد )4( اتي�oاء  	aحــد ســ العوامــل الم8مــة pــo  أبــرز  أ

 وسيلة ومنطلق لتحقيق اVـداف {عيـدة @مـد ع0ـ/ العكـس مـن 
ً
حاليا تحقيق رضا الز�ون @مر الذي =عد 

 النظرة التقليدية ال�M Yعد رضا الز�ون غاية.

 (دكتواة) 2016النعي©Y،   .د 

  (اUyاسبة الرشيقة ودورVا op تقوCم rداء) عنوان البحث:

اتي�o والدور الذي تلعبھ  اUyاسبة الرشيقة مف8وم ع0/ التعرف إ]/ البحث 4Ùدف Vدف البحث: 	aداء السrو

  .اUyاسبة الرشيقة op تقوCم rداء
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حد أساليب تقوCم  إ]/ البحث توصل اVم @ست7تاجات: rداء op ظل الدور الذي يؤديھ صندوق rداء ,أ

  :اUyاسبة الرشيقة و,الآMي

ر�حيــة والشــراء أو التصــ7يع وقــرارات مســاعدة مــدير تيــار القيمــة pــo اتخــاذ القــرارات قصــ
	ة @جــل كقــرار ال )1(

  تخصيص الموارد.

المســـاVمة pـــo اتخـــاذ القـــرارات متوســـطة @جـــل المرتبطـــة بـــالتخطيط المـــا]o والtشـــغيo0 عـــن طرCـــق توضـــيح  )2(

  الطاقة والموارد.

اتيجية مثل تقديم منتج جديد ووضع او تطوCر سياسة Vوش
ن.ا )3( 	aاتخاذ القرارات الس op مةVلمسا  

 ابحاث عر�ية: .2

 (ماجست
	) 2010البدران،   .أ 

  (فلسفة التص7يع الرشيق op المنظمات الصناعية واABدمية) عنوان البحث:

الوقوف ع0/ ماVية التص7يع الرشيق وفلسفتھ والفوائد ال�Y يمكن أن تحققـھ الشـر,ات سـواء  Vدف البحث:

حال ت�ن4cا ل8ذه الفلسفة op ادارة عمليا45ا @نتاجية   op مية البحث وتأ,انت شر,ات صناعية أم خدميةVي اMأ

ــــر,ات ـــھ pــــــo الشــ ـــo امfانيــــــة تطبيقـــ ـــــث pـــ ـــيق والبحـ ــــ7يع الرشـــ ـــــوع فلســــــفة التصــ ــــھ لموضـ ـــن تناولــ ـــ	  مـــ ــــناعية وغ
ـــ الصــ

  الصناعية.

ضــرورة اســتعمال فلســفة الa	شــيق ســواء ع0ــ/ المســتوى الصــناoÐ أم غ
ــ	  إ]ــ/توصــل البحــث  أVــم @ســت7تاجات:

 عــن توصــلھ  الســورCة اABدميــة والصــناعيةالصــناp oÐــo الشــر,ات 
ً
نtيجــة مفادVــا ان @Vتمــام بــإدارة  إ]ــ/فضــلا

@نتــاج والعمليـــات xـــo نtيجـــة منطقيــة ومـــدخل اساßـــ�Y لمواج8ـــة التحــديات الداخليـــة واABارجيـــة pـــo الشـــر,ات 

العامة واABاصة الصناعية م�4ا واABدمية ال�Y تفرزVا ب'ئة العمل وظروف عدم التأكد واAyاطرة ال�Y تa`ايد 

 {عد يوم.
ً
  يوما

 بحث م7شور)( 2011المغرÝي،   .ب 

  )سa	اتي�o(قياس rداء المتوازن المدخل المعاصر لقياس rداء ال عنوان البحث:

التعرCــف بأ{عــاد بطاقــة rداء المتــوازن وشــرح وتحليــل اABطــوات المن�zيــة لتصــميم8ا وتطبيق8ــا  Vــدف البحــث:

حــــث الشــــر,ات pــــo الب'ئــــة  اتي�oع0ــــ/ اســــتعمال بطاقــــة rداء المتــــوازن ,أســــلوب لقيــــاس rداء ال المصــــرCةو 	aســــ 

  لمواكبة التطورات العالمية.

ـــم @ســــــت7تاجات: ـــــات  أVـــ ـــا]o، والعمليـ ـــية وxــــــo (المـــ ــــاظ
	 أساســـ ــــ/ أرÝعــــــة منــ ـــوازن ع0ــ ــــة rداء المتـــ ــــم Mشــــــتمل بطاقــ لــ

انمـــا اضـــافت العديـــد مـــن الشـــر,  ات جانـــب المـــوارد ال�شـــرCة، الداخليـــة، والز�ـــائن، والـــتعلم والنمـــو) فحســـب و

  وجانب الب'ئة، .... وغ
	Vما.
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  (ماجست
	) 2012اABليل،  .ج 

  اUyاسبة @دارCة اUBديثة op الشر,ات الصناعية المساVمة العامة @ردنية) أساليب(تطبيق  عنوان البحث:

 اUyاسـبة سـاليبلأ  العل©ـY التطـور  بـ
ن مـا الفجـوات للبحـث بتقلـيص الـرئ'سيكمـن ال8ـدف  أVـداف البحـث:

اقع  {غيـة خلـق ب'ئـة الصـناعية pـo الشـر,ات 8ـاتواج ال�ـY الصـعو�ات تطبيق8ا والتعرف ع0ـ/ @دارCة اUBديثة وو

  .ساليبr  استعمال Vذه وMعزز  zÑMع

  Vم @ست7تاجات:أ

 تطبـق وال�ـx Yـo مجموعـة مـن الشـر,ات rردنيـة المسـاVمة عينـة البحـث اتالشـر,  البحـث أن نتـائج بي7ت  )أ (

 التطبيـق مجـالات Vـذا Mشـfل ال�ـY اABمسـة اUyـاور  عـن طرCـق اUBديثة وذلك اUyاسبة ØدارCة أساليب

 وCليـھ نظـام rو]ـ/ بالمرتبـة krشـطة ع0ـ/ اسـاس التfاـليف تطبيـق نظـام جـاء وقـد تناولـھ البحـث، والـذي

  اzBودة،لقياس  ستة سيجما نظام ثم الز�ون، ونظام تحليل ر�حية المس4Sدفة،الfلفة 
ً
جاء تطبيق  واخ
	ا

 .rداء المتوازن  بطاقة

اتيجياABطط ال وضع op الشركة op المتوازن  rداء ساVمت بطاقة  )ب ( 	aوسVالعامل ة لأداء الشركة و 	ك�r 

 لما يوفره من معلومات ملائمة لاتخاذ القرارات. تطبيق8ا وراء أVمية

 (ماجست
	) 2014صاàB،   .د 

اتيجيال (Øدارة عنوان البحث: 	aلفة ةسfا للVودور op القرارات اتخاذ op دمات الفلسطي7ية قطاع شر,اتABا 

op غزة) قطاع  

مثل  ةسa	اتيجيال الfلفة إدارة مدخل أساليبو  عينة البحث لأدوات الشر,ات استعمال مدى بيان البحث: Vدف

 rداء و�طاقـة krشـطة أسـاس ع0ـ/ والfلفـة والfلفـة المسـ4Sدفة الشـاملة اzBـودة وÛدارة للfلفـة المستمر التحس
ن

 والقـدرةة قيمـة الشـرك اABـدمات وMعظـيم وتحسـ
ن جـودة Øنتاجيـة تحسـ
ن إ]ـ/ الماسـة الشـر,ات المتـوازن UBاجـة

اتيجيالfلفة ال ت�ن4cا مدخل إدارة عند الشر,ات تواجھ ال�Y التنافسية ومعرفة أVم الصعو�ات 	aة..س.  

   أVم @ست7تاجات:

 إدارة عن طرCق مدخل ةسa	اتيجيال الشركة تحقيق أVداف op النجاح مدى لتحديد الرقابة عملية تفعيل )1(

اتيجيال الfلفـة 	aر�ـاح ة الـذي =سـاعدسـr تقليـل oـp الناتجـة عـن تقـديم  مبيعـات الشـركة عـن المفقـودة

  .للز�ائن رديئة خدمات

اتيجيال الfلفــة إدارة تواجــھ عمليــة تب®ــY مــدخل Vنالــك صــعو�ات )2( 	aم8ــا قناعــةســVإدارات  ورضــا ة ومــن أ

 التغي
	. op الرغبة وعدم التقليدية المطبقة الشر,ات بالنظم

  

  

  ابحاث اجن�ية: .3
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  (بحث op مجلة) (López and Santos, 2010)  .أ 

  اUyاسبة الرشيقة) إ]/ @نتقال العملية:(نظام محاسYÜ لدعم تحس'نات  عنوان البحث:

(An accounting system to support process improvements: Transition to lean accounting)  

  أVداف البحث:

 وضع نموذج محاسYÜ جديد بالاعتماد ع0/ أVم البحوث التطبيقية وأغلب الطرق اUyاس�ية. )1(

)2(  r ممارسات التص7يع الرشيق. دواتإظ8ار خصوصية Í®بtت Yالشر,ات ال� op المستعملة  

)3(  oــ الشــــر,ات ال�ـــY بــــدأت للتــــو مســـار النæــــ§ نحــــو إلقـــاء الضــــوء ع0ــــ/ التحســـ'نات الtشــــغيلية ال�ــــY تحققـــت pــ

 .التص7يع الرشيق

)4(  r دواتوضع إطار ومن�§ يضم  op الشر,ات الصناعيةالرشيقة وكيفية تطبيق8ا. 

  أVم @ست7تاجات:

حـديث  )1( op العديد من الشـر,ات ال�ـM Yسـتعمل نظـام اUyاسـبة التقليديـة لا تحtسـب التfـاليف ع0ـ/ اسـاس 

القـدرات pـzç oـم وÛنتـاج rجـزاء ع0ـ/ اسـاس سـليم ممـا يجعـل الشـركة غ
ـ	 و�النtيجة لا Mستطيع قياس 

ـــ'نات و�النtيجــــة لا تلاحــــظ Mغي
ــــ	ا pــــo القــــدرة أو الfلفــــة لا Mســــتطيع قيــــاس @ر�ــــاح  مرنــــة pــــo اجــــراء التحسـ

 .المستقبلية

ايجـاÝي  انظمة اUyاسبة اUBديثة تزCد مـن القـدرة الت7بؤCـة المسـتقبلية للشـركة فتمك�4ـا مـن التطـور {شـfل )2(

 تزCد من قدر45ا الرقابية وتمك�4ا من قياس rر�اح المستقبلية. إذ

 (ماجست
	) (Forslund, 2010)  .ب 
  (Performance Management in Lean Production)الرشيق إدارة rداء Ø opنتاج  عنوان البحث:

Øنتاج الواUêة op العمليـة Øنتاجيـة للشـر,ات وكيـف  ضياعالتعرف ع0/ أنواع مختلفة من  أVداف البحث:

 عـن  يجـري تخفيضـ8ا أو القضـاء عل4cـا
ً
معرفـة كيـف تـتمكن Vـذه الشـر,ات مـن إدارة rداء pـo ظـل Øنتــاج فضـلا

 مع نموذج نظام إدارة rداء (
ً
 ).Performance Management Systems Modelالرشيق مقارنة

ليجـــري تخفيضـــ8ا أو القضـــاء  Øنتـــاج واêــUة pـــo جميـــع الشـــر,ات ضـــياعواع ل'ســـت ,ـــل أنـــ أVــم @ســـت7تاجات:

عنـدما يتعلـق rمـر بـإدارة rداء pـo  .اخـتلاف منتجا45ـا إ]ـ/عل4cا، فقد اعتمدت اسس للa	شيق متعـددة اسـtنادا 

4ا أســـاليØëنتـــاج الرشـــيق فمـــن الواêـــà أن ,ـــل شـــركة تtب®ـــÍ نظـــم إدارة أداء متماثلـــة تقرCبـــا ع0ـــ/ الـــرغم مـــن أن 

  .مختلفة

  

 (بحث op مجلة) (Aghdaei , Hosseini 2012)  .ج 
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  )(What is Lean Accountingما ox اUyاسبة الرشيقة؟  عنوان البحث:

  أVداف البحث:

  Cم rداء وox مقابلة rسعار القياسية بالأسعار الفعلية.و التخلص من الطرCقة الكلاسيكية op عملية تق )1(

  تخفيض التfاليف. )2(

̀ ع0/ عملية الرقابة الرشيقة عن طرCق تحس
ن نظام قياس rداء.  )3( 
  الa	ك

 .التأكيد ع0/ الضوابط @جتماعية والسلوكية )4(

  أVم @ست7تاجات:

 ضــــياعتــــوفر اUyاســــبة الرشــــيقة @قتصــــادية pــــo الوقــــت والتfــــاليف عــــن طرCــــق القضــــاء ع0ــــ/ الكث
ــــ	 مــــن ال )1(

  .الموجود op نظم الرقابة واUyاسبة التقليدية

 ان  )2(
ً
لــد4Ùا أســاس نظــري قــوي، وأدى  @دارة الرشــيقةع0ـ/ الــرغم مــن وجــود عيــوب pــo اUyاســبة الرشــيقة @

  .ت وع0/ وفق طلبيات الز�ائنop العديد من الشر,ا كب
	 وجود إنتاج  إ]/

وع0ـ/ أع0ــ/  المـديرCن مســاندةترشــيق الشـركة يمكـن أن =سـ�ب مشــا,ل كث
ـ	ة مثـل فقـدان  ةالفشـل pـo عمليـ )3(

ـــاوماUBديثـــــة  ســـــاليبCات pـــــo الشـــــركة للأ المســـــتو  الفوائـــــد  القـــــدرة ع0ـــــ/ اســـــtيعابللتغي
ـــــ	 وعـــــدم  4Sمومقــ

 .المتوخاة من النتائج ولو قص
	ة rجل

 

 (كتاب) (Taylor, Phil, 2013)  .د 
اقع العمل اUBديثة)عنوان البحث:    .(إدارة rداء وضغوط مو

(Performance Management and the New Workplace Tyranny A Report for the Scottish Trades Union Congress) 
  

  أVداف البحث:

 .تقديم البيانات rولية عن تقرCر إدارة rداء عن طرCق معرفة آثار إدارة rداء ع0/ الشركة )1(

  .إدارة rداء الرشيقة و�يان تأث
	Vا ع0/ العامل
ن op الشركة دواتالنظر Vr opمية اUyتملة لأ  )2(

  @ست7تاجات:أVم 

 op ظل النظـام السياßـ�Y و@قتصـادي،  إ]/أدى Vذا البحث  )1(
ً
تطور إدارة rداء لتصبح أك�	 انتظاما وتfاملا

oÐو و  و@جتما Y©اتالتنظيVع0/ ,افة @تجا.  

 pـــo @قتصـــاد السياßـــ�Y للعمـــل والتوظيـــف، واعتمـــاد أجنــــدة  )2(
ً
حـــدث pـــo العقـــدين الماضـــي
ن ,ــاـن Mغي
ــــ	ا مـــا 

  عززت {شfل لا ل�س فيھ اUBق Øداري للموظف
ن. لي�	الية جديدة،
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 (دكتوراة) (Marshall, A. /David , 2014)  .ه 
  (التحول الرشيق: تخطي التحديات وادارة rداء و@ستدامة) عنوان البحث:

(Lean Transformation: Overcoming The Challenges, Managing Performance, And Sustaining)  

  Vدف البحث:

وضــع إطــار مفــاVي©Y للتحــول الرشــيق عــن طرCــق مناقشــة البحــوث التأس'ســية الســابقة واختيــار نمــوذج نظــري 

 
ً
البيانـــات ال�ـــY تـــم جمع8ـــا مـــن عينـــة مـــن المتخصصـــ
ن pـــV oـــذا اzyـــال مـــن ذوي ا�ABـــ	ة pـــo  إ]ـــ/وتجر�تـــھ اســـtنادا

  التحول الرشيق.

  أVم @ست7تاجات:

المــوظف
ن، وتطــوCر المــوظف
ن والعـامل
ن pــo تقــوCم فاعليــة نظــام إدارة أداء وجـود علاقــة إيجابيــة بــ
ن اختيـار  )1(

المـــوارد ال�شــــرCة؛ ومــــع ذلــــك، لا نجــــد دلالــــة للعلاقــــة بــــ
ن نظــــم المfافــــآت وفعاليــــة نظــــام إدارة أداء المــــوارد 

 ال�شرCة.

ة التحـــول يســـa	اتيجأن تحـــول أنظمـــة إدارة أداء المـــوارد ال�شـــرCة للشـــر,ات Vـــو جـــزء مـــن  إ]ـــ/Mشـــ
	 النتـــائج  )2(

 الرشيق الشاملة، وال�Y ستؤثر {شfل إيجاÝي ع0/ ممارسات نظام إدارة أداء الموارد ال�شرCة.

        ::::السابقةالسابقةالسابقةالسابقة    الابحاثالابحاثالابحاثالابحاث    معمعمعمع    البحثالبحثالبحثالبحث    ثانياً: مقارنة هذاثانياً: مقارنة هذاثانياً: مقارنة هذاثانياً: مقارنة هذا
̀ Vــذا البحــث  ̀ ع0ــ/ نقــاط @تفــاق وذكــر مــا يم
ــ 
ســيجري مقارنــة Vــذا البحــث مــع @بحــاث الســابقة وذلــك بــالa	ك

  عدة نقاط: إ]/ع�4ا وذلك بالالتفات 

̀ ع0ـــ/ 2012يتفـــق Vـــذا البحـــث مـــع (الطـــا�ي والســـبعاوي ، .1 اUyاســـبة الرشـــيقة و�يـــان  أدوات) pـــo الa	ك
ـــ

  م�4ا. فادةمف8وم8ا وامfانية @ 

 وVو يتفقالرشيقة  اUyاسبة وأدوات وممارسات ومبادئ النظرCة rسس يؤكد Vذا البحث ع0/ بيان .2

 Í��'2014 ومحسن،بذلك مع بحث (ع(.  

اتي�oال داء) pـــo اســــتعراض اVـــم مقـــاي'س r 2014 اUBلفـــي،مـــع بحــــث (يتفـــق  .3 	aمـــن شــــا 4ا ان  ســــ Yال�ـــ

 r ـــة ـــــتعمل بطاقــــ ـــــوف Mســ ـــا ســ ــــاعد @دارة ع0ـــــــ/ تحقيـــــــق @Vـــــــداف لك�4ــــ ـــــوCم r  داءMســـ ـــوازن لتقــ  داءالمتــــ

  الرشيق.

ـــث مـــــع ( .4 ـــ/ ماVيـــــة التصـــــ7يع الرشـــــيق وفلســـــفتھ 2014 البـــــدران،لا يختلـــــف Vـــــذا البحــ ـــوف ع0ــ ـــo الوقــ ) pــ

حال ت�ن4cا ل8ذه الفلسفة op ادارة عمليا45ا @نتاجية.  op يمكن للشر,ات تحقيق8ا Yائد ال�  والفو

نظـــام مـــن بحثـــھ Vـــو اUBـــد مـــن اABطــوات pـــo عمليـــة التنفيـــذ عـــن طرCـــق  (Aghdaei, 2012)ان Vــدف  .5

ـــاة مـــــن تطبيـــــق  اUyاســـــبة ائـــــد المتوخــ ـــيقة واVميـــــة بحثـــــھ ت7بـــــع مـــــن اVميـــــة الفو ـــبة  أدواتالرشــ اUyاســ

 لرشيقة وVذا ما يتفق مع Vذا البحث.ا
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ـــة  .6 ــــ ـــــاد البيûيـ ـــ/ @{عـــ ــــ ـــــيقة ع0ـ ــــبة الرشـــ ــــأث
	ات اUyاســــ ـــن تــــ ــــ ــــــائج مـ ـــــال النتــ ــــث استحصـــ ـــــذا البحــــ ــــاول Vـــ يحــــ

  .(Marshall, 2014)و@جتماعية وVو نفس الن�§ السلو,ي الذي ت�ناه 

اتي�oالبحث ع0/ اVمية البعد الVذا يركز  .7 	aس  r و ما يؤكده ( داءلبطاقةVي،المتوازن وÝ2011 المغر(. 

ــــرى تناولــــــھ أثــــــر  ـــاث @خــ ــــن @بحـــ ̀ Vــــــذا البحــــــث عــ ــ ــا يم
ــــ ــــo  أدواتمــــ ـــيقة pــ ــــبة الرشـــ  داءr  قيــــــاساUyاســ

oاتي� 	aو ما لم يتطرق لھ بحث سابق  السVقوCاسبة  عن طرUyداء باستعمال أدوات اr تناولھ كيفية ترشيق

اتي�o داءr  قياسلوالتfامل مع مناظ
	 بطاقة rداء المتوازن المستدامة  الرشيقة 	aالس.  
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        الفصل الثانيالفصل الثانيالفصل الثانيالفصل الثاني

        نظرينظرينظرينظري    إطارإطارإطارإطارالمحاسبة الرشيقة المحاسبة الرشيقة المحاسبة الرشيقة المحاسبة الرشيقة 
  إذنظـــري للمحاســـبة الرشـــيقة  إطـــار pـــV oـــذا الفصـــل ســـيجري عـــرض      

ُ
حـــث، ةثلاثـــ إ]ـــ/Vـــذا الفصـــل  مَ سِـــق  مبا

الرشــيق أمــا المبحــث الثالــث  داءاUyاســبة الرشـيقة والثــاkي =ســلط الضــوء ع0ــ/ التصـ7يع وr  إ]ــ/فـالأول مــدخل 

  وادوات اUyاسبة الرشيقة المستعملة للقضاء عليھ. ضياعفيtناول ال

	المبحث الأول 	

  المحاسبة الرشيقة  إلىمدخل 
)Introduction To Lean Accounting(  

ال�Y تركز ع0ـ/ ازالـة  اUBديثة للمحاسبة، داخلحد المأ) MLean Accountingعد اUyاسبة الرشيقة (

rشــطةk  ــز قيمــةCعزMالمضــيفة للقيمــة و 	ــ
ة̀ التنافســية ، وســيtناول Vــذا المبحــث اغ لز�ــون و�النtيجــة MعزCــز الم
ــ

حيــث مف8وم8ــا وMعرCف8ــا ومباد�4ــا واVــداف8ا ومجــالات Lean AccountingاUyاســبة الرشــيقة (مناقشــة  ) مــن 

   ) للوقوف ع0/ مع®Í واàê ل8ا.(Traditional Accountingتطبيق8ا والفرق بي�4ا و�
ن اUyاسبة التقليدية 

 
ً
   : مفهوم المحاسبة الرشيقةأولا

Concept	of	lean	Accounting	

  :�Mيلتحديد مف8وم واàê للمحاسبة الرشيقة س'تم تحديد مف8وم لfل من 

  تطورت ع�	 الزمن فقد عرفت ع0/ ا 4ا: متعددة): للمحاسبة MعارCف accountingاUyاسبة ( .1

Ûيصال8ا للشر,ات المالية المعلومات ومعاzBة بقياس يختص للمعلومات نظام"   وخارج  داخل مستعمل4cا إ]/ و

 للأطـراف ماليـة تـوف
	 تقـارCر لغـرض @قتصـادية المعلومـات وتوصـيل بتجميـع تخـتص فZـY الشـر,ات، Vـذه

 اUyاسـبة أVميـة اAyتلفة، وت7بـع @قتصادية اzyالات op القرارات اتخاذ عملية op تفيد الداخلية واABارجية

 ألأمرfCيـ المع8ـد عـرفو  القـرار، اتخـاذ عمليـة لاحتياجـات توفرVـا أن يمكـن ال�ـY المعلومـات إ]ـ/اUBاجـة  مـن

 ABدمـة عـن الشـر,ات وكميـة ماليـة معلومـات با 4ـا تقـديم اUyاسـبة وظيفـة  AICPA للمحاسـب
ن القـانوني
ن

 اUyاسـبة Mعتمـد ع0ـ/ ال�ـr Yطـراف مـن العديـد ABدمـة اUyاسـ�ية kشطةr توجھ لذا اتخاذ القرارات، عملية

وقـد ABــص ) 2014:2(اz�Bـاوي و المســعودي،القـرار"  اتخـاذ عمليـة pـo يحتاجو 4ـا للمعلومــات ال�ـY كمصـدر

  �Mي: (2-1)اzBانب الفكري والعمo0 للمحاسبة بالشfل  (اz�Bاوي و المسعودي)
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  L#%ل ال��اس�ة (2-1)الJ%ل 

  
  )2، 2014" المحاسبة المالية المتوسطةلججاوي طلال محمد ، و المسعودي  حيدر علي ، "ا( ال�3�ر:

  
كنظـام للمعلومـات يقـ'س kشـاط الشـركة و�عـاB§ المعلومـات بالطرCقـة ال�ـY يـتم توصـيل8ا  Fisher كمـا عرف8ـا    

كــــون مف8ومــــة مــــن قبــــل المســــتخدم
ن ال�4ــــائي
ن بمــــا =ســــمح ل8ــــم باتخــــاذ قــــرارات رشــــيدة ون
ــــ	ة {شــــأن ت{ســــ8ولة و 

  )  (Fisher,2012:17 مستقبل8م.

   Mاسبة كنظام للمعلومات بالآUyحددت وظائف ا   ) 2007:19( اUBيا]o، ي:من Vنا 

حصر العمليات المالية المتعلقة ب7شاط الشركة وتمثيل8ا pـo صـورة  zÎM(Recording)يل   .أ  العمليات : 

  zÎMل op الzÎلات اUyاس�ية. (Primary or Basic Data)بيانات أساسية أو خام 

ض والمبـادئ اUyاسـ�ية و وفـق مجموعـة مـن الفـر  الرئ'سـة) : معاzBة البيانـات (ProcessingالمعاzBة   .ب 

  معلومات مفيدة. إ]/عن طرCق النظام اUyاسYÜ وتحوCل8ا 

ــY تمــــ(Communicatingايصــــال   .ج  ــا  ت) المعلومــــات : توصــــيل المعلومــــات ال�ــ @طــــراف ذات  إ]ــــ/معا4SzBــ

  المص¯Uة عن طرCق مجموعة من التقارCر المالية. 

ـــــاقة .2 ـــــيق():Lean( )1(الرشـــ ــــاقة أو الa	شـــ ـــوم الرشــــ ــــ ـــل ) Leanان مف8ـ ــــــاف أو النحيـــــ ـــــل أو ال�zــ ـــY ال8زCـــ ــــ Mع®ـ

ائـد  إ]/و Vذه المصط¯Uات Mش
	 )  2004 : 398(البعلبfي ، حـد الرشـاقة أو  إ]ـ/اUBذف واABلو من الزو

 ).   leanالa	شيق(

)  كمف8وم اصطلا
o محاسـYÜ بأنـھ =ع®ـY اتبـاع الـنظم اUyاسـ�ية Leanمن Vنا يمكن أن نف8م الa	شيق (   

) بحيث يجري تحديد ما Vو lean accountingال�M Yعتمد ع0/ اUyاسبة الرشيقة ( العملياتالرشيقة، و 

                                                             
  ال�شاقة في اللغة الع���ة  تع
ي  الل�افة وال
	افة  )1(
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حــذف جميـــع  حـــذف krشــطة ال�ـــY لا  ضــياعالمtســـ�بة بال العمليــاتاAyــزون الـــلازم لa	شــيق التصـــ7يع، و  أو 

  ) .Richard & Karen، (2-1 :2007 تضيف قيمة للشركة

ـــيق (        ــــ ــــــÍ الa	شــ ـــاديةLeanان مع®ـــ ـــــ ـــو @قتصــ ــــ ــــاج  )  Vــ ــــ ــــاج، لأن @نتــ ــــ ـــــــات @نتـ ـــن متطلبــ ــــ ــــب مـــ ــــ ـــــل متطلـ ـــــo ,ــــ pــــ

وقـــت أقـــل لإعـــداد اي منـــتج جديـــد و ,لفـــة شـــراء  ،) يتطلـــب ج8ـــد {شـــري أقـــلLean productionالرشـــيق(

حة المطلو�ــة للتخــزCن تكــون اقــل واAyــزون المتــوفر اقــل وCــتم ,ــل   المســا
ً
أدوات و معــدات اقــل للعمــل وايضــا

نتجات ذات جودة عالية وان Vذه @قتصـادية Mع®ـY القضـاء ع0ـ/ م Vذا باقل عيوب بالنتائج ل¯Uصول ع0/

  )(Shah & Ward,2007: 32 .ضياعال

الa	شـيق للعمليـات اUyاسـ�ية، فـبعض العمليـات اUyاسـ�ية قـد  أسـاليبفاUyاسبة الرشـيقة Mع®ـY تطبيـق       

الــذي يمكــن القضــاء عليــھ،  ضــياعالــذي لا يمكــن تجنبــھ والــبعض �خــر قــد تنطــوي ع0ــ/ ال ضــياعتنطــوي ع0ــ/ ال

من النوع @خ
	 يتم بنفس الطرCقة ال�Y يتم ¡4ا تخفيض  {عض العمليات Øنتاجية،  ضياعوأن القضاء ع0/ ال

 عـــن ذلـــك فاUyاســـبة الرشـــيقة 45ـــدف 
ً
{شـــfل متواصـــل pـــo المعـــاملات التجارCـــة  ضـــياعالقضـــاء ع0ـــ/ ال إ]ـــ/فضـــلا

م الشركة @مر الذي =ساعد op ت�سيط اUyاسبة، وسرعة اتخـاذ اUyاسبة و op جميع أقسا أساليبوالتقارCر و 

  )Maheshwar i& SK Maheshwari S N ،(2009:311القرار واUBد من التfاليف.

   ثانياً: تعريف المحاسبة الرشيقة
Definition	of	lean	Accounting	

حثون pــM  oعرCـف اUyاســبة الرشــيقة (      ي�ي�4ــا كث
ــ	ة  تعــارCفب) اذ تــم MعرCف8ـا lean accountingاختلـف البــا

  �Mي: 2-1)اzBدول (

  تعار/O ال��اس�ة ال�ش#قة 2-1)ج�ول (

  التعريف  ت

1 

� ل�	�ی� و�زالة ال��
) Continuous Improvementعـ( -�,ـ+ ال�	)ـ*( ال&)ـ�&� ( %�اعنهج م

�ج 
 (Kilpatrick ,2003: 1) -لC ال�Bائ( في ال)عي ل�	ق*ـ+ ال?&ـال. على وف+، و ت�ف+ ال&

                                                                    

2 

 Dــ+ تلــ*E��� صــ&&Q لــ�عOP أداءا مال�ــا اف%ــل عــ( الJــ�Iة ال�ــي تقــHم ب�Sعــة مــ( ال&فــاH&Uانهــا م

� فـــي الع&ل�ـــات الXـــ
ا�Yة لل	XـــHل علـــى ان�ـــاج رشـــ*+(�Sال&فـــاlean production )وخـــالٍ مـــ (

ك&ـــا انهـــا ت%ـــ� ت?ـــال�e الJـــ�Iة عـــ( -�,ـــ+ ت�ـــار ال�d&ـــة وأســـال*C تق*ـــ�� ال&bـــBون وتعـــ�یل  %ـــ�اعال

� معلHمات غ*� مال�ة.%�  ) Karen M.Kroll ,2004:  69(                 القHائ� ال&ال�ة ل
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3 

) علـــى اجـــ�اءات وورش Xjـــ�,ة j)ـــ��ة lean accountingتعPـــO و ت�IـــB ال&	اســـhة ال�شـــ�قة (

و ف%ــلاً عــ(  ،القــ�ارات الفHر,ــة، مق��نــة jــأدوات ال&	اســhة الإدار,ــة لل��bــ�p ال�H,ــل الأجــللاتbــاذ 

وفـــي الHقـــQ نف)ـــه أداة فعالـــة لع&ل�ـــة اتbـــاذ  ،ذلـــD، فإنهـــا جـــBء لا ی�UـــBأ مـــ( مقـــ�مات الإدارة ال�شـــ�قة

فهـــي  ،شـــ�قةو فـــي نـــHاح yI*ـــ�ة، تـــHف� الأدوات اللازمـــة لـــلإدارة ال)ـــ��ات��Uة ال�  ،القـــ�ارات ال)ـــ��ات��Uة

.�ــة لهـــ ــفها ف�صـ ــ*( بHصـ ــE*( الادار,ـ ــ( ال&	اسـ ــا واســـ�غلالها مـ ــ( ال&هـــارات |Uـــ�} -لEهـ                            مH&Uعـــة مـ

( Ross ,2007:30- 32) 

4 
ن�ــام یهــ�ف ل�ــHف*� معلHمــات مف*ــ�ة للأشــbاص فــي مXــانع الإن�ــاج الــ~ی( ی
فــ~ون ب
Jــا{ و�XــHرة م)ــ�&�ة 


�عع&ل�ات X�    (Richard & Karen,2007:2) .واع�اء ��&ة للI�Jة %�اع��jة الق%اء على ال ال

5 

ـــ*+ ( ـــ
�ع ال�شـ ــUع ال�Xـ ــ�ع� و,Jــ ـــلHب یــ ـــا اسـ ــات Lean Manufacturingانهـ 
ــــC ال&عHقــU�) ل

والاشـــارات الbا-�ـــة فـــي ال&
ـــ�ج وح)ـــاب ال�?ـــال�e ال�Jـــغ*ل�ة ال&�ل�Hـــة ومـــ( ثـــ� الان�قـــال إلـــى ت�ـــار 

ـــة ــ  Value Stream .(                                    (Hansen,et(  ال�d&ــ

al,2009:577)   

6  
) waste( %�اع-�,قة تأخ~ ��&ة ال�Bائ( �Iل*ل ل��ار ال�d&ة بHصفها جHه� الق%اء على ال

 Lin  &(Qingmin, (2009:1                          .كغ�ض ل&فهHم ال&	اسhة ال�Uی�

7  

ت�ـارات ال�d&ــة ل�dـاس الفHائـ� ال&ال�ــة فـي تقــ�م الJـ�Iة فـي مUــال ت
ف*ـ~ ال�Xــ
�ع   ت)ــ�ع&لهـا وسـ*لة ان

�Uــات وخــ�مات الJــ�Iة فــي ت�ــار ال�d&ــة (
 ،)value streamال�شــ*+  فال&	اســhة ال�شــ�قة ت%ــع م

ــات أو الbـــ�مات ال&��ا�jـــة، أو �Uـ
ــارة عـــ( مH&Uعـــة مـــ( ال& ــا hYـ ــhة عـــ(  وان Iـــل م
هـ هـــي ال&	اسـ

ت)ـــاع� الJـــ�Iة فـــي فهـــ� أف%ـــل ل��	�ـــة ال�	)ـــ*
ات فـــي ع&ل�اتهـــا ومH&Uعـــة  ت�ـــارات ��&ـــة |&Pـــ( أن

�Uات، الأم� ال~} ی�د} إلى اتbاذ ق�ارات أف%ل
           (Blocher,et al,2010:13).  ال&

8 
وس*لة j)��ة وسهلة الفهـ� مـ( الU&�ـع داخـل الJـ�Iة تـHف� ن�ـ� ال�قاjـة ال�Uار,ـة ال&�Uـ~رة فـي الف?ـ� 

 (Maskell,et al,2011:3)                                                        ال�ش*+.

9 

� فـــي ضـــHئه دعـــ� ��&ـــة م%ـــافة لل�Bـــائ( عـــ( -�,ـــ+ ت�ـــارات ال�d&ـــة(� valueانهـــا اســـلHب IلفـــH} یـــ

streams ـــى ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــاء عل ــ ـــ ــ ـــ ــ ــ ــ�� والق%ــ ــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ــ ــــات والادارات الاخـ ــ ــ ـــ ــ ـــ ــ �Uـ
ـــ( ال& ــ ـــ ــ ـــ ــ ــ ــB عــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــــي ت�&*ـ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ )  ال�ـ

                                           waste(.(Horngren,et al,2012:727)(%�اعال

  ازاءهاال&�Xر: اع�اد الhاح� jالاع�&اد على ال&Xادر ال&�ش�ة 
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ان اUyاسـبة الرشـيقة  نظـام محاسـبة مصـمم للتصـ7يع الرشـيق وCتجـاوز (Richard & Karen,2007:4) وCـرى 

   :@تيةجميع القواعد التقليدية بحيث يtناول @حتياجات 

̀ الســلوك الرشــيق ع0ــ/  اســtبدال  .أ  المقــاي'س التقليديــة بمقــاي'س قليلــة ومركــزة لــلأداء الرشــيق و تحف
ــ

  .جميع مستوCات الشركة

  ة Vادفة لتحقيق أق
�Í قدر من المنفعة.سa	اتيجيتحديد rثر الما]o للتحس'نات الرشيقة وتحديد   .ب 

التfاـليف، واسـتعمال Vـذه المعلومـات لتحسـ
ن تطبيق أفضل الطرق لف8م تfاليف المنتج و تيار قيمة   .ج 

  محرك الfلفة ، و اتخاذ قرارات أفضل r opعمال التجارCة، وزCادة الر�حية.

) النـــاتج مـــن الـــنظم التقليديـــة waste( ضـــياعتــوف
	 المـــال عـــن طرCـــق القضـــاء ع0ـــ/ كميـــات كب
ـــ	ة مـــن ال  .د 

اقبة، والمقاي'س.   للمحاسبة والمر

̀ اUyلل
ن المالي
ن ع0/  .ه  
ة وع0/ عامل الوقت {غية التحس
ن الرشيق، لتنطلق سa	اتيجيالقضايا ال ترك

  عوامل التغي
	 من داخل الشركة.

حول القيمة ال�Y تم إkشاؤVا للز�ائن.  .و  ̀ rعمال  
 ترك

  الآMي:يمكن القول بومن التعارCف السابقة 

ـــدد =عـــــرف اUyاســـــبة الرشـــــيقة فمـــــ�4م مـــــن عرف8ـــــا ,أســـــلوب أو  .1 حثون ع0ـــــ/ مصـــــط¯à محــ لـــــم يتفـــــق البـــــا

وعرف8ــا اخــرون با 4ــا مجموعــة ادوات ومبــادئ و وصــف8ا اخــرون كنظــام أو مــن�§ أو  أســاليبمجموعــة 

 وجعل أداء الشركة اك�	 جودة. ضياعطرCقة للقضاء ع0/ ال

حثون ا 4ا 45دف للقضاء ع0/ ال .2  .وازالة krشطة غ
	 المضيفة قيمة للشركة ضياعاتفق البا

ــا نظــــام للمعلومــــات يتكــــون مــــن مجموعــــة مــــن المبــــادئ  .3 وعليــــھ يمكــــن MعرCــــف اUyاســــبة الرشــــيقة با 4ــ

وظيف4Sـــا @ســـاس تقـــديم معلومـــات للمســـتخدم
ن عـــن الشـــر,ات ال�ـــM Yســـتعمل الa	شـــيق pـــo و@دوات 

 و�النtيجة تحقيق @قتصادية والرقابة بأع0/ درجات الكفاءة والفاعلية.  ضياعالقضاء ع0/ ال
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  التقليدية الرشيقة و المحاسبةالفرق بين المحاسبة ثالثاً: 
Differences between lean accounting and Traditional Accounting 

V̀ـــا عــن اUyاســـبة التقليديـــة  إ]ــ/) M)lean accountingســtند اUyاســـبة الرشــيقة   
جملـــة مــن المبـــادئ ال�ــY تم

)Traditional Accounting (4ـاcتركـز عل Yلتصـبح جليـة بـالمف8وم والتطبيـق و بالأشـياء ال�ـ Íح�ـ Í®سـtللمتلقـي ي 

  :�Mي 2-2)( باzBدول  الفروقات تلك  ايجاز يمكن وعليھ ا{عادVا ع0/ والوقوف معرف4Sا س8ولة

  ب*( ال&	اسhة ال�ش�قة وال&	اسhة ال�قل*�|ة مقارنة) 2-2ج�ول (
 �
Eقل*�|ة  ال�  )lean accountingال&	اسhة ال�ش�قة (  ال&	اسhة ال

هــــــــــــــــــــ�ف م	اســــــــــــــــــــhة 

eال�?�  ال

�Uات
ال��I*ــــB علــــى ت?ــــال�e ت�ــــارات ال�d&ــــة ولــــ�O   .ال��B*I على ت?ال�e ال&

�Uات.
  ت?ال�e ال&

الاشــــــــbاص القــــــــائ&Hن 

  jال?لفة

HEاس	م eال�?� valueالاشbاص ال&�	H&Pن ب��ــار ال�d&ــة (  ال

stream(  

بــ*( الفعلــي وال&�bــp  ت	ل*ــل الفــ�ق   ت�B*I ت	ل*ل ال?لفة

  وال&��ار} أ

 Continuous(ال�	)ـــ*( ال&)ــ�&�  ت	ل*ــل

improvement  (  


��&�ة الyقافة�  ال&)اواة وال�عاون   ال�dادة وال�قاjة  ال

  ت
ازل�اً أو jال�Hاز} تXاع�|اً،   ال&�راء إلىتXاع�|اً   نقل ال&علHمات

B*I��  غ*� ال&اليو  على الأداء ال&الي  على الأداء ال&الي  ال

م	�Iــات أو ، ر�ــp ال&ــHارد :ال)ــ�EEة  ال�ئ�)ةال��B*I  نقا{

  ال?لفــــةهــــ�ف  و ، مHجهــــات ال?لفــــة 

�ج ال	HXل على
  .د��قة ت?ال�e م

 إن�اج�ــــــة ت)ــــــ�,ع :الإن�اج�ــــــةالع&ل�ــــــة و  تــــــ�ف+

 دعـــ� ال�شـــ*+ �Xـــ
�علامhـــاد   ت)ـــه*ل ال&
ــ�ج

 ن��,ــــة و )JIT( ن�ــــاج فــــي الHقــــQ ال&	ــــ�دالا

�ة ان��ــار ومــ ال&bــBون  تb£ــ�¢ وال&	ــ�دات 

   .ال�Bائ(
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+*Eال ت��Uات���|&Pـــــــــــ)  ،ال?ل�ـــــــــــة اســــــــــاس ال?لفـــــــــــة  ة(

ـــــة  اســـــ��bامها لـــــ�ع� القـــــ�ارات -H,ل

  .الأجل

BــــIــــ*�ة الاجــــل ت�Xعلــــى تقلــــ�¤ القــــ�ارات ق 

 و دخل، وم)�H,ات ال&Bbون، الBم
�ة ف��اتال

ب*
&ــا |&Pــ(  .)value stream(ت�ــار ال�d&ــة 

 pــة  أهــ�افر�ــ&�dت�ــار ال j�Uات��� ة الJــ�Iة)ــ

  .ال*Hم�ة الق�ارات ت�BI على ال�ي

eـــــــــــال�?�أو  تHز,ـــــــــــع ال

  تX�Xbها

ــــع h� ال�?ــــال�e ال&hاشــــ�ة واســــ��bام ت

 eـــــــال�?�  مHجهـــــــات أو م	�Iـــــــات ال

  .لل�?ال�e غ*� ال&hاش�ة

 Hالهـــــــ�ف هـــــــCـــــــ
Uـــــــ�¤ تXbت eــــــــال�?� ال

j� تق)ــــ�� ، عــــ( -�,ــــ+ت�ــــار ال�d&ــــة  ع&الاســــ

�Uات 
�Uــات ، أعHائل أو  إلىال&
س� مــ( ال&

ــــي أن الع�یــــ� مــــ( وهــــ~ا  
|&Pــــ(  ال�?ــــال�e|ع

ه
ـــاك  ولـــ�O ت�ـــار ال�d&ـــة إلـــىمhاشـــ�ة  ت�hعهـــا

  .تX�Xbها إلىحاجة 

 ال&علHمــــــات م	�H,ــــــات

   ال&ال�ة غ*�

ك&ـــــا هـــــH  مل	قـــــاً، |&Pـــــ( أن ت?ـــــHن 

  .ال&�Hازن  داءال	ال في �jاقة الأ

ت�ــار  أداء(ال
قــا{ م��ــع  ن��Uة ت�رج في تق�,�

، ال�Jــغ*ل�ةالاســ��bامات  |Jــ&ل الــ~} )ال�d&ــة

  .وال&قای�O ال&ال�ة ، ال�اقة �ع&الاس و

الفHائــ� ال&ال�ــة  انعPــاس


�ع ال�ش*+X�  لل

pل فق,Hــــــــــة   .في الأجل ال� ــــــــــ� ال&ال�ــــــــــة لع&ل� مhاشــــــــــ�ة ت�هــــــــــ� الفHائ

م	اســــhة ت�ــــار )، عــــ( -�,ــــ+ leanال��شــــ*+(

) ، وعــــ( -�,ــــ+ value streamال�d&ــــة (

  .الاع��اف Pjلفة تb£�¢ م)�H,ات ال&Bbون 

لغــ�ض  ت?ــال�e ال&
ــ�ج

  ال�)ع*�

أو قــــ� لا  تــــ�ث�ت?ــــال�e ال&
ــــ�ج قــــ� 

  .في ت	�ی� الأسعار ت�ث�

فه��ي  	ــ�د ال)ــع�|ان ال�BــHن  الJــ�Iة تف�ــ�ض

  .ال�)ع*� في �?ال�eال ت)��bم لا

  .أو یHم�ة أس�YHEة في اغلC الأح�ان م�?�رة  .شه�,ة في الغالC  إع�اد ال�قار,� ف��ة

) al.et،Blocher،(2012:730)،al.et،Horngren،( 2010:775ال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على 

،2009: 3)،Lin & Qingming  (  
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  قةمبادئ المحاسبة الرشي: رابعاً 
Principles of lean accounting  

ــــtند  ـــة مــــــن المبــــــادئ ال�ــــــM Yســ ـــة مختلفـــ حثون واAyتصــــــون مجموعـــ ــــع البــــــا ـــاوضـ  وCمكــــــناUyاســــــبة الرشــــــيقة  إل4cـــ

  :Mي� 2-3)ت¯Aيص8ا باzBدول (

  ال&	اسhة ال�ش�قةمhاد   2-3)ج�ول (
  المبادئ ت

1  
 
 
 

 

 والh)��ة.الأع&ال ال&	اس�Eة ال�ش�قة   .أ 

  ال�شاقة. إلىالع&ل�ات ال&	اس�Eة ال�ي ت�ع� ال�	Hل   .ب 

 تHص*ل ال&علHمات بHضHح و�الHقQ ال&
اسC.  .ج 

 ال�p��b م( م
�Hر ال�شاقة.  .د 

 تعB,B ال�قاjة ال&	اس�Eة ال�اخل�ة.  .ه 

(Mashell & Baggaley, 2006 , 40)  

2  
 

رشـــ�قة للع&ل�ـــات ال&	اســـ�Eة  أســـال*Cال�شـــ�قة والh)ـــ��ة business) (ال&ال�ـــة ت�Eـــ+ ال&	اســـhة   .أ 

 ال&	اسhة. أسال*Cال&عاملات ال�Jغ*ل�ة وال�قار,�، و ) و�%&
ها waste( %�اعللق%اء على ال

الع&ل�ات ال&	اس�Eة ال�ـي تـ�ع� ال�	ـHل لل��شـ*+ عـ( -�,ـ+ ال��I*ـB علـى ��ـاس وفهـ� ال�d&ـة ال�ـي   .ب 

�Uـات الف�د|ـة value streamت� إنJاؤها للH�Bن jال��B*I على ت�ار ال�d&ة (
) jأك&له ب�لاً مـ( ال&

 أو ال�bمات.

ات واض	ة وفي الHقQ ال&
اسC ع( -�,ـ+ ال�قـار,� ال&	اسـ�Eة ال�ـي ت?ـHن و,�Uلى تHص*ل معلHم  .ج 

عـــ( -�,ـــ+  تقـــار,� الإjـــلاغ  إل*هـــافـــي yI*ـــ� مـــ( الأح�ـــان و,&Pـــ( الHصـــHل  الفهـــ� وم�ـــHف�ةســـهلة 

 الJه�,ة.

) ی
�ــH} علــى الأشــbاص الــ~ی( ی�	&لــHن ال&)ــ�ول�ة ل�	ق*ــ+ leanال��bــ�p مــ( م
�ــHر ال��شــ*+(  .د 

�ائج و,JارHIن ب
Jا{ في ت	�ی� الأه�اف، وت�Eأ الع&ل�ة مع خ�ة 
ة علـى م)ـ��H عـال  س��ات��Uال

� تع&�&هــا لقــادة الHحــ�ات ال�Uار,ــة  )2(ة هHشــ*(ســ��ات��Uمyــل نJــ�  أســال*jCاســ��bام �ومــ( ثــ� یــ

مyـــل ال&�Eعـــات، والع&ل�ـــات، وال��bـــ�p  أســـال*Cاســـ��bام ) stream valuejوفـــ�ق ت�ـــار ال�d&ـــة (

  ال&الي.

�.  .ه �P	ال p��b� تعB,B ال�قاjة ال&	اس�Eة ال�اخل�ة ع
� الق%اء على ال&عاملات ع( -�,+ ال

                          m�/الادار m�7اس��  )(IMA,2006:7معه� ال

                                                             
)2( �Uات��� .ح�یyةة س��ات��Uدارة الHUدة الJاملة ب
اءً على ناج	ة لإ س�اسة ن�Jة هHش*(: س

Wilson,2010:158)(  
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3  
 
 
 
 

  إنJاء ��&ة في ن�� ال�Bائ(.  .أ 

 ) الإج&ال�ة.value streamال�d&ة (رس� خ�,�ة ل��ار   .ب 

 ) jلا انق�اع.value flowجعل ت�ف+ ال�d&ة (  .ج 

 تق�|� ما ی�,� ال�Bائ( ح*( -لEه�، وال&ع�وف jاس� ن�ام ال)	C في الHقQ ال&
اسC.  .د 

ال&)ــــــ�&�  |عــــــ�ف ال�	)ــــــ*()ا} مــــــا waste( %ــــــ�اعالh	ــــــ� عــــــ( ال?&ــــــال مــــــع عــــــ�م وجــــــHد ال  .ه 

)Continuous improvement.( 

(Ross ,2007: 28)   

4  
 
 
 
 

  وصف ل&ا |bل+ ال�d&ة م( وجهة ن�� الH�Bن. )value( ال�d&ة:  .أ 

  |ع�ف Iل الH�bات ال&�افقة ل)ل)لة الع&ل�ة. ):value streamال�d&ة ( ت�ار  .ب 

 |Uعل ��&ة الع&ل�ة ت
)اب. )flowing( :ال��ف+  .ج 


ع فقp ما |	�اجه الH�Bن (اس�Uاjة قX*�ة ال&�� ل&ع�ل -لC الH�Bن). )pull( :ال)	C  .د X| 

لإن�ــاج مــا ی�,ــ�ه ال�BــHن  ال&	اولــةال)ــعي ن	ــH ال?&ــال عــ( -�,ــ+ اســ�&�ار  )perfect( ال?&ــال:  .ه 

.ph%الj 

  )2009:4(ال�%ي، 

5  

�ج ب�قة في ن�� Iل ز�Hن.  .أ 
 ت	�ی� ��&ة Iل م

  �d&ة.الت	�ی� ت�ار   .ب 

 .) م)�&�value streamجعل ت�ار ال�d&ة (  .ج 


ع.  .د X&م( ال C	ام ال)�ن ع( -�,+ نH�Bاضفاء ��&ة لل 

 الh	� ع( ال?&ال.  .ه 

 (Mishra & Pradhan,2009:15)  

6 
 

�ج أو خ�مة.  .أ 
 تع�,e وت	�ی� ال�d&ة ل?ل م

  ).value flowال�bل¤ م( الH�bات غ*� ال%�ور,ة في Iل م�احل ت�ف+ ال�d&ة (  .ب 

  أع&ال الI�Jة. U&�ع��لC إعادة ال�ف?*� لی ال~}) value streamص
ع ت�ار ال�d&ة (  .ج 

 س	I Cل ال
Jا{ ع( -�,+ الH�Bن أو j&ع
ى آخ� الإن�اج وفقا ل�لC الH�Bن.  .د 

 الI�Jة. أن�Jةالاس�&�ار في الاتUاه ن	H ال?&ال Uj&�ع أوجه   .ه 

  )2010:7،مقل� (

  gالاع��اد على ال�3ادر ال�rش�ة ازاءها المصدر: اعداد الباحث

 لــذلك  )(IMAومــن الممكــن القــول ان المبــادئ ال�ــY اوردVــا مع8ــد اUyاســب
ن @دارCــ
ن 
ً
xــo @ك�ــ	 قبــولا

  أوردت كمبادئ للمحاسبة الرشيقة V opذا البحث.
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  المحاسبة الرشيقة اهمية: خامساً 
Importance of Lean Accounting 

  :ع0/ وفق �Mييمكن تحديد اVداف اUyاسبة الرشيقة 

Maskell,2010:2-4)(، 2009: 311)، Maheshwari & S K Maheshwari  (S N ، ,2008:31)  Ross ،( 

(Richard & Karen,2007,1)  Fullerton, 2010:6,18)& (Kennedy  ,2012:7)  Wang(  

حــذف krشــطة )lean accounting(للمحاســبة الرشــيقة  ال8ــدف @ســاس: ان اUBــذف والتطــوCر .1 Vــو 

 Continuous(والتحســـ
ن المســـتمر ) waste( ضـــياعللقيمـــة و�النtيجـــة القضـــاء ع0ـــ/ الغ
ـــ	 المضـــيفة 

improvement  (شيق للقضاء ع0ـ/ ال إذ	aاسبة الرشيقة أدوات الUyستعمل اMمـن العمليـات  ضـياع

جانب زCادة الرقابة المالية الشاملة بما =سمح بت�سـيط العمليـات التجارCـة (الصـناعية  إ]/اUyاس�ية 

بالشfل الذي يجعـل  و�مشاركة اzBميعأو اABدمية) وتحس
ن خدمة الز�ائن وزCادة الكفاءة والر�حية 

.
ً
 وتناسقا أو توازنا

ً
 من الشركة اك�	 استقرارا

 معلومـات أفضـل لأ 4ـا تـوفر ؛) تزCـد المبيعـاتlean accounting: اUyاسـبة الرشـيقة ( زCـادة المبيعـات .2

،اzBودة، الtســـع
	ب اABاصـــة لاتخـــاذ القـــرارات المعيارCـــة معلومـــات الfلفـــة فاســـتعمال تخـــاذ القـــرار،لا

ــا  ،@ســــtثمار الرأســــما]o  وتقــــديم المنــــتج اzBديــــدالمنتج ترشــــيدالر�حيــــة ، التصــــ7يع أو الشــــراء ،  مــ
ً
غالبــــا

 ¡4ــذه rنـــواع مـــن خطـــة خاطئـــة عنــدما يتعلـــق rمـــر xــo التfـــاليف المعيارCـــةوعليـــھ فــان  ،تكــون خاطئـــة

لاتخـاذ ) value stream(تيـار القيمـة  ,لفـة مثـل أفضـل أدوات إ]/بحاجة  الشر,اتفa	شيق  القرارات،

 .الرشيقالقرار 
تحــدد ) lean accounting(اUyاســبة الرشــيقة : التحديــد الواêــà للأثــر المــا]o للتحســ'نات الرشــيقة  .3

ادخــار  /الfلفــة خفــض(نمــاذج  الشــر,ات Mســتعمل فمعظــم الرشــيقة،تحســ'نات rثــر المــا]o لل بوضــوح

ــــة ـــــوCم التقليديــــــة) الfلفــ ـــــيق منــــــافع لتقـ ـــــ
ن الرشـ ـــن الشــــــر,ات، التحسـ ـــــث والعديــــــد مـــ ـــن تبحـ خفــــــض  عـــ

ـــاليف Vــــذه الشــــر,ات pــــo كث
ــــ	 مــــن rحيــــان لا  الرشــــيقة، التغ
ــــ	ات عــــن طرCــــق  ع0ــــ/ المــــدى القصــــ
	 التfـ

ــــوCم ـــق ال8ــــــدف pــــــo التقــ ـــ	اء ،تحقـــ ـــ'س لــــــد4Ùم المــــــالي
ن ولكــــــن ا�ABـــ ــــرى  أســــــاليب لـــ ــــا]o  لتقــــــوCم أخــ rثــــــر المــ

 .تحس
ن الرشيقلل

 التfاليف، وتقلل توفر المال) lean accounting(اUyاسبة الرشيقة : توف
	 المال وتخفيض التfاليف  .4

الشـركة  pـo عمليـات متأصـلة لأ 4ـااUyاسـ�ية  ,لف الـنظم عن أي فكرة الشر,ات ل'ست  لد4Ùا فمعظم

اقعـــة ضـــم�4ا، تمك�4ـــا وÝشـــfل ) lean accounting(اUyاســـبة الرشـــيقة  مـــع الشـــركة ان نمـــو كمـــا أو و

ــ/ ال م��4ــــo ومــــنظم  مــــن ـــن  ضــــياعالقضــــاء ع0ــ التقــــارCر، والtســــوCات، المعــــاملات و  أو الضــــياع النــــاتج مـ

وكـذلك يمكـن مـن تحضـ
	 العمليـات  ،ضـياعوVـذا ,لـھ ضـياع أو  اABاصة {عمل الشـركة،@جتماعات و 

 و
ً
 مـــن القضـــاء ع0ـــ/ اABاصـــة بالشـــركة pـــo ظـــل الرقابـــة عمليـــا

ً
اUyاســـ�ية  rنظمـــة معظـــم تمكـــن ايضـــا

 .ضياعالمطلو�ة من دون ذلك ال والمعاملات التقليديةالرقابية و 
ـــ/ المــــــدى الطوCــــــل .5 ̀ التحســــــ
ن الرشــــــيق ع0ـــ  تحفــــــز) lean accounting(اUyاســــــبة الرشــــــيقة :  تحف
ــــــ
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rداء  مقــاي'س و الـذي يركـز ع0ــ/ المعلومـات )lean( الa	شــيق عــن طرCـق ع0ــ/ المـدى الطوCـل الرشـيقتحسـ
ن ال

ــر الزاوCـــة pــــØ oدارة و  ال�ــــM Yعـــد الرشـــيق ، )Lean production( @نتــــاج الرشـــيق البصــــرCة ABلايـــاالرقابـــة zçــ

،المصــنع و  القيمــة،تيــارات و 
ً
 العمليــات غ
ــ	 @نتاجيــة، AلايــاB مماثلــة أداء مقــاي'س وMســتعمل أو الشــركة عمومــا

̀ @ســtثمار  الرشــيق الســلوك Vــذه لتحف
ـ̀ـ داءr  مقــاي'س وقــد صــممت و دعــم ثقافــة الa	شــيق عــن طرCــق تحف
ــ

 لــدى �rـــAاص وتــوف
	 المعلومـــات الملائمـــة وتحقيــق التحســـ
ن المســـتمر pــo ,ـــل مســـتوى مــن مســـتوCات الشـــركة

 .بصورة تامة

ــات  .6 ــة للف8ــــم ولfــــل الملائمــــةتــــوف
	 المعلومــ : تــــوفر اUyاســــبة الرشــــيقة معلومــــات دقيقــــة و�الوقــــت المناســــب وقابلــ

ـــام الشــــركة  ـــول  نحــــو التحف
ــــ̀ إ]ــــ/بمــــا يــــؤدي اقسـ ـــo جميــــع أقســــام الشــــركة الرشــــيق التحـ ــاذ و =ســــاعد  pـ pــــo اتخــ

  .النقديةالتدفقات الر�حية و ، والنمو op قيمة الز�ائن زCادة إ]/مما يؤدي  {شfل سر�ع القرارات

ا̀م بالمبادئ اUyاسبة الدولية .7 aاسـ�@لUyمـع المبـادئ ا 
ً
 ي: اUyاسـبة الرشـيقة تتفـق تمامـا

ً
 عامـا

ً
ة المقبولـة قبـولا

ــــة  ـــــارCر اABارجيـــ ـــة التقــ أنظمــــ ـــــالم) و ـــع دول العــ ـــــo جميــــ ـــا pــ ـــــيم تطبيق8ــــ ــــد Mعمــ ـــة {عـــ ــــ�ية الدوليــــ ـــــادئ اUyاســـ (أو المبــ

 ومتطلبات إعداد التقارCر الداخلية.

  اUyاسبة الرشيقة: اVمية�Mي يوàê  )2-2(والشfل 
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  الرشيقةالمحاسبة  : خصائصاً دسسا
Characteristics of Lean Accounting  

V̀ا عن نظم اUyاسبة @خرى تت¯Aص بالنقاط   
    :�تيةللمحاسبة الرشيقة خصائص تم

  ,2012:7)  Wang(،  IMA,2006:23)(  

̀ الa	شيق والتحس'نات ع0/ المدى  .1 
  .الطوCلتحف

 .تجعل الشركة zÑMع و تركز ع0/ قياس قيمة الز�ائن .2

اقعيــــة  تتم
ــــ` الرشــــيقة اUyاســــبة .3 ع0ــــ/  تقــــارCر التfـــاـليف فZــــM Yعــــدالوقــــت اUBقيقــــي" "Mعتمــــد  إذبالو

 .تارCخية الش8رCة ال�M Yعد أو سبوعية@  التقارCر  بدلا من، أساس يومي

حة Mعa	ف الرشيقة اUyاسبة .4  .كمطلوب، ول'س ,أصل بالطاقة المتا

ـــنخفض جـــــدا، وعنـــــدما يكـــــون اAyـــــزون مـــــنخفض فـــــان طـــــرق  .5 ـــبة الرشـــــيقة اAyـــــزون مــ pـــــo ظـــــل اUyاســ

 .تقوCمھ أ{سط

ال�M Yسـتعمل  )Box Score(النقاط  صندوق الشر,ات الرشيقة Mعتمد ع0/ مقاي'س خاصة ¡4ا وم�4ا  .6

 وتحس'نھ.  ھلف8م op قياس rداء

  الرشيقة: معوقات تنفيذ المحاسبة عاً ابس
 Obstacles of lean accounting implementation    

لاشك ان أي نظام يطبق سوف تكون لھ معوقات او صعو�ات تحول دون تطبيقھ وعليھ فان Vنالك معوقـات  

    عدة للمحاسبة الرشيقة يمكن ت¯Aيص8ا بالاMي:

    (Kilpatrick, 2003 :4)  ،(Crandall &  Main,  2007:5) ،(Thomson & Merwe, 2007 :2)  

ـــور الواســـــع، يفتقـــــر  .1 ــــذا المنظــ ــــي ولكـــــن Vـ ـــة  إ]ـــــ/يتمتـــــع الفكـــــر الرشـــــيق بإمfانيـــــات التحـــــول اUBقيقـ rدلــ

 .التجر�Cية

ـــبة الرشـــــيقة وتف8ـــــم Øدارةعـــــدم مســـــاندة  .2 ـــذ اUyاســ ـــذلك لا تقـــــدم ل8ـــــا الـــــدعم الـــــلازم  ؛لفوائـــــد تنفيــ لــ

 .لمواصلة ا8zBود

ـــ/تحتــــاج اUyاســــبة الرشــــيقة  .3 اUBصــــول ع0ــــ/ قبــــول مــــن مجلــــس معــــاي
	 اUyاســــبة الماليــــة وال8يئــــات  إ]ـ

 التنظيمية rخرى.

 تfاليف عالية لتغي
	 النظام اUyاسYÜ. إ]/ تحتاج .4

 .الbاصةخاصة jال
)hة للI�Jات  لها قHEل ج&هHر ال&)�y&�,(ت	�اج إلى  .5
ح�Í مناسبة، للشر,ات ال�Y لم تنفذ ا .6  قد لا تكون التغي
	ات ذات مغزى، أو 

ً
 .لتص7يع الرشيق سابقا

يجب ع0/ اUyاسب
ن Mعلم التص7يع الرشيق، وVو مطلب رئ'��Y للم8ني
ن الذين يتطلب م�4م بالفعل  .7

 .مشfلة كب
	ة هافتقار و  مواكبة التغ
	ات op مجال عمل8م
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حاجة، عr /0قل op المدى القص
	، لfل من نظام التقارCر الداخلية واABارجية.  .8  Vناك 

حيــة  .9 حــدة مــن اzBوانــب rك�ــ	 صــعو�ة، ومfلفــة مــن النا ان عمليــة تطــوCر سلســلة التورCــد ع0ــ/ @ر�ــà وا

ائد اUyاسبة الرشيقة   .حد كب
	 أو تجعل8ا تتلا��Í إ]/المالية، وسوف تقلص فو

حاجة لتغي
ـ	 ال8يfـل التنظي©ـY والثقـاop {غيـة @نتقـال مـن توجـھ المعـاملات  .10 توجـھ  إ]ـ/سوف تكون Vناك 

 .ملياتالع

مــن مســاعدة المــديرCن pــo ف8ــم  والــتحكم لتمكيــ�4مالــتخلص مــن عقليــة الســيطرة  إ]ــ/اUyاســبون بحاجــة  .11

 .�ثار المa	تبة ع0/ اUyاسبة عن أفعال8م

ـــل  .12 ـــــوف تجعــــ ــــوCم وســ ـــــة والتقـــ ــــيط والموازنــ ـــة التخطـــ ـــــ/ عمليــــ ـــــيطرة ع0ــ ــــض الســ ـــد {عـــ ـــــوف تفقــــ ـــبة ســ اUyاســــ

 .ري الtشغيلاUyاسب
ن =شاركون op العملية ØدارCة مع مدي

13.  	
يمكن  والعكس r,اديميون بطيؤون M opغي
	 المنا�§ الدراسية، ور�ما يكون المدر�ون مستعدون للتغي

	
 .أن يكون UÌيحا فالأ,اديميون يمكن أن يقودو عملية التغي

  تنفيذ المحاسبة الرشيقة عناصر: اً مناث
 Elements of lean accounting implementation 

  متعددة م�4ا: عناصرلfي يتم العمل باUyاسبة الرشيقة وتحقيق اVداف8ا ي7ب�o توفر 

 2007: 4) ، Richard & Karen ،(2011: 3) ،al.et،Maskell(  

 من المقاي'س التقليدية. .1
ً
  مقاي'س أداء رشيقة بدلا

  طرق تحديد الضغط الما]o للتحس'نات الصناعية الرشيقة. .2

3.  fاليف تيار القيمة (تحديد افضل الطرق لف8م التfاليف المنتج و تfاليف و تvalue stream.(  

ــــتخلص مــــــن الكميــــــات الكب
ـــــ	ة مــــــن ال .4 ـــياعطـــــرق للــ ــــبة والرقابــــــة ونظــــــم waste( ضـــ ـــن طرCـــــق اUyاســ ) عـــ

  القياس.

تحديد طرق جديدة لاتخاذ قرارات ادارCة صائبة ,القرارات المتعلقة بالtسع
	 , الر�حيـة ، التصـ7يع /  .5

  القرارات المتعلقة (بالمنتج / الز�ون)،ا�B.الشراء ، و ترشيد 

̀ @عمال التجارCة بحيث تخلق قيمة للز�ون.  .6 
  طرق لa	ك

  تطبيقات المحاسبة الرشيقة: اً تاسع
 Practices of lean accounting  

 :بالآMييمكن ان تت¯Aص  كث
	ةتطبيقات  إ]/) MLean Accountingسtند اUyاسبة الرشيقة (

(Mashell & Baggaley)   
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{شــfل  ضـياعيجـري القضــاء ع0ـ/ ال :)u )Elimination of Wasteــ#اعالقuــاء علــى ال .1

والتقـــارCر و الطـــرق  pـــo المعـــاملات والعمليـــات حـــذف krشـــطة ال�ـــY لا تضـــيف قيمـــة مســـتمر عـــن طرCـــق

  (Mashell & Baggaley, 2006 : 37) @خرى.  اUyاس�ية
 Continuous(و ال���ــ�m ال��ــ���  Management control) (ال�قاgة الإدار/ة  .2

Improvement( : حـــذر  تجـــري ابط  إذالرقابـــة ع0ـــ/ المعـــاملات بحكمـــة و يـــتم الـــتخلص مـــن الضـــو

للظــروف ال�ــY يجــب أن Mســود عــادة لغــرض  @دارCــة الزائــدة ع0ــ/ المعــاملات فمــن rفضــل التخطــيط

 
ً
مــــع التحســــ
ن التــــدرo�C  أنظمــــة الــــتحكم الزائــــدة مــــن أجــــل إزال4Sــــا  مــــع تحديــــد الســــيطرة عل4cــــا ادارCــــا

  )(IMA,2006:29-32. ضياعABلق المزCد من القيمة مع أقل ال المستمر للأkشطة
3.  O#إدارة ال�{ــال) (Cost Management:  الشـركة الرشـيقة ان  إ]ـ/مـن الم8ـم عنـد @نتقـال

وتتوقـــع العديـــد مـــن الشـــر,ات ان Mعـــرف zçـــم  يكـــون لـــد4Ùا ف8ـــم واêـــà لتـــأث
	 التغي
ـــ	ات ال�ـــY تبـــذل

ـــ�ب  ـــاـليف {ســ ـــo التfـ ـــة دارة @ الوفـــــورات الكب
ـــــ	ة pــ ـــد تقـــــديم للالنا�Uــ تfــــاـليف ع0ـــــ/ المـــــدى القصـــــ
	 عنــ

  )(IMA,2006:17 ع0/ المدى الطوCل. التص7يع الرشيق وطرق الa	شيق rخرى 
�ــة ال��ــ�ن وال�ــ�رد .4#� :)Customer and Supplier Valueمة  (Vشـيق مسـا	aة لل	ـ
كب

̀ الكب
ـــ	 ع0ـــ/ قيمـــة الز�ـــائن وVـــو مبـــدأ أســـاس pـــo التفك
ـــ	 الرشـــيق، فالشـــر,ات الرشـــيقة لـــد4Ùا  pـــo الa	ك
ـــ

وسائل رسمية لف8م وقياس القيمة ال�Y تم إkشاؤVا للز�ائن، ومن جانب اخر فان الشـر,ات الرشـيقة 

قــوCم واêــà لمــوردي تتـو�/ الدقــة لف8ــم قيمــة المــورد ووضــع مقارنــة موضــوعية بــ
ن المــوردين ل¯Aــروج بت

  )(IMA,2006:12 .الشركة
للمنتج إعداد  ل'س مطلو�ا من التfاليف المعيارCة :Financial Reports) (ال�قار/� ال�ال#ة  .5

تيـار تfـاليف القيمـة يمكـن اسـتعمال8ا zBميـع التقـارCر الماليـة بمـا pـop  o ,ل وقت، ب'نمـاالتقارCر المالية 

 ومfاتـــب الشـــر,ات، والتقـــارCر اABارجيـــة UBملـــة rســـ8م وغ
	Vـــا.ذلـــك التقـــارCر الداخليـــة للعمليـــات، 

IMA,2006:16)(  
 Measuring Financial and Non-Financial )�#ــاس الأداء ال�ــالي وغ�ــ� ال�ــالي  .6

Performance) : ،الماليــة 	ــ
قيــاس rداء pــo اUyاســبة الرشــيقة =شــمل كــلا مــن المقــاي'س الماليــة وغ

مثل كفاءة العمل، واستعمال �لات، الساعات المكtسـبة، وامتصـاص النفقـات العامـة، تبـاين سـعر 

حدة @قتصادية ومقاي'س  إ]/الشراء، ول'س Vذا فحسب بل صنفت المقاي'س الرشيقة  مقاي'س الو

 .يع ومقاي'س تيار القيمةخلايا التص7

IMA,2006:13-14)(   
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مــن وج8ـة نظــر الa	شـيق ي7ب�ــM oسـليط الضــوء ع0ــ/  (Decision-Making):  صــ�اعة القــ�ار .7

 :2015 ..وØسـراف غ
ـ	 الم�ـ	ر ضـياعبمـا يـؤدي لل نتـاج ولـ'س زCـادة @نتـاج نفسـھØ  زCـادة الطلـب ع0ـ/

21) ،al.et،Cunningham(  
يبـدأ التخطـيط الرشـيق مـع kشـر سياسـة  :(Planning and Budget)ال�-,#+ وال��ازنــة  .8

 o[ة، العمليــات، والتخطــيط المــاCــة المبيعــات الشــ8رzBع0ــ/ معا ̀ لfـيـ   V(SOFP)وشــ
ن وCمــر ع�ــ	 الa	ك
ــ

ـــo ,ــــل مســــتوى مــــن مســــتوCات تيــــار القيمــــة  توضــــع خطــــة متfاملــــة للشــــركة وتتكــــون Vــــذه اABطــــط pـ

 .قةواستعمال المعلومات اUyاس�ية الرشي

 (Mashell & Baggaley, 2006 : 38) 

 ا    The Capital Planning):(ال�أس�الي  ال�-,#+ .9
ً
عـن المـن�§  لمـن�§ الرشـيق يختلـف تمامـا

حســـاب العائـــد ع0ـــ/ @ســـtثمار فعنـــدما تقـــرر الشـــركة  التقليـــدي pـــo طرCقـــة @ســـتحواذ ع0ـــ/ رأس مـــال و

 يتعلـــق {شـــراء المعـــدات الرأســـمالية فعل4cـــا ان تطبـــق اســـلوب او طرCقـــة 
ً
 للfلمـــات   3Pقـــرارا

ً
اختصـــارا

ي̀ـة  
و إعـادة تصـميم وVـو أسـلوب منضـبط لتصـميم أ) Production, Preparation, Process(@نجل

ـــول UBـــــل Vـــــذه المشـــــfلة أو تلـــــك ووضـــــع اUBلـــــول الرأســـــمالية  عمليـــــة Øنتـــــاج لتطـــــوCر العديـــــد مـــــن اUBلــ

 .المناسبة
 (Mashell & Baggaley, 2006 : 41)   

 @سtثمار بالطاقات (Investment in People): ال��ه�ر فيالاس���ار  .10
ً
  و�س©Í ايضا

خط
	تــان م8ملتــان مــن العديــد مــن الشــر,ات ال�ــY تحــاول ان  ال�شــرCة، وVنــاك قضــ'تانال�قاgــة ال�اخل#ــة  .11

̀ ع0ـ/ أدوات  ox اUBاجة إ]/ قيادة Øدارة العليا ال7شطة ومشـارك4Sا والثانيـة rو]/ تتجھ نحو الa	شيق xـo الa	ك
ـ

ولــ'س ع0ــ/ النــاس مــن مــوظف
ن وز�ــائن و مــوردين فالشــر,ات ال�ــY تحــاول النجــاح pــo الa	شــيق {شــfل  الa	شــيق

ــــ	 ثقاف4Sـــــجـــــذري ع ــــا ان Mغ
ـ ــــات ال�شـــــرCة مـــــن الف8ـــــم  ال4cـ ـــ
ن الطاقـ ـــاركة، وتمكــ ــــل التـــــدرCب، والـــــتعلم، والمشــ zBعـ

Mسـ8م pــV oـذا ا8zBــد عــن  و@سـtيعاب وVــو rمـر Vrــم pـo @نتقــال للمحاسـبة الرشــيقة وان اUyاسـبة الرشــيقة

حــ
ن أنــھ مــن الصــعب قيــاس تمكــ
ن الموظــف مباشــ طرCــق تــوف
	 القياســات المناســبة  oــp رة ولكــن يمكــن القيــاس

حات المشاركة op التحس
ن، وكـذلك العينـات السـنوCة لرضـا المـوظف
ن يمكـن أن  عن طرCق معرفة kسبة @قa	ا

ح8ـا pـo  تطـوCر الموظـف -M.(Mashell & Baggaley, 2006 , 41سـاعد أيضـا لقيـاس قـدرات إدارة الشـركة ونجا

 على أساس ت�ش�� ال�uاg+ ال�Jغ�ل#ة(42

(Internal Control Based On Lean Operational Controls) 
أنـــھ مــــن الضــــروري أن Mعــــزز  ابط اUyاســــ�ية او الرقابـــة الداخليــــة م8مــــة دائمــــا، و ,انـــت ولا زالــــت الضــــو

ابط، ولا تضعف8ا بحال من @حوال من الضروري أن يحضر مـدققو  إذ اUyاسبة الرشيقة Vذه الضو

حل8ا rو]/ لرشيقةحسابات الشركة op عملية تطبيق اUyاسبة ا   .وop مرا

 (Mashell & Baggaley, 2006 , 42) 
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م اAyـزون تكــون سـ8لة وÝســيطة يــيعمليـة تقInventory Valuation): (ال�-ــ�ون  تق�ــ#� .12

اقـــل   pـــo ظـــل اUyاســـبة الرشـــيقة مقارنـــة {عمليـــة تقضـــياعو
ً
ــا يم اAyـــزون pـــo ظـــل محاســـبة التfـــاليف يـ

 (Cunningham,el.al,2015:28) .التقليدية

  الرشيقة المحاسبةرؤية : اً شراع
 Vision of Lean Accounting    

   ال�ش#قة رؤ/ة ال��اس�ة .1
 Vision of Lean Accounting 

  (Mashell & Baggaley, 2006 , 40) اUyاسبة الرشيقة تنصب عM� /0ي: إن رؤCة

̀ التحـــول نحـــو الa	شـــيق pـــo جميـــع أنحـــاء   .أ  تـــوف
	 معلومـــات دقيقـــة ومف8ومـــة pـــo الوقـــت المناســـب، لتحف
ـــ

  زCادة قيمة الز�ائن، والنمو والر�حية والتدفقات النقدية. إ]/الشركة، وصنع القرار مما يؤدي 

ة مـــن العمليـــات اUyاســـ�ية مـــع اUBفـــاظ ع0ـــ/ الرقابـــ ضـــياعاســـتعمال أدوات الa	شـــيق للقضـــاء ع0ـــ/ ال  .ب 

  المالية الشاملة.

ــــة (  .ج  ــــ�ية الدوليــ ـــاي
	 اUyاسـ ـــل للمعــ )، أنظمـــــة التقــــــارCر IFRS) ومعـــــاي
	 @بـــــلاغ المـــــا]IAS) o@متثـــــال الfامــ

  اABارجية، ومتطلبات إعداد التقارCر الداخلية.

̀ مرونة @سtثمار op الموارد ال�شـرCة، وتـوف
	 المعلومـات   .د  
 الملائمـة والقابلـةدعم الثقافة عن طرCق تحف

  لتنفيذ، واستعمال التحس
ن المستمر op ,ل مستوى من مستوCات الشركة.ل

  اABلاصة:

حثون pــo تحديــد مف8وم8ــا  داخلMعــد اUyاســبة الرشــيقة مــن المــ       اUBديثــة للمحاســبة، فZــY وان اختلــف البــا

 rللمعلومـات يتكـون مــن مجموعـة مـن المبـادئ و@دوات و 
ً
ال�ـY 45ــدف اUBديثـة  دواتفبfـل @حـوال Mعـد نظامـا

  و�النtيجة تحقيق @قتصادية والرقابة بأع0/ درجات الكفاءة والفاعلية.  ضياعللقضاء ع0/ ال

      
ً
حـــذف krشـــطة غ
ـــ	 المضـــيفة للقيمـــة والقضـــاء ع0ـــ/  متعـــددةتحقـــق اUyاســـبة الرشـــيقة اVـــدافا  عـــن 

ً
فضـــلا

ــا (زCــــادة المبيعــــات، تـــوف
	 المــــال وتخفــــيض الfلفــــة، تــــوف
	 المعلومـــات الملائمــــة، وتحديــــد @ثــــر المــــا]o  ضـــياعال وم�4ــ

  للتحس'نات الرشيقة، وغ
	Vا) 

ـــات أو      ـــذه المعوقــــ ــــذلل Vــــ ـــــات تحـــــــول دون تطبيقــــــھ ومقومـــــــات تــ ــــو مـــــــن معوقـ ـــــھ لا يخلــ ـــــراد تطبيقــ ـــــY كنظـــــــام يـ فZـ

̀ التطبيق.  إ]/الصعو�ات للانتقال  
  ح

ـــ7يع الرشــــيق الــــذي  كث
ــــ	ةســــبة الرشــــيقة ادوات ومبــــادئ وتطبيقــــات فللمحا فZــــY نظــــام مصــــمم للتصـ

ـــوات  ايـــــاه وخطــ ائـــــده ومز ـــتھ pـــــo المبحـــــث اللاحـــــق مـــــن Vـــــذا الفصـــــل للوقـــــوف ع0ـــــ/ مف8ومـــــھ وفو ســـــيجري مناقشــ

اkعfـاـس ذلــك ع0ــ/ rداء pــo الشــركة الرشــيقة الــذي ســيجري التوصــل اليــھ عــن طرCــق rداء الرشــيق  تطبيقــھ و

 
ً
  . ايضا
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	نيالمبحث الثا 	

  والأداء الرشيق  التصنيع الرشيق
Lean Manufacturing and Lean performance)(  

ـــــات  ـــــo منظمـ ـــــارع pـ ـــل والمtسـ ـــــY ال8ائـــ ــــوق بــــــالنظر للتطــــــور العل©ـ ـــــھ الســ ـــؤول اليـ ــــا يـــ ـــــق مــ ـــ/ وفـ ـــال ع0ـــ @عمـــ

ومتطلباتــھ وع0ــ/ وفــق ارادة الز�ــون و ذوقــھ المتغ
ــ	  بحكــم المقتضــيات العامــة @مــر الــذي جعــل المنظمــات تفكــر 

 ان تكون لد4Ùا من المرونة ال��Yء الذي يجعل8ا دائما تلYÜ رغبات الز�ائن بالشfل الذي تكون معھ الشركة 
ً
مليا

oــــp 
ً
ـــة ـــدا  بالصــــدارة ومتقدمـ حـ ـــاليف واك�ــــ	 @ر�ــــاح ممــــا  ـــذا باقــــل التfـ ـــالم المنافســــة ولكــــن يجــــب ان يــــتم ,ــــل Vـ عـ

ـــر  بالتصــــ7يع الرشــــيق ( ) UBــــذف krشــــطة غ
ــــ	 المضــــيفة للقيمــــة Lean Manufacturingبالمنظمــــات ان تفكـ

) و rداء Lean Manufacturingو�النtيجــة تحقيــق اVــداف الشــركة، يtنــاول Vــذا المبحــث التصــ7يع الرشــيق (

  ) وع0/ وفق ضرورة البحث و,الآMي:Lean performanceالرشيق(

:
ً
  التصنيع الرشيق أولا

Lean Manufacturing 
  :لغرض تحديد مف8وم واàê للتص7يع الرشيق سيجري تناولھ ,الآMي

 مفه�م ال��3#ع ال�ش�� .1

                The Concept of Lean Manufacturing   

  
 القضـــاء ع0ـــ/ إ]ـــ/4Ùـــدف  Mشـــغيo0 ھ ن�ـــ§أنـــع0ـــ/  )Lean Manufacturing=عـــرف التصـــ7يع الرشـــيق (

̀ Vـذا ،قيمـة الز�ـون  وMعظـيم )waste( ضـياعال  pـo ،الز�ـائنالـن�§ بتقـديم المنـتج المناسـب الـذي يحتـاج لـھ  وCتم
ـ

  .ممكنة ,لفة و�أقل اUyدد وop الوقت، )خالية العيوب( واzBودة المناسبة، الكمية المناسبة

Hansen,et al,2009:563) (  

 بالقضــــاء ع0ــــ/ للمــــديرCن )Lean Manufacturing Systemsم التصــــ7يع الرشــــيق (اســــمح نظــــ�و 

نظـــام التصـــ7يع  تنفـــذ الشـــر,ات ال�ـــYن لأ  ،ذلـــك وتحقيـــق اع0ـــ/ كفـــاءة التfـــاليف،، واUBـــد مـــن )waste( ضـــياعال

، الشــــركة تحــــدث داخــــلال�ــــkr  Yشــــطة إعــــادة تحديــــد الfلفــــة عــــن طرCــــق ة اUBــــد مــــنســــa	اتيجي تtبــــع الرشــــيق 

ـــ/مباشـــــرة  خفـــــض التfـــــاليف وCــــؤدي ـــة، إ]ــ ـــيففالتصـــــ7يع الرشـــــيق   قيــــادة ,لفــ ـــد مـــــن قيمــــة يضــ  عـــــن طرCـــــق اUBــ

، وزCـادة Øنتاجيــة، جـودة أفضــل مثــل، تحســ'نات كب
ـ	ة إ]ـ/تصـ7يع الرشــيق التنفيـذ النــا�à لل وCــؤدي ،ضـياعال

انخفـاض اAyـزون كب
ـ	ة pـo تخفيضـات، و الم8ل الزمنيةوخفض  انخفـاض ن ال4Sيئـةزمـ، و ، تfاـليف التصـ7يع، و

  ) (Hansen,et al,2009:563 معدلات Øنتاج. وزCادة

 pـــr oثـــاث المكتÜـــY وxـــo شـــركة متخصصـــة ،(Hearth & Home Technologies)فعنـــد تنفيـــذ شـــركة     
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اقـد  ,p )Mount Pleasant) ,( Iowa)ـo ,ـل مـن ولايـات التصـ7يع الرشـيق  ما، لنظـالغازCـة حـرق اUBطـب  ومو

(facility( 15 ضــتخف  %oــp المــةfدمــة الز�ــائن ســعر المAB ، ســبة وk38  %حــدة نقديــة ك7ســبة  الضــمان pــo لfــل و

ـــة مــــــن ــــاض المبيعــــــات مئوCـــ انخفــ ــــo%  23، و ــا =عــــــرف %  30، وتخفــــــيض ,لفــــــة اzBــــــودة pــ pــــــo العمــــــل @ضــــــاop أو مــــ

انخفاض ب7سـبة %  98.4 إ]/%  93 من op الوقت اUyدد الtسليم وتحس
ن، )Overtime(بال  م8لـة pـo%  46، و

حة ب7سبة الز�ائن، و انتظار  حدات المنتجة op%   48زCادة ب7سبة و ، %  25توف
	 مسا   .عمل لfل ساعة الو

) ن�ــــ§ Lean productionيتæــــà أن @نتـــاج الرشــــيقal,2012: 11)  (Garrison,et)اشــــارة  وpـــo ضـــوء  

حــول تــدفق العمليـات التجارCــة، وال�ــY ) يــنظم المـوارد مثــل  (Management approachإداري  @فـراد و�لات 

 مـــا =ســـ©Ø Íنتـــاج pـــo الوقـــت اUyـــدد أو (
ً
 لطلبـــات الز�ـــائن، وغالبـــا

ً
حـــدات مســـتجيبة  لأن JITت7ـــتج فقـــط و

ً
) نظـــرا

الز�ـائن، كمـا و إن  إ]ـ/المنتجات تصنع فقط اسـتجابة لطلبـات الز�ـائن واسـتكمال8ا pـo ذات الوقـت ليـتم �ـ4�Uا 

 وÑMـzع تلـك Øدارات التفك
	 ا
ً
لصناoÐ الرشيق يختلف عن طرق التص7يع التقليدية، ال�Y تنظم العمل إدارCـا

ح�ـــÍ إذا تجـــاوزت طلـــب الز�ـــائن وترVـــل اAyـــزون لأن التفك
ـــ	 الرشـــيق =ســـمح بالإنتـــاج اســـتجابة  ؛زCـــادة إنتاج8ـــا 

حـــدات المباعـــة ممـــا  حـــدات المنتجـــة تقaـــ	ب مـــن الtســـاوي مـــع عـــدد الو لطلبـــات الز�ـــائن فقـــط ، كمـــا أن عـــدد الو

  اUBد rدkى من اAyزون.  إ]/يؤدي 

 نتـاجتجارCـة pـØ o ) أن التص7يع الرشيق نظـام =سـتعرض جميـع العمليـات الal,2012:19).Kieso,etيرى      

  .فقط اzBودة باستمرار تحس
ن ب'نما ,ان الfل يحاول ) waste( ضياعوالقضاء ع0/ ال الواسع

  "ع0/ وفق الطلب UÎبال ")، Vو نظام تص7يع =سtند عLean production /0ان نظام Øنتاج الرشيق (    

تقــوم الشــركة بتصــ7يع ,ــل عنصــر pــo خــط Øنتــاج {ســرعة، وفقــط عنــد اUBاجــة اليــھ pــo اABطــوة اللاحقــة pــo  إذ

kشـــاط التصــ7يع pـــo أي محطــة عمـــل يطلــب عنـــد  فــإن)، JITخــط Øنتـــاج، وpــo نظـــام Øنتــاج pـــo الوقــت اUyـــدد (

   al,2012:715)  (Horngren,etمخرجات تلك اUyطة op اUyطة ال�Y تل4cا.  إ]/اUBاجة 

ة̀ ــــ ـــUبال "وÛن م
ـ ــــ/ وفـــــق الطلـــــب Îــ ـــام Øنتـــــاج "ع0ـ ـــيق  لنظــ ــــا بـــــ
ن الرشــ ـــق فيمـ يحقـــــق الت7ســـــيق الوثيــ

محطات العمل، ف8و =س8ل اkسيابية تدفق البضا�ع ع0/ الرغم من انخفاض كميات اAyزون، و�نفس الوقت 

  Horngren,et)  (al,2012:715 :إ]/) 4Ùدف JITم Øنتاج op الوقت اUyدد (افإن نظ

  @Vتمام بإضافة قيمة للز�ائن وذلك بتلبية طلبا45م op الوقت المناسب.  )1(

  انتاج المنتجات ذات اzBودة العالية.  )2(

  .ممكنة إجمالية بأقل ,لفةانتاج منتجات  )3(

ايد المنافسة العالمية، فإ 4ا Mعتمد         أدواتو  أساليبلfي تظل الشر,ات قادرة ع0/ المنافسة و مواج8ة تز

 r ــــذهV ديثــــة ، ومــــنUBلفــــة وال ســــاليبالتصــــ7يع اfــــد مــــن الU¯ــــدد  لUyالوقــــت ا oــــp زونAyضــــياع@حتفــــاظ بــــا 

)wasteـد مــن الU¯ــام  ضــياع) أو لABة مــن المــواد ا	ـ
غ
ــ	 المكتملــة  والمنتجــاتالنــاتج عــن @حتفــاظ بمســتوCات كب

ــY أنتجــــتو  اليابانيــــة الصــــناعةpــــo مجــــال  المطبقــــة الرشــــيقة ســــاليبr  عديــــد مــــن الشــــر,ات وتtب®ــــÍ، الصـــنع  ال�ــ

حصــــائية، اzBــــودة و  كب
ــــ	ة pــــo التfـــاـليف تحســـ'نات Ø ــــودةzBاقبــــة ا عــــن طرCــــق اســــتعمال انحــــراف اzBــــودة ومر

 r شــملM Yخــرى وال�ــr ات الصــناعية	ــ
 التغي
ً
ايضــا الصــناعية المرنــة ال�ــY وضــعت لتقليــل أوقــات إعــداد  دواتو
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ة̀ التنافسـية الرئ'سـة مـا =سـ©Í السـرعة pـo المنتج والسماح بالاستجابة السر�عة لطلب ات الز�ائن، وتحقيق الم
ـ

ـــــ/الـــــــدخول  ـــــ
ن. إ]ــ ـــــن المنافســ ــــرع مــ ـــــfل أســـ ـــة {شــ ــــــتج أو اABدمــــ ـــــليم المنـ ـــــ/ Mســ ـــــدرة ع0ــ ــــو القــ ــــوق Vـــ  (al,2010:8الســـ

Blocher,et(   

حـــدة مـــن VTPSـــو نظـــام توCوتـــا Øنتـــا�o (التصـــ7يع الرشـــيق  إن جـــوVر       )، الـــذي ســـاعد توCوتـــا لتصـــبح وا

ـــر  ـــــون مـــــــن العناصــــ ـــــo العـــــــالم، يتكــ  pــ
ً
ــا ــــــ	 إنتاجـــــ ــــيارات rك�ـ ـــــناعة الســـ ـــةشـــــــر,ات صــ ــــــة: الرئ'ســــ  (�al,2010:771تيـ

Blocher,et(   

̀ طوCل rجل ع0/ العلاقات مع الموردين، والت7سيق مع Vؤلاء الموردين.  )1( 
  الa	ك

  ر مع مستوCات إنتاج مستقرة.التأكيد ع0/ الصناعة المتوازنة، و�تدفق مستم )2(

مــــع عمليــــات التصــــ7يع، pــــo تصــــميم المنتجــــات و  ) Continuous Improvement(التحســـ
ن المســــتمر  )3(

  ).Waste( ضياعال Vدف القضاء ع0/

ع0ــــ/  المــــوظف
نتــــدرCب  و نظــــم التصــــ7يع المرنــــة ال�ــــY ت7ــــتج مركبــــات مختلفــــة ع0ــــ/ نفــــس خــــط التجميــــع  )4(

   .الم8ام مجموعة متنوعة من

الرشــيق نظــام إدارة @نتــاج اعتمــدت  شــر,ات التصــ7يع بــان (Needles&Crosson,2011:16)وقــد أشــار      

)Lean production management system(  /فلســـفةالـــذي يركـــز ع0ــ(JIT) نتـــاج إذ إنـــØ ھ يقلــل مـــن وقـــت

 ســـلع ذات جـــودة إ]ـــ/أنـــھ يـــؤدي و والتfــاـليف، و@ســـtثمار pـــo اAyـــزون مـــن المـــواد، والمـــواد الضـــا�عة أو الم8ـــدورة، 

 لأVداف خطة rعمال التجارCة  وCمكن إعادةكما  أع0/،
ً
توجيھ rموال ال�Y لم Mعد مسtثمرة op اAyزون وفقا

  للشركة.

oـــpـــداف ال يمكـــن القـــول ضـــوء مـــا تقـــدم  وV@ /اتيجيان التصـــ7يع الرشـــيق =عتمـــد ع0ـــ 	aللشـــر,ات ونـــوع  ةســـ

ونظــام Øنتــاج pــo الوقــت اUyــدد  ضــياعوzçــم kشــاط8ا وCركــز ع0ــ/ قيمــة الز�ــون وجــودة المنــتج والقضــاء ع0ــ/ ال

)JIT ــوV ،(ل أfترشــيق العمليــات والمــوارد والمعــدات و,ــل مــالا يضــيف قيمــة للز�ــون {شــ oــp ســ8مM اتــھ داة مــن ادو

  من rشfال.

  Definition of Lean Manufacturing           تع�/O ال��3#ع ال�ش��        .2

ا ,ان إذ) ع0/ اختلاف وج8ات النظر فيما Lean Manufacturingيمكن ايجاز MعارCف التص7يع الرشيق (   

 ) Lean Manufacturingالتص7يع الرشيق (
ً
  ، نظاما

ً
 op  ، أو فلسفة

ً
   �Mي: )z )2 -4دول اBأو عملية
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�ع ال�ش*+4- 2ج�ول (X�  ) تعار,e ال
 أســـاس  ت

O/ال�ع�  

  ال�ع�/O ن�

ال�قلhـات  مـ( و ال�قل*ـل %ـ�اعال علـى الاسـاس الق%ـاء ه�فـه م�?امـل ف
ـي - اج�&ـاعي ن�ـام  ن�ام  1

 .وع�م ال�قة في أوقات تUه*B ال&Hردی( أو -ل�Eات ال�Bائ(

(Shah & Ward ,2007:10) 
عـ(  الJـ�Iة أنJـ�ة مـ( نJـا{ ل?ـل ال�d&ـة ال&%ـافة تع�ـ�� إلـى تهـ�ف ال�ـي الع&ل�ـات ن�ـ� ن�ام  2

  .ن�Jةفي الأ ال	اصل وال�أخ*� %�اعال إزالة -�,+
(Krajewski&et al,2010:316)   

مـ(  الأدنـى ال	ـ� jاسـ�ع&ال الإن�ـاج ت	ق*ـ+ إلـى تهـ�ف ال�ـي نJـ�ةالأ مـ( م�?املـة مH&Uعـة  ن�ام  3


ع تامة وال)لع ، وت	Q ال�Jغ*ل الbام، jال&Hاد وال&�&yل ال&Bbون Xال.   
(Jacobs&Chase,2008 :225)   

یh	ــ� فــي ��&ــة ال�BــHن ومــ( ثــ� إعــادة تXــ&�� ع&ل�ــات  ســ��ات�Uيال�Xــ
�ع ال�شــ*+ ن�ــام   ن�ام  4
  الإن�اج ل�عB,B تلD ال�d&ة.

al,2013:52).Fullerton,et(  
 ال�BـHن  -لـC مـ( بـ�ءً  الHقـQ ال&�&yـل ل�قل*ـل )waste( %�اعال على للق%اء ته�ف فل)فة  فل)فة  5

�ج و ت)ل�� ال�لCت
ف*~  ح*( إلى
  . ال&
(Mahalik,projects.brevardsch ools.org , 1)  

   .الإن�اج وIفاءة جHدة ت	)*( إلى ال�ي ته�ف سال*Cال�Jغ*ل و الأ فل)فات م( مH&Uعة  فل)فة  6
(Buggy& Nelson ,2005 :1) 

(j&ــا فــي  ال�Xــ
�ع ال�شــ*+ هــH فل)ــفة الإن�ــاج ال�ــي ت�Iــ� علــى تقل*ــل I&�ــة ج&�ــع ال&ــHارد  فل)فة  7
(QقHال Dع&لة في  ذل��لفة. أن�Jةال&)b&ة الI�Jال  

 (Crandall & Main,2007 :787)  
  و ت
ف*~ها الH�Bن  ال��B*I على -لhات ع( -�,+ %�اعال على للق%اء -�,قة  -�,قة   8

( Heizer & Render, 2006 : 628 ) 
للH�Bن  ال�d&ة خل+ غ*� ه�ف أجل م( انفاق ال&Hارد أن تع� ال�ي الإن�اج م&ارسات اح��  م&ارسة   9

��Uة ، ض�اع هH ال
هائي
  . عل�ه الق%اء |CU و�ال
(Wikipedia, en.wikipedia.org) 

ال&
اسـhة   jال?&�ـات ال&
اسـC، الHقـQ ال&
اسـC  فـي ال&Pـان فـي ال&
اسـhة، نJـ�ةjالأ ال�dـام  ع&ل�ة  10

  .ال~} لا |%�e ��&ة الع&ل على والق%اء
(CPC Project Services LLP, www.cpcprojectservices.com)  
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الق%ـاء  عـ( -�,ـ+ ال�Bـائ( خ�مـة ت�IـB علـى ، ال&ع�فـة علـى قائ&ـة دی
ام��Pـة ع&ل�ـة   ع&ل�ة  11

 .ال�d&ة خل+ به�ف ج&�عاً داخل الI�Jة العامل*( م( %�اعال ال&)�&� على

(Insights from MIT’s Lean Aerospace Initiative,2002)in 
(Ross & Associates Environmental Consulting, Ltd., 2004 :2)  

ع&ل�ـــة ال�Xـــ
�ع jاســـ�ع&ال ال&ـــµHف*( ال&ـــ�ر�*( تـــ�ر,hا عال�ـــا فـــي Iـــل م�حلـــة مـــ( م�احـــل   ع&ل�ة  12
  وت	)*( الHUدة. %�اعع&ل�ة الان�اج لbف¢ ال

 (Daft ,2010 :578)   
 ، ضـ�اع م( دون  ، و�الHUدة ال&�ل�Hة PJjل فHر} ، ال�لC ل�ل�Eة |)عى للع&ل�ات م�خل  م�خل  13

Hلف ال~} ال&�خل وه�b| )قات ع�Eقل*�|ة الع&ل�ات ت�� م( على ال�bل¤ ی�BI ، ل?Hنه ال

  ال&Hاد ال&Bbونة. تقل*ل في |)ه&ان وه&ا ال)�,ع وال�عامل %�اعال
  )2014:306(ال,ائي و ال��عاو�، 

فuــلاً ع�ــا  )4،7،12،13(اس��رك ال�عــار/O إذ و���3ف ال�اح� )46: 2013(الع�7��،ال�3�ر:  

  .ورد في ال�3ادر

  

 ضياع45دف للقضاء ع0/ ال دواتأن التص7يع الرشيق نظام يتكون من مجموعة من r مكن القول ي

حلھ مع اUBرص ع0/ قيمة الز�ون وتقديم المنتج بأع0/ مستوCات اzBودة و�أقل rسعار.    بfل اشfالھ ومرا

  History of Lean Manufacturing    ل�ش��      ال��3#ع ا نJأة  .3

       à�	ـــــــ
ــا ف ـــل تارCخيـــــــة تطـــــــور خلال8ـــــ حــــ ـــيق بمرا ــرَ التصـــــــ7يع الرشــــ ــــوم  (Saeed,2009:15)مـــــ ــــاق مف8ـــ ان ان�ثـــ

) بإدخال Mغ
	ات ع0/ �لة ورسم سياسة  (Eli Whitneyم إذ قام العالم 1850التص7يع الرشيق يرجع إ]/ عام 

حصـول تطـورات للصـناعة والعمليـات @نتاجيـة {سـ�ب الصـراعات الكث
ـ	ة ابــان تطوCرVـا ع0ـ/ الـرغم مـن عـد م 

حــــدثت (  Yكيــــة ال�ــــCليــــة @مرV@ ــــربUBالبــــدران,1865 –م 1861ا) 	
) إ]ــــ/ أن أك�ــــ	 مســــاVمات  8: 2010م) وMشــــ

) وال�ــY تحســب لــھ pــo مجــال تطــوCر و تحســ
ن عمليــات التصــ7يع الرشــيق  و�مــا =ســاVم pــEli Whitney) oالعــالم 

) أو ما =ع�	 عنھ (Interchangeable Parts,انت ابتfاره لمف8وم ,خفض الfلفة و إنجاز المطلوب و بجودة عالية 

ــــيـ ل ــــ'ش @مرfCــ ـــاàB اzBـــ ـــــد فيـــــــدرا]o لصــــ ــــذه لعقــ ـــــاء تنفيـــ ــــك اثنــ ــــة للتبـــــــديل) وذلـــ ـــالأجزاء القابلـــ ـــــ7يع بندقيـــــــة (بــــ تصــ

م, إذ أظ8ـــر  أنـــھ يمكـــن اســـtبدال عمـــل الم8نيـــ
ن المـــدر�
ن {شـــfل جيـــد ع0ـــ/ إنتـــاج قطعـــة 1799(الموســـكت) عـــام 

حــدة ,املــة مــن قطــع تجميــع البندقيــة, {عمليــات معيارCــة يمكــن تأدي4Sــا بواســطة عمــال عــادي
ن, وMشــمل Vــذه  وا

ســاس pــo تنظــيم العمليــات @نتاجيــة و العمليــات خطــوات {ســيطة ومصــنوعة بدقــة و�رؤCتــھ تلــك وضــع zçــر @ 

ھ pـo )  أنـ History of Lean Manufacturing lean.com-vision «تحس
ن أساليب Øنتاج. وع0/ وفق اشـارة (

، و أن عملــھ أدى م، أصــبح فرCــدرCك تــايلور rول pــo دراســة إدارة rعمــال وتوز�ــع النتــائج ع4 1890ايــة عــام 
ً
لميــا

 (Frank Gilbreth)إ]ـ/ إضـفاء الطـا{ع الرسـ©Y لدراسـة اUBركـة والوقـت ووضـع معـاي
	 عامـة لـذلك، ثـم أضـاف 
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ــــاء ع0ـــــ/ ال ـــادت فكـــــرة القضـ ـــت ســ ــــV oـــــذا الوقــ ـــة، وpـ ـــ/ عناصـــــر الوقـــــت @بتدائيــ ـــيم العمـــــل إ]ــ  ضـــــياعمف8ـــــوم تقســ

)wasteذلـــــك الوقـــــت ع oـــ ـــة pـــــo الظ8ـــــور، pــ ـــم kشـــــر ا�ABـــــ	ة اليابانيـــــة إ]ـــــ/ الغـــــرب، )، و بـــــدأت دراســـــة اUBركــ نـــــدما تــ

 rــذه المبــادئ وV تطبيــق oــp حققتــھ تلــك الشــر,ات ، 1990أصــبح لا يمكــن إنfـاـره. وpــo عــام  دواتوالنجــاح الــذي 

 )".V (Lean Manufacturingذه المفاVيم لإkشاء "التص7يع الرشيق ((ABJames Womackص 

) مؤســس شــركة توCوتــا منـــوال Toyodaم اخaــ	ع (1902ان pــo عــام  )(Shah & Ward,2007: 787وأشــار 

حــدوث عيــب pــØ oنتــاج وســاعد pــo تخفــيض الضــياع وزCــادة @ر�ــاح، و pــo عــام  م  اخaــ	ع 1910يتوقــف اليــا عنــد 

حـــد أو مـــا =عـــرف بنمـــوذج فـــورد نمـــوذج  ، وpـــo الثلاث'نـــات زار وفـــد يابـــاkي  VT"ـــ	ي فـــورد خـــط التجميـــع لمعيـــاره المو

ع0ــ/ تطبيقــات وممارســات Øنتــاج الرشــيق المتبعــة pــo المصــنع، امــا pــo اABمســ'نات ارســل مصــنع فــورد للاطــلاع 

اونو المدير السابق لتوCوتـا ا]ـ/ أمرfCاـ لزCـارة المصـاkع @مرCكيـة والـذي ابتكـر أسـاليب وÛجـراءات وفـق خصـائص 

  الب'ئة اليابانية سميت op ما {عد بالنتاج الرشيق.

نظـام "@نتـاج pـo الوقـت  (Taiichi Ohno and Shingeo Shingo)و {عـد اUBـرب العالميـة الثانيـة، أkشـأت 

) كمفـاVيم لشـركة توCوتـا، وال�ـY (Puls) و " نظـام الÎـUب "  (Zero Defect، "المعيـب الصـفري" (JIT)اUyدد"

الذي تطور TPS) م توCوتا Øنتا�o (إدارة التدفق، كنtيجة لظ8ور نظا أدواتأدت، جنبا إ]/ جنب مع غ
	Vا من 

) Lean Manufacturing) ان فلســـفة التصـــ7يع الرشـــيق (9: 2010وتحســـن منـــذ ذلـــك اUBـــ
ن. و Mشـــ
	 (بـــدران،

ـــة اUBقـــــول و  ـــة pـــــo نظر4SCـــــا وادار45ـــــا للأمـــــور وpـــــo ,افــ ـــة لفلســـــفة أوســـــع اMســـــمت ¡4ـــــا @دارة اليابانيــ ـــرت كنtيجــ ظ8ــ

ـــــرف  ـــا Mعــــ ــــ ــــــo مــ ــــــفة xـــ ــــذه الفلســـ ــــ ــــــالات وVـ ـــيق (اzyـــ ــــ ـــــ7يع الرشــ ـــــتمر) فالتصــــ ــــ
ن المســــ ــــ ـــفة التحسـ ـــــ  Lean(فلسـ

Manufacturing ن
Cن @دارCمن المفكر 
ً
 عن ما =عرف بنظام توCوتا @نتا�o بل إن كث
	ا

ً
) لم يولد وCنمو  {عيدا

 Yحـــد العبـــارات ال�ـــ و العـــامل
ن pـــo مجـــال ال8ندســـة الصـــناعية =عت�	ونـــھ الوجـــھ @خـــر  لنظـــام توCوتـــا @نتـــا�o أو ا

ـــم تطـــــوCر فلســـــفة التصـــــ7يع الرشـــــيق ( يمكـــــن ــــا�o إذ تــ ــــا @نتـ ـــارة نظـــــام توCوتـ ـــرادف لعبــ  Leanاســـــتعمال8ا كمــ

Manufacturing من 
ً
 op كنف  " Shigeo Shingo"  و" Taichii Ohno" ) ايضا

ً
وظ8ور Vذه الفلسفة ,ان ايضا

Í التصـــ7يع الرشـــيق ان مـــا =ســـ© )al,2012:19) Kieso,et شـــركة توCوتـــا اليابانيـــة لصـــناعة الســـيارات، وCقـــول 

)Lean Manufacturing وتا ولكن �نCشأتھ للشركة اليابانية المصنعة للسيارات توk أصل op ادةCانت الر, ،(

  ) �Mي:2-3يمارس ع0/ نطاق واسع. وCمكن ت¯Aيص اUBقب التارCخية للتص7يع الرشيق بالشfل (
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 Benefits of Lean Manufacturing                          ف�ائ� ال��3#ع ال�ش�� .4

ـــية  ــــــات رئ'ســـــ ــــــلاث فئــ ـــ/ ثــ ـــــيق إ]ـــــ ــــ7يع الرشـــ ــــا للتصــــ ــــــo تطبيق8ــــ ـــركة pــ ــا الشـــــ ــــ ـــــY تحقق8ــ ـــافع ال�ـــ ــــيم المنـــــ ـــن تقســــ يمكــــ

اتيجية) ال�Y يمكن توضيح8ا ,الآMي: 	aة والتحس'نات السCدارØ شغيلية والتحس'ناتtالتحس'نات ال) 
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Mشـــمل التحســـ'نات الtشـــغيلية �Mـــي: : Operational Improvements) (التحســـ'نات الtشـــغيلية   .أ 

al,2012:715-716).Horngren,et(Kilpatrick,2003:3),( al,2010:771) , Blocher,et(  

  تلبية طلب الز�ائن op الوقت المناسب. )1(

 تحس
ن عملية صنع القرار. )2(

  زCادة Øنتاجية ع0/ وفق الطلب. )3(

ـــة أم  )4( ـــواد rوليــ ـــزون @نتــــاج تحــــت الtشـــــغيل أم تخفــــيض اAyــــزون بfــــل أنواعـــــھ ســــواء مخــــزون المـ مخـ

  @نتاج تام الصنع.

 تحس
ن اzBودة. )5(

حة المستعملة للعمل. )6(   @ستغلال @مثل للفضاء أو المسا

: تــــت¯Aص التحســــ'نات @دارCــــة بــــالآMي: Administrative Improvements)(التحســــ'نات @دارCــــة   .ب 

al,2012:715-716) Horngren,et(Kilpatrick,2003:4),( 

̀ الطلبات rخطاء اUBد من )1( 
  .اUBاصلة عند تج8

)2( .
ً
  ت�سيط م8ام خدمة الز�ائن بحيث لا يتم وضع8م منتظرCن طوCلا

  اUBد من rعمال الورقية op المfاتب. )3(

انخفــاض طلبــات التوظيــف، و الســماح لــنفس العــدد مــن مــوظفي المfاتــب للتعامــل مــع عــدد أك�ــ	 مــن  )4(

  rوامر @نتاجية.

،  غ
	 الضرورCة الوظائف التخلص تدرCجيا من مصادرمن تمكن  التج8
`خطوات ت�سيط و  التوثيق )5(

حتياجات الز�ائن. ̀ ج8ودVا ع0/ ا 
  مما =سمح للشركة بa	ك

 خفض معدل الدوران و التfاليف الناتجة عن ذلك. )6(

ــــوق  )7( ــــف فقــــــط مــــــن "يفــ ــــل التوظيــــــف يضــــــمن توظيــ ــــيف الــــــوظيفي قبــ ـــائف والتوصــ تنفيــــــذ معــــــاي
	 الوظـــ

 
ً
 و تصورا

ً
.إذوتحقيق الفائدة ال�M Yعود ع0/ الشركة  المعدل" أداءا

ً
 جيدا

ً
 ا ,ان اzBميع يؤدي أداءا

اتيجيالتحســــــ'نات ال  .ج  	aـــــ ــــر,ات :(Strategic Improvements)ة سـ ـــــن الشــ ــــد مـ ـــــذ ان العديــ ــــY تنفـ  ال�ــ

ائــد قصــ
	ة @جــل فقــط  ؛ذلــك مــن التحســ'نات {شــfل ,ــافٍ  لا Mســتفيد )lean(الa	شــيق لأ 4ــا تركــز ع0ــ/ الفو

ائــــد الامــــا الشــــر,ات ال�ــــY ع0ــــ/ درجــــة عاليــــة مــــن النجــــاح ســــوف تــــتعلم  ة مــــن ســــa	اتيجيكيفيــــة تحقيــــق الفو

ـــالآMي ــــ ــــ ــــ ــــــيق و,ـــ ـــــ ــــ  ,(al,2012:715-716  (Dunning & Richert ,2002:6) :الa	شـــ

Horngren,et(Kilpatrick,2003:5),(           

  .والملائمة كجزء لا يتجزأ من عملية @نتاج الرشيق الضرورCة المقاي'سجمع واستعمال  )1(

  . حص4Sا op السوق {شfل دائم زCادة اzBديدة وتحوCل8ا لغرض الشركة للمنتجات سرعة MسوCق )2(

 .Ø opنتاج والتصميم ا8zBد ال�شري  تخفيض )3(

حة التص7يع )4(  .التص7يعسرعة  مع اUyافظة ع0/ تخفيض مسا
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 .@سtثمارCة rدوات تخفيض تfاليف )5(

 .الرئ'سة اzBودة op مؤشرات أو كب
	 ن Vائل
تحس )6(

حركة اAyزون Øجما]o تحس'نات )7(  op. 

)8( op ادةCحركة ز op زون وتخفيضAyالزمنية للاستلام من الموردين دّةالم ا. 

 .المتأخرة تخفيض ومعاzBة عمليات الtسليم )9(

ـــــن  )10( ـــتخلص مـ ـــــة الــــ ـــ
ن المســــــتمر للمنتجـــــــات ومحاولــ ــــة ع0ـــــــ/ التحســــ ـــادة اUyافظــ أو تخفـــــــيض التلـــــــف واعــــ

 .التص7يع والسكراب

)11( op اوى  تخفيضfق التلبية السر�عة لطلبا45م الز�ائن شCم عن طرVوكسب رضا. 

 زCادة zçم المبيعات. )12(

  Characteristics of Lean Manufacturing               خ3ائ� ال��3#ع ال�ش�� .5

ـــز          ــــ ـــــن  اوجـ ـــــل مـــ  , (Daft,2008:578) (Marshall,2014:60-61) , (Fitzmaurice,2010:13),ـــ

(Garrison,et al,2012:11) , al,2012:715) Horngren,et( :يMخصائص أو سمات التص7يع الرشيق بالآ  

ـــام  أســــاليباســــتعمال   .أ  ـــل جانــــب مــــن جوانــــب العمــــل و@Vتمـ ـــيق pــــo ,ــــل مســــتوCات الشــــركة ولfـ الa	شـ

 بإضافة قيمة للز�ائن.

̀ ع0/ ثقافة الa	شيق المتأصلة عند أولئك الذين =ستعملو 4ا    .ب  
 الa	شيق. والمدعومة بأدواتالa	ك

تfامل علاقات الشراكة مع الز�ائن والموردين والشر,اء  إ]/ف8م تيارات القيمة {شfل أوسع مما يؤدي   .ج 


ن �خرCن. Cالتجار  

شــمول ن�ــ§ الشــركة بالنقــد الــذاMي و�النtيجــة التحســ
ن  إ]ــ/الســoX نحــو الكمــال بالشــfل الــذي يــؤدي   .د 

 المستمر عند ,ل المستوCات.

أقل ج8د ضا�ع، وÛن أوقـات @سـتجابة لطلبـات الز�ـائن أسـرع  إ]/يؤدي الن�§ الرشيق   .ه  أقل العيوب و

 Øنتاج التقليدية. أساليبمن 

ـــا المــــوظف
ن باســــتعمال ان عمليــــات التصــــ7يع  .و  حــــل,ــــل  pــــo المــــدر�
ن تــــدرCبا عاليـ عمليــــة  مرحلــــة مــــن مرا

 تحس
ن اzBودة.و  ضياعال تقليل إ]/يؤدي  Øنتاج

ايصــال   .ز  ̀ ع0ــ/ فكــرة انجــاز @شــياء المــراد انجازVــا بالوقــت اUyــدد مثــل كميــة اAyــزون المطلو�ــة و الa	ك
ــ

 طلبات الز�ائن بالوقت اUyدد.

 .من الموارد ال�شرCة و@ستغلال @مثل للموارد فادةاعطاء مجال واسع للا   .ح 

تنظيم Øنتاج op خلايا للتص7يع ومجموعات لfل rنواع اAyتلفة من المعدات ال�Y اسـتعملت لصـنع   .ط 

آخــر {شــfل اقتصــادي لfـيـ تنفــذ العمليــات اAyتلفــة {شــfل مtسلســل  إ]ــ/مــن ج8ــاز  وتحرCــك المــوادمنــتج معــ
ن، 

 مستوى من تfاليف المواد rولية. و�أقل
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يجعل8م متعددي الم8ارات وقادرCن ع0/ أداء مجموعة متنوعة توظيف وتدرCب العمال بالشfل الذي   .ي 

 من العمليات والم8ام بما op ذلك Øصلاحات الطفيفة وصيانة المعدات بصورة روتي7ية.

 خ,�ات ت�ف�� ن�ام ال��3#ع ال�ش�� .6

  Implementation steps of Lean Manufacturing System 
̀ ع0/ الوضع اUBا]o ل8ا للقضاء  إ]/op نظام التص7يع الرشيق يتم التوصل  
حالة الشركة المستقبلية بالa	ك

حـة ل8ـا،  فـادةوالتخلص من اي أkشـطة لا تضـيف قيمـة و�النtيجـة @  ضياعع0/ ال {شـfل اوسـع مـن المـوارد المتا

ـــون ذلـــــك  ـــق ي7ب�ـــــo ان يكــ ـــع التطبيــ ــــلة ونظـــــام التصـــــ7يع  التطبيـــــق بخطـــــواتوان اي نظـــــام يوضـــــع موضــ مtسلسـ

حـــل مtسلســـلة xـــo:الرشـــيق يمـــر بخطـــ ، (Lin&Qingming,2009:3)  ،) 188-2011:190،(مرت�ـــ�Í وات أو مرا

  (Tinoco,2004:11-12) ) ، 16: 2010(البدران،

V opذه اABطوة يجري kشر ثقافة التص7يع الرشيق عن طرCق  :ثقافة الa	شيق op ارجاء الشركة kشر  .أ 

 �Mي:

 rداء الرشيقة. أساليبو� ،التص7يع الرشيقمجال  ضمن ة،Aتلفاyبالأkشطة  العامل
ن MعرCف )1(

ا̀ت التص7يع الرشيق. )2( 
 التعرCف بفوائد واVداف ومم

حل المشكلات التقليدية، و%zزVااظ8ار عيوب @نظمة  )3(  op، .ي م�4ا الشركةkعاM Yال� 

وzÑMيع  الموجودة المشا,ل اكtشاف =س8ل ذلك نلأ  ؛جيد {شfل مجالات الa	شيق op الشركة تحديد )4(

 .ت&Uيح8االشركة ع0/ 

 .بذلكاzyال ومناقشة @دارة  Vذا op تظ8ر ال�Y للمشكلات اUBلول  اختيار )5(

  :ثلاثة مستوCات ع0/ التعليم والتدرCب يكون  :التعليم والتدرCب  .ب 

 ال�Y سـوف يحقق8ـا بالنتائج وMعرCف8م النظام عن عام إطار تقديم عن طرCق :العليا @دارة مستوى  )1(

 ر4ëCم ع0/ طرCقة ادارة النظام الرشيق.د
	 وتيالتغ

وCجـري  الداعمـة لـھ والكـوادر rول  @نتـا�o اABـط ع0ـ/ المشـرفون  Vـم :الtشـغيلي
ن المـديرCن مسـتوى  )2(

V̀م و@  مــن خ�ــ	ا45م ومقa	حــا45م  فــادةتــدر4ëCم وMعلــيم8م ع0ــ/ كيفيــة التعامــل مــع المــوظف
ن @دkــى وطــرق تحف
ــ

 ة الشركة.يجيسa	اتالعليا لوضع  ونقل8ا للإدارة

 مجـال عمل8ـم ع0ـ/ pـo النظـام بتـأث
	 Vـذا تتعلـق يخضـعون ل�ـ	امج الـذين :الشـركة pـo العامل
ن مستوى  )3(

 .اzyال Vذا op تنفيذه ياتآلو  اABصوص وجھ

اUBاليــة عـن طرCــق  الشــركة امfانـات ي7ب�ــo تقـوCم النظـام لتنفيــذ :اUBـا]o للشــركة الوضــع تقـوCم  .ج 

op يھ:ت� العناصر التدقيق 

@دارة  أســـاليب: تقـــوCم لثقافـــة الشـــركة ومـــدى معرف4Sـــا ب )The Company Culture(الشـــركة  ثقافـــة )1(

 ��Í مع متطلبات المرحلة.ااUBديثة وطرق التص7يع و@نظمة اUyاس�ية المتطورة وسع4cا للتغ
	 بما يتم

الوقــوف ع0ــ/ كيفيــة @دارة للتكنلوجيــا pــo الشــركة  : )Technology Management(التكنولوجيــا  ادارة )2(

 بfل اصناف8ا سواء أ,انت �لات أم المعلومات.
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: يجــــري Vــــذا التقــــوCم لمعرفــــة مــــدى ادراك @دارة لأVميــــة  Workers Management)( العــــامل
ن ادارة )3(

 م�4م op عملية صنع القرار.  فادةالعامل
ن وكيفية التعامل مع8م و@ 

وCجـــري Vنـــا تقـــوCم أداء النظـــام عـــن طرCـــق تحديـــد مقـــاي'س  : System Management)( النظـــام ادارة )4(

 اتخــــاذ @جــــراء 
ً
ــا]o وCــــتم {عــــدVا تحديــــد الفجــــوة وتحليل8ــــا واخ
ــــ	ا  ومــــن ثــــم قيــــاس rداء اUBــ

ً
مناســــبة لــــلأداء أولا

 الت&Uي)o المناسب وMعد Vذه العملية عملية مستمرة لضمان استمرار النظام.

ا̀م8ـــا بتـــدرCب  : Training)( التـــدرCب )5( aم الشـــركة لمعرفـــة مـــدى الCتقـــو o7ب�ـــCميـــة وV@ oـــp ب غايـــةCالتـــدر

العـــامل
ن بمختلـــف صـــنوف8م وتقـــوCم بـــرامج التـــدرCب الموضـــوعة وتطوCرVـــا بمـــا يتفـــق و@نظمـــة اUBديثـــة وم�4ـــا 

 التص7يع الرشيق.

بtنظــيم موقــع العمــل يجــري  إذالغ : لــھ @ثــر البــ Organization of Work Location)( العمــل موقــع تنظــيم )6(

 وCوفر @kسيابية op العمل. ضياعالسيطرة ع0/ الوقت وادارتھ بالشfل الذي يق��Y ع0/ ال

: وVنـا يجـري تقـوCم لوضـع الشـركة pـo السـوق ومعرفـة مfان4Sـا ومـدى اسـتقرارVا   (Stability)@سـتقرار )7(

ــا  حيـــث معـــدل @نتـــاج لfـــل محطـــة عمـــل و�النtيجـــة اســـتقرار وضـــع8ا التناف�ـــ�Y واســـعارVا وzçـــم مبيعا45ــ مـــن 

  والمرونة op تحقيق اVداف8ا.

ــــة ا Continuous Flow)( التــــــدفق المســــــتمر )8( ـــركة ومعرفــ ـــة pــــــo الشـــ ــــة اUBركـــ لتــــــدفق بــــــالأموال : ان لأVميــ

  والز�ائن والموردين والعامل
ن دور اساY�ß لمعرفة نجاح الشركة op ادارة استمرارCة التدفق.

: ان تقــوCم نظــام الÎــUب =عــد zçــر الزاوCــة pــo التحــول الرشــيق وCمثــل  Pull System)( نظــام الÎــUب )9(

  خارطة طرCق لتنفيذ التص7يع الرشيق.

ائمة والتوفيق   Production (Level( مستوى @نتاج. )10( : لابد من تقوCم مستوى @نتاج ومعرفة مدى المو

ــــھ لأدkــــــى  ــــتخلص مــــــن اAyــــــزون أو تخفيضــ ــــزون للــ ـــدل دوران اAyــ ــــة معـــ ــــاج مــــــن جانــــــب ومعرفــ ـــ
ن الطلــــــب و@نتــ بـــ

  المستوCات. 

عـن طرCـق  )والمسـؤوليات (krشـطة العمـل تفاصـيل جدولـة Vـذه اABطـوة تتضـمن :التنفيـذ خطـة  .د 

̀ ع0/  
حل �تية: المطلو�ة المتوقعة للإنجاز والموارد @وقاتالa	ك   للعمل، وع0/ وفق المرا

حتياجـــات الز�ـــائن وÛدراج8ـــا pـــo عمليـــة الa	شـــيق وÝعبـــارة  إ]ـــ/مرحلـــة الطلـــب: Mشـــ
	 Vـــذه المرحلـــة  )1( ف8ـــم ا

، م
ً
مــا =ع®ــY اخــرى أ 4ــا تنطــوي ع0ــ/ معرفــة دقيقــة لعــدد rجــزاء أو المنتجــات ال�ــY تحتــاج الشــركة انتاج8ــا يوميــا

,لمة ألمانية Mع®Y إيقاع الذي يمكن استعمالھ لتحديد الطلب من  وox  (Takt)وVويتعلق بالوقت  م8ممف8وم 

حtساب الوقت   (Takt)ع0/ وفق مف8وم الز�ائن، و�عد Vذا المف8وم ضروري ل¯Uفاظ ع0/ طلب الز�ائن، وCتم ا

  :op الصيغة �تية

 =     (Takt)الوقت ع0/ وفق مف8وم
ً
  الوقت المتاح للإنتاج يوميا

                                             
ً
  اجما]o الكمية المطلو�ة يوميا
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حتياجات الشركة للتنفيذ ي7ب�o @خـذ بنظـر @عتبـار  )2( مرحلة التدفق: من أجل تلبية طلبات الز�ائن وا

المناســــبة pــــo الوقــــت المناســــب والكميــــة عمليــــات تــــدفق @نتــــاج لضــــمان أن الز�ــــائن سيحصــــلون ع0ــــ/ المنتجــــات 

  المناسبة.

مرحلـــة الtســــوCة: pــــV oــــذه المرحلــــة تجــــري MســــوCة Øنتـــاج وVــــو مــــا =ع®ــــk Yشــــر rعمــــال اللازمــــة لتحقيــــق  )3(

  متطلبات الز�ائن ع0/ نحو يتفاعل مع التغ
	ات اليومية.

 التنفيذ بمجال وCقصد النظام لتنفيذ ةم8م خطوة التنفيذ مجال تحديد : =عدالتنفيذ مجال تحديد  .ه 

 يحتـاج وVـذا ,ل8ـا الشـركة ارجـاء pـo النظام kشر قبل عل4cا النظام بتطبيق فرCق التنفيذ يبدأ عملية أو kشاط

 :إ]/

بمـا Vـو  ومقارن4Sـا يـومي {شـfل النتـائج وتوثيـق اzyـال ل8ـذا المتوقـع وrداء المرجـوة @Vـداف تحديـد )1(

  متوقع.

 المشكلات. نفس مواج8ة op نموذجية ,إجراءات اعتمادVا لغرض حلول8ا وتوثيق المشكلات توثيق )2(

 جيد. {شfل =عمل اzBديد النظام بان العامل
ن اشعار )3(

ح8ا. استمرار لضمان اzBديدة Øجراءات دعم )4(  نجا

  العمل ع0/ التحس
ن المستمر op أي مجال أو kشاط أو عملية. )5(

حل  .و    عن طرCق: يجري تطبيق Vذه اABطوة :التحس
ن المستمر لfافة krشطة وop ,ل المرا

)1( 	
 لإدارة وموظفي الشركة. جيد وتدرCب قوCة قيادة توف

 .أي kشاط لإنجاز المطلو�ة و@زمنة و@Vداف العمل مجالات تحديد )2(

 تحديد اzyموعة المعنية {عملية التحس
ن المستمر. )3(

 اzyموعات. Vذه أداء لقياس معاي
	 تحديد )4(

 كبداية. وم8مة واUêة بمشكلات ل4cاإ =ع8د اzyموعة نجاح لضمان )5(

V̀ا ثم ومن مستمر {شfل اzyموعة أداء قياس )6( 
 المطلو�ة لإنجاز عمل8ا. بالمواد تج8

 العمل وتفاصيل الشركة من جزء النظام يصبح المرحلة Vذه op :الشركة ارجاء جميع op النظام kشر  .ز 

 العمل. أداء واسلوب اليومي

انمـا أسـاليبو  اجـراءات فقـط لـ'س الرشـيق @نتـاج نظـام فـان ممـا تقـدم       وسـلوكيات  وقـيم ثقافـة Vـو و

  .اعمال8م أداء op العاملون  و�عتمدVا الشركة جديدة تت�ناVا

  Challenges of Lean Manufacturing ت���ات ال��3#ع ال�ش�� .7

 (Cheah,et al,2012:2092)يواجــھ التصــ7يع الرشــيق مجموعــة مــن التحــديات م�4ــا:  

,(Begam,et al,2013:20)  

ـــامل أو   .أ  ـــاج التقليـــــدي الشــ ـــديري الشـــــر,ات الغارقـــــة  pـــــØ oنتــ ــــيق و توقعـــــھ مـــــن مــ صـــــعو�ة التفك
ـــــ	 الرشـ

  اABدمات الب
	وقراطية وØجراءات ØدارCة الروتي7ية.
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، مثــــل الموســــمية ال�ــــY تتطلــــب مــــن الشــــر,ات بنــــاء اAyــــزون الرئ'ســــةالطبيعــــة الدورCــــة pــــo الصــــناعات   .ب 

  يتعارض مع فلسفة الa	شيق ون�zھ.وتوفره، @مر الذي 

مقابـــل قياســـات النتـــائج والمfافـــآت  واUBصـــول ع0ـــ/ @ر�ـــاح وVـــذا  اغلـــب الشـــر,ات Mعتمـــد ع0ـــ/ العمـــل  .ج 

ــــاوره  ـــــاج الرشــــــيق بمحــ ـــــ/ @نتـ ̀ ع0ـ ــــ ـــــع الa	ك
ــ افــــــق مـ ـــ	 متو ـــر غ
ـــ ـــتعلم،  الرئ'ســــــة@مـــ افز ألـــ ــــو حــ ـــل اzBمــــــاoÐ و ,العمـــ

 ن.والتحس
ن المستمر، و الموثوقية واعطاء قيم للز�و 

اABـــوف مـــن Mغي
ـــ	 النظـــام القـــديم و@تجـــاه نحـــو المن�zيـــات اzBديـــدة النا�Uـــة {ســـ�ب عـــدم معرف4Sـــا   .د 

 وØلمام ¡4ا.

حساس الموظف
ن {عدم @   .ه  ايا للسياسات اzBديدة. فادةا  من الفرص والمز

ـــذي يــــؤدي إ]ــــ/ فـــــرض التغي
ــــ	 المســــتمر، وعـــــدم   .و  التخــــوف مــــن زعزعــــة @ســـــتقرار pــــo الســــوق بالشـــــfل الـ

 ع0/ الظروف القياسية وضغوطات الز�ائن وعدم تأكيد طلبا45م. @عتماد

 ضغوطات @دارة واصرارVا ع0/ التمسك بالطرق غ
	 الفعالة op @دارة وم�4ا ادارة اAyزون.  .ز 

 ضعف @تصالات ووسائل نقل المعلومات وعدم سoX @دارة لتدرCب موظف4cا.  .ح 

اتيجيعـــدم وضــــوح الرؤCــــة ال  .ط  	aــــادة الســــCــــادة الة للشــــر,ات وزCإ]ــــ/ممــــا يــــؤدي  ضــــياعوقـــت المصــــروف وز 

  صعو�ة سلوك المن�§ الرشيق. 

  Elements of Lean Manufacturing  ع�اص� ال��3#ع ال�ش��  .8

ذللــت  ) ال�ــTPSY@نتــا�o (=عتمــد تطبيــق التصــ7يع الرشــيق ع0ــ/ وفــق مــا جــرى ملاحظتــھ ع0ــ/ نظــام توCوتــا    

 للتطبيق ع0/ العناصر �تية:
ً
 قابلا

ً
 او س8لا

ً
 ممكنا

ً
 Blocher,et) الصعو�ات وجعلت من التص7يع الرشيق امرا

al,2010:771), (Krar,2012:2)  

̀ op المدى الطوCل ع0/ العلاقات مع الموردين والت7سيق مع8م.   .أ  
  الa	ك

̀ ع0/ توازن تدفق التحس
ن المستمر للتص7يع مع مستوC  .ب  
  .ات انتاج مستقرةالa	ك

  .ضياعالتحس
ن المستمر op تصميم المنتجات وعمليات التص7يع، وذلك ¡4دف القضاء ع0/ ال  .ج 

ـــة ع0ــــ/ نفــــس خــــط التجميــــع وCــــتم تــــدرCب المــــوظف
ن   .د  ـــ7يع المرنــــة ال�ــــY ت7ــــتج منتجــــات مختلفـ نظــــم التصـ

 .zyموعة متنوعة من الم8ام

 .متعددة اختصاصات ذوي  عامل
ن توف
	  .ه 

ا̀م   .و  aشيق.تقديم ال	aحقيقي لإنجاح برنامج ال 

 ف8م دقيق لمواصفات ومتطلبات الز�ائن.  .ز 

 توضيح اUBالة الراVنة للشركة بأك�	 قدر ممكن.  .ح 

 .التواصل الفعال zBميع المعني
ن op الفرCق والمشارك
ن op ال�	نامج  .ط 
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  : الأداء الرشيقثانياً 
Lean performance 

Vنا سيجري مناقشة rداء الرشيق عن طرCق تناول مف8ومھ ومعاي
	 قياسھ ومن ثم التعرف ع0/ مقاي'سھ 

 
ً
  عناصر rداء الرشيق و,الآMي: إ]/وخصائص تلك المقاي'س واVداف وخطوات تطوCرVا وصولا

  The Concept of Lean performance     ال�ش�� الأداءمفه�م  .1
ـــــون    ـــيـ يتعــــــرف الموظفـ ـــــة عــــــن rداء لfــ ـــارCر يوميـ ـــدم تقـــ ـــــيق تقـــ ـــــ7يع الرشـ ـــــY تطبــــــق التصـ ـــــر,ات ال�ـ ــــدأت الشـ بــ

ـــؤولون المباشــــرون عــــن العمليـــــة @نتاجيــــة  ـــة للإنتــــاج والمســ ـــo اABطـــــوط @ماميـ ـــoالمتواجــــدون pـ مســـــتوى rداء  pـ

 r تؤثر ع0ـ/ مسـتوى Yخطاء والمشا,ل ال�r ةzBو المطلوب م�4م لمعاV المقدم وما r 
ً
التقليديـة  سـاليبداء تاركـة

افـــات المعيارCـــة ال�ــY تـــأMي متــأخرة لأ 4ـــا Mعــد pـــo اخـــر  ؛لتقــوCم rداء ال�ـــM Yعتمــد ع0ـــ/ التقــارCر الـــذي تظ8ــر @نحر

     (Garrison,et al,2012:484) الش8ر ول'س {شfل يومي.

ــا]o أو المســــتقبo0 جعل8ــــا تفكــــر ولأ    ـــا اUBــ ــY 45ــــدد وجودVـ ن الشــــر,ات واج8ــــت وتواجــــھ الكث
ــــ	 مــــن المشــــا,ل ال�ــ

       (Crroll ,2008 :45) يمكن الشركة من: ذلك؛ لأنھبمف8وم rداء الرشيق الذي =عد عملية غاية V@ opمية 

                                                                 

  @ستمرارCة والتجدد ب
ن المنافس
ن.  .أ 

ة̀   .ب  
  ة.سa	اتيجياUBصول ع0/ م

  تلبية طلبات الز�ائن والتوقع لمتغ
	ا45ا.  .ج 

حل المشا,ل وتأمي�4ا من ال4Sديدات.  .د    سرعة @ستجابة لاغتنام الفرص @سtثمارCة و

ائــق التحســـ
ن   ان الفــرق الــرئ'س بــ
ن rداء الرشــيق و�ــ
ن المــداخل @خــرى Vــو ان rداء الرشــيق يرســم طر

المســتمر للعمليــات وال�ــY تتضــمن اعــادة Vندســة العمليــات و@بــداع و@بتfـاـر المســتمر pــo العمليــات وتركــز Vــذه 

:ox التحس'نات ع0/ ثلاثة عناصر (Crroll,2008 :51)  

  المنتجات  .أ 

  السوق   .ب 

  الز�ائن  .ج 

ـــــغ
	ة       ـــر,ات الصــ ــــن للشــــ ــــن الممكـــ ــــل مـــ ـــــذي يجعـــ  لتنفيـــــــذ إدارة rداء الــ
ً
ــــا ـــيق =عـــــــد ن�zـــ ــــوذج rداء الرشــــ فنمـــ

يجـــري تصـــميم أنظمـــة خاصـــة Mســـتعمل  إذومتوســـطة اz+Bـــم تحقيـــق المنـــافع المرغـــوب ف4cـــا وتحـــت أي ظـــرف، 

ھ قابليـــة التحليـــل للإحاطـــة عنـــد ممارســـة إدارة rداء وفيـــ النمـــوذج عم0ـــoالa	شـــيق ال�ـــY تجعـــل  أدواتمختلـــف 

ــY تكـــون مفيــــدة pــــo تـــوف
	 المــــوارد والقضـــاء ع0ــــ/ ال جعلــــت مــــن  متعـــددة ، وVنالـــك Mغي
ــــ	اتضــــياعبالمعلومـــات ال�ــ

 :ox ة من الفوائد	
 ع0/ تحقيق مجموعة كب
ً
  (Nelson ,2012 :16)الممكن لمن�§ rداء الرشيق ان يكون قادرا

  .سa	اتي�oتوجيھ الشر,ات لاستعمال من�§ التخطيط ال  .أ 

حدثت op العقدين أو العقود الثلاث8مظ8ور العديد من التغي
	ات الم  .ب   Yالماضية. ةة ال�  
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  من النظم @خرى والتعلم من �خرCن. فادةسoX الشر,ات للا   .ج 

 لمساعد الشر,ات op اجراء التحس'نات.  .د 
ً
 أساسيا

ً
  التقدم التكنولو�o ,ان س�با

̀ ع0/ المعلومات وا�AB	ات   .ه  
  والمقاي'س المفيدة.زCادة الa	ك

  اكtساب المعرفة من إجراء المقارنات المناسبة وس8ولة التعلم من الشر,ات المناظرة ل8ا.  .و 

وCتوقـــف rداء الرشـــيق ع0ـــ/ القـــدرات ال�ـــY تمتلك8ـــا الشـــر,ات وم�4ـــا @دارة اzBيـــدة لـــلأداء بالشـــfل الـــذي     

ـــــار�ع ا ـــدء بالمشـــــ ــــ ــــــة للبـــ حــــ ــــا المتا ــــ ـــتغلال مواردVـ ــــ ــــن اســـ ــــ ــــر,ات مــ ــــ ـــــن الشــ ــــــ	ات.يمكــــ ــــة التغ
ــــ ــــ ـــــدة أو لمواج8ــ  zBديــــ

(Nelson,2012:17)  

      opن  و
ضـوء مـا تقـدم يمكـن القـول بـان مف8ـوم rداء الرشـيق Vـو سـoX الشـر,ات zBعـل عمليـات التحسـ

اتيجيالمســــتمر ال 	aات ســــ	ــــ
ة ال�ــــY تقــــوم عل4cــــا لإضــــفاء المرونــــة ع0ــــ/ عمليا45ــــا وCجعل8ــــا قــــادرة ع0ــــ/ مواج8ــــة التغ

  المtسارعة. 

  Measurement Standards of Lean Performance ال�ش��   الأداء� �#اس �معای .2
   (Stamm & Neitzert,2011:3) لقياس rداء الرشيق وox: ةيمكن تحديد معاي
	 ثلاث  

بدقــــة، وCمكــــن أن تكــــون قابلــــة للقيــــاس مــــع  وCمكــــن تحديــــدVايجــــب أن تكــــون المقــــاي'س موضــــوعية،   .أ 

  .rرقام

  .A�rاص أو القسم الذي يقاس منيجب السيطرة عr /0داء   .ب 

 .يجب ان =ساعد قياس rداء الشركة op تحقيق اVداف8ا  .ج 

  Measures of Performance Under Leaningفي ¢ل ال��ش��    الأداء مقای#¡ .3

ـــيق     ـــاج الرشــ ـــتعمال @نتــ ـــاي'س rداء pـــــo ظـــــل اســ ـــة، مثـــــل معـــــدل دوران  إ]ـــــ/تقســـــم مقــ مقـــــاي'س أداء ماليــ

ـــودة ــــ ــــاAyزون، واzBـــ ــــ ــــة بــ ــــ ـــــــة المتعلقــ ــــــ	 ماليـــ ــــــاي'س أداء غ
ــــ ــــزون، ومقــــ ــــ ــــــة  اAyــ ـــ/ ثلاثــــ ــــ ـــo ع0ـــ ــــ ـــــت وxـــ ــــ ـــــنافأوالوقـ : صــــــ

(Searcy,2009:38),(Garrison,et al,2012:484),(Horngren,et al,2012:718), (Toledo&Vagner,2009:15),  

  ة بالآMي:سa	اتيجي: يمكن ايجاز المقاي'س الةسa	اتيجيالمقاي'س ال  .أ 

  نمو المبيعات: يق'س ال7سبة المئوCة للإيرادات من المنتجات اzBديدة. )1(

ائب  )2( ائد والضرائب: تق'س kسبة @ر�اح قبل الفوائد والضر   اجما]o المبيعات. إ]/الر�ح قبل الفو

  مقدار التخفيض المتوقع ف4cا.و  اAyزون،معدل دوران اAyزون: يق'س سيولة اAyزون أي عدد أيام  )3(

  رضا الز�ائن: يق'س مدى رضا الز�ائن عن المنتج كجودة وكسعر وكخدمات مقدمة معھ. )4(

  مقاي'س تيار القيمة:   .ب 

)1(  
ً
حد: يق'س ال7سبة المئوCة للأوامر ال�Y يطل4ëا ,ل ز�ون يوميا    .مبيعات الAÑص الوا

ال�Y يطل4ëا الز�ائن وCجري Mسليم8ا op الوقت الtسليم op الوقت اUyدد: يق'س ال7سبة المئوCة للأوامر  )2(

  .اUyدد
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الرصــــيف: يقــــ'س معــــدل الوقــــت لنقــــل اAyــــزون بfافــــة  إ]ــــ/الشــــركة أو مــــن الرصــــيف  Û]ــــ/النقــــل مــــن و  )3(

ـــدد وكــــذلك الوقــــت المســــتغرق لtســــليم المنتجــــات  ـــالھ بالوقــــت اUyـ الز�ــــائن لكســــب رضــــاVم  إ]ــــ/اصــــنافھ وايصـ

 ع0ــــ/ متوســــط معــــدل المنتجــــات ال�ــــY يــــتم اAyــــزون الك0ــــo ضــــمن ت (وCحtســـب عــــن طرCــــق
ً
يــــار القيمــــة مقســــوما

  �4�Uا).

حـدات داخـل تيـار القيمـة المكتملـة واABاليــة  )4( وقـت انتـاج المنتجـات لأول مـرة: يقـ'س ال7سـبة المئوCـة للو

ـــــدأت  ــــY بـ ــــدات ال�ــ حــ ــــدد الو ــــادة الصــــــنع/ عــ ـــة او معــ حــــــدات التالفـــ ـــدد الو ـــــرى (عـــ ــــارة اخـ ــــوب، {عبــ ـــن العيــ  مـــ
ً
ــــا تمامــ

  التخفيض المتوقع ف4cا. واكتملت) ومقدار 

حـــدة مـــن المنـــتج والتخفـــيض المتوقـــع ف4cـــا ووقـــت  )5( حـــدة الوا حـــدة: يقـــ'س ,لفـــة الو معـــدل الfلفـــة لfـــل و

حســــاب اzBــــودة وCحtســــب Vــــذا المعــــدل عــــن طرCــــق  ــا ومقــــدار التخفــــيض المتوقــــع ف4cــــا ولكــــن لــــ'س ع0ــــ/  انتاج8ــ

حدات المUÑونة).  ع0/ الو
ً
  (إجما]o تfاليف تيار القيمة مقسوما

ــابات المدينــــة معــــدل )6( يقــــ'س ســــيولة اUBســــابات المدينــــة أي عــــدد ايــــام دوران اUBســــابات : دوران اUBســ

  . المدينة ومقدار التخفيض المتوقع ف4cا

  مقاي'س أداء اABلية:  .ج 

ـــل  (5S)المقيـــــاس  )1( : ســـــيجري مناقشـــــة Vـــــذه @داة {شـــــfل تفصـــــيp o0ـــــo المبحـــــث القـــــادم مـــــن Vـــــذا الفصــ

 فYZ مقياس يق'س قدرة الشركة ع0
ً
 و�ع®ـY مصـط¯à وعموما

ً
 ونظيفـا

ً
 (5S)/ اUyافظة ع0/ مfان العمل منظمـا

ـــاUBرف  ــــدأ بـــ ـــY ت�تــ ــــة ال�ـــ ــ ي̀ 
ــــا  Sالfلمــــــات @نfل ـــــم ترجم4Sــ ـــY تـ ـــــ/ال�ـــ ــــاـلآMي:  إ]ـ ــــة ,ـ ـــة العر�يــ  ،التنظــــــيم)(Sort اللغـــ

Straighten) ت'ب	aال(،Shine) التنظيف(،Standardize) التنميط(، Sustain) افظةUyنضباط أو ا@(. 

@نتـــاج بالســـاعة: يقـــ'س كميـــة @نتـــاج pـــo الســـاعة وع0ـــ/ وفـــق طلبـــات الز�ـــائن اليوميـــة ومقـــدار معــدل  )2(

  الزCادة المتوقعة ف4cا.

حركــــة @نتــــاج تحــــت الtشــــغيل: يقــــ'س ســــرعة العمــــل ع0ــــ/ اAyــــزون تحــــت الtشــــغيل لإتمامــــھ  )3( معــــدل 

  ,إنتاج تام الصنع ومقدار التخفيض المتوقع فيھ. 

)4(  oــــــp ـــــابات ـــــدد اUBــــــوادث و@صـ ـــــات عـ ــــo محطـ ـــابات pــ ــــوادث و@صـــ ــــدد اUBــ ـــ7يع: يقــــــ'س عــ ـــات التصـــ محطـــ

حد.   التص7يع وVو مؤشر بي-Y واجتماop oÐ ان وا

)5( o[الز�ــائن يقـ'س مــدى كفــاءة المعــدات للإنتــاج ع0ـ/ وفــق طلبــات : معـدل فاعليــة المعــدات @جمــا) وقــت

 تنص'ب الماكنة / وقت التص7يع الكo0) ومقدار التخفيض المتوقع فيھ.

)6(  	
حة ولك�4ا لا Mستعمل المنتجة:الطاقة غ  .تق'س ال7سبة المئوCة للطاقة غ
	 المنتجة أو الطاقة المتا

حــث مــع بــان نجــاح نظــام Øنتــاج الرشــيق يتوقــف ع0ــ/ ســـرعة   (Horngren,et al,2012:718)وCتفــق البا

الموردين ومن الملاحظ بان مقاي'س rداء op ظل  إ]/الشر,ات المصنعة ومن ثم  إ]/تدفق المعلومات من الز�ائن 

  الa	شيق توفر أك�	 op الوقت وتحقق الملائمة ، وكذلك الس8ولة op ف8م مقاي'س rداء الصناعية التحوCلية.

  Characteristics Lean Performance Measures    �ش��لا الأداء مقای#¡خ3ائ�  .4
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  ، (Baggaley ,2007 :83) :م�4ا جمة الرشيقة خصائصلمقاي'س rداء op الشر,ات           

(Stamm & Neitzert,2011:3)   

اقبة rداء.  .أ   من مجرد مر
ً
  MعزCز التحس
ن المستمر للأداء بدلا

̀ بالمرونة أي أ 4ا تتغ
	 مع مرور الوقت وMغ
	 @حتياجات.  .ب  
  تتم

  {سيطة وس8لة @ستعمال.  .ج 

 والمديرCن.أ 4ا توفر Mغذية عكسية سر�عة للمشغل
ن   .د 

اقع.  .ه    تختلف باختلاف المو

اتيجيل8ا علاقة مباشرة {  .و  	aة التص7يعس. 

 .أ 4ا Mستعمل op المقام rول المقاي'س غ
	 المالية  .ز 

 تظ8ر مبادئ التفك
	 الرشيق.  .ح 

اتيجيارتباط8ا بالأVداف واABطط ال  .ط  	aة.س 

  Aims Lean Performance Measures  �ش��لا الأداء مقای#¡ اه�اف .5

 ، (Toledo&Vagner,2009:15) لقياس rداء الرشيق تحقق �Mي: الرئ'سةإن Vrداف    

(Searcy,2009 : 37)  ، (Crroll ,2008 :187)  

  قياس أداء الشركة القائمة ع0/ مفاVيم Øنتاج الرشيق.  .أ 

  ضرورCة.الالقضاء ع0/ المعاملات اUyاس�ية غ
	   .ب 

حساب التfاليف التقليدية بتfاليف  .ج   تيار القيمة. اسtبدال 

 زCادة جودة المنتجات.   .د 

حات غ
	 المستغلة.  .ه   زCادة الطاقة المنتجة و@ستغلال @مثل للمسا

 زCادة إنتاجية العامل
ن.  .و 

 اUBد من اAyزون بfافة أنواعھ.  .ز 

 .تخفيض تfاليف التص7يع  .ح 

 Mعليم وتدرCب العامل
ن ع0/ ممارسة rداء الرشيق.  .ط 

 التحس
ن المستمر و�fل المستوCات.المساVمة op وضع معاي
	 لعملية   .ي 
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 خ,�ات ت,�/� مقای#¡ الأداء ال�ش��: .6

  Development Steps of Lean Performance Measures 
ن Vنالـــك خطـــوات يجـــب اتباع8ـــا عنـــد إrداء الرشـــيق {ســـ8ولة، فـــ إ]ـــ/مـــن rداء التقليـــدي  لغـــرض @نتقـــال

  (Searcy,2009 :36) :تطوCر مقاي'س rداء وox ,الآMي

المســـتعملة pـــo  عــدد ونـــوع المقــاي'س الــرئ'س لاختيـــار ال�ـــY تمثــل المفتـــاح الرشــيق عناصـــر rداء تحديــد  .أ 

  .الرشيق rداء تقوCم

  .اABطوة rو]/ اAyتارة op العناصر العامل
ن بa	ت'ب اعلام  .ب 

 تحديدو نظام @نتاج الرشيق  مستعمل op بال7سبة لfل عنصر والمستقبلية اUBالية Vrدافتحديد   .ج 

  .{س8ولة لfي يجري قياس8اة يالمستقبلو  اUBالية المطلو�ة لقياس Vrداف الزمنية دّةالم

  .قياس أداء نظام @نتاج الرشيق ع0/ وفق نتائج @Vداف op اABطوة السابقة  .د 

ع0ـــ/ أســــاس  تحديثـــھو  kشـــره يـــتموتطبيقيــــة كنظـــام  أ,اديميـــة كممارســـة وتطـــوCره kشـــر rداء الرشـــيق  .ه 

 من rداء التقليدي  منتظم
ً
  ما توفرت التغذية العكسية اللازمة لعملية التحس
ن المستمر. اإذبدلا

 إ]ــ/وCمكــن القــول ان تطــوCر مقــاي'س rداء امــر ضــروري لتمكــ
ن الشــر,ات للانتقــال مــن rداء التقليــدي      

  أم تكنلوجية أم غ
	Vا. ,انت rداء الرشيق بما يتلاءم مع التغ
	ات op ب'ئة التص7يع سواء اقتصادية 

  Elements of Lean Performance :ال�ش��الأداء ع�اص�  .7

ـــــك ـــيق ذلــ ـــائج rداء الرشــــ ــــورت نتــــ ـــد تطـــ ـــــا: لأ  ؛لقــــ ــــ
ن Vمــ ـــ
ن رئ'ســـ ــــدم غرضــــ ــــيق يخـــ ــــــام rداء الرشـــ ن نظـ

(Searcy,2009 :36)  

 ع0/ أVداف الشركة.يtيح   .أ 
ً
  المرونة عند قياس rداء ع0/ وفق المقاي'س اAyتلفة اعتمادا

اقب النجاح الشامل 8zBود الشركة الرشيقة.  .ب    يخلق مقاي'س متطورة تر

حدد    : بالآMيضو�4ا يجري تحديد المقاي'س  opعناصر rداء الرشيق وال�Y  (Searcy,2009:37)ومن Vنا 

ــــودة   .أ  ــــن الســـــمات: مجموعــــــة (Quality)اzBـ ـــات المصــــــنوعة أو  مــ ــــا المنتجـــ واABصــــــائص ال�ــــــY تتصـــــف ¡4ــ

أثناء @ستعمال.   (Horngren,et al,2012:715) اABدمة المقدمة وتحقق رضا الز�ائن op وقت الشراء و

: توفر فائدة مالية ملموسة عندما تقدم الشركة منتجات جديـدة وذلـك باسـتعمال (Power)الطاقة   .ب 

   .(Mashell & Baggaley, 2006 , 41) حديثاطاقات الشركة المستغلة 

: 4Ùـدف @نتـاج الرشـيق لإنتـاج فقـط مـا يطلبـھ الز�ـون، وت�سـيط العمليـات  (Production)@نتاجيـة  .ج 

 ةســـa	اتيجيVـــو تب®ـــY الشـــركة  الـــرئ'سوع0ـــ/ Vـــذا المســـتوى فـــان ال8ـــدف  ضـــياعل¯Uـــد rق
ـــ�Í والقضـــاء ع0ـــ/ ال

حص4Sا op السوق.   M (Toledo&Vagner,2009:4)سمح ل8ا بخفض التfاليف و زCادة 
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 (Inventory)اAyزون   .د 
ً
انب الرقابة المالية وان rداء الرشيق م8م: =عد تقوCم اAyزون جانبا  من جو

ً
ا

 
ً
 تخفيضات كب
	ة op اAyزون. إ]/يؤدي دائما

. (Mashell & Baggaley, 2006, 42-43)  

: ان من اVم نتائج rداء الرشيق قـدرة الشـركة ع0ـ/ زCـادة Øيـرادات مـن دون زCـادة  (Costs)التfاليف  .ه 

 op (Kilpatrick,2003:4) تfاليف العمل أو التfاليف العامة.

ساســھ يجـري تحديــد مقــاي'س rداء الرشــيق أو أن Vـذه العناصــر تمثــل zçــر الزاوCـة الــذي ع0ــ/ إومـن Vنــا فــ

  تطوCرVا.

  اABلاصة: 

حل تارCخية تطور خلال8ا ولكن ان�ثاق مف8ومھ اUBديث ,ان عن طرCق لقد مرَ التص7يع  الرشيق بمرا

 o� ضـياع) الذي استعمل أدوات عدة  للقضاء ع0/ ال(TPSشركة توCوتا وع�	 نظام8ا الش8
	 نظام توCوتا @نتا

ـــات ذات حــــذف krشــــطة غ
ــــ	 المضــــيفة للقيمــــة  وتحقيــــق رضــــا الز�ــــائن بإنتــــاج منتجـ ـــة  عاليــــةجــــودة  و و�النtيجـ

ة̀ تنافسية و�ما يؤVل8ا للاستمرارCة والتجدد. 
  تحقيق م

فالتص7يع الرشيق يجعل الشركة op سoX مستمر لإضفاء المرونة ع0/ عمليا45ا @نتاجية وCُمك4�َا من 

لقياسھ ولمعرفة  متعددةمعاي
	  إ]/مواج8ة التغ
	ات المtسارعة op ب'ئ4Sا (ب'ئة rعمال) فالأداء الرشيق =سtند 

  النتائج المتوخاة من تطبيقھ و,الآMي:

  موضوعية المقاي'س وتحديدVا بدقة. .1

 سيطرة القسم أو الAÑص عr /0داء الذي سيجري قياسھ .2

 مساعدة الشركة op تحديد اVداف8ا. .3

أنواعھ وادوات اUyاسبة الرشيقة  ضياعوop المبحث اللاحق من Vذا الفصل سيجري التعرض لمف8وم ال و

 اداMـــي تيـــار القيمـــة والتحســـ
ن المســـتمر اللتـــ
ن ســـيtناول8ما
ً
حـــث pـــo  المســـتعملة pـــo القضـــاء عليـــھ وخصوصـــا البا

  التطبيق العمo0 ع0/ عينة البحث.
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	المبحث الثالث 	

		أدوات المحاسبة الرشيقةو ضياعال 	
The Waste and Tools of lean Accounting)(  

ـــدف rساßـــــ�Y للمحاســـــبة الرشـــــيقة Vـــــو القضـــــاء ع0ـــــ/ ال     ـــرق  ضـــــياعان ال8ــ ــا ي7ب�ـــــo التطــ ـــن Vنـــ  ضـــــياعال إ]ـــــ/ومــ

  .ضياعاUyاسبة الرشيقة ال�Y تخلص الشركة من Vذا ال أدواتومعرفة أنواعھ ليجري التعرف ع0/ ادوات أو 

: الأ
ً
  ضياعولا

The	Waste	

 المـدةزCـادة  إ]ـ/يـؤدي  ضـياعال :The Concept and Types of Waste   ض  ياعالوأن  واع مفه  وم 

  ) (Andersson,2007: 15الزمنية للعمليات وتقليل القيمة المضافة للز�ائن. 

دون اضـافة قيمـة للشـركة أو مـن Vـو اسـ4Sلاك للمـوارد  ضـياعان ال (Hansen,et al,2009:570) فيمـا يـرى        

  يتطلب تحديد مصادره اAyتلفة. ضياعوان عملية التخلص من ال للز�ائن،اي ��Yء لا يضيف قيمة 

حد المصاkع أن Vناك ثلاثة أنواع مختلفة من الOhnoاكtشف العالم (        وox(  ضياع) وعندما ,ان =س
	 op ا

Muda ،Mura ،Muri ء الذي لا يضـيف قيمـة، التفـاوYبالعر�ية (ال�� Y®عM Yات يابانية وال�U¯ذه مصطVت ) و

 كنظام ولا  ضياعاو @ختلاف، إثقال ,اVل @فراد أو المعدات) وVذه @صناف الثلاثة من ال
ً
يجري ت7سيق8ا معا

̀ ع0/ الصـنف  
لأنـھ =سـ�ب المشـا,ل pـo  ؛ذلـك ضـياعفقـط الـذي يحمـل ثمانيـة أنـواع مـن ال(Muda) يمكن الa	ك

̀ ع0ـ/  ة توCوتا عملت {شfل مسـتمر المصنع سواءً ع0/ مستوى Øنتاج أو المستوCات @خرى وان شرك ع0ـ/ الa	ك
ـ

  )(Andersson,2007: 15 ة. @صناف الثلاث

حث
ن أنـواع ال لقـد       بثلاثـة أنـواع رئ'سـية ين�ثـق ع�4ـا مجموعـة مـن rنـواع وع0ـ/  ضـياعحـدد جملـة مـن البـا

ــــــي: ــــ ـــھ �Mـــــ ـــــ ــــ  Andersson,2007:15)،((Forslund,2010:25,48,70)،(Hansen,etal,2009:570)الوجـــ

،(Kilpatrick,2003:1-2)،  

 ثمانية أنواع وox: إ]/ ضياعيقسم Vذا النوع من ال Non Value Added)ال��Yء الذي لا يضيف قيمة (  .أ 

: أي ان الشركة ت7تج أك�ـ	 مـن الـلازم أو op (Overproduction @نتاج ( الضياع الناتج عن @فراط )1(

rخــــرى  ضــــياعلأنــــھ =ســــ�ب العديــــد مــــن أنــــواع ال ضــــياعأنــــواع المــــن دون طلــــب ســــابق وVــــذا أســــوأ 

ائـــدة، والتخـــزCن، و,لفـــة النقـــل، فـــلا ي7ب�ـــØ oنتـــاج بـــأك�	 مـــن طلبـــات الز�ـــائن، فمبـــدأ  ,العمالـــة الز

 كما طل4ëا وأرادVا 
ً
الa	شيق Vو التص7يع بناءً ع0/ نظام الUÎب، أو بمع®Í اخر إنتاج منتجات تماما

ــا ي7ب�ــــo مثــــل (تــــوف
	 مخــــزون المــــواد، و@نتــــاج تحــــت الtشــــغيل، الز�ــــائن، فــــأي �ــــ�Yء ي7ــــتج  ـــأك�	 ممــ بـ

 Yاجــة =ع®ــUBمــن ا 	شــيق واعطــاء قيمــة ضــياعو@نتــاج التــام) بــأك�	aر @مــر الــذي =ســتلزم ال	م�ــ 	ــ
 غ
ً
ا

  .للعمل و الموارد عن طرCق استعمال8ا استجابة لطلب الز�ائن
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=شمل @نتظـار النـاتج عـن تـأخ
	 العمـل {سـ�ب : وVذا Waiting)@نتظار (الضياع الناتج عن وقت  )2(

Mعطــــل المعــــدات، و {ســــ�ب نفــــاد اAyــــزون مــــن المــــواد rوليــــة، فانتظــــار المــــواد والمعلومــــات والمعــــدات 

 يتمثـــل {عــــدم ضــــياعوrدوات، وغ
	Vـــا Mســــ�ب 
ً
ــا اUyــــدد، فمبــــدأ  @ســــتجابة لطلبــــاتا الز�ـــائن بوق4Sــ

قبــل الموعــد، ولا {عــد  لــ'سo (JIT) الوقــت المناســب الa	شــيق يقت�ــ�Y تــوف
	 المــوارد بfــل اصــناف8ا pــ

  .فوات rوان

 نقطــة @ســتعمال، إ]ــ/: يجــب Mســليم المــواد  (Unnecessary Transport) الضــروري النقــل غ
ــ	  )3(

 من �Uن المواد rولية من البا�ع 
ً
مستودع،  إ]/موقع @ستلام، ومن ثم معا4SzBا، ونقل8ا  إ]/فبدلا

الموقـع pـo خـط  إ]ـ/خط التجميع، يتطلب الa	شيق �Uن المواد مباشرة من البا�ع  إ]/ومن ثم نقل8ا 

حيث يجري استعمال8ا.   التجميع 

وMشمل خطوات   (Over Or uncorrect processing) :المناسبةالمفرطة أو غ
	  المعاzBة @نتاجية )4(

القديمـة المسـتعملة pـo تصـميم أو إجراءات العملية ال�ـY لا لـزوم ل8ـا،  و غ
ـ	 الفعالـة {سـ�ب rدوات 

 ل8ذا النوع من ال
ً
Vو إعـادة تصـميم المنـتج أو اABدمـة  ضياعالمنتجات، فبعض rمثلة rك�	 شيوعا

ال�ــY ,ـاـن ي7ب�ــo القيــام ¡4ــا {شــfل ÌــUيح pــo المــرة rو]ــ/، فمعاzBــة نتــوءات rجــزاء ال�ــY ,ــان يجــب 

,ـاـن  إذرة، وكــذلك التفتــ'ش أو الفحــص إنتــاج أجــزاء دون نتــوءات تمثــل عمليــات م8ــدورة وغ
ــ	 م�ــ	

ـــــتعمال  ــــاج rجــــــزاء باسـ ــــاء أو  أدواتيجــــــب إنتــ ــــائية للقضــ ـــات Øحصــ ـــــo العمليـــ ـــــيطرة pـ ـــــتحكم والسـ الـ

ائط تيـــــار القيمـــــة  ـــتعمل تقنيـــــة Mســـــ©Í خـــــر ـــا Mســ  مــ
ً
ـــ	ا ــــ'ش وكث
ــ التقليـــــل مـــــن كميـــــة الفحـــــص أو التفتـ

مــن الشــر,ات الصــناعية و  للمســاعدة  pــo تحديــد اABطــوات غ
ــ	 المضــيفة للقيمــة pــo العمليــات لfــل

  اABدمية.

ائـــد، فـــالأمر @Vـــم Vــــو ل: و Excess Inventory) اAyـــزون الفـــائض ( )5( 8ـــذا @مــــر صـــلة بالإنتـــاج الز

 oــــp شــــيق	aائــــد تنفيــــذ ادوات ال اUBاجــــة لتلبيــــة طلبــــات الز�ــــائن وخلــــق القيمــــة ل8ــــم وان مــــن أVــــم فو

tيجة الـتخلص مـن المسـتودعات أو الشر,ات الصناعية Vو القضاء ع0/ اAyزون بfل اشfالھ و�الن

حات والطاقات غ
	 المستغلة إ]/اAyازن @مر الذي يؤدي    .توف
	 المسا

 : fالشاالموارد {س�ب عيوب Øنتاج أو أخطاء اABدمات لھ أرÝع  ضياع: ان Defects)( المعيب )6(

  .المواد @ضافية المس4Sلكة {س�ب @نتاج المعيب  .أ 

 عــــن   .ب 
ً
ـــلا ــاop فضـ ـــزء أو تقــــديم اي بــــذل وقــــت اضــ  لإنتــــاج اي جـ

ً
الســــاعات ال�ــــY تبــــذل أولا

  خدمة وال�Y لا يمكن MعوCض8ا.

  العمل المطلوب لإعادة تص7يع المنتج أو إعادة اABدمة.  .ج 

  .الز�ائن {س�ب العيوب شfاوى العمل المطلوب لتلبية   .د 

ائــدة ( )7(  : وMع®ــY اUBركــة غ
ــ	 الضــرورCة الناتجــة عــن ســوءUnnecessary movement)اUBركــة الز

ـــعيف، و  ـــيط الضــــ ـــــل، والتخطــــ ـــ
	 العمــ ـــاليبســــ ــــ	 الموثوقـــــــة  أســــ ــــــ	 المتناســـــــقة أو غ
ـــ ــــــري العمـــــــل غ
ـ وCجـ

  .ضياعخرائط تيار قيمة أيضا للتخلص من Vذا النوع من ال استعمال
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: وVـذا =شـمل إضـاعة الوقـت Unused Employee Creativity) عـدم اسـتغلال ابـداع المـوظف
ن ( )8(

ـــتماع  ــــدم @نخـــــــراط أو @ســــ ـــــق عـــ ـــــتعلم عـــــــن طرCــ ــــــرص الــ ـــــ'نات، وفـ ــــارات، والتحســ ـــاـر والم8ـــ ــ ــــ/وrفfـ  إ]ـــ

ـــدع
ن وعـــــدم اســـــتغلال الم8ـــــارات والقـــــدرات العقليـــــة، Øبداعيـــــة، والماديـــــة للأفـــــراد أو  المـــــوظف
ن المبــ

ومــن  فات اzBســدية فقــط،تركــز ع0ــ/ الصــ إذالب'ئــة غ
ــ	 الرشــيقة Mعaــ	ف بنقصــ8ا  إذ إنالمــوظف
ن 

ـــذا ال ـــم rســــــباب الشــــــا�عة ل8ـــ ـــــدم كفايــــــة  ضــــــياعاVـــ ـــة، وعـ ـــة التنظيميـــ ــــ
	 العمــــــل، والثقافـــ ــــوء ســ ( ســ

  .ممارسات التوظيف، ضعف أو اkعدام التدرCب، وارتفاع معدل دوران الموظف
ن)

ــــاوت او   .ب  ــــتلاف التفـــ ـــــمل ال (Unevenness)@خـــ ــــياعوMشــ ـــاجم  ضـــ ـــتلاف النــــ ـــــن التفـــــــاوت أو @خــــ ـــاتج عــ النــــ

ـــواد ومعـــــدات  ـــون مــ ـــل مـــــن الضـــــروري أن تكـ ـــا يجعـ ـــاج بمــ ـــا,ل الطلـــــب أو Øنتـ  pــــo مشــ
ً
 أو Vبوطـــــا

ً
ـــعودا صـ

 لازدياد الطلب، ع0/ الرغم من أن متوسط الطلب قد يكون أقل 
ً
وعمليات إضافية تحت اليد تحسبا

.	
  من ذلك بكث

حدود قدرة  .ج  النـاجم عـن إثقـال ,اVـل rفـراد  ضـياعوMشـمل ال(Overburden)المعـدات @فراد أو تجاوز 

ع0ـ/  والمعدات، ودفع8م خارج اUBـدود الطبيعيـة {سـ�ب التعامـل اللاعقلاkـي وغ
ـ	 اUBكـيم الـذي يركـز

@مــر الــذي يــؤثر ع0ــ/ الكفــاءة  ال&ــUيح الفعــل اتخــاذ مــن أك�ــ	 عل4cــا المســتمر والتــو�يخ @خطــاء

 واzBودة.

  المحاسبة الرشيقةدوات أثانياً: 
Lean	Accounting	Tools	

   يمكن إيجازVا بالآMي: متعددةللمحاسبة الرشيقة أدوات     

(Hansen,et al.2009:570),(Hugh,et al.2005:248),(Kilpatrick,2003:2-3), ,52:2013) (العبيـــدي  

(Barfield,et al.2010:721),(Blocher,et al.2010:553), (Needles&Crosson,2011:485), 

(Abdullah,2007:10-13) ,)، Y®300: 2013محمد و المعي(  

: تقنية لa	ت'ب العمليات والناس op خلية (ع0/ شfل  (Cellular Manufacturing) التص7يع اABلوي   .أ 

ـــل Uحــــرف ـــمح باســـــتعمال أفضــ ) ولـــــ'س pـــــo خـــــط التجميـــــع التقليـــــدي، ومف8ــــوم التصـــــ7يع اABلـــــوي =ســ

حـد أzçـار الزاوCــة إذا مـا أرCـد الa	شـيق، فالتصـ7يع اABلـوي Vــو �rـAاص وCحسـن  @تصـالات، ف8ـو أ

المف8ــــوم الــــذي يزCــــد مــــن مــــزCج المنتجــــات مــــع اUBــــد rدkــــى مــــن الضــــياع الممكــــن، و تتكــــون اABليــــة مــــن 

 يحــافظ ع0ــ/ اkســيابية المـــواد والمكونــات عــن طرCـــق 
ً
المعــدات و محطــات العمــل ال�ـــY يــتم ترتي4ëــا ترت'بـــا

 عمليـــة، كمـــا يـــتم تfليـــف المشـــغل
ن المـــؤVل
ن والمـــدر�
ن للعمـــل pـــo تلـــك اABليـــة. إذ يجـــري ترت'ـــبVـــذه ال

حــدة مــن  حيــث تحقيــق Vrــداف الرشــيقة، فوا ا̀ت كب
ــ	ة مــن  �rــAاص والمعــدات إ]ــ/ خلايــا لــد4Ùا م
ــ

حــدة، وال�ــY تــنص ع0ــ/ أن ,ــل منــتج يتحــرك عــن طرCــق  ايــا اABلايــا Vــو مف8ــوم التــدفق مــن قطعــة وا مز

حاجـــة الز�ـــون، و ان عمل حـــد دون انقطـــاع مفـــا�0، و بـــوت
	ة تحـــددVا  حـــدة و pـــo وقـــت وا حـــدة الوا يـــة الو

ة̀ أخـــرى للتصـــ7يع اABلـــوي، فعنـــدما يطلـــب الز�ـــائن مجموعـــة متنوعـــة مـــن  تحديـــد مـــزCج المنـــتج Vـــو م
ـــ
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 oــــp نــــاك مرونــــةV ســــليم، فمــــن الم8ــــم ان تكــــونtعــــن معــــدلات ســــرعة ال 
ً
المنتجــــات عاليــــة اzBــــودة فضــــلا

حتياجـا45م وCمكـن تحقيـق Vـذه المرونـة عــن طرCـق تجميـع منتجـات مماثلـة pـr oسـر ال�ــY عمليـ ة تلبيـة ا

يمكــن معا4SzBــا ع0ــ/ نفــس المعــدات و�ــنفس الa	ت'ــب، وVــذا أيضــا تقلــيص للوقــت الــلازم للتحــول بــ
ن 

ائـد rخـرى المر  تبطـة المنتجات، وال�Y سوف zÑMع Øنتاج الكث
	 و�أصغر مـا يمكـن الضـياع، امـا الفو

 بالتص7يع اABلوي M� oxي:

 تخفيض اAyزون (خصوصا مخزون تحت الtشغيل) . )1(

 تخفيض النقل ومناولة المواد. )2(

 استعمال الفضاء {شfل أفضل.  )3(

 تخفيض الم8لة (وقت الtسليم للز�ون).  )4(

 تحديد أسباب العيوب ومشكلات �لة.  )5(

 تحس
ن Øنتاجية. )6(

 MعزCز العمل اzBماoÐ والتواصل.  )7(

 رونة والوضوح.MعزCز الم  )8(

 بالتصـ7يع الرشـيق ) Time)-In-Just  .ب 
ً
 وثيقـا

ً
: Vو مبدأ ,ل ��Yء op الوقت المناسب الذي يـرتبط ارتباطـا

 
ً
 لطلـب الز�ــون ففـي Vــذا النظـام يجــري تحديـد المبيعــات أولا

ً
، إذ يجـري Øنتـاج {شــfل فـوري اســتجابة

ن الضياع الناتج عن اAyزون بfل اي ن�يع لfي ن7تج ول'س ن7تج لfي ن�يع و�النtيجة س'تم التخلص م

أنواعھ (المواد rولية، و@نتاج تحت الtشغيل ، و@نتاج تـام الصـنع)، وCركـز Vـذا النظـام ع0ـ/ Mسـليم 

المنتج للز�ون ال�4ا�ي بالوقـت اUyـدد ومـن دون ضـياع pـo الوقـت لكسـب رضـا الز�ـون وتوسـيع اUBصـة 

ھ مـــن مــوارد بالوقـــت اUyـــدد وع0ــ/ وفـــق الطلـــب الســوقية للشـــركة، وكــذلك Mســـتلم الشـــركة مــا تحتاجـــ

̀ بھ Vذا النظام �Mي: 
 و@حتياج اما أVم ما يتم

حدات عمل أو اABلايا )1(  .تنظيم Øنتاج op و

ـــام  )2( ــــ ـــن الم8ــ ــــ ـــــة مــ ــــــة مختلفــــ ــــــتطيعون أداء مجموعـــ ـــــذين =ســـ ــــــارات الــــ ـــددي الم8ـــ ــــ ــــال متعــ ـــود عمـــــ ــــ وجــ

 والعمليات.

̀ ع0/ إدارة اzBودة الشاملة )3( 
ع0/ العيوب إذ إن مثل Vذه العيوب تزCد للقضاء  (TQM) الa	ك

 
ً
 .الفa	ات الزمنية اAyطط ل8ا أو توقف @نتاج تماما

 تقليص وقت ال4Sيئة و@عداد للمنتج. )4(

اختيار الموردين {شfل دقيق من الـذين يج8ـزون الشـركة بـالموارد pـo الوقـت اUyـدد و�ـاzBودة  )5(

 المطلو�ة.

  .انخفاض استعمال rوراق )6(

: pــo نظــام التصــ7يع الرشــيق مــن الم8ــم @نتقــال إ]ــ/ درجــة  )(Production Smoothingتم8يــد Øنتــاج   .ج 

أع0/ من الـتحكم pـo العمليـات مـن أجـل السـoX ل¯Uـد مـن الضـياع، وrداة ال�ـY تحقـق ذلـك Vـو تم8يـد 
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) à¯نتــــاج، ومصــــطØ سkنتــــاج او تجــــاØHeijunka ــاـن )، باللغــــة اليابانيــــة Mع®ــــY تم8يــــد Øنتــــاج أي المfـ

تحاول الشر,ات المصنعة اUBفاظ ع0/ مستوى ثابت من Øنتـاج قـدر Øمfـان مـن يـوم إ]ـ/ آخـر،  الذي

 (Heijunkaو
ً
ــا�o، لتقليــــل ,لفــــة Øنتــــاج  الــــذي ,ــــان امــــرا ) Vــــو مف8ــــوم مقتــــ�س مــــن نظــــام توCوتــــا Øنتــ

 لتقــــديم المزCــــد مــــن الســــيارات وrجــــزاء ال�ـــY يمكــــن أن تبــــاع. ولتحقيــــق ذلــــك، يجــــب أن يكــــ
ً
ون ضـــرورCا

 Íــ�
 لإنتــاج الكميــة ال&ــUيحة مــن rجــزاء بكفــاءة و�أق
ً
 و فعــالا

ً
اzBــدول الزم®ــY لإنتــاج ذلــك اkســيابيا

 ف8ذا يؤدي إ]ـ/ الضـياع (مثـل 
ً
درجات  @فادة من القوى العاملة، فإذا ,ان مستوى Øنتاج ل'س ثابتا

 مخزون @نتاج تحت الtشغيل) op مfان العمل.

حيـــد  (Standardization of Work)تنمـــيط العمـــل     .د   للقضـــاء ع0ـــ/ الضـــياع Vـــو تو
ً
:مبـــدأ م8ـــم جـــدا

حـــد يضـــمن أساســـا أن ,ـــل م8مـــة يـــتم تنظيم8ـــا وتنفيـــذVا بطرCقـــة أك�ـــ	  Øجـــراءات المنفـــذة، وÝعمـــل مو

 oــp ،ــودةzBأن يتحقــق {غــض النظــر عمــا اذا تــم القيــام بالعمــل ع0ــ/ نفــس المســتوى مــن ا oفعاليــة ي7ب�ــ

tبــع نفــس خطــوات المعاzBــة طــوال الوقــت. و�شــمل Vــذا الوقــت الــلازم لإ 4ــاء م8مــة توCوتــا ,ــل عامــل ي

ترت'ـــب اABطــــوات الواجــــب اتباع8ــــا لfــــل وظيفــــة، وrجــــزاء ال�ـــp Yــــo متنــــاول اليــــد، وعنــــد القيــــام بــــذلك 

ـــ	  حــــذف krشــــطة غ
ـ يضــــمن أن التــــوازن يتحقــــق ولا م�ــــ	ر لوجــــود @نتــــاج تحــــت الtشــــغيل و�النtيجــــة 

حيــد العمــل ع0ــ/ وفــق الوقــت Mســ©Í "المضــيفة قيمــة فــالأ  " ال�ــY تــم @شــارة Taktداة ال�ــM Yســتعمل لتو

 .51ا]/ معناVا op ص 

حـدة  Mعـد اعطـال   :Total Productive Maintenance (TPM)الصـيانة Øنتاجيـة الشـاملة   .ه  �لـة وا

ـــدا لأنــــھ إذا مـــــا  ـــم العــــامل
ن، فموثوقيـــــة �لات ع0ــــ/ أرضــــية العمـــــل م8مــــة جــ ـــم القضـــــايا ال�ــــY 45ــ مــــن أVـ

حدة عن العمل يمكن أن يتعطل خط Øنتاج بالfامل، ومن rدوات الم8مة و الضرورCة  خرجت آلة وا

شـيقة يوضــع ف4cـا برنــامج UBسـاب أعطــال �لـة المفاجئــة Vـو الصــيانة Øنتاجيـة الشــاملة، فأيـة ب'ئــة ر 

(TPM)  تلبيـة طلبـات oـp العمـل و�سـاعد op ةCحقق استمرارCسيؤدي إ]/ القضاء ع0/ الوقت الم8دور و

الز�ائن op الوقت اUyدد و�النtيجة تحقيق رضاVم، وVناك ثلاثـة عناصـر رئ'سـية pـo برنـامج الصـيانة 

ية، والوقايـة مـن الصـيانة)، الصـيانة Øنتاجية الشاملة وox (الصيانة الوقائية والصيانة الت&ـUيح

ـــــات   مـــــــن الفحوصــ
ً
ــــدلا ـــــع المعـــــــدات بـــ ــــ/ جميــ ــا ع0ـــ ــــة اAyطـــــــط ل8ـــــ ـــة بالصـــــــيانة الدورCـــ ـــــا علاقــــ ــــة ل8ــ الوقائيـــ

حـــالات شـــاذة عنـــد  ائية إذ يقـــوم العـــاملون بأعمـــال صـــيانة المعـــدات العاديـــة للكشـــف عـــن أي  العشـــو

 r ،حدوث @عطال المفاجئة للآلات يمكن منع8ـا مـر الـذي يـؤدي إ]ـ/ تحسـن pـo إنتاجيـة حدو43ا، وعند 

,ل آلة. و يدور عمـل الصـيانة الت&ـUيحية مـع قـرارات مثـل، Vـل بالإمfـان إصـلاح المعـدات القديمـة أو 

 إ]/ rسوأ ومكونا45ا op عطل دائم و إ]/ rسوأ فمن 
ً
شراء معدات جديدة، فإذا ,انت �لة تتجھ دائما

 r حـــدث تحـــل محـــل تلـــك حتياج8ـــا، ونtيجـــة لـــذلك فـــان الضـــروري تـــوف
	 أجـــزاء أ حـــ
ن ا جـــزاء العاطلـــة و

ـــة  ــــــوفر @مfانيــــ ــــــتوCا45ا أو تـ ــــــ/ مسـ ـــة pـــــــo أع0ـ ـــون ا8zBوزCــــ ــــــدّة أطـــــــول، وســـــــوف تكــــ ــــــوف Mســـــــتمر لمـ ـــة سـ �لــــ

لاسtبدال8ا بالfامل. اما الصيانة الوقائية ل8ا علاقة {شراء �لة المناسبة. إذا ,انت �لة من الصعب 

من الصعب MشيدVا بصورة UÌيحة ومن غ
	 ضرر أو من الصعب  اUBفاظ عل4cا (ع0/ س�يل المثال،
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تلــ
ن مســـام
	Vا او ÑMـــUيم8ا لغـــرض اغلاق8ــا) فfـــل Vـــذا ســـيجعل العمــال لا يملكـــون القـــدرة ل¯Uفـــاظ 

 oــp ثمرتtاســ Yمــوال ال�ــr ة مــن	ــ
ع0ــ/ �لــة بصــورة منتظمــة، rمــر الــذي ســيؤدي إ]ــ/ فقــدان كميــة كب

�zيــــات الصــــيانة @ســــtباقية والتقدميــــة مــــع الــــدعوة للمعرفــــة مــــن منV (TPM)ــــذه �لــــة ، Mســــتفيد 

ــــــ
ن أداء �لات ، ـــــامل
ن لتحسـ ـــــم العــ ــــية، ودعـــ ـــــدات ال8ندســـ ـــزي المعــ ــــغo0 ومج8ـــــ ــــــ
ن مشـــ  والتعـــــــاون بـ

ائد متعددة م�4ا:  (TPM)ولتقنية  فو

 القضاء ع0/ أعطال @ج8زة أو �لات.  )1(

  اUBد من التوقفات المقررة و غ
	 المقررة.  )2(

  ة.تحس
ن @فاد  )3(

  ارتفاع Øنتاجية.  )4(

 تحس
ن جودة المنتج.  )5(

إدارة اzBـودة الشـاملة xـo نظـام إدارة  : Total Quality Management (TQM)إدارة اzBـودة الشـاملة   .و 

 oـــp الشــركة، كمـــا و ا 4ــا تطبـــق ع0ــ/ ,ـــل عمليــة oـــp ميــع منـــاطق العمليــاتzB ن المســـتمر و
=ســتعمل للتحســ

الشـــركة وتقـــرر مـــدى قـــوة مشـــاركة المـــوظف
ن ف4cـــا ان ال8ـــدف الـــرئ'س مـــن تطبيـــق Vـــذا النظـــام Vـــو تطـــوCر 

قــت وا8zBــد {غيــة تحقيــق رضــا الز�ــائن و�النtيجــة جــودة المنتجــات أو اABــدمات تخفــيض التfــاليف والو 

 Mعظيم @ر�اح، فمن الممكن القول بأ 4ا نظام التحس
ن المستمر ل¯zودة و@نتاجية والكفاءة.

 مــن Storage-Use-Of-(Pointنقطـة اسـتعمال اABــزCن (  .ز 
ً
: ي7ب�ـM oســليم المـواد إ]ــ/ نقطـة اســتعمال8ا بـدلا

V̀ا، و نقل8ا إ]/ اAyزن، ومن ثم نقل8ا إ]/ المواد اABام ال�Y يتم �4�Uا من البا 
�ع إ]/ موقع @ستلام وتج8

 من البـا�ع إ]ـ/ موقـع اسـتعمال8ا {غيـة 
ً
خط التجميع، إذ MستدoÐ متطلبات الa	شيق �Uن المواد مباشرة

 للوقــت. وع0ــ/ وفـــق مصــط¯à الa	شـــيق يطلــق ع0ــ/ Vـــذه التقنيــة نقطـــة 
ً
ائــد وتـــوف
	ا اUBــد مــن اAyـــزون الز

 ABزCن.استعمال ا

: xــo اداة لتخفــيض وقــت التوقــف النــاتج عــن Mغي
ــ	 اي عمليــة  Quick Changeover)التحــول الســر�ع (  .ح 

حــدة مــن المنــتج rول إ]ــ/  مــن منــتج إ]ــ/ منــتج آخــر، فZــY تقــ'س الوقــت الك0ــ/ مــن UBظــة @ن4Sــاء مــن آخــر و

حــدة مــن المنــتج الثــاkي ل¯Uــد مــن كميــة الوقــت المبــذو  ل لتغي
ــ	 العمليــة مــن UBظــة البــدء pــM oشــغيل أول و

Mشــغيل نــوع معــ
ن مــن المنــتج إ]ــ/ آخــر، ان غــرض اUBــد مــن وقــت التغي
ــ	 لــ'س لزCــادة الطاقــة Øنتاجيــة، 

ولكـــن للســـماح بتغ
ـــ	 أك�ـــ	 تكـــرارا مـــن أجـــل زCـــادة المرونـــة Øنتاجيـــة فتغ
ـــ	 أســـرع =ع®ـــY @ســـتجابة لطلبـــات 

 الز�ائن وتوف
	 المنتج المطلوب بصورة أسرع.

 مـع أzçـام دفعـات  ):Batch Size Reductionم الدفعات (اUBد من zç  .ط 
ً
Mعمـل شـر,ات التصـ7يع سـابقا

كب
ــ	ة مــن أجــل Mعظــيم @فــادة مــن �لــة، ع0ــ/ افaــ	اض أن أوقــات 45يئــة "ثابتــة" ولا يمكــن تخفيضــ8ا، لأن 

ومع  حد.وا @تصالات الرشيقة لإنتاج rجزاء تتم ع0/ وفق طلبات الز�ائن، وان zçم الدفعة المثا]V oو

، و�النtيجة فإن ال8دف Vو ممارسة التحسـ
ن المسـتمر 
ً
حدة ل'ست دائما عمليا ذلك، فإن zçم دفعة وا

وتخفـيض أzçـام الـدفعات يقلـل مـن كميـة مخـزون @نتـاج  لتقليل zçم الدفعة لأدkى مستوى ممكـن،
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أيضــا م8لــة ، وVــذا لا يقلــل التfـاـليف ال�ــY تحمــل ع0ــ/ اAyــزون فحســب، ولكــن  (WIP) تحــت الtشــغيل

لذلك، فان أzçام  Ø .(WIP)نتاج أو دورة @نتاج {شfل يtناسب طرديا مع كمية @نتاج تحت الtشغيل

 	
̀  أســــرع واســــتلام فــــوات أصـــغر مــــن الــــدفعات تقصـــر دورة Øنتــــاج الشــــاملة، وتمكـــن الشــــر,ات مــــن تج8
ـــ

ـــر تزCـــــد مـــــن ســـــرعة  ـــاج rقصــ ـــزون وتtـــــيح اســـــرع (تحســـــ
ن التـــــدفق النقـــــدي)، وان دورات Øنتــ دوران اAyــ

 و�أقـــل Vـــامش ر�ـــح، rمـــر الـــذي يمَك�4ـــا مـــن تخفـــيض أســـعارVا، و�النtيجـــة زCـــادة 
ً
 Mشـــغيليا

ً
الشـــركة ر�حـــا

حص4Sا السوقية  .مبيعا45ا و

ابط المرئيــــة (  .ي   وضــــوح   :Visual Controls)الضــــو
ً
 و واêــــUا

ً
ــا ــا فورCــ xــــo إشــــارات {ســــيطة تــــوفر ف8مــ

الشــمس UBالــة أو موقــف. فZــY تمكــن الÑــAص مــن الســ
	 إ]ــ/ مfــان العمــل والتعــرف pــo غضــون مــدّة 

ع0ـ/ مـا يحـدث فيمـا يتعلـق باzBـدول الزم®ـY للإنتـاج ، rعمـال  ) (عـادة ثلاثـ
ن ثانيـة قصـ
	ة مـن الـزمن

yات اCالعمـــل، ومســـتو 	
و7Cب�ـــo أن تكـــون Vـــذه  .Aـــزون، واســـتعمال المـــوارد، واzBـــودةالمa	اكمـــة، وســـ

ابط (بطاقــــات ,انبــــان،  ــا، بحيــــث تــــدير العمــــال، وMشــــمل Vــــذه الضــــو ابط فعالــــة ومنظمــــة ذاتيــ الضــــو

ائط مناطق العمل وتدفق المنتجات، وغ
	Vا).  وMسليط الضوء، وrدوات المرمزة، وخر

ا̀منــة   .ك  aال8ندســة الم(Concurrent Engineering) :  oــx  تقنيــة اســتعمال تصــ7يف الوظــائف (بــدلا مــن

حـــالات كث
ـــ	ة، فـــان تنفيـــذ  ) م8ـــام Øدارات المتتا{عـــة  oـــpر وتقـــديم منتجـــات جديـــدة إ]ـــ/ الســـوق وCلتطـــو

ا̀منــــة خفــــض وقــــت وصــــول المنــــتج إ]ــــ/ الســــوق ب7ســــبة  aيــــدة ع0ــــ/ ذلــــك 50ال8ندســــة المzBمثلــــة اr ومــــن ٪

اتف  حـد مـن شر,ات صناعة السيارات والكمبيوتر وال8و النقالة ال�Y عدت وقـت الوصـول إ]ـ/ السـوق وا

حص4Sا op السوق   .أVم أدوات تحقيق رضا الز�ون واUBفاظ ع0/ 

xــo تقنيــة لإنتــاج أجــزاء عنــد طلــب الز�ــون فالشــر,ات اABدميــة Mعمــل  :) Pull Systemنظــام الÎــUب (  .ل 

 
ً
حيــة أخــرى، فــان المصــنع
ن عملــوا ســابقا ع0ــ/ وفــق نظــام الــدفع،  ¡4ــذه الطرCقــة بحكــم طبيع4Sــا، و مــن نا

و�ناء المنتجات إ]/ اAyزون (op توقعات المبيعات) ، دون طلبات ثابتة من الز�ائن وتقوم الفكرة الرئ'سة 

اقعيـة لـذلك، حاجـة و حـدة مـا لـم تكـن Vنـاك  وCتæـV op  àذا النظام ox عدم شـراء أو إنتـاج أي جـزء أو و

 افرVما:أن مف8وم نظام الUÎب لھ خاص'تان رئ'س'تان ي7ب�o تو 

افات  )1( حدوث انحر ضرورة التوازن ب
ن معدلات الUÎب وØنتاج مع rخذ op @عتبار أنھ يمكن 

 op كميات ,ل م�4ما ، ومن ثم فلابد من @حتفاظ بكمية من اAyزون لتحقيق Vذا التوازن.

أن كميـــة اAyـــزون ال�ـــY يحـــتفظ ¡4ـــا لتحقيـــق التـــوازن بـــ
ن معـــدلات الÎـــUب ومعـــدلات Øنتـــاج  )2(

 تكون مفيدة وثابتة وop أدkى مستوى ممكن ل8ا.

نظــام (,انبــان) Vــو نظــام فرÐــo مــن نظــام Øنتــاج بالوقــت اUyــدد وشــركة توCوتــا xــKanban) (:  o,انبــان  .م 

السـباقة باسـتعمالھ، ف8ـو نظـام أو طرCقـة ل¯Uفـاظ ع0ــ/ تـدفق مـنظم للمـواد، وMسـتعمل بطاقـات ,انبــان 

للإشــارة إ]ـــ/ نقــاط ترت'ـــب المــواد، اي كـــم xـــo المــواد المطلو�ـــة، مــن أيـــن طلبـــت Vــذه المـــواد، وÛ]ــ/ أيـــن يجـــب 

M يـدة ع0ـ/ المـواد والقضـاء ع0ـ/ الضـياعzBن ادارة الشركة مـن الرقابـة ا
سليم8ا @مر الذي يؤدي إ]/ تمك

النـــاتج مـــن @ســـتعمال ال�ـــ�Yء للمـــواد و�النtيجـــة اســـتعمال المـــواد بكفـــاءة وفاعليـــة ف8ـــو نظـــام ســـيطرة و 
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Y©تحكم ك  Ø ن مراكز عمل
حاوCات لنقل المواد ب  نتاج.مكون من بطاقات و صناديق أو 

: الfلفـــة المســـ4Sدفة xـــo الفـــرق بـــ
ن ســـعر البيـــع الـــلازم لاســـتحواذ  )Target Costالمســـ4Sدفة (الfلفـــة   .ن 

ــــع =عكــــــس  حــــــدة، إذ إن ســـــعر البيــ ــــدة وا حـ ــــوب لfــــــل و ــــر�ح المطلــ  والـ
ً
ـــبقا ـــوقية اUyـــــددة مســـ اUBصـــــة الســـ

قــل ممــا يمكــن مواصــفات المنــتج أو قيمــة دالــة المنــتج كمــا يراVــا الز�ــون فــإذا ,انــت الfلفــة المســ4Sدفة ا

حاليا، فيجب عØ /0دارة العثور ع0/ طرCقة ABفض التfاـليف {غيـة تحرCـك الfلفـة الفعليـة  تحقيقھ 

العثـور ع0ـ/ طرCقـة لتخفـيض التfاـليف Vـو التحـدي الـرئ'س pـo التfـاليف  نحـو الfلفـة المسـ4Sدفة وان

 المس4Sدفة، وعادة ما Mستعمل ثلاثة أساليب لتخفيض الfلفة:

ة: وVنــا يجــري تحليــل منتجــات المنافســ
ن عــن كثــب pــo محاولــة لاكtشــاف المزCــد مــن ال8ندســة العكســي )1(

ا̀ت التصميم ال�Y تخلق تخفيض التfاليف 
 .م

 .تحليل القيمة: محاولة لتقوCم القيمة ال�Y وضعت ع0/ وظائف المنتج اAyتلفة من الز�ائن )2(

 ABفـض التfـاليف تحس
ن العملية: العمليات المستعملة لإنتاج وMسوCق المنـتج =عـد  )3(
ً
تحسـي�4ا مصـدرا

وVكــذا، فـــان عمليـــات إعـــادة تصـــميم المنتجـــات لتحســـ
ن كفاء45ـــا يمكـــن أن Mســـ8م أيضـــا pـــo  اUyتملــة

  .تحقيق خفض التfاليف اللازمة

 وتقنية الfلفة المس4Sدفة يمكن أن تكون مفيدة؛ لأ 4ا تحقق �Mي:

  ز�ائن.زCادة رضا الز�ائن، كما يركز التصميم ع0/ القيمة لدى ال  )أ (

  . تخفيض التfاليف، عن طرCق تصميم أك�	 فعالية وكفاءة  )ب (

 =ساعد الشركة ع0/ تحقيق الر�حية الم7شودة ع0/ المنتجات اzBديدة أو المعاد تصميم8ا.  )ج (

يمكــن تخفــيض الوقــت Øجمــا]o المطلــوب لتطــوCر المنتجــات، عــن طرCــق تحســ
ن التصــميم والتصــ7يع،   )د (

  والtسوCق للمنتجات.

ة̀ تنافسية op أوقات الركود @قتصادي. يمكن أن Mساعد op  )ه ( 
  توف
	 م

Mعيــ
ن الســـعر مقـــدما بنـــاء ع0ـــ/ معلومـــات اســتخباراتية محـــددة عـــن الســـوق وCتطلـــب دراســـة مفصـــلة  )و (

اتيجية ذات الصلة 	aميع المعلومات السzB.  

 .التغلب ع0/ مشfلة rسعار ع0/ أساس الfلفة ال�Y يجري تجاVل السوق مع8ا  )ز (

ــــ4Sدفة M  )ح ( ـــاليف المسـ ــــo مرحلــــــة التfــ ــــد pـ ـــتج اzBديــ ــــاليف المنــ ـــة و ادارة تfــ ـــ/ رقابــ عطــــــي المـــــديرCن القــــــدرة ع0ــ

حياة المنتج  .التخطيط لدورة 

يمَكن أسلوب التfاليف المس4Sدفة op ب'ئة تنافسية المديرCن من تحليل إمfانات المنتج قبل ان يجـري   )ط (

 .تخصيص موارده

: ان {عـــض مـــن rدوات @خـــرى لتخفـــيض الضـــياع xـــo تصـــف
	 العيـــوب  اخـــرى ل¯Uـــد مـــن الضـــياع أدوات  .س 

، وتحقيــق التــوازن اABطــي، وال8ــدف مــن (Setup)) ، واUBــد مــن وقــت Øعداد/ال4Sيئــة المعيــب الصــفري (

تصــف
	 العيــوب Vــو ضــمان أن تكــون المنتجــات خاليــة مــن اABطــأ ع0ــ/ طــول الوقــت، عــن طرCــق التحســ
ن 

ذلك @�ـAاص pـo ,ـل اUBـالات تقرCبـا يرتكبـون rخطـاء، فعنـدما لا يجـري المستمر لعملية التص7يع، وكـ
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ÑMــAيص rخطــاء ســوف تظ8ــر rجــزاء التالفــة pــo  4ايــة العمليــة، ومــع ذلــك، فــإن rخطــاء يمكــن منع8ــا 

حــدى rدوات الم8مــة والمســتعملة لتحقيــق المعيــب  قبــل وقوع8ــا وكــذلك rجــزاء التالفــة يمكــن تجن4ëــا، وا

 ox الصفري(poka-yoke)نظام طور من oxو ،Shingo)  /ل مسـتقل إ]ـfسـتعمل للـتحكم بالعيـب {شـ= (

اقبــة  poka-yoke)أن يــتم وضــع آلــة  يتفقــد جميــع rجــزاء للتأكــد مــن أنــھ لــ'س Vنــاك خلــل، و4Ùــدف ( لمر

rجــزاء التالفــة pــo المصــدر، والكشــف عــن ســ�ب العيــب، وتجنــب نقــل اzBــزء المعيــب إ]ــ/ محطــة العمــل 

 .اللاحقة

حث {�ـ�Yء         عن @دوات السابقة ف8ناك تقني�Y التحس
ن المستمر وتيار القيمة اللتان سيtناول8ما البا
ً
فضلا

 ليكونا ادوات تطبيق اUyاسبة الرشيقة ع0/ عينة البحث و,الآMي: 
ً
 من التفصيل تم8يدا

 سيجري تناول Vذه @داة ,الآMي: :Continuous Improvementالتحس
ن المستمر     .أ 

  Continuous Improvement Concept Of مف8وم التحس
ن المستمر   )1(

 لاغتنــام الفــرص ABفــض التfـاـليف عــن طرCــق تحســ
ن الكفــاءة الtشــغيلية وØنتاجيــة     
ً
=ســX/ المــديرون دائمــا

Yســاليب ال�ــr حــد Mســتعمل8ا الشــر,ات لتقليــل  وpــV oــذا الصــدد فــان اســلوب ,ــايزن، أو التحســ
ن المســتمر Vــو أ

ـــØ oنتـــــاج  ـــة والقضـــــاء ع0ـــــ/ الضـــــياع pــ ـــاي بم8مــ ـــد Mســـــليم المنتجـــــاتالوقـــــت الـــــذي =ســـــتغرقھ العمـــــل للقيـــــام بــ  عنــ

(Horngren,et al,2012:443)  ر عمليــــاتCـــادة جـــودة المنتجــــات، وتطـــوCـــاـليف، وزfفـــض التAB أو انــــھ اســـلوب

ــــ
ن المســـــتمر. ـــن طرCـــــق ج8ـــــود التحسـ ــــا رأى Ø(Barfield,et al,2010:721)نتـــــاج عــ  Blocher,et) ، فيمـ

al,2010:550) ــــلوب ـــاليف pــــــo عمليــــــة (kaizenان اســ ــ ـــدة ABفــــــض التfـ ــــرق جديـــ ــــتمر عــــــن طــ ــــY البحــــــث المســ ) =ع®ــ

التحسـ
ن المسـتمر بانـھ  (Hansen,et al,2009:798)التص7يع للمنتج مع تصميم وأداء وظيفـي معينـ
ن، وعـرف 

لز�ــائن بالبحــث عــن ســبل لزCــادة الكفــاءة الfليــة عــن طرCــق الســoX اUBث'ــث للتحســ
ن و تقــديم قيمــة مضــافة ل

  اUBد من الضياع، وتحس
ن اzBودة، وخفض التfاليف.

صـــدى واســع pــo الغـــرب  وأصــبح ل8ــاو,لمــة (,ــايزن) xــo ,لمـــة يابانيــة Mع®ــY المســـX/ المســتمر لتحقيــق الكمـــال،      

Vو أسـلوب م��4ـo تـدرo�C، مـنظم، للتحسـ
ن المسـتمر، ان تحسـ'نات  كمف8وم أس©Í وراء Øدارة اzBيدة. ,ايزن 

حدة من   كث
	ة مثل اUBد من اAyزون، واUBد من rجزاء التالفة. ووا
ً
إعدادات التص7يع يمكن أن تأخذ أشfالا

) ox أول خطوة نحو (5S)، ال�ox Y أساس لشركة رشيقة فعالة. 5Sأك�	 rدوات فعالية للتحس
ن المستمر Vو (

 (Abdullah,2007: 11-12)اUBد من الضياع و اAyاطرة. 

حدة مـن أ{سـط أدوات ال     حيد مfان العمل، فYZ وا لتنفيـذ  a	شـيقوVذه rداة ox طرCقة من�zية لتنظيم وتو

وÝسـ�ب  وتـوف
	 فـوري للعائـد ع0ـ/ @سـtثمار، لتع�ـ	 ,ـل اUBـواجز الصـناعية وتطبـق ع0ـ/ ,ـل وظيفـة pـo الشـركة،

: يق'س  (5S)المقياس ان Vذه @داة عادة Mعد الوثيقة rو]/ من أجل شركة تطبق الa	شيق، فVذه الصفات، ف

 à¯مصط Y®و�ع 
ً
 ونظيفا

ً
ي̀ة ال�Y ت�تدأ  (5S)قدرة الشركة ع0/ اUyافظة ع0/ مfان العمل منظما 
الfلمات @نfل

  وS :oxباUBرف 

  5S) م�Xل	ات  (2-5ال�Uول 
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  ال&�Xلح الع��ي  ال&�Xلح الان?ل*B}   ال&�Xلح ال�اjاني ال�)ل)ل

1  (Seiri)    )Sort(  .(���
�  (ال

  تO�d م�� تbل¤ م( ال%�اع وال&Hاد غ*� ال%�ور,ة أو اعادتها لل&bازن.

2  (Seiton)    )Set In Order(  .(C*ت��  (ال

  تO�d ج&ال�ة مPان الع&ل والعHyر على الأش�اء ال&�ل�Hة j)هHلة.

3  (Seiso)  )(Shine .(e��
� (ال

  تO�d ال
�افة والh	� ع( -�ق لل&	اف�ة على ال
�افة والE*�ة.

4  Seiketsu)  (  (Standardize)  )p�&
�  ).ال

.�I~لاثة الانفة الyال C*الأسالj امB�  تO�d م�� الال

5  Shitsuke)(  )(Sustain   .(}اh�الان)  

  ال�ي تrد� لل��اف�ة على الأسال�¥ الأر�عة ال�اgقة ¤املةً.ت6#¡ م�� الال��ام gالق�اع� والق�ان�m ال��ج�دة في ال�J¤ة 

  ال&�Xر: اع�اد الhاح�

  

ـــاليف pــــo ظــــل التحســــ
ن المســــتمر   )2(  Methods Of Reducing Costs Underطــــرق تخفــــيض التfـ

Continuous Improvement 

 Hansen,et) وxــo:ق أساســية لتخفــيض التfـاـليف باســتعمال تقنيــة التحســ
ن المســتمر ائــطر  ثلاثــةVنــاك     

al,2009:433-434)  

krشــطة ال�ــY لا  فذحــ) : وVنــا يجــري Activity Elimination( ال�ــY لا تضــيف قيمــةkrشــطة  فذحــ  )أ (

تضيف قيمة و@بقاء عkr /0شطة ال�Y تضيف قيمة، ف7شاط الت�zيل بالإنتاج يبدو من الضروري 

حتياجـــات الز�ــــائن إلا أن Vــــذا ال7شـــاط   لضــــمان تلبيــــة ا
ً
ضــــروري فقــــط {ســـ�ب فشــــل الشــــركة pــــo جـــدا

  .Øنتاج بكفاءة، عن طرCق تحس
ن الم8لة الزمنية للtسليم، و�النtيجة خفض التfاليف

ــا Activity reduction)تخفــــيض krشــــطة (  )ب ( : Vــــذه الطرCقــــة تقلــــل مــــن الوقــــت والمــــوارد ال�ــــY تتطل4ëــ

ة قصــ
	ة rجــل ســa	اتيجي بوصــف8اتحســ
ن كفــاءة krشــطة pــo المقــام rول  إ]ــ/و45ــدف Vــذه الطرCقــة 



 �	
��!"#� $
%& ���'"�� ���
(� :��
 ��   ����� ���'"�� ���
(� 0��-�� 1
�2�� :��
 ��  

 

60 

 

 تحس
ن جودة المنتج يؤدي 
ً
ABفض التfاليف وذلك بالقضاء عkr /0شطة ال�Y لا تضيف قيمة فمثلا

  .و�النtيجة، فإن تfاليف التعامل مع شfاوى الز�ائن سtنخفض الز�ائن،تخفيض شfاوى  إ]/

ـــتعمال مقــــــاي'س kr(Activity sharingشــــــطة ( دمــــــج  )ج ( ـــرورCة باســـ : يزCــــــد مــــــن كفــــــاءة krشــــــطة الضـــ

اقتصــادية ع0ــ/ وجــھ التحديــد، فيــتم زCــادة كميــة محر,ـاـت الfلفــة دون زCــادة تfـاـليف ال7شــاط نفســھ 

حـــدة ل8ـــا نفـــس موجـــھ الfلفـــة فـــالمنتج اzBديـــد يمكـــن أن يكـــون مصـــمم  وVـــذا يقلـــل مـــن الfلفـــة لfـــل و

مـــن المنتجـــات و�النtيجـــة ســـوف تتجنـــب الشـــركة خلـــق بـــنفس المكونـــات ال�ـــM Yســـتعمل8ا بالفعـــل غ
ـــ	ه 

 .krشطةمن مجموعة جديدة 

المسـتمر Vـو الـدافع لاسـتعمال وعـاء أداء  : التحسـ
نAims Of Continuous ImprovementاVـداف التحسـ
ن المسـتمر    )3(

 ممــا يضــيف قيمــة للشــركة وCفــتح اzyــال امــام الشــركة  تيــار القيمــة
ً
للتحســ
ن، وعــادة مــا يــتم تحديثــھ اســبوعيا

 تتم
ـ` واzBـودة للعمليـات المسـتمر التحسـ
ن فلسـفة والشـروع pـo ايجـاد الموقـع المتقـدم ل8ـا بـ
ن الشـر,ات إذ أن

 ,Mashell & Baggaley))، (Drury,2006:14-15 ،)71: 2014(صـاàB،        :�تيـة الرئ'سـية @Vـداف بتحقيـق

 )(Needles & Crosson,2011:17) ،   8: 2010(ع'شوkي، ،(36 , 2006

   .ومجر�ة جيدة وخدمات منتجات عن طرCق للز�ون  القيمة MعزCز ))1((

حدات rخطاء تقليل ))2((    والضياع. التالفة والو

   .جميع8ا الموارد استعمال op والفاعلية Øنتاجية تحس
ن ))3((

  .الدورة وقت وأداء الشركة استجابة تحس
ن ))4((

 الشركة. op العامل
ن جميع مشاركة طرCقعن  Øنتاجية العمليات أداء op الfامل Øتقان ))5((

 تحس
ن مستوى أداء الموظف
ن.  ))6((

حتياجات تلبية ))7((  .المواصفات عن طرCق تحس
ن الز�ائن ا

 تحقيق سa	اتيجية الشركة. ))8((

 @Vتمام بالآلات والمعدات. ))9((

 تنظيم وترت'ب مfان العمل ع0/ أكمل وجھ. ))10((

 لمواج8ـة ضـرورCة Øنتاجيـة والعمليـات للمنتجـات المسـتمر التحسـ
ن ومـن اzBـدير بالـذكر Mعـد إجـراءات          

، رغبات المس4Sلك
ن
ً
،  منتجات من منافسة جديدة نماذج بإنتاج الز�ائن ع0/ اUBفاظ ومحاولة أولا

ً
معينة ثانيا

   )133: 2009(عوض،و�ناءً ع0/ محددات الfلفة، واzBودة، واABصائص الوظيفية، ورغبات الز�ائن. 

  : سيجري التطرق لتيار القيمة ,الآMي:Value  Streamتيار القيمة      .ب 

 Concept Of Value Streamمف8وم تيار القيمة    )1(

     Yـــراءات (ال�ـــــ ـــY ,افـــــة Øجــ ـــار القيمـــــة =ع®ــ ـــة وغ
ـــــ	 المضـــــيفة Mشـــــمل أkشـــــطة تيــ قيمـــــة) المطلو�ـــــة للتضـــــيف القيمــ

̀ التفك
ـــ	  ح
ـــ ̀ التنفيـــذ، وان نظـــرة تيـــار  إ]ـــ/لtشـــكيل المنـــتج مـــن المـــواد rوليـــة للز�ـــون، وتـــدفق التصـــميم مـــن  ح
ـــ

والتحســ
ن المســتمر ع0ــ/ مســتوى  فقــط،صــورة الشــركة كfــل، ولــ'س العمليــات الفرديــة  إ]ــ/القيمــة Mع®ــY النظــر 

  ) (Krar,2012:1 الشركة كfل.
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ــa	يات،  معينـــة مـــدّةرتبطـــة بtيـــار القيمــــة، pـــo وان التfــاـليف الم      Mشـــمل جميـــع krشـــطة pــــo تيـــار القيمـــة (المشــ

ــــة الز�ــــــائن،  ـــبة، والÑــــــUن، وخدمــ ـــميم، والصــــــيانة، واUyاســـ ــــة، والتصـــ ـــمان اzBــــــودة، وال8ندســ ـــ7يع، وضـــ والتصـــ

  ) (Lopez&Arbos,2012:652 وغ
	Vا).

بمـــا pــo ذلــك ال8ندســـة والتصــميم والtســـوCق  ان ,ــل تيــار قيمـــة =شــمل جميـــع أkشــطة الــدعم ذات الصـــلة بــھ،     

و�طاقـة rداء المتـوازن ال�ـY تجمـع بــ
ن  النtيجـة،وxـo مرÝـع  الرئ'سـةوالتموCـل اذ يجـري قياسـ8ا بمقـاي'س rداء 

 :Ross ,2007المفتــاح لصــنع القــرار والتخطــيط. مقـاي'س rداء الماليــة وغ
ــ	 الماليــة، ثــم Mعــد ,ــل Vــذه العمليــة

30)(  

ان ,ـــل مـــا يمكـــن القيـــام بـــھ ABلـــق قيمـــة للز�ـــائن عـــادة جعـــل تيـــار القيمـــة لfـــل مجموعـــة مـــن المنتجـــات (عائلـــة    

 عـــن تيـــارات قيمـــة لإنتـــاج منتجـــات جديـــدة ومطـــورة، واكtســـاب ز�ـــائن جـــدد وتطـــوCر rعمـــال. 
ً
المنتجـــات) فضـــلا

Ross ,2007: 30) (  

مجموعـــة مـــن Øجــراءات ال�ـــM Yشـــمل جميـــع krشـــطة ) تيـــار القيمــة بانـــھ (Abdullah,2003: 38 وقــد عـــرف    

المضـيفة للقيمـة وغ
ــ	 المضـيفة للقيمـة المطلو�ــة لتحقيـق منـتج أو مجموعــة مـن المنتجـات ال�ــM Yسـتعمل المــوارد 


ن وصول المنتج الرئ'سةنفس8ا عن طرCق التدفقات UBولية وr الز�ون.  إ]/، من المواد  

ائد تيار القيمة    )2(   Benefits Of Value Streamفو

وVو م¯Aصا {سـيطا UBسـاب التfاـليف  قيمة،التيار  والر�حية باستعماليجري اعداد التقارCر عن التfاليف    

 
ً
"التfاـليف العامـة" تكـون ضـûيلة  إذ إنالمباشرة لتيارات القيمة. يـتم جمـع تfاـليف تيـار القيمـة عـادة أسـبوعيا

ــY يمكــــن أن تكــــون مف8ومــــة وواêــــUة  وتــــوفر Vــــذهأو معدومــــة،  اzBميــــع pــــo تيــــار  مــــن@داة المعلومــــات الماليــــة ال�ــ

اقبة و�وضوح عن  إ]/القيمة @مر الذي يؤدي  اتخاذ قرارات رشيدة، كما وMساعد Vذه @داة ع0/ المتا{عة والمر

    (Mashell & Baggaley, 2006, 38) والر�حية.الfلفة 

ائدومن الممكن    )(IMA,2006: 8 :�تيةتيار القيمة بالنقاط  ايجاز فو

  تنمية rعمال.  )أ (

  زCادة القيمة للز�ائن.  )ب (

  عند ,ل عملية. ضياعالقضاء ع0/ ال  )ج (

  .زCادة التدفق النقدي والر�حية  )د (

̀ بالس8ولة وUÌ opيحة،توف
	 معلومات مالية   )ه ( 
 .الوقت المناسب ومف8ومة وتتم

  Value Stream Management Componentsمكونات ادارة تيار القيمة    )3(

  (IMA,2006:7-8 :�تيةتتضمن المكونات  إذان ادارة تfاليف تيار القيمة تمثل جوVر الa	شيق op الشر,ات     

  (  

ائط تيار   )أ (   . )(Value Stream Mappingقيمة الرسم خر

  (Customer Value) .اضافة قيمة للز�ائن   )ب (

  .) (Eliminating Wasteضياعالقضاء ع0/ ال  )ج (
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  . )(Delay Throughout The Value Streamتأخ
	 op جميع أنحاء تيار القيمة   )د (

 Creating High-Quality Processes for) .إkشاء العمليات ذات اzBودة العالية لتص7يع المنتجات  )ه (

Manufacturing Products)  

  . (Providing Services) اABدماتتوف
	   )و (

 (Administering The Support Activities) .اي ذات القيمة  إدارة krشطة الداعمة  )ز (

 Value Stream TeamفرCق اعداد تيار القيمة     )4(

:oxاعداد تيار القيمة و op ق عمل تيار القيمة @طراف المشاركةCالمقصود بفر Nielsen,2008:4-5) (  

عائلـــة ن عـــن العمـــل الميـــداkي الـــذي يخـــص 
المشـــرفون وغ
ـــ	Vم مـــن المـــديرCن التنفيـــذي
ن المســـؤول  )أ (

 .المنتجات

 .ممثل من قسم تكنولوجيا المعلومات  )ب (

 .�Aص من قسم ال8ندسة أو تخطيط موارد الشركة، الذي يضع مسارات للمنتجات  )ج (

 .مخطط أو عضو op مجموعة إدارة المواد  )د (

 .أو عمال المواد / مشغلو و  )ه (

 .ممثل عن التص7يع وال8ندسة الصناعية  )و (

 .ممثلون عن Øعداد والصيانة وrدوات  )ز (

 .و �لاتم�	مج  )ح (

 .Øحصائيون   )§ (

 ممثلون عن المبيعات والتصميم، والمشa	يات.  )� (

 .م7سق الفرCق الذي سيكون بمثابة العصب للفرCق  )ك (

  ) (Nielsen,2008: 5 تقع ع0/ عاتق Vذا الفرCق الم8ام �تية:

 .جمع البيانات عن تيار القيمة  )أ (

   )ب (
ً
حاليا  .رسم خرCطة لتيار القيمة عن الوضع القائم 

 .خرCطة الوضع اUBا]oاختبار صلاحية   )ج (

 .تطوCر rفfار لتحس
ن تيار القيمة، سواء ع0/ المدى القص
	 أم الطوCل  )د (

 .التأكد من أن جميع التحس'نات يمكن القيام ¡4ا مع اUBفاظ ع0/ الtسليم واzBودة  )ه (

افقة Øدارة  )و (  .وضع خطة الشركة وم
`اني4Sا، واUBصول ع0/ مو

 .إدارة المشار�ع وفعاليات التحس
ن المستمر  )ز (

 .ا ,انت النتائج قاصرةإذ .اABطوة (د) إ]/التحقق من النتائج، أو العودة   )ح (
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  Value Stream Characteristicsخصائص تيار القيمة    )5(

   :oxتيار القيمة {عدة خصائص و ̀ 
  ) 124: 2014(ع'��Í ومحسن، يتم

حدة.  )أ ( حول ,لفة ور�حية ,ل تيار قيمة ع0/    انھ يوفر معلومات 

  يوفرVا تيار القيمة تتصف بالملائمة والتوقيت المناسب وقابلة للتنفيذ.المعلومات ال�Y   )ب (

  التقارCر المالية تكون مف8ومة لدى جميع المستوCات op الشركة.  )ج (

  يتطلب ج8د ووقت اقل لان البيانات تجمع {شfل مباشر.  )د (

ــــــؤدي   )ه ( ـــ/يـــ ــــ ــــــراء/  إ]ـــ ـــة والشــــ ــــ ــــــع
	 والر�حيـــ ــــــرارات الtســـ ـــــق بقــــ ــــا يتعلـــــ ــــ ـــــر�عة فيمـ ـــة وســـــ ــــ ــــــرارات دقيقـــ ــــــاذ قـــ اتخــــ

  لتص7يع...وغ
	Vا.ا

  شر,ات رشيقة. إ]/ثر اUBقيقي لتحول شر,ات يب
ن r  )و (

 =عد نظاما بديلا لنظام التfاليف المعيارCة.  )ز (

) (2-6 باzBـدول وÝعد ان تم التعرف ع0/ تقني�Y التحس
ن المستمر وتيار القيمة يمكن توضيح الفرق بي�4ما        

  �Mي:

  وت�ار ال�d&ة) مقارنة ب*( ال�	)*( ال&)�&� (2-6ج�ول 
  ت�ار ال�d&ة  ال�	)*( ال&)�&�  ال�Eان

e,ع��ــات،   ال ــ �Uــ
ـــHدة ال& ــادة جـــ ـــ ــال�e، وز,ـ ـــ ـــ¢ ال�?ـ ـــ ــلHب لbف ـــ اسـ

ــHد ال�	)ـــــ*(  ـــ+ جهـــ ــ( -�,ــ ـــات الإن�ـــــاج عـــ وت�ـــــH,� ع&ل�ــ

.�&�  ال&)

ــ�  ال�ــــي ت%ــــ�eكافــــة الإجــــ�اءات ( ــة وغ*ــ  ال&%ــــ�فةال�d&ــ

وح�ـى  الأول�ـةال&
ـ�ج مـ( ال&ـHاد ل�JـP*ل �d&ة) ال&�ل�Hة لل

�ـــ�ف+ ال�Xـــ&�� مـــ( مـــ�وراً ب، ال&
ـــ�ج لل�BـــHن  وصـــHل Bح*ـــ


ف*~ح*B  إلى ال�ف?*��  .ال

�Uات حال�ة  اس�ع&الها
�Uات حال�ة أو ج�ی�ة  م
  ل&

فــــي م�احــــل الإن�ــــاج الأول�ــــة (ال�قــــ�|� وال
&ــــH، ور�&ــــا فــــي    م�ى

  م�حلة ال
%ج).

�ج Iامل للH�Bن.
  م( ال&Hاد الأول�ة وح�ى ت)ل�� ال&

eج*ههـا   ك�Hل أف%ل ع( -�,ـ+ تPJj ـ�د  إلـىتع&ل	هـ�ف م

ـــاج  ـــای*� الإن�ـــ ـــ� معـــ ــــ�ع&ل ل�	�یـــ ــــال�e، وت)ــ ـــ¢ ال�?ــ لbفـــ

ـــHف*�  ـــ ــــ*
ات وتــ ـــ ــــى ال�	)ـ ــ ــــاº علــ ـــ ـــ~لD لل	فـ ـــ ـــلي وIــ ـــ الأصــ

  ال�	�|ات ال�Uی�ة.

ــ��,ات،  ـــة (ال&Jـــ ـــار ال�d&ــ ـــي ت�ــ ــع الأنJـــــ�ة فــ ــ ــ&ل ج&�ـ تJـــ

 ،�ـــ&� ـــ ـــة، وال�Xــ ـــ ــــHدة، واله
�ســ ـــ ــــ&ان الUـ ـــ ــــ
�ع، وضـ ـــ وال�Xـ

  ، والJ	(، وخ�مة ال�Bائ(، وغ*�ها).وال�Xانة، وال&	اسhة

�Uـات ال	ال�ـة، ول?ـ(   ل&اذا
إمPانات م	�ودة لل	ـ� مـ( Iلفـة ال&

ــ�ه�فة  ـــ ـــال�e ال&)ــ ــــ( ال�?ــــ ـــ�ة عـــ ـــات مف*ــــ ــ�م معلHمــــ ـــ ـــ� تقــ قــــ

  ال&)�قEل�ة.

 %ــ�اعامPانـات EI*ـ�ة لل	ـ� مــ( ال�?ـال�e والق%ـاء علـى ال

  واضافة ��&ة لل�Bائ(.

ــاذا  ـــ ــــى مــ ــ   |&yل جHه� ال��ش*+ و,�BI على:|ع�&ــ� علــى ال&Pــان الــ~} ســ�HPن الأكyــ� فعال�ــة فــي ال	ــ� علـ
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BIـــ�   ت�yـــ� الأكX
ــاً یEـــ�أ مـــع الع مـــ( ت?ـــال�e الإن�ـــاج؛ وع&Hمـ

�هـــي مــع مHPنـــات (كلفــة
فـــي الJــ�Iات الأكyـــ� ن%ــUاً) و,

  ال�?ال�e العامة.

  .رس� خ�ائp ت�ار ��&ة  )أ (

  اضافة ��&ة لل�Bائ(.   )ب (

  .%�اعالق%اء على ال  )ج (

  

  )(IMA,2005:83و  )al.et،Barfield،(721 :2010ال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على 

  اABلاصة:

 ال8دف rساY�ß للمحاسبة الرشيقة Vو القضاء ع0/ الضياع الذي يتكون من أنواع عديدة م�4ا:   

يقســم Vـذا النـوع مـن الضــياع إ]ـ/ ثمانيـة أنــواع  Non Value Added)ال�ـ�Yء الـذي لا يضـيف قيمــة ( .1

:oxو  

 ضياع @نتاج الزائد.  )أ (

 ضياع عمليات النقل غ
	 الضرورCة.  )ب (

  ضياع @نتظار سواء {س�ب عطل المعدات او {س�ب نفاذ المواد rولية أو لأي س�ب آخر.  )ج (

  ضياع @نتاج المعيب.  )د (

  ضياع اAyزون.  )ه (

  ضياع اUBركة غ
	 الضرورCة للموظف
ن.  )و (

  @فراط op المعاzBة أو المعاzBة غ
	 ال&Uيحة.ضياع   )ز (

  الضياع من عدم استغلال إبداع الموظف
ن.  )ح (

 . (Unevenness)التفاوت او @ختلاف  .2

حدود قدرة @فراد أو المعدات  .3   .(Overburden)تجاوز 

حيد ، تجاkس @نتاج، 5S،JITولتطبيق اUyاسبة الرشيقة ادوات كث
	ة ومختلفة مثل (التص7يع اABلوي، تو

ا̀منة، الfلفة المس4Sدفة، تيار  aودة الشاملة، ال8ندسة المzBالعمل، الصيانة @نتاجية الشاملة، ادارة ا

  القيمة، والتحس
ن المستمر).
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        الفصل الثالث:الفصل الثالث:الفصل الثالث:الفصل الثالث:

        باستعمال بطاقة الأداء المتوازن المستدامةباستعمال بطاقة الأداء المتوازن المستدامةباستعمال بطاقة الأداء المتوازن المستدامةباستعمال بطاقة الأداء المتوازن المستدامة    الستراتيجيالستراتيجيالستراتيجيالستراتيجيالأداء الأداء الأداء الأداء تقويم تقويم تقويم تقويم 
Strategic Performance Evaluation Using the Sustainable Balanced Scorecard)(   

تواجھ الشر,ات اليوم ب'ئة متغ
	ة وصـعبة الت7بـؤ بمتغ
	ا45ـا ولمـا ,انـت Vـذه الشـر,ات MسـX/ لتحقيـق 

 عل4cـــا تب®ـــY خطـــة لتحقيـــق تلـــك @Vـــداف، 
ً
عملـــت ع0ـــ/ اســـتعمال المـــداخل  إذمجموعـــة مـــن @Vـــداف ,ـــان لزامـــا

اتيجيال 	aــــل @مــــد الــــذي عرفتــــھ الشــــر,ات ســـCتنفيـــذ التخطــــيط طو 	ــا ع�ــــ ة لتحديــــد اVــــداف8ا ومحاولــــة تحقيق8ــ

حـــث  ةثلاثــ إ]ـــ/، ومــن Vنـــا ســيجري تقســـيم Vـــذا الفصــل  ســـa	اتي�oبــالتخطيط ال يركــز المبحـــث rول ع0ـــ/  إذمبا

اتي�roداء ال 	aتو  س r ي بطاقةkداء الناول المبحث الثاr مCتقو op اVاثر وكيف تحقق  سa	اتي�oداء المتوازن و

، ومـن ثـم المبحـث الثالـث الـذي سـa	اتيجيالشركة اداءً 
ً
 متوازنـا

ً
التfامـل بـ
ن اUyاسـبة الرشـيقة و�طاقـة  تنـاول ا

اتي�roداء ال 	aالمتوازن.  س  

	المبحث الأول	 	

  ستراتيجيال	الأداء 
(Strategic Performance)  

اتي�oوox مف8وم rداء ال متعددةيركز Vذا المبحث ع0/ محاور  	aداء ال سr وادارةoاتي� 	aم  سCوتقو

اتي�roداء ال 	aوالتخطيط ال سoاتي� 	aي: سMو,الآ  

: مفهوم الأداء ال
ً
  ستراتيجيأولا

Strategic	Performance    Concepts		

اتي�oمن الممكن التعرف ع0ـ/ مف8ـوم rداء ال 	aومـن ثـم التعـرف ع0ـ/  سـ 
ً
عـن طرCـق معرفـة rداء أولا

اتيجيال 	aداء ال إ]/ة للوصول سr مف8ومoاتي� 	aي: سMو,الآ  

 ):Performance(الأداء  .1

اتيجيلبطاقــة rداء المتـوازن Vــو تــوف
	 م�4ـاج عمــل لa	جمــة Vrـداف ال الــرئ'سال8ـدف  	aللشــركة  ةســ

 مقاي'س أداء لfل Vدف خمسة إ]/يتم Mعي
ن ثلاثة  op مجموعة متماسكة من مقاي'س rداء، و {شfل أساس

2003: 421) ،Agarwal & Sonia Agarwal(  داء؛r لذا سوف يتم تحديد مف8وم)3(  
ً
والتعرف ع0/ أنواعھ أولا

                                                             
 )30: 2009القHة والاعانة (الHUه�}، ادوات ومع
اهااد� ی�د} والاداة هي الآلة وج&عها  اللغة م(في  لاداءا )3(



 �	
�����3�45�� ,�-�� 678�3 :��
 ��  ����� ���3�45�� ,�-�� :����  

 

66 

 

اتيجيومعرفة ال 	aللوصول س 
ً
  و,الآMي: سa	اتي�oمف8وم rداء ال إ]/ة ثانيا

  ) �Mي:M1-3عرCف rداء: يمكن ايجاز MعارCف rداء op اzBدول (  .أ 

  ) 3-1(ج�ول 

 O/الأداءتعار  

  تع�,e الأداء  ت

1  

  

 بلـHغ مـ�� هـي الأخ*ـ�ة فهـ~ه ،والفعال�ـة ال?فـاءة jأنـه : 2000إص�ار  9000)4(یBوالاعلى وف+  الأداء �,eتع

�ـــائج،
��Uـــة بـــ*( العلاقـــة هـــي ال?فـــاءة أمـــا ال
                                                  .ال&)ـــ�ع&لة وال&ـــHارد عل*هـــا ال&�	Xـــل ال

  ) 46: 2007، ( ��#او� 

ال&ـــ�خلات ع
اصــ� داء |Jـــ&ل فــالأالع&ــل الفعلـــي الــ~} تـــ� ال�dــام jـــه ل%ــ&ان أن الJـــ�Iة ت	قــ+ مه&�هـــا،   )أ (  2

�ائج وال�غ~|ة ال
  .عP)�ةوال�Jو{ والع&ل�ات وال&�bجات وال

Shafudah,2011:7)(  

ـــ*(هـــH ن  )أ (  3 � ب�ـــ ـــ�ة ال�ـــي ت وال&عـــ�ات ال�ـــي  ، وال&ـــHادســـال*Cالأفـــ�اد والأ ��Uـــة ل&H&Uعـــة مـــ( ال�فـــاعلات ال&عق

  .ال�ي |ع&لHن في س�اقها والyقافة الE*�ة ومع |)�ع&لHنها

�اج أع&ال الI�Jة ال&
�Hمة  )ب (
  والbارج�ةتفاعلها مع ع
اص� ب*��ها ال�اخل�ة  في ضHء ال&�?املة ل


��&�ة jاس�ع&ال ال&Hارد �ف الأداء jأنهو,ع  )ج (� ل~ا فالأداء |ق�%ـي ال��I*ـB ؛Pjفاءة وفعال�ة انUاز الأه�اف ال

�,Hقــ� علــى الع
اصــ� الف�,ــ�ة ال�ــي ت&*ــB الJــ�Iة عــ( غ*�هــا مــ( ال&�س)ــات الأخــ��، وال�ــي ت?ــHن م	ــHر لل

��Uـــةو�ا
 جـــHدات ال&ل&Hســـة وغ*ـــ� ال&ل&Hســـة وتJـــ&لتJـــ&ل ال&�شـــ�ات ال&ال�ـــة وغ*ـــ� ال&ال�ـــة و��ـــاس ال&H  ل

��ات��UالHUانC الع�,%ة للأداء ال&�ت?Bة على ال(��
  .ات والع&ل�ات وال&Hارد ال�Jh,ة وال

  ) 35: 2013، ( س���ة 

4  �  .ةل�عاة وفاءال&Hارد Pjف ع&الوهH ت	ق*+ الأه�اف ع( -�,+ اس

Daft & Marcic,2013:11)  (

  jالاع�&اد على ال&Xادر ال&�ش�ة ازاءهاال&�Xر: اع�اد الhاح� 

                                                             
ال�ي مق�ها  ال&
�&ة: تع&ل ه~ه International Organization for Standardization (ISO)الایBو  )4(


ا�Yة، وت%� ه~ه ال&
�&ة م&yل*( م( ع�ة م
�&ات دول�ة لل&عای*�.Xار,ة والU� ج
�e على وضع ال&عای*� ال
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 :داءالأ أن�اع  .ب 
  ) 39- 37: 2013(سم
	ة ،�Mي:  إ]/تصنف أنواعھ  إذأنواع rداء  إ]/ي7ب�o @شارة      

 :افدrV  ع0/ وفق )1(

 فإنھ وتكنولوجية سياسية، اجتماعية، اقتصادية، إ]/ Vrداف يقسم الذي المعيار Vذا ع0/ وفق

 .إ�B...تكنولو�o سياY�ß، اجتماoÐ، اقتصادي، أداء إ]/ rداءتص7يف  يمكن

 يتجسـد الـذي لبلوغ8ـا، MسـX/ ال�Y للشركة الرئ'سة الم8مة @قتصادي rداء @قتصادي: =عد rداء  )أ (

ائض اتج8ا Mعظيم وراء تجن4cا من ال�Y بالفو  عائد rعمال، رقم المضافة، القيمة ، الر�ح،Øنتاج) نو

 المعلومـات، rوليـة، المـواد العمـل، المـال، رأس ) مواردVـا مسـتوCات اسـتعمال تـدkي أو/و (...السـ8م

 اتخاذ قرارات ع0/ وقدر45ا وال�شرCة المادية للموارد بالاستعمال rمثل وذلك .(الثقافة، التكنولوجيا

 إشـباع يكفـل نحـو وتخصيصـ8ا ع0ـ/ rمـوال وفعاليـة اسـتعمال كفـاءة تحرCـك pـM oسـ8م ال�ـY رشـيدة

 عـن القـومي للاقتصـاد Øنتاجيـة وMعزCـز القـدرات ¡4ـا المرتبطـة وVrـداف اzyتمعيـة اUBاجـات
ً
 فضـلا

 pـo القـومي @قتصـاد قـدرات الرأسـما]o وMعزCـز والaـ	اكم الـدخل القـومي زCـادة pـo مسـاVم4Sا مـدى

 .rخرى  الدول  @قتصادية مع علاقاتھ

 rخ
ـ	ة ف8ـذه للأVـداف @جتماعيـة، الشـركة بلـوغ مـدى pـo @جتمـاr oÐداء @جتمـاoÐ: يتجسـد rداء  )ب (

ox تمع قيودzyيفرض8ا ا o0ن فراد@  (الداخ
، الشركة) op العامل
ً
 اzyتمع أفراد(اABار�o  واzyتمع أولا

( 
ً
 والـذي الـرئ'س Vـدف8ا تحقيـق pـo الشـركة نجـاح مـدى pـo يتجسـد @جتمـاoÐ ع0/ الشركة، فالأداء ثانيا

 بالاسـتمرار تتم
ـ` وخـدمات سـلع تقـديم طرCـق عـن اzyتمـع لأفـراد المتطلبـات العامـة تلبيـة pـo يتمثـل

 .ل8م العامة المنافع وتحقيق و@نتظام

 عـن ترغـب أVـداف أو Vـدف مـثلا لنفسـ8ا Mسـطر عنـدما ثقـاop أداء للشـركة الثقـاop: يكـون  rداء  )ج (

افـق يلائـم الذي بالشfل المؤسسية ثقاف4Sا Mغي
	 أو ¡4ا خاصة ثقافة مؤسسية تكوCن طرCق8ا  مـع وCتو

 تtناسـب جديـدة اسـ4Sلاكية أنمـاط كخلـق Uyيط8ا الثقاop ع0/ السلوك التأث
	 أو ال8دف، Vذا تحقيق

 .اzBديدة وخدما45ا منتجا45ا مع

 أVـداف حـددت أو خططـت قـد الشـركة تكـون  عنـدما التكنولـو�r oداء التكنولـو�o: يتحـدد rداء  )د (

 .إل4cا والبلوغللوصول  MسX/ تكنولوجية

 اUBمـلات تموCـل مثـل السياسـية لأVـداف8ا الشـركة بلـوغ pـo السياßـ�r Yداء السياßـ�Y: يتجسـد rداء  )ه (

 للأغـراض مـ�4م فـادةلا  عاليـة مناصـب أو اUBكـم إ]ـ/ معينـ
ن إيصـال أ�ـAاص أجـل مـن @نتخابيـة

 .بالشركة اABاصة

نواع ا]/ r يصنف rداء ع0/ وفق معيار الشمولية الشمولية:  معيار ع0/ وفق rداء تص7يف )2(

 @تية:
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 للشركة الفرعية rنظمة أو العناصر والوظائف جميع ساVمت ال�Y بالإنجازات الكo0: يتجسد rداء  )أ (

op سب يمكن تحقيق8ا ولاk اVمة دون  عنصر أي إ]/ إنجازVمسا oÖالعناصر، با  

 تختلف متعددة أنواع إ]/ وCنقسم بدوره للشركة الفرعية rنظمة مستوى  ع0/ اzBز�ي: يتحقق rداء  )ب (

 أداء :إ]/ الوظيفي المعيار ع0/ وفق ينقسم أن يمكن إذالشركة،  عناصر لتقوCم المعتمد باختلاف المعيار

وظيفـة  وأداء Øنتـاج، وظيفـة أداء ،لالتموCـ وظيفـة أداء ال�شـرCة، الماليـة، أداء وظيفـة المـوارد وظيفـة

 .الtسوCق

 ):Strategy(ة ستراتيجيال .2

اتيجيال تعرف 	aب'ئـة س oـp داف التنمية المسـتدامةVة ع0/ ا 4ا خطة لاستعمال الموارد {غية تحقيق ا

    )al,2010:15).Blocher,et المنافسة.

 al,2010:11-12).Blocher,et=شــ
	 و 
ً
اتيجيمف8ــوم اABرCطـــة ال إ]ـــ/)ايضـــا 	aند ســـtة با 4ــا أســـلوب، =ســـ

بطاقة rداء المتوازن، و ير�ط وج8ات النظر rرÝعة op مخطط الس�ب والنtيجة، ولعديد من الشر,ات،  إ]/

وعليـــھ فـــان تحقيـــق kســـبة عاليـــة مـــن منظـــور الـــتعلم والنمـــو =ســـ8م بصـــورة مباشـــرة pـــo إنجـــاز أع0ـــ/ pـــo منظـــور 

الز�ــائن، وال�ــY ت7ــتج rداء مزCــد مــن Øنجــازات pــo منظــور رضــا  إ]ــ/العمليــات الداخليــة، والــذي بــدوره يــؤدي 

اتيجيو�النtيجــــة فـــإن اABرCطـــة ال .المـــا]o المطلـــوب 	aن {عــــض ســـ
ة xــــo وســـيلة مفيـــدة pـــo ف8ــــم كيفيـــة تحســـ

النتـائج الماليـة pـo  4ايـة  إ]/عوامل النجاح اUBاسمة أو اUBرجة =ساVم op تحقيق أVداف أخرى، والوصول 

  .المطاف

ــا      ا Hansen امــ 	aون ان الســــ	ــــ
اتيجيات العامــــة الثلاثــــة واخــــرون ف 	aــ تيجية وال�ــــM Yعكــــس مــــزCج مــــن الســ

ــa	اتيجية  اقــــع) xــــo عمليــــة اختيــــار شــــرائح الســــوق  التفاضــــلية،(الســ ــa	اتيجية المو ــa	اتيجية الa	ك
ــــ`، ســ ســ

م̀ تقـــديم خــدما45ا ل8مـــا  حــدة @قتصـــادية وال�ـــM Yعaــ العمليــات التجارCـــة الداخليـــة  وتحديـــد والز�ــائن pـــo الو

ــــوق  ـــــo قطاعـــــــات الســـ ــــائن pــ ـــــة للز�ـــ ـــات القيمــ ـــديم المقa	حــــ ـــــo تقــــ ــــــوق pــ ــــــب أن تتفـ ــــدة يجـ حـــ ـــا و أن الو ـــة كمــــ الم8مــــ

حــدة، والز�ــائن، وVrــداف الماليــة.  المســ4Sدفة، وتحديــد القــدرات الفرديــة والتنظيميــة اللازمــة لــداخل الو

al,2010:468).Hansen,et(  

اتيجية ايضا 	aعرف الس
ُ
Mخـرى وr شـطةkrتـنص ع0ـ/ تخصـيص المـوارد و Yع0/ ا 4ـا خطـة العمـل ال�ـ

ة̀ تنافسية، و�النtيجة تحقيق Vrداف التنظيمية 
  )  (Daft,2008:188.للتعامل مع الب'ئة، وتحقيق م

Vــو قــدرة الشــركة pــo @ســتمرار بالشــfل المرغــوب فيــھ pــo ســوق تنافســية متطــورة  ســa	اتي�oفــالأداء ال

 op ذا ما يتطلب الكفاءة والفاعليةVودة ، آنوVحد. ( مز   )88: 2001وا
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        ستراتيجيستراتيجيستراتيجيستراتيجيثانياً: ادارة الأداء الثانياً: ادارة الأداء الثانياً: ادارة الأداء الثانياً: ادارة الأداء ال
Management    Performance    Strategic	

  ���ات#�يداء المفه�م ادارة الأ .1
	
إدارة rداء xــــo أداة لمســـاعدة الشــــركة ع0ـــ/ تحقيــــق Vـــدف8ا المتمثــــل pــــo  ) ان(Nelson,2012:15=شـــ

 عـن دعـم تحسـ
ن ثلاثـة عناصـر أخـرى 
ً
 وxـo (القيـاس،الرغبة op تحس
ن كفاءة وفاعلية rداء اABاص ¡4ا فضـلا

  والمقارنة والتعلم).

ــا نحــــن إجــــراء ضــــروري لإدارة rداء لأنــــھ يــــوفر لغــــة مشــــa	كة ومعلومــــات موضــــوعية لتقــــو  القيــــاس:  .أ  Cم مــ

  بصدد قياسھ. 

إذا كنا لا نقارن المقاي'س، ونحن ل'س لدينا أي معلومات للتنفيـذ لغـرض تـوف
	 التناسـق عـن  المقارنة:  .ب 

ننــا مــن تقــوCم مــا إذا كنــا نقــوم {عمــل جيــد أم لا، وVنــاك العديــد مــن الســياقات Vــل طرCــق المقارنــة 
ّ

يٌمَك

ـــاس ـــة بـــــأي المقيــــاس يـــــتم القيــ ـــ	ة للمقارنــ ـــرق كث
ــ  للمقارنـــــة Vـــــو القيـــــاس  وان .وطـ
ً
ـــاس @ك�ــــ	 شـــــيوعا القيــ

حيــث يــتم اعتمــاد الشــ8ر rخ
ــ	، أو نفــس المــ مــن العــام الما6ــ�Y أو مــا =عــرف بالمؤشــر المعــدل  دّةالعــادي 

Vـذه  .وVـذا النـوع مـن المقارنـات معروفـة باسـم المقارنـات الزمنيـة أو مقارنـات مـع مـرور الوقـت .موسميا

اقبة أداءVا. وVذه المقارنة  حة لأي شركة ترCد ان تجمع نفس المعلومات {شfل روتي®Y لمر المقارنات متا

  أم لا. أفضلا ,ان rداء إذتوفر معلومات قوCة لمعرفة ما 

   .ج 
ً
المعـاي
	 والمقارنـات اABاصـة مـن  إ]ـ/التعلم: ox اABطوة ال�ـY تكشـف عـن مـا يمكنـك القيـام بـھ اسـtنادا

اتيجيوضع أVداف إدارCة ما تم ا إذ التحس
ن أجل تحقيق 	aن مرحلة للتعلم، ولا سيما س
ة، فيتم Mعي

Øدارة pــo ,ــل مجــالات اABدمــة يــتعلم عــن  و,ــادر  .حيــث لــم تتحقــق Vrــداف pــo المنــاطق (والمقــاي'س)

,انــــت التوقعــــات غ
ــــ	  طرCــــق المناقشــــات الداخليــــة للتوقعــــات المســــتقبلية مقابــــل rداء الفع0ــــo. ف8ــــل

Vـــل Mغ
ــ	ت الظــروف {شــfل غ
ــ	 متوقــع؟ وVــل مــن �ـــ�Yء  المــوارد؟ تــوف
	عــدم ملائمــة؟ و,ـاـن مــن المتوقــع 

 آخر يتطلب التصور أو التوقع؟

اتيجيوقــد تـــنà7 الشــركة عـــن طرCــق تنفيـــذ      	aــداف التنميـــة ســV4ا بوضـــع خطــة لاســـتعمال المــوارد لتحقيـــق أS

اتيجيعمليـــة وضــع ف المســتدامة pـــo ظـــل ب'ئـــة تنافســية، 	aـــل @مـــد، ســـCة يبـــدأ مـــن تحديــد الغـــرض و@تجـــاه طو

ــY تــــم   او غايــــة الشــــركة، وقــــد تحقيــــق م8مــــةو�النtيجــــة  وضــــعت الم8مــــة ع0ــــ/ وفــــق أVــــداف محــــددة لــــلأداء، وال�ــ

  )al,2010:15).Blocher,etات خاصة للشر,ات.سa	اتيجيتحقيق8ا بtنفيذ 

2. O/ة ادارة الأو  تع�#� ���ات#�يال داءاه
عَـرف إدارة rداء ال

ُ
Moاتي� 	aجم  با 4ــا سـ	ـaاتيجينظــام ي 	aجـراءات عمليــة،  إ]ـ/ة الشـركة ســÛــداف وVأ

 ox بطاقة rداء المتوازن.
ً
) وعal,2010:468) Hansen,et /0وان Vذا النظام لھ أشfال مختلفة، وrك�	 شيوعا

اتيجيمــدى العقـــد الما6ـــ�Y أو أك�ـــ	، أصـــبحت مـــن  	aفقـــد تـــم تنفيـــذ مجموعـــة مـــن  اتســـ ،
ً
rعمـــال rك�ـــ	 شـــيوعا

اتيجيال 	aســـ oـــpاتيجي، و,انـــت المتعـــددة  شـــر,اتات و 	aافيـــة ســـfيـــدة والzBســـتلزم أن  إ]ـــ/ات اM Yال�ـــ oـــx حـــدٍ مـــا

 ومن أVم تلك ال
ً
ات ما =عرف بنظام ادارة rداء سa	اتيجيتكون الشر,ات قادرة ع0/ تنفيذVا {شfل فعال جدا
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اتي�oال 	aـــ ــــ ســـ اتيجيo وxــ 	aــــ ة̀ و عاليــــــة rداء. ســ ـــــ ــــام إدارة rداء al,2010:15) Blocher,etة مم
ـ ــــر نظــ ) فقــــــد ظ8ــ

 o[المـــا 	ـــ
والتقـــوCم و Vـــو مجموعـــة مـــن Øجـــراءات تتمثـــل باUyاســـبة واعـــداد التقـــارCر عـــن ,ـــل مـــن rداء المـــا]o وغ

التحســـ'نات ال�ــY ســـوف  أيـــن تــذVب، ومـــا xــo إ]ــ/بحيــث يمكـــن للشــركة أن تحـــدد جيــدا كيفيـــة القيــام بـــذلك، و 

اتيجيإدارة rداء Mسـ8ل تنفيـذ  فعمليـات (Crosson&Needles,2011:302) لشـركة أك�ـ	 ر�حيـة.اتجعـل  	aة سـ

ائم  rعمــال لأ 4ــا تحــدد وتقــ'س النتــائج المتوقعــة وتضــع @مــور بمfا 4ــا ال&ــUيح، وتحســن rداء المباشــر، فقــو

ــــــاس  ــــــن قيـــ ــــركة مـــ ـــديري الشـــــ ــــ ــــــن مــ ــــــا]o تمكـــ ــــــز المـــ ــــــعالمركـــ ــــل rداء المتوقـــ ـــo مقابـــــ ــــ ـــــــك،  .rداء الفع0ــ ــــ/ ذلــ ــــلاوة ع0ـــــ وعـــــ

ة، وأنظمـــة الـــدمج ال�ــــY لـــد4Ùا القـــدرة ع0ــــ/ التـــأث
	 ع0ـــ/ rداء اUBــــا]o والمســـتقبo0 اصـــبحت ثقافــــة ســـa	اتيجيفال

حـــدالشــر,ات بالوقـــت الـــراVن. ان ادارة rداء Mعت�ـــ	  اVـــم العمليــات ال�ـــY ينفـــذVا المـــديرون لتحســـ
ن Øنتاجيـــة  أ

 	
 تقـــديم وعـــرض rداء امـــام رب العمـــل والمـــوظف
ن فرصـــة  وتـــوف
ً
@kســـيابية نحـــو إنجـــاز أVـــداف الشـــركة، فمـــثلا

اتي�oالتفك
ــــ	 ال و�النtيجـــة MعزCــــز لرؤCـــة الصــــورة بوضــــوح كب
ــــ	،  	aالســــ 	ــــ
̀ ع0ــــ/ التفك 
اتي�o، فـــالa	ك 	aــ لإدارة  ســ

ايا تنافسية.   )r  al,2012:10) Horngren,etداء =عزز إمfانات الشركة لبناء مز

اتي�oمــن الممكــن ت¯Aــيص اVميــة ادارة rداء ال        	aيبمــا  ســMن :يــأ
: 2010، )القحطــاkي ،32(: 2007، (ســليط

11-10(،  

افية ضمن موقع8ا تحدد للشركة طرCق خارطة تحديد  .أ   المستقبل. r opعمال جغر

 .والدولية م�4ا اUyلية الشديدة المنافسة مواج8ة ع0/ الشركة قدرة زCادة op =ساVم  .ب 

ة̀ امتلاك إمfانية الشركة يمنح  .ج  
 .مستمرة تنافسية م

  استعمالا الموارد استعمال من الشركة يمكن  .د 
ً
 .فعالا

 ال�ـY المقاومـة تقليـل إ]ـ/ يـؤدى الـذي rمـر العمليـة pـØ oدارCـة المسـتوCات جميـع مشـاركة فـرص يـوفر  .ه 

 عن بالتغي
	 القيام تحدث عند
ً
 .الشركة مديري  لدى ØدارCة والممارسات الفكر تجاkس توفر فضلا

 rحـداث صـنع إ]ـ/ يبـادرون وCجعل8ـم المـدراء لـدى اABـلاق سـa	اتي�oال التفك
ـ	 ع0ـ/ القـدرة ين©ـÍ  .و 

   ل8ا. ول'سوا متلق
ن

  ستراتيجيال التخطيط: اً ثالث
Strategic	Planning		

 عل4cــــا تب®ــــY خطــــة    
ً
ـــان لزامــــا Mعــــد الشــــر,ات ال�ــــY تطمــــح pــــo عمل8ــــا لتحقيــــق مجموعــــة معينــــة مــــن @Vــــداف و,ـ

اتيجية لتحديـــــد اVـــــداف8ا ومحاولـــــة  	aـــ لتحقيـــــق تلـــــك @Vـــــداف ونجـــــد ا 4ـــــا Mعمـــــل ع0ـــــ/ اســـــتعمال المـــــداخل الســ

اتي�o طوCــــل @مـــــد الــــذي عرفتـــــھ الشــــر,ات منـــــذ مــــدّة طوCلـــــة و  	aـــيط الســـــ  تحقيق8ــــا ع�ـــــ	 التخطـ
ً
ـــبح مصـــــدرا اصـ

 للعوائد واستمر إ]/ يومنا Vذا ,أسلوب م8يمن لتحقيق 
ً
 مدرا

ً
للمدخل السa	اتي�op o الشر,ات وكذلك اسلو�ا

اVــــداف الشــــر,ات pــــo التوســــع والبقــــاء والمنافســــة وســــرعان مــــا تطــــور ليصــــل إ]ــــ/ مســــتوى لا Mســــتطيع الشــــر,ات 

 من مكونات مدخل @دارة السa	ات
ً
) وسيجري بحـث Vـذه Daft,2010:210يجية،(@ستغناء عنھ واصبح جزءا

  الفقرة ,الآMي:
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 Strategic planning concepts        ���ات#�يمفه�م ال�-,#+ ال .1
اABاصـــة  اUBقـــائق إ]ـــ/ بالاســـtناد المســتقبلية krشــطة مــن الممكـــن MعرCـــف التخطــيط بأنـــھ رســـم    

اقف،  طرCقـة سـ
	 rمـور  تحديـد تتضـمن مسـتمرة اUBقـائق أو انـھ عمليـة تلـك وتحليـل تجميـع ع0ـ/ و�نـاء بـالمو

أين، وم�Í، وكيـف.(زعيYÜ ، بھ، يقوم ومن تفعل الشركة، أن يجب ماذا مثل، rسئلة عن للإجابة  29): 2014و

اتيجيات المنظميــــة، وتوقــــع Horngren,et al,2012:10وCـــرى ( 	aــــداف والســـVr ان التخطـــيط يضــــم اختيـــار (

yإطـــار الطـــرق البديلـــة ا oـــp ـــداف المرجـــوة، النتـــائجVr كيفيـــة تحقيـــق oـــp ـــداف، والبـــتVr تلفـــة لتحقيـــق تلـــكA

 oـــp عمـــالr ن بمثابــة شـــر,اء
وتوصــيل Vrـــداف وكيفيـــة تحقيق8ــا للشـــركة بأكمل8ـــا، كمــا وان اUyاســـب
ن ØدارCـــ

  Vذه krشطة التخطيطية {س�ب ف8م8م لما يخلق قيمة وعوامل النجاح الرئ'سة.

اتيجية فYZ ن    	aسـ8ل  �ـ§اما السM Yطـة الشـاملة ال�ـABـو اV oاتي� 	aوخطـة شـاملة، وعليـھ فـان التخطـيط السـ

إدارة العمليــات بصــورة جيــدة. ف8ــو يمكــن @دارة مــن التفك
ــ	 خــارج أkشــطة الشــركة اليوميــة إذ يــوفر للمــديرCن 

اتي�o يمــنح الشــركة الوضــوح  	aة عــن المســتقبل وعــن توج8ــات الشــركة، فــالتخطيط الســUــêصــورة جليــة ووا

اقع وكيفية تحقيقھ، بدلا من وضع خطـة قصـ
	ة Mشـمل العمليـات اليوميـة وCجـري  {شأن ما ترCد تحقيقھ بالو

  )Shapiro,2001:3)) ، (Grant,2011:198ذلك عن طرCق @سئلة @تية: 

 من ox الشركة؟  .أ 

 ما قدر45ا؟ وماذا يمكن ان تفعل؟  .ب 

 ماox المشا,ل ال�Y ترCد معا4SzBا؟  .ج 

افات ال�Y لا   .د   ترCد ان تظ8ر؟ ما @نحر

 ماox القضايا اUBرجة ال�Y ي7ب�o @ستجابة ل8ا؟  .ه 

 كيف ستخصص موارد الشركة؟ وما r oxولوCات؟  .و 

ة̀ التنافســــية وســــمعة الشــــركة   .ز  ــ كيفيــــة تحديــــد �ثــــار النوعيــــة ال�ــــY ســــtتحقق ع�ــــ	 بيــــان أثرVــــا ع0ــــ/ الم
ــ

 وقابليا45ا مقارنة بمنافس4cا. 

اتي�o التخطيط إن     	aـو السV املـة عمليـةfمتعلقـة مت àBالشـركة بتحديـد مصـا oـp  جـريCو ،o�اUyـيط اABـار

̀ ع0ــ/ عــن طرCق8ــا إدارة وتحديــد أVــداف الشــركة ع0ــ/ المــدى الطوCــل، وذلــك 
 )،2013:28(الســعيدي،:بــالa	ك

Crosson&Needles,2011:251) (  

  .op المستقبل المتوقع بمستوى rداء والت7بؤ واUBاضر بالماY�6 المتعلقة المعلومات ع0/ اUBصول   .أ 

حة الفرص تحديد  .ب   للشركة. اABار�o اUyيط op المتوقعة وال4Sديدات المتا

 بالشركة. الداخلية العمليات op والضعف القوة نقاط تقوCم  .ج 

اتيجية للشركة.  .د  	aداف السV@تحديد @تجاه و 

داد تحديــد المــدّة الزمنيـــة ل¯Aطــة ال�ـــY ســيجري ع0ـــ/ اساســ8ا وضـــع اABطــط الtشـــغيلية الســنوCة وÛعـــ  .ه 

 .الموازنات
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اتي�o ع0ـ/ انــھ (عمليـة تخطـيط رسـمية شـاملة تتضـمن بيــان White,2004:60وقـد عـرف (    	aالتخطـيط السـ (

، YـــÜاتيجية)، كمـــا عرفـــھ ( زعي 	aـــداف الســـV@ تحقيـــق oـــp الشـــركة oـــp بأنـــھ عمليـــة ) 31: 2014دور ,ـــل مكـــون 

) فقـد عرفـھ ع0ـ/ انـھ (صـيغة kJohnson,el.al,2008,402شـو�4ا امـا ( إ]ـ/ الشـركة MسـX/ ال�ـVr Yـداف توضـيح

اتيجية الشركة) . 	aر وت7سيق سCشركة مكونة من خطوات متتا{عة لغرض تطو  

اتي�o من�§ شامل يخطط لfل أkشـطة ووظـائف الشـركة وCحـدد الكيفيـة      	aحث ان التخطيط الس وCرى البا

اتيجية للشـركة فـالتخطيطو@دوار ال�ـY سـتؤد4Ùا مكونا45ـا بالمشـاركة pـo تحقيـق @  	aـداف السـV oاتي� 	aالسـ 

 أسلو� =عد Vنا
ً
  .مختلف اzyالات سa	اتيجيات للشركة كfل op وضع عنھ ي7تج ا

        Strategic planning requirements       ���ات#�يالمتطلبات التخطيط  ....2222

اتيجية   	aان ســــ  oــــp حــــة افقــــة او موائمــــة الشــــركة لقــــدرا45ا الذاتيــــة مــــع الفــــرص المتا الشــــركة تحــــدد كيفيــــة مو

فوضـــع الشـــركة لســـa	اتيجيات نا�Uـــة يتطلـــب مـــن المـــديرCن @جابـــة ع0ـــ/ @ســـئلة  .الســـوق لتحقيـــق أVـــداف8ا

 )�Horngren,el.al,2012,184() ،Grant,2011:198تية: (

ــا  مـــا أVـــداف الشـــركة؟ أي مجموعـــة @Vــــداف  .أ  ال�ـــY تنفـــذ pـــo مـــدّة تنفيــــذ اABطـــط وتكـــون @Vـــداف امــ

ماليــة (نمـــو العائــد او تقليـــل التfــاليف وزCـــادة رأس المــال) او غ
ـــ	 ماليــة (اUBصـــة الســوقية او منتجـــات 

  جديدة).

̀ الشركة عن منافس4cا؟  .ب  
  كيف يمكن خلق قيمة للز�ائن بصورة تم

العالميـــة؟ ومـــا xـــo المـــؤثرات ع0ـــ/ أســـواق  أو وØقليميـــة كيـــف تحـــدد الشـــركة أســـواق المنتجـــات اUyليـــة   .ج 

  الشركة؟ وما Vو الضرر اUyتمل ع0/ الشركة عن طرCق منافس4cا؟

  ما ox ال8يا,ل التنظيمية والمالية ال�Y تخدم الشركة {شfل أفضل؟  .د 

حالــة  مــا xــo اAyــاطر والفــرص الســa	اتيجية  .ه   oــp تمتلك8ــا الشــركة Yخطــط طــوارئ ال�ــ oــx البديلــة؟ ومــا

 فشل اABطة ال�Y تtبع8ا؟

مــا مــدى قــدرة الشــركة ع0ــ/ وضــع @فa	اضــات والت7بــؤات المتعلقــة بالب'ئــة اABارجيــة وال�ــY تقــع خــارج   .و 

 سيطرة الشركة وCجب ع0/ الشركة @ستجابة ل8ا؟

)، 30-2013:31(الســـعيدي،o يمكـــن ان تكــون ,ـــالآMي: مــا تقـــدم فــان متطلبـــات التخطـــيط الســa	اتي� وpــo ضـــوء

)Grant,2011:198(  

 ال8دف Vذا أن ينطوي  وCمكن السa	اتيجية، تحقيقھ إ]/ ترمى الذي الرئ'س لل8دف الدقيق التحديد  .أ 

 .فرعية أVداف عدة ع0/

تحديــد خطــوات تنفيــذ فعليــة متعلقــة بــالقرارات والمشــروعات توêــà مــا الــذي يجــب ان ينفــذ pــo مــدّة   .ب 

ح�Í ان4Sاء مدة اABطة.  معينة 

 للوقوف وذلك تحيط بھ، أن المتوقع والظروف ال8دف حول  موثوقة، ومعلومات بيانات توفر ضرورة  .ج 

 .لمواج4S8ا و@ستعداد طبيع4Sا ع0/
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حـة وال�شـرCة الماديـة Øمfانـات ع0ـ/ التعـرف  .د  rداة  لأ 4ـا مطلـب ضـروري  وVـذا Vrـداف، لتنفيـذ المتا

 .Vrداف تحقيق op الفعالة

 أن يمكن التفاعلات، ال�Y ع0/ للوقوف Vrداف لتحقيق تتخذ أن يجب ال�Y للأkشطة تصور  تقديم  .ه 

حة Øمfانات ضوء op المرتقبة النتائج وتوقع تحصل  .المتا

اتيجية مخططــي بــ
ن تفاعليــة علاقــة إيجــاد  .و  	a4ا، الســÙالتخطــيط  نقــل لتفعيــل وذلــك ومنفــذ

oاتي� 	aاقع من الس اقع إ]/ النظري  الو   .العمo0 الو

اتيجيات تنطـوي  قـد  .ز  	aاصـة للموازنـات الـدقيق التحديـد ع0ـ/ السـABاتيجية ا	aحيـث تتضـمن بالسـ 

 .الموازنات العام لبنود التموCل مصادر وكذلك و@حتياطات والtشغيل التج8
` نفقات الموازنة

   .فرعية أVداف من يتضمنھ وما الرئ'س ال8دف لتحقيق زمنية خطة وضع  .ح 

افق8ا بمدى اUBاصلة Øنجازات لقياس معاي
	 توفر  .ط    .تحقيقھ المراد ال8دف مع تو

اتي�o التخطـيط جـوVر إن  .ي  	aيتمثـل السـ oـp انيـةf4ديـدات المسـتقبلية الفـرص ع0ـ/ التعـرف إمSوال 

 .من�zية و�طرCقة باستمرار المستقبل تأمل وCقت��Y ذلك

 Strategic planning components       ���ات#�يالمكونات التخطيط  .3

اتي�M@ oي: ( 	aم مكونات التخطيط السVان اGrant,2011:198(  

مجموعــة @فa	اضــات والت7بــؤات المتعلقــة بالب'ئــة اABارجيــة وال�ــY تقــع خــارج ســيطرة الشــركة وCجــب   .أ 

  ع0/ الشركة @ستجابة ل8ا.

ــار النوعيــــة ال�ــــY ســــتحقق ع�ــــ	 بيــــان   .ب  ــا  أثرVــــابيــــان �ثــ ة̀ التنافســــية وســــمعة الشــــركة وقابليا45ــ ع0ــــ/ الم
ــــ

  مقارنة بمنافس4cا.

مجموعـــة مـــن خطـــط الت7بـــؤ الماليـــة وال�ـــM Yســـ4Sدف مســـتوى معـــ
ن مـــن rداء مثـــل موازنـــة التوســـعات   .ج 

  الرأسمالية والموازنات الtشغيلية.

               Steps to a Strategic Plan ة���ات#�#خ,�ات وضع ال-,ة ال .4
اتيجية ,الآMي: (من الم    	aطة السABمكن ان تكون خطوات اعداد اHorngren,el.al,2012,184(  

حـدا45ا الفرعيـة (مثـل   .أ  =عمل المديرون واUyاسبون ØدارCون معـا لتخطـيط أداء الشـركة كfـل وأداء و

ــــتقبل، ) إدارات أو أقســـــام ـــة pـــــo المسـ ــــ�Y والتغي
ـــــ	ات المتوقعــ ـــo الما6ـ ـــار rداء pــ ـــذ بنظـــــر @عتبــ ــــع rخــ مـ

حـــول مـــا Vـــو  و�النtيجـــة فـــان المـــديرCن ع0ـــ/ ,افـــة المســـتوCات pـــo الشـــركة س'توصـــلون إ]ـــ/ ف8ـــم مشـــa	ك 

 .متوقع

ــار المـــديرCن للمــــديرCن التــــا{ع
ن ل8ـــم إطــــارا مرجعيـــا، ومجموعــــة مــــن التوقعـــات الماليــــة أو غ
ــــ	   .ب  يقـــدم كبــ

  .المالية اUyددة ال�Y س'تم ع0/ أساس8ا مقارنة النتائج الفعلية

افـــات، مثـــل @نخفـــاض غ
ـــ	 المتوقـــع pـــo المبيعـــات، مســـاVمة   .ج  اUyاســـب
ن ØدارCـــ
ن pـــÑM oـــAيص @نحر

ــــادة المبيعـــــات أو تخفـــــيض  اتخـــــاذ Øجـــــراءات الت&ـــــUيحية إذا لـــــزم rمـــــر، مثـــــل تخفـــــيض الســـــعر لزCـ و

 .التfاليف ل¯Uفاظ ع0/ الر�حية
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ـــال pــــo الســــوق، والظــــروف ان يأخــــذ ,ــــل مــــن المــــديرCن واUyاســــب
ن ØدارCــــ
ن بنظــــر @عتبــــار ردود @   .د  فعـ

اتيجية للمدّة القادمة 	aطط السABوضع ا op ة̀ الرئ'سة 
 .المتغ
	ة، وتجار¡4م اABاصة لأ 4ا الرك

  ستراتيجياً: تقويم الأداء الرابع
Strategic	Performance	Evaluation	

اتي�oسيجري تناول تقوCم rداء ال 	aق الفقرات �تية: سCعن طر   

 ���ات#�يال داءمفه�م تق�/� الأ .1
اتي�oع0ــ/ مف8ــوم تقــوCم rداء ال يمكــن التعــرف    	aــق تنفيــذ ســCاتيجيال عــن طر 	aةســ oــx Yمجموعــة وال�ــ 

اتيجيال لوضــع تمــارس ال�ــY والفعاليــات krشـطة 	aامج التطبيــق ات موضــعســ	التنفيذيــة باســتعمال ال�ــ 

اتيجيلل النـا�à التنفيــذ و�عتمـد ،وØجــراءات الماليـة والموازنـات 	aسـYـا ات ال�ــVتــوفر ع0ـ/ الشــركة تختار 

  )2010:22، (القحطاkي المستلزمات ox: من مجموعة

افق وجود  .أ  اتيجيال ب
ن تو 	aلسfة وال8ي Y©التنظي. 

اتيجيلل مناسبة تنظيميةال الثقافة تكون  أن  .ب  	aةس. 

اتيجيلل وداعمة جيدة السياسات تكون  أن  .ج  	aةس. 

افر  .د  اتيجيال تنفيذ اجل من المديرCن لدى اللازمة الم8ارات تو 	aة بفاعليةس. 

اتيجيال لتطبيق مساندة إدارCة نظم 	
توف  .ه  	aةس. 

اتي�oفمف8وم تقوCم rداء ال     	aاتيجيال ¡4ا المديرون عملية يقوم س 	aون س op مCتخطيطھ تم ما الشركة لتقو 

 op الشركة zBعل أداء وذلك واللاحقة) (اzBارCة التنفيذية العملية وتقوCم حدوثھ قبل اABطأ وقوع ومنع

 )2010:23، (القحطاkي .اUBالات أفضل

ــــــوCم rداء ال ـــــول ان تقـــــ ــــ ـــن القــ ــــ ـــن الممكــــ ــــ اتي�oومـــ 	aـــــــ ــــــة  ســــ ــــo باABطـــــ ــــ ــــة rداء الفع0ـــ ــــ ـــــة مقارنـــ ــــ ـــــــو عمليــ Vــــ

اتيجي@سa	لتيجية {غية قياس الفاعلية والكفاءة ومن ثم ترشيد القرارات ال 	aة.س  

  داءتق�/� الأ أن�اع .2
  415) :  2010م�4ا �Mي: (العبيدي واخرون، كث
	ةأنواع  إ]/يُقسم تقوCم rداء     

حيث   .أ    إ]/يقسم  التوقيت:من 

ــــ	امج  )1( ــــع وال�ــ ـــــtثمار والتوســ ـــار�ع @سـ ــــط ومشـــ ـــوCم خطــ ــــب ع0ــــــ/ تقـــ ـــوCم مســــــتقبo0: وVــــــو الــــــذي ينصــ تقـــ

حة. 	aالمق 

حداث جارCة  جاري:تقوCم  )2(   ومستمرة.وVو الذي ينصب ع0/ ا

  الماضية.وVو الذي ينصب ع0/ أداء يخص الفa	ات  تارo8C:تقوCم  )3(

حيث درجة   .ب    إ]/وCقسم  التفصيل:من 

 التفاصيل.وVو التقوCم الذي =ستخدم فيھ مؤشرات رئ'سية دون اABوض op  مختصر:تقوCم  )1(

افية. تفصيo0:تقوCم    )2(   وVو الذي Mستخدم فيھ مؤشرات متعددة و�تفاصيل و
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حيث ا8zBات القائمة   .ج     إ]/م تقس بالتقوCم:من 

   نفس8ا.وVو التقوCم الذي تجرCھ @دارة op الشركة  داخo0:تقوCم  )1(

  الشركة.ج8ات من خارج  منوVو التقوCم الذي يجري  خار�o:تقوCم  )2(

حيث طرCقة التعب
	 عن   .د     إ]/وCقسم  المؤشرات:من 

ــا  ك©ـــــY:تقـــــوCم  )1( ـــم او الطـــــول وغ
	Vـــ وCتضـــــمن اســـــتعمال مؤشـــــرات كميـــــة ,ــــاـلوزن او القيـــــاس او اz+Bــ

 kسب.بصيغة ارقام مطلقة او 

  وقيمية.وCتضمن استعمال مؤشرات نقدية  ما]o:تقوCم  )2(

  وصفية.وCتضمن استعمال مؤشرات نوعية او بصيغة مؤشرات  نوoÐ:تقوCم  )3(

حيث   .ه     إ]/يقسم  الشمولية:من 

مــن الــزمن وCــزود  مــدّةلــف أوجــھ kشــاط وفعاليــات الشــركة وقــد يحــدث pــo يtنــاول مخت شــامل:تقــوCم  )1(

أية مشا,ل تواج88ا مما =ساعد @دارة op اتخاذ  @دارة بمعلومات شاملة عما يدور داخل الشركة و

  الرشيدة.القرارات 

ـــوCم  )2( ـــي:تقــ ــــ�ية أو منــــــاطق  جز�ـــ ــا ال7ســ ــــق اVمي4Sـــ ـــ/ وفــ ــــاط الشـــــركة ع0ـــ ــــب pـــــk oشــ ــــض اzBوانــ ـــاول {عــ يtنــ

  التقوCم. ال8دف منأجزاء مختارة ع0/ وفق  الضعف أو 

 داءاه�اف تق�/� الأ .3
           r م8ا لأدا�4ا بوج8ات النظرC4ا الشر,ات من تقوcتبغ Yداف ال�Vr داء المتوازن من ترتبطr ع لبطاقةÝر

،  أجل ر�ـط قيـاس rداء بتحقيـق أVـداف الشـركة،
ً
وCجـري عـادة تحديـد Vrـداف الماليـة وفـق منظـور عل©ـY أولا

  (Kieso,et al,2012:514) ثم يتم Mعي
ن Vrداف op وج8ات النظر rخرى من أجل تحقيق Vrداف المالية. 

̀ المـــديرCن لتــوف
	 مســـتوى عـــال مـــن  ســـa	اتي�oان Vــدف Øدارة العليـــا مـــن اســتعمال تقـــوCم rداء ال     Vــو تحف
ـــ

اتخاذ القرارات ال�ـY تÎ7ـzم مـع أVـداف Øدارة العليـا، وتـوف
	 أسـاس لتحديـد التعـوCض  إ]/، لإرشادVم ا8zBد

   (Blocher,et al,2010:822) العادل للمديرCن.

	
بـان تقـوCم rداء يركـز ع0ـ/ تحسـ
ن اABصـائص   (Hansen&Mowen,2006:468)ول'س Vذا فحسـب بـل =شـ

  .العملية، مثل الوقت واzBودة والكفاءة

  )87: 2011، (يحياوي ، )29: 2009، (جب
ن ¯Aص اVداف تقوCم rداء بالآMي:توت   

 قياس rداء الفعo0 وتtبع مدى تحقيق Vrداف الموضوعة  .أ 

  .op أوقا45ا المناسبة تمك
ن Øدارة من اتخاذ Øجراءات الوقائية والت&Uيحية  .ب 

 .المستمر والضعف والتحس
نالتعرف ع0/ نقاط القوة   .ج 

̀ الموظف
ن ع0/ العمل اzBماoÐ ضمن Øطار المؤس��Y  .د  
 .تحف

 .تحس
ن وتطوCر rداء وسرعة اتخاذ القرارات op الشركة  .ه 

 .زCادة رضا متلقي اABدمة عن مستوى اABدمات المقدمة  .و 

افز   .ز   .بناءً ع0/ نتائج تقوCم rداء التوز�ع العادل للمfافآت واUBو
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 العوائد. أع0/وتحقيق الر�حية  MعزCز  .ح 

 الز�ائن. رضا مستوى ورفع السوقية  زCادة اUBصة  .ط 

 جديدة. منتجاتابتfار   .ي 

 ا8zBاز Øنتا�o. فعالية تحس
ن  .ك 

 .التfاليفوتخفيض اzBودة  تحس
ن  .ل 

  العمل. ثقافة وMعزCز الوoÐ رفع  .م 

 - الأداء: تق�/� ع�اص� .4
   ) 2011:15الرفاMي ، )، (242- 241: 2014، (,اظمox:  ستة مؤشرات Mشمل rداء تقوCم عملية إن       

ونوعيا وMع®Y  كميا ومستوى التحقق درجة حيث من Vrداف أو باAyرجات تتعلق  :الفاعلية عنصر  .أ 

حـدة تـؤدي كيـف الفاعليـة أو  المتوقعـة النتـائج فيـھ حقـقتتالـذي  المـدى أي أعمال8ـا، @قتصـادية الو

  .المرتقبة

حـد بـ�ن أو والمـدخلات اAyرجـات بـ�ن العلاقـة تقـ'س ال�ـY وxـo الكفـاءة: عنصـر  .ب  عناصـر  اAyرجـات وأ

 مـن مسـتوى  بـأدkى مـن اAyرجـات المعطـاة الكميـة ت7ـتج ال�ـx Yـo كفـاءة عمليـة المـدخلات، وأن أي

  .اس4Sلاك المدخلات

حـدة إنجـاز اzBـودة:  .ج  حتياجـات ÌـUيح {شـfل العمـل و حـدات الز�ـائن و�ع�ـ	 عنـھ {عـدد ع0ـ/ وفـق ا  الو

حدات عدد مقارنة بإجما]UÌ oيح {شfل المنتجة  المنتجة الو

حـدة إنجـازيقـ'س Vـذا المؤشـر  المناسـب: الوقـت  .د  تقـوCم الز�ـائن  اUyـدد ع0ـ/ وفـق الوقـت pـo العمـل و

حدات  بإجما]o اUyدد الوقت op المنتجة و�ع�	 عنھ {عدد الو
ً
حدات المنتجة عدد مقارنة   .الو

حـدات اAyرجـات لإنتـاج Mسـتخدم ال�ـY المـوارد zçـم يقـ'س Øنتاجيـة:  .ه  حـدة عمـل و�ع�ـ	 عنـھ {عـدد و  و

 
ً
 بالمدخلات. مقارنة

 الأداء: تق�/�ن�اذج  .5
 أم غ
	Vا وox ,الآMي:  

ً
 أم وظيفيا

ً
 Vناك نماذج عديدة لتقوCم rداء ع0/ مختلف أنواعھ سواء أ,ان أداءً ماليا

  �ªGraphic Rating Scale/قة ال��رج ال7#اني   .أ 
oـx أ{سـط أقـدم مـن ، وCجـري قيـاس وأك�	Vـا الطـرق  و

ً
 نوعيـة مثـل محـددة وفـق معـاي
	 Vنـا ع0ـ/ rداء شـيوعا

 5) (1...... 3)أساس ع0/ الدرجات وغ
	Vا، وتحدد التعاون، المظ8ر، العمل، بطبيعة المعرفة rداء، كمية rداء،

 تقـوCم المـراد المعـاي
	 كتابـة درجـة، فيجـري  أع0ـ/ (3 ) أو (5 )و التقـوCم، pـo درجـة أقـل   (1)الـرقم يمثـل اذ (1 ......

 لfـل اسـتمارة م0ـ0 يـتم ثـم ومـن معيـار، ,ـل rوزان بجانـب ووضـع جـدول، pـo طرCق8ـا عـن مـوظفي الشـركة أداء

انخفاض الطرCقة Vذه س8ولة ورغم موظف   إعدادVا تfاليف و
ّ
 لfل اABصائص، واUêة أوزان تفa	ض أ 4ا إلا

 للنقـاش واzBـدل المسـتعملة خاضـعة المعـاي
	 أن كمـا {عـض، عـن {عضـ8ا اABصـائص Vـذه أVميـة اخـتلاف رغـم

 عـن دقيقــة، ول'سـت
ً
حتمـال فضــلا   التقـوCم، ومــن الممكـن {عمليـة القــائم المشــرف تح
ــ` ا

ّ
 {عـض تـرتبط ألا
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  (www.abahe.co.uk) )، 26:2007({ع�o، تقوCم8ا. المراد بالوظيفة التقوCم نموذج op الموUêة اABصائص

  g Management By Objectivesالأه�اف الإدارة �ª/قة  .ب 
 يميلـون  pـo الشـركة العـامل
ن أن خلاصـ4Sا أساسـية افa	اضـات مجموعـة ع0ـ/ بالأVـداف Øدارة طرCقـة تقـوم    

حيـا45م  تمـس ال�ـY القـرارات اتخـاذ {عمليـة المشـاركة pـo وراغبـ
ن القيـام ¡4ـا، مـ�4م المتوقع النوا
o وف8م معرفة إ]/

 قبـل الطرCقـة تـتم Vـذه ع0ـ/ يلاحـظ باسـتمرار، وممـا أدا�4ـم مسـتوCات ع0ـ/ بـالوقوف يرغبـون  كمـا ومسـتقبل8م،

حل، من تتكون  و rداء عرض   (www.abahe.co.uk)، )32:2007({ع�o، وox: مرا

 .والمرؤوس الرئ'س ب
ن بالاشa	اك والمعاي
	 rداء مجالات تحديد )1(

 .الرئ'س والمرؤوس ب
ن بالاشa	اك القادمة، دّةالم خلال للتحقيق القابلة Vrداف تحديد )2(

 .المرؤوس ينفذVا عمل خطط وضع )3(

 .والمرؤوس الرئ'س ب
ن بالاشa	اك Vrداف نحو التقدم مراجعة )4(

 .والمرؤوس الرئ'س ب
ن بالاشa	اك rداء تقوCم )5(

   Measure Board ال6#اس ل�حة  .ج 

حس
ن،ذكر       )275:2007 -267 (، (www.abahe.co.uk)حـة حـدة  لتقـوCم المسـتعملة القيـاس بـأن لو rداء وا

حــة قيــادة =ســتعمل8ا أو الطيــارة نمــاذج تقــوCم rداء، فكمــا أن pــo مــن أVــم  وســائقو الطيــارون الســيارة  لو

 السـرعة مثـل السـيارة أو قيـادة الطـائرة لعمليـة المنفـذ rداء مسـتوى  ع0ـ/ الدالـة لمعرفـة المؤشـرات السـيارات

Yون ¡4ـا ال�ـ	
المعلومـات  مـن ذلـك المسـ4Sلك، وغ
ـ	 وغ
ـ	 المسـ4Sلك الوقـود ومقـدار يقطعو 4ـا ال�ـY والمسـافة =سـ

حة ظ8رت بلوغھ، كذلك المراد المfان إ]/ الوصول  وVو ال8دف وتحقيق نجاح لضمان اللازمة  القياس فكرة لو

oـp سـاkحـد فر  وقـام Øنتاجيـة العمليـة لمسـتوى  أداء ع0ـ/ مؤشـرات تحتـوى  وال�ـr Yداء تقـوCم أسـاليب ,أ

 أداء أسـاليب وتطـوCر لتحسـ
ن عـن طـرق  البحـث عمل8ـم م8ـام مـن إذ إن Øنتـاج م8ندسـو آنـذاك بتصـميم8ا

 قامـت المؤشـرات، ثـم لتكوCن Vذه بالس�ب واستعمال8ا rثر لعلاقة أعمق ف8م طرCق عن Øنتاجية العمليات

حـددت المبـدأ نفـس بتطبيـق العليـا Øدارة  ع0ـ/ العمليـات الرقابـة تحقيـق مـن تمك4�ُـا مـن المؤشـرات مجموعـة و

  اUyددة مقارن4Sا بالأVداف ثم الشركة مستوCات zBميع الtشغيلية
ً
  .الم&+Uة ل8ا Øجراءات اختيار ثم مسبقا

حة وتصمم      حـة قيـاس Vنـاك توجـد لا و�النtيجـة أدائـھ تقـ'س الـذى Øداري  ع0/ وفق المستوى  القياس لو  لو

حدة حـة بـل الشـركة zBميع مسـتوCات تطبق وا  Øداري  المسـتوى  مسـئولية ع0ـ/ وفـق rخـرى  عـن تختلـف ,ـل لو

حة أن نجد ول8ذا ؛المستوى  Vذا من المراد تحقيقھ وال8دف  سلسلة إ]/ ترجم4Sا يتم للشركة العامة القياس لو

حـات مtشـابكة مـن حـة تتضـمن بالشـركة بحيـث ØدارCـة المسـتوCات مختلـف ع0ـ/ القيـاس لو  لأي القيـاس لو

 ل8ـذا النجـاح مسـ�بات تحـدد جزئيـة اVـداف إ]ـ/ تaـ	جم ال�ـY و المسـتوى  Vـذا اVـداف م8مـة و اداري  مسـتوى 

  المالية. غ
	 و المالية rداء مؤشرات من سلسلة إ]/النجاح  مس�بات تa	جم ثم المستوى 

  Performance Evaluation By ActivityنJ,ة    الأ  على وف� الأداء تق�/�  .د 
، ماليـة وغ
ـ	 ماليـة بمقـاي'س للأkشـطة rداء مسـتوى  قيـاس يجـري 

ً
 أداء مسـتوى  قيـاس وCمكـن معـا

حس
ن، :rسئلة �تية عØ /0جابة عن طرCق ال7شاط )276:2007( ،(www.abahe.co.uk) 
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   ؟ ال7شاط وMشغيل أداء ,لفة ox ما

   ؟ يتم لfى ال7شاط =ستغرقھ الذى الوقت ما

   ؟ ال7شاط أداء جودة مستوى  Vو ما

   ؟ ال7شاط مرونة درجة ox ما

rســئلة �نفــة الــذكر =عكــس kشــاط معــ
ن ذو رؤCــة أو اVتمــام معــ
ن  مــن ســؤال ع0ــ/ ,ــل و�الإجابــة

حس
ن، و,الآMي: )277:2007( ،(www.abahe.co.uk)  

 :ال7شاط أداء ,لفة )1(

و�لات  rفـراد مـن تتكـون  المـوارد وVـذه ال7شـاط Vـذا لأداء المسـتعملة المـوارد جميـع ال7شـاط بfلفـة يُقصـد     

  المستعملة. والمعلومات Øنتاج تكنولوجيا ونظم

 المـوارد اسـتعمال بالسـ�ب (السـ�ب والنtيجـة)، وعنـد rثـر علاقـة تطبيـق المـوارد يجـري  Vـذه قيـاس ولغرض     

حـد kشـاط لأداء  يـتم أن يجـب عديـدة أkشـطة ABدمـة المـوارد تخصـص عنـدما ولكـن {سـيط، القيـاس يكـون  وا

 .منھ فادة@  ع0/ وفق krشطة Vذه ع0/ المورد Vذا ,لفة توز�ع

  ال7شاط لأداء اللازم الوقت )2(

حـد عنصـر الوقـت اسـتعمال ع0ـ/ العامـل Vrـم الـذي سـاعد الوقـت ع0ـ/ وفـق Øدارة تطبيـق مـدخل =عـد      ,أ

 الوقـت مؤشـرات التfـاليف و�اسـتعمال مـن لكث
ـ	 دالـة =عٌـدّ  ھإذ إنـ rداء، لتحسـ
ن مسـتوى  الم8مـة rدوات

 والعمـل الشركة op @ختناق تحديد مواضع من Øدارة تتمكن حدة kشاط ع0/ لfل الشركة بأkشطة اABاصة

 ع0ـ/ الـرد Vـو ال7شـاط ,ـان اإذفـ تق'سـھ ال7شـاط الـذي الوقـت بـاختلاف أداء مؤشـرات وتختلـف إزال4Sـا ع0ـ/

حـد ع0ـ/ للـرد الـلازم بالوقـت عنـھ فيع�ـ	 الز�ـائن طلبـات  مجموعـات إ]ـ/ الز�ـائن تقسـيم وCمكـن Vـذا الز�ـون الوا

  الموقع ع0/ وفق
ً
 .اzBغراop مثلا

  ال7شاط: Mشغيل جودة مستوى  )3(

    	
افرVـا المطلـوب المواصـفات بـ
ن التطـابق مـدى إ]ـ/ ال7شـاط Mشـغيل جـودة Mشـ ال7شـاط  مخرجـات pـo تو

 مثـل التطـابق Vـذا Mعكـس مؤشـرات اسـتعمال يمكـن ذلـك عـن وللتعب
ـ	 اAyرجـات ل8ـذه الفعليـة والمواصـفات

 .الtشغيل إعادة المعيب و,لفة kسبة

 :ال7شاط مرونة )4(

 تحدث Mغ
	ات قد لأي استجابتھ ال7شاط ودرجة ¡4ا يتمتع ال�Y المرونة مدى المقصود بمرونة ال7شاط قياس   

op ارجية  الداخلية الب'ئةABللشركةأو ا،  
ً
 ف8ـل السـلعة، يطل4ëـا الز�ـون pـo ال�ـYالمواصـفات  Mغي
ـ	 حالـة pـo فمثلا

وop  ال7شاط منتجات أو خدمات التنوع op مدى ما ذلك وÝعبارة اخرى  التجاوب مع ع0/ بالقدرة ال7شاط يتمتع

 Vـذه مـع يـتلاءم أن ال7شـاط =سـتطيع ف8ـل pـØ oنتـاج المسـتعملة التكنولوجيـة سـاليبp  rـM oغ
ـ	 حـدوث حالـة

 .التغ
	ات؟ أم لا
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حـداVا pـM oغ
ـ	 فـأي krشطة أداء مقاي'س ب
ن واUêة علاقة لاشك أن Vناك      krشـطة @خـرى، ع0ـ/ يـؤثر إ

 
ً
 Vذا أن حيث والمرونة، اzBودة ومستوى  ال7شاط Mشغيل ,لفة ع0/ يؤثر ال7شاط Mشغيل تخفيض وقت فمثلا

 أداء لمقـاي'س المtشـابكة العلاقـة Vـذه لطبيعـة ونظـرا ال7شـاط ¡4ـا يـؤدى �Yـال =غ
ـ	 الطرCقـة سـوف التخفـيض

حد مقياس Mستعمل Øدارة أن اABطأ من فإنھ ال7شاط،  ذلك ع0/ و�ساعدVا rخرى، المقاي'س عن بمعزل  وا

  . (Trade Off Analysis)ال7سYÜ  التحليل استعمال

 الأم�/%#ة الإدار/ة ال��اس�ة معای�� ل��ة ن��ذج  .ه 

American Commission Managerial Accounting Standards Model  
بضـرورة أن  rداء، وأوصـت لتقـوCم شـامل نمـوذج rمرCكيـة ØدارCـة اUyاسـبة معـاي
	 zBنـة وضـعت

حتياجا45ا ظروف8ا مع تtناسب ال�r Yداء مؤشرات الشركة تختار اتيجيوخطط8ا ال وا 	aتكون  إ]/ ةسCبع8ا وtت 

ـــالآMي rداء تقــــوCم لمؤشــــرات رئ'ســــية مجموعــــات ســــتة مــــن النمــــوذج Vــــذا حســــ
ن، :و,ـ )279-

277:2007(،(www.abahe.co.uk)  

   Environmental Indicatorsالبيûية  المؤشرات )1(

انب البيûية الشركة 45تم أن يجب  التـدوCر إعـادة وعمليات استعمال8ا للموارد وذلك عن طرCق أسلوب باzBو

 :المؤشرات �تية وتتضمن Vذه اzyموعة عمليات op والسلامة rمان ودرجة

   للمجتمع. الشركة تقدم8ا ال�Y اABدمات ساعات عدد  )أ (

   .ومقدار تأث
	 لك ع0/ الب'ئة التص7يع أkشطة ساعات عدد  )ب (

   الشركة. ¡4ا قامت ال�Y البيûية وrضرار الملوثات zçم  )ج (

   الشركة. {س�ب حدثت ال�Y واUBوادث Øصابات حالات  )د (

   اUBكومية. ل¯8zات الشركة دفع4Sا ال�Y التعوCضات  )ه (

   Market and customer Indicators ز�ون وال السوق  مؤشرات )2(

̀ بــاzBودة أو السـلعة عــن طرCـق تقـديم الز�ــون  45ـتم الشـر,ات برضــا العاليــة وايصـال8ا للز�ــون  اABدمـة تتم
ـ

 واخـتلاف وجـرى تحديـد مجموعـة مـن المؤشـرات ع0ـ/ وفـق طبيعـة الز�ـون  المناسبة، و�الfلفة المناسب بالوقت

 و�ناءً السابق
ن،  الز�ائن ومؤشرات ترك والمرتقب اUBا]o الز�ون  قياس رضا الز�ائن {غية ومجموعات rسواق

 لتحديـد الر�حيـة الز�ـائن مجموعـات ع0/ أساس أو جغراop أساس ع0/ سواء قطاعات إ]/ السوق  تقسيم ع0/

افية منطقة لfل أو ز�ون  لfل أو قطاع لfل سواء حدة  جغر   :و,الآMيع0/ 

   السوق. op الشركة نص'ب  )أ (

   فقدVم. تم والذين اzBدد الز�ائن عدد  )ب (

   الز�ائن. رضا  )ج (

   المنتج. جودة مدى  )د (

   النقل. جودة مدى  )ه (
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   الز�ائن. ع0/ الرد سرعة  )و (

افية. للمناطق طبقا أو السوق  لقنوات طبقا الز�ائن ر�حية  )ز (  اzBغر

 Competitor Indicatorsالتنافسية  المؤشرات )3(

    o4ا بأخبـار تكـون ع0ـ/ درايـة تامـة أن الشركة ع0/ ي7ب�cمنافسـ oـx يتمتـع نقـاط ومـا Y4ـا الضـعف والقـوة ال�ـ¡ 

مـوCل8م وغ
	Vـا مـن  أسـاليبو  واسـtثمارا45م العمـل سـ
	 وÛجـراءات الداخليـة العمليـات xـo المنافسـون، ومـا

ح�Í تتمكن من @ستمرار واما أVم  :التنافسية فYZ المؤشرات المعلومات 

   السوق. op ,ل منافس نص'ب  )أ (

   المنافس
ن. منتجات جودة مدى  )ب (

   المنافس
ن. لدى اABدمة أو السلعة تقديم سرعة مدى  )ج (

   المنافس
ن. لدى المالية المؤشرات  )د (

   المنافس
ن. لدى السلعة أو اABدمة سعر جودة  )ه (

   المنافس
ن. عن الز�ون  رضا  )و (

   المنافس
ن. لدى جديدة منتج لتقديم اللازم الوقت  )ز (

  Internal Business Processes Indicators الداخلية  العمليات مؤشرات )4(

 إ]ـ/مـدخلا45ا  تحوCـل ع0ـ/ Mعمـل المـوردين والز�ـائن، فZـY بـ
ن اتصـال نقطـة الداخليـة لـلأداء العمليـات Mعـد    

 عاليـة، وMعمـل مضـافة الوقـت المناسـب و�قيمـة وpـo ,لفـة و�أقـل اzBـودة مـن درجـة بـأع0/ وذلـك مخرجـات

وامـا  للشـركة ةسـa	اتيجيVrـداف ال تحقيـق pـo بالغـة أVميـة لمـا ل8ـا مـن عمليا45ـا الداخليـة تحديـد ع0/ الشركة

 : �Mي مؤشرات العمليات الداخلية أVم

   المنتج. لتطوCر اللازم الوقت  )أ (

   اzBديدة. المنتجات عدد  )ب (

   الtشغيل. مدّة متوسط  )ج (

   الشركة. لدى التوظيف zçم إ]/ المبيعات kسبة  )د (

   اzBودة. عدم مقاي'س  )ه (

   التخزCن. مدّة متوسط  )و (

   للز�ون. وMسليمھ المنتج طلب ب
ن المستغرق  الوقت  )ز (

  Human Resource Indicators ال�شرCة  الموارد أداء مؤشرات )5(

ة̀  العامل
ن رضا أن     
 المؤشرات أVم إذ إن ةسa	اتيجيال أVداف8ا لاستمرار الشركة وتحقق الرئ'سةيمثل الرك

 : ox ال�شرCة الموارد أداء لتقوCم

   فرد. لfل التدرCب ساعات عدد  )أ (

   العامل
ن. دوران معدل  )ب (

   المقدمة. الطلبات عدد إجما]o إ]/ توظيف8م تم الذين العامل
ن عدد  )ج (
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   للعامل
ن. المعنوCة الروح  )د (

   العامل
ن. ولاء مدى  )ه (

 Financial Indicators المالية  المؤشرات )6(

 بالآMي: الشركة أداء Mستعمل لقياسال�Y  المالية والمؤشرات المقاي'س يمكن ايجاز أVم   

   Øيرادات. زCادة معدل  )أ (

   الز�ائن. ر�حية  )ب (

   المنتجات. ر�حية  )ج (

   المبيعات. ع0/ العائد معدل  )د (

   العامل. المال رأس ع0/ العائد معدل  )ه (

 E) .(V. A المضافة   @قتصادية القيمة  )و (

   المال. رأس ع0/ العائد معدل  )ز (

 الملكية. حقوق  ع0/ العائد معدل  )ح (

حـدث  وxـo مـن Sustainable Balanced Scorecard الأداء ال��ــ�ازن ال��ــ��امة:g,اقــة   .و  أ

  {شfل تفصيop o0 المبحث الثاkي من Vذا الفصل. سtتàæادوات تقوCم rداء 

  
  اABلاصة: يمكن ت¯Aيص المبحث ,الآMي:

   oاتي�	aداء الســr 	ســوق تنافســية متطــورة @مــر  =عّ�ــ oــp ل المرغــوب فيــھfســتمرار بالشــ@ oــp عــن قــدرة الشــركة

حديثة لتقوCم rداء وم�4ا (طرCقة التدرج البياkي،  حد. وVناك نماذج  الذي يتطلب الكفاءة والفاعلية op ان وا

ـــوذج zBنـــــة  ـــاس، تقـــــوCم rداء ع0ـــــ/ وفـــــق krشـــــطة، نمــ ـــة القيــ حــ معـــــاي
	 اUyاســـــبة طرCقـــــة @دارة بالأVـــــداف، لو

@دارCــة @مرCكيــة، بطاقــة rداء المتــوازن المســتدامة). ســيجري pــo المبحــث القــادم عــرض بطاقــة rداء المتــوازن 

حديث لتقوCم rداء {غية استعمال8ا op اzBانب العمo0 من Vذا البحث فيما {عد.   كنموذج 
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  :المبحث الثاني

 داءالأ تقويمفي  وأثرهاالمتوازن  داءبطاقة الأ
  ستراتيجيال

Balanced Scorecard and its impact in the evaluation of strategic performance)(  

  

حـدى rدوات ال�ـMBalanced Scorecard(  Yعد بطاقة @داء المتـوازن ( كمـا ذكـر pـo المبحـث السـابق ا

اتي�oلغرض تقوCم اداءVا ال ؛Mستعمل8ا Øدارة 	aنـاول  سtذا المبحـث يVطـار وØ  النظـري ل8ـذه البطاقـة وكيفيـة

ـــا  ـــداف8ا ومنافع8ــــ ــــا وkشـــــــأ45ا واVــــ ـــــا وMعرCف8ـــ ــــ/ مف8وم8ــ ـــوء ع0ـــ ــــليط الضــــ ــــك بtســـ ـــوCم rداء وذلـــ ـــــo تقــــ ـــــتعمال8ا pــ اســ

̀ ع0/ مناظ
	Vا  
اتيجيال ومقاي'س8اومقوما45ا وخطوات تنفيذVا والa	ك 	aة. س  

 
ً
 أولا
ً
 أولا
ً
 أولا
ً
        الأداء المتوازنالأداء المتوازنالأداء المتوازنالأداء المتوازن    بطاقةبطاقةبطاقةبطاقة    مفهوممفهوممفهوممفهوم: : : : أولا

Concept of Balanced scorecard       

ل¯Aروج بأشياء او  Û]/بدأت @فfار تتو  ،وصعو�ة تحديد مستوى أداء الشر,ات ،op ظل ب'ئة المنافسة

حــل Vــذه المشــfلة  oــp ســاعدM داء المتــوازن  ،تــذليل صــعو�ا45ا أو  ،ادواتr ــذه @دوات بطاقــةV ســوف  ،ومــن Yال�ــ

حثون و,الآMي:   يجري عرض مف8وم8ا ع0/ وفق ما ذكره البا

 لـلإدارة وضـع اساسـ8ا 
ً
pـo أوائـل الtسـعينات،  (Kaplan & Norton)بطاقـة rداء المتـوازن Mعـد إطـارا

ــــال النتــــــائج  ـــاء العــــــالم واستحصــ ــــo جميــــــع أنحـــ ـــا مــــــن مئــــــات الشــــــر,ات pــ ــــا أو Mعــــــديل8ا وتطبيق8ـــ ـــم اعتمادVــ ـــد تـــ وقـــ

اتيجيال 	aل مناسب تكون اداة  ؛ة م�4ا، ذلكسfا {شVرئ'سية لنجـاح الشـركة، لأ 4ا إذا ف8مت جيدا وتم تنفيذ

rو]ــo لِ  pــo الطــرحأجــزاء اساســية كمــا جــاء  وفــق أرÝعــةع0ــ/  الشــركة ورســالةو�طاقــة rداء المتــوازن تaــ	جم رؤCــة 

(Kaplan & Norton)   ،ـــذه �ثـــار ال إذV عـــةÝرr عكـــس وج8ـــات النظـــرMاتيجي 	aة �تيـــة: ســـMurby & 

Gould,2005:3)(  

1.  o[المنظور الماFinancial Perspective.  

  Customer Perspective.منظور الز�ائن  .2

  Internal Business Processes Perspective .منظور العمليات الداخلية للشركة .3

  Learning And Growth Perspective .منظور التعلم والنمو .4

  .risk Perspectiveمنظور اAyاطر  .5

التكيـف سـواء  وقـدر45ا ع0ـ/op مرون4Sـا  المتوازن داء بطاقة r  نtشار استعماللا  لس�ب الرئ'سايكمن 

إمــــا عــــن طرCــــق قيــــاس  ،حســــن rداءت و�طاقــــة rداء المتــــوازن  اABدميــــة، مأالصــــناعية  مللمنظمــــات التجارCــــة أ

  .تطوCرVا الشركة بحيث يمكن rداء، أو عن طرCق صقل سa	اتيجية
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بان بطاقة rداء المتوازن وجدت لtساعد الشـر,ات pـo التغلـب ع0ـ/  (Kaplan,2001:356) وقد اشار

 Yداء المنظ©ـr مـا (قيـاسV ن
تمكنـت الشـر,ات  ومنـذ تطبيق8ـاة)، سـa	اتيجيوتنفيـذ ال الفعـال،قض'ت
ن رئ'سـت

 تحســ'نات م8مــة pــr oداء، امــا الفكــرة إ]ــ/ات جديــدة {ســرعة وفاعليــة، @مــر الــذي ادى ســa	اتيجيمــن تنفيــذ 

  بمؤشـرا45ا المتعـددة فتa	كـز إل4cـا المشـار اUyـاور  بـ
ن فيمـا تـر�ط ال�ـY واzBوVرCـة الرئ'سـة
ً
التـوازن  pـo أساسـا

  =ع®Y لا والذي
ً
   )36-39: 2010( الكفراوي ،  أو الtساوي فيما ب
ن: التعادل منطقيا

   بتحقيق8ا. الكفيلة المس�بات أو واUyر,ات ال�4ائية، الغايات .1

اتجاVات ، )الما]o اUyور  عن طرCق(الماY�6  من ,ل نتائج .2  عـن طرCـق(المسـتقبل  الشركة op وقدرات و

 .للأداء ¡4ا) محر,اتٍ  Mعد وال�r Yخرى  الثلاثة اUyاور 

اتيجيوال )،rجل قص
	ة (التكتيكية Vrداف .3 	aلة ةسCجل) (طوr. 

 اABطـط وال�ـ	امج بـ
ن فيمـا و@Mسـاق الـر�ط تحقيـق (Balancing) ن =ع®ـY التـوازن Vنـاأ بـل يمكـن

اتيجيVrـداف ال بـ
ن فيمـا تـر�ط والقطاعيـة والتفصـيلية ال�ـY الfليـة 	aـددة ةسـUyـل، اfوســائر  للشـركة ك

 rداء " بطاقـات فيمـا بـ
ن الـر�ط عـن طرCـق rو]ـ/ و�الدرجـة أصـلا تتحقـق ل�ـYا مجـالات krشـطة rخـرى،

  بالشـركة مسـتوى  بfـل المتـوازن اABاصـة
ً
 عـن ضـرورة للأفـراد وصـولا

ً
 مشـاركة rطـراف اABارجيـة ذا45ـم. فضـلا

  وصـف8موذلـك ب ومسـاVم
ن، ومـوردين ز�ـائن مـن بالشـركة ذات الصـلة
ً
افـا  تحقيـق pـo معادلـة رئ'سـية أطر

  .المس4Sدفة النتائج وMعظيم

 إ]ــ/ة الشــركة ســa	اتيجين بطاقــة rداء المتــوازن تحــول أبــ(Hansen&Mowen,2006:592) واضـاف

إجراءات قابلة للتنفيذ يجري kشرVا op جميع مستوCات الشركة، فمن�§ بطاقات rداء المتوازن انtشر {سرعة 

  إذpـــــo الولايـــــات المتحـــــدة 
َ
حـــــدى الدراســـــات أن ن ــــقـــــدرت إ ــــo الولايـــــات المتحـــــدة  40( وُ حْـ %) مـــــن الشـــــر,ات @ك�ـــــ	 pـ

)Fortune 1000()5( داء المتوازن بحلول  4اية عامr م. 2000 نفذت بطاقة  

بـان نظـام الرقابـة الرشـيقة =سـتعمل صـندوق بطاقـة rداء الـذي  (Hansen,et al,2009:575) وCـرى 

يقارن مقاي'س الطاقة و المقاي'س الtشغيلية، و المالية مع أداء rسبوع السـابق مـع وجـود وضـع معـ
ن مرغـوب 

ـــق {عـــــض اUBـــــالات  ـــن المتوقـــــع تحقيــ الم7شـــــودة او ال�ـــــY ترغـــــب الشـــــركة فيـــــھ  pـــــo المســـــتقبل، ومـــــع مـــــرور الـــــزمن فمــ

̀ تحس
ن rداء المستمر وVكذا، فمن�§ الرقابـة  
تحقيق8ا op المستقبل القرCب ع�	 الوسائل ال�M Yستعمل لتحف

الرشــيقة =ســتعمل خلـــيط مــن المقــاي'س الماليـــة وغ
ــ	 الماليــة لتيـــار القيمــة وان وضــع الشـــركة المســتقبo0 =عكـــس 

Bتلف المقاي'س، ومـن اAy 
ً
zـدير بالـذكر انـھ يـتم اسـتعمال المقـاي'س غ
ـ	 الماليـة الtشـغيلية ع0ـ/ مسـتوى أVدافا

 
ً
  .اABلية أيضا

                                                             
)5( )Fortune 1000 اتIــ�Jال �Eـأكj ــل قائ&ـةy&ــي): ت� ) علــى عاتقهـا نJــ�ها(FortuneمUلـة اخـ~ت  الام�,�Pـة ال
ف)ــ&*Q  1000لان عــ( الایــ�ادات وقــ� بلــغ عــ�دها ي صــف	اتها ول?ــ( علــى وفــ+ شــ�و{ اه&هــا الJــفا¿�ة فــي الاعــفــ
)Fortune 1000.(  
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        المتوازنالمتوازنالمتوازنالمتوازن    داءداءداءداءالأالأالأالأ    بطاقةبطاقةبطاقةبطاقة    تعريفتعريفتعريفتعريف: : : : ثانياً ثانياً ثانياً ثانياً 
Definition of Balanced scorecard           

حثون         ـــة يوردVـــــا البــــا ـــةVنالــــك Mســـــميات مختلفـ ـــون لبطاقـ فمــــ�4م مـــــن =ســـــم4cا  المتـــــوازن،rداء  واAyتصــ

ــائج المتـــوازن  بطاقـــة الـــدرجات او العلامـــات المتوازنــــة ومـــ�4م مـــن =ســــم4cا ومـــ�4م مــــن  ;ـــzل rداء المتـــوازن او النتــ

وال�ـY سـميت  المتـوازن،بطاقة rحراز المتوازنة والtسمية ال�Y ستعتمد V opذا البحث xـo بطاقـة rداء اسماVا 

 الماليــةغ
ــ	 و المقــاي'س الماليــة  اســتعمال تــوازن بــ
ن لأ 4ــا ؛(Hansen,et al,2009:471) وفــق¡4ــذا @ســم ع0ــ/ 

اتي�oال(الطوCل rداء ع0/ المدي
ن لتقوCم 	aو ) س	
حد )الtشغيo0(القص   .op تقرCر وا

  Mعــد (BSC) المتــوازن  أن بطاقـة rداء
ً
 م8مـا

ً
للشــركة وCمكــن أن  الســa	اتي�o نظــام الـتحكم pــo عنصــرا

اتيجية للشــركةالعــامل
ن والمــديرCن ع0ــ/ وفــق  بــ
نللتواصــل  أداة فعالــة تكــون  	aميــة والســVr،  وتمثــل سلســلة

ــــ�ب والنtيجـــــة) ـــوم السـ ابطـــــة (مف8ــ 	aالعلاقـــــات م Íب®ـــــ
ُ
ــــ	 إذ ت ـــع لـــــلأداء منـــــاظ
	 ع�ـ ـــo أرÝــ ، والز�ـــــائن، والمـــــا]o( وxــ

 مــن المقــاي'س r{عــاد rرÝعــة . وMشــمل Vــذه) والنمــو ، الــتعلمالداخليــةوالعمليــات 
ً
الماليــة وغ
ــ	 الماليــة،  خليطــا

  (Blocher,et al,2010:479) الداخلية واABارجية.

حثون واAyتصــون لبطاقـــة rداء المتـــوازن  (3-2)واzBــدول      يوêـــà مجموعــة مـــن التعرCفــات ال�ـــY اوردVــا البـــا

(BSC).  

   (3-2)جدول 

  MعرCفات بطاقة rداء المتوازن 

  التعريف ت

1 

كإ-ــار  �ها واســ�ع&ال وجهــات ال
�ــ� الأر�ــعســ��ات�U*اشــ�قاق الأهــ�اف وال�ــ�اب*� مــ( رؤ,ــة الJــ�Iة الJــاملة و 

 .ل�ص� وت	ق*+ ه~ه الأه�اف"م�Hازن 

(Gable & Rosemann,2001:4) 

2 

أر�عــة مUــالات، وهــي ال&ــالي،  إلــىللJــ�Iة  ال�ئ�)ــةإ-ــار أو مــ
هج، |Uــ�} علــى وفقــه تق)ــ�� مقــای�O الأداء 

jعـ¢، مـ( jع%ـها  للافـادةوال�Bائ(، والع&ل�ات ال�اخل�ة، وم
ا-+ ال�عل� وال
&H، وقـ� صـ&&Q هـ~ه ال&Uـالات 

مH&Uعــة  إلــىj	*ــ� أن ال&)ــ��H ال&
اســC مــ( الاه�&ــام ل&Uــالات ال�dــاس غ*ــ� ال&ال�ــة الــyلاث ســHف تــ�د} 

 .م	)
ة م( ال&قای�O ال&ال�ة أ|%ا

Bragg,2007:222)( 

3 


ف*~|ـــة ال&�علقـــة jعHامـــل  الاجـــ�اءات�ـــHازن بــ*( الإجـــ�اءات ال&ال�ـــة ال�قل*�|ـــة مــع الن�ــام شـــامل ل&�ا�hـــة إدارة �ال

  ال
Uاح ال	اس&ة الI�Jة.

  (Daft,2008:540) 
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  التعريف ت

4 

�لفــة م
ــاµ*�ن�ــام إدارة الأداء ال�ــي ت	ــ�د عــادة الأهــ�اف وال�ــ�اب*� لأر�ــع  ة علــى اســاس)ــ��ات��Uالهــي bم: 

  .، وم
�Hر ال�عل� وال
&Hات ال�اخل�ةع&ل�ال وم
�Hر، �Bائ(ال وم
�Hرال&
�Hر ال&الي، 

(Hansen,et al,2009:468)  

5 
   .ات الI�Jةس��ات��Uن�ام ��اس الأداء تJ&ل الاج�اءات ال&ال�ة وال�Jغ*ل�ة ال�ي ت�عل+ jأه�اف و 

(Hartgraves,et al,2011:386) 

6 

�لف أص	اب ال&Xل	ةمH&Uعة أه�اف الأداء ون�ائUه bاه مUة م)�ول�اتها ت�Eة في تلI�J( أداء ال*Eي ت� .ال

(Hermanson,et al,2011:76) 

7  

 :تق�,� ال&	اسhة ال~} |J&ل عHامل ال
Uاح ال	اس&ة للI�Jة في أر�عة مUالات هي

 الأداء ال&الي.   .أ 

  رضا ال�Bائ(.  .ب 

  الع&ل�ات ال�اخل�ة.  .ج 

  (Blocher,et al,2010:11)                    ال�عل� وال
&H                              .د 

8  

إ-ــار یــ��p بــ*( وجهــات ال
�ــ� الأر�عــة ل&H&Uعــة أصــ	اب ال&Xــل	ة فــي الJــ�Iة م�&yلــةً jاتbــاذ الاجــ�اءات 

  .ال&ه&ة، والأه�اف، وال&Hارد، وأداء الI�Jة

(Crosson & Needles, 2011:20) 

9 

تلـــD  ة فـــي ج&�ـــع م)ـــ�H,ات الJـــ�Iة عـــ( -�,ـــ+ ر�ـــp)ـــ��ات��Uلام�عـــ�د الأjعـــاد لHصـــف وت
ف*ـــ~ و�دارة  إ-ـــار


�ة ال ع�E، الاjعادEةال�d�
  .الI�Jةة س��ات��Uوضع  إلىال�ام�ة  توالإج�اءاوالأه�اف وال&hادرات  &

(Gotore,2011:16)  

10 

� ج&�ــع جHانــC ع&ل�ــات الJــ�Iة �dــاس الأداء |)ــ�ع&ل Iــلاً مــ( الاجــ�اءات ال&ال�ــة لمــ
هج ,Hقــ�وغ*ــ� ال&ال�ــة ل

��Uــة ل%ــ&ان أن ،��j,قــة م�?املــة
ج&�عهــا تــ�رك ال�ــHازن ل�	ق*ــ+  وتــ�تph مقــای�O الأداء ��j,قــة ال)ــCE وال

 (Kieso,et al,2012:767).م                                               أه�اف الI�Jة PJjل عا

11 
 �
ف*~  وال�ي تHف�مH&Uعة م( مقای�O الأداء  إلى الI�Jة رسالةاداة ت��ج�  تها.اس��ات��Uإ-ارا ل

 (Horngren,et al,2012:470) 

12 

 �ة هـي فـي الأسـاس )ـ��ات��Uوال ،�هاسـ��ات�U*مH&Uعة م�?املة م( مقای�O الأداء ال&)�&�ة مـ( الJـ�Iة وتـ�ع

 .ن��,ة حHل �I£�ة ت	ق*+ أه�اف الI�Jة

(Garrison,et al,2012:485) 

  ال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على ال�3ادر ال�rش�ة ازاءها
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حث    �Mي:وعند التأمل بالتعارCف السابقة يرى البا

حثون ع0/ مصط¯à محدد يصف بطاقة rداء المتوازن فم�4م من وصف8ا ,أداة لقياس  .1 لم يتفق البا

لوصـف  إطـار rداء أو مجموعة مقاي'س للأداء وم�4م مـن وصـف8ا كنظـام ووصـف8ا اخـرون كمـن�§ او 

اتيجيا 4ا اداة لوصف  ورأى البعضأداء الشركة  	aة الشركة.س 

 ).والماY�6 والمستقبلد الزمنية الثلاثة (اUBاضر تركز التعارCف ع0/ @خذ بالأ{عا .2

ـــــات  .3 ــــور العمليـ ــــائن، ومنظــ ـــــور الز�ــ ـــا]o، ومنظـ ـــــور المـــ ـــــق (المنظـ ـــ/ وفـ ـــــة ع0ـــ ــــاي'س أرÝعـ ـــــون مــــــن مقــ ــا تتكـ ا 4ــــ

 ) .والنموالداخلية، ومنظور التعلم 

اتيجيتركز بطاقة rداء المتـوازن ع0ـ/ اVـداف الشـر,ات ال .4 	aسـ (لـة @جـلCطو) شـغيلية (ةtة وال	
قصـ

 @جل).

 تركز التعارCف ع0/ الشمولية والتوازن و@zÎkام لبطاقة rداء المتوازن. .5

  ما تقدم يمكن ان Mعرف بطاقة rداء المتوازن ع0/ ا 4ا: وop ضوء

اتيجيللأداء =عكس  مقياس 	aعد الز�ائن، {عد العمليات  ةس} ،o[البعد الما) ox عةÝالشركة بأ{عاد ار

Vـــذه @{عـــاد ¡4ــــدف تحقيـــق @Vــــداف  والتـــوازن بــــ
نالداخليـــة، {عـــد الــــتعلم والنمـــو) وCرمـــي تحقيــــق @Îkـــzام 

اتيجيال 	aة.س  

ـــد تطــــور تطـــــورات كث
ــــ	ة  ـــوازن ومنـــــذ kشــــأتھ قـ  أن مف8ــــوم بطاقــــة rداء المتـ
ّ
تمـــــ
ن الشــــر,ات والم8 مــــن@

ضرورة ادراج مناظ
	 @ستدامة ضمن Vذه البطاقة وظ8ر  إ]/أن وصل  إ]/لغرض تحقيق الفائدة المتوخاة منھ 

حث op تقوCم rداء  كما  السa	اتي�oما =عرف ببطاقة rداء المتوازن المستدامة وال�Y ستعتمد ,أساس من البا

  سيأMي.  

        المتوازنالمتوازنالمتوازنالمتوازن    الأداءالأداءالأداءالأداء    ثالثاً: نشأة وتطور بطاقةثالثاً: نشأة وتطور بطاقةثالثاً: نشأة وتطور بطاقةثالثاً: نشأة وتطور بطاقة
History and Development of Balanced scorecard  

ــــار  ـــ
ن @عتبـ ـــر,ات تأخـــــذ {عــ ـــة rداء المتـــــوازن مـــــن اUBاجـــــة لأداة فعالـــــة لتقـــــوCم أداء الشــ ـــأت بطاقــ kشــ

التطور الذي ش8دتھ ب'ئة @عمال فبعد ان ,ان @عتماد ع0/ مؤشرات مالية لقياس وتقوCم أداء الشر,ات بدأ 

ـــــديم ــــوم ج التفك
ــــــ	 بتقـ ــــمف8ــ ـــــة الثلاثــ ـــتقبل.  ةديــــــد لتقــــــوCم rداء 4Ùــــــتم باUyــــــاور الزمنيـ ــــر والما6ــــــ�Y والمســـ اUBاضــ

    )19: 2012(بلاسكة,

 المسtشـار rسـتاذ يـد ع0ـ/ الشـمالية بأمرfCـا 1990 سـنة المتـوازن  rداء لبطاقـة ظ8ـور  أول  ,اـن

(R.Kaplan)  شار المؤسـسtحـدة والمس   دامـت دراسـة {عـد ) وذلـك(D. Norton. KPM Gالبحـث  لو
ً
  عامـا

ً
 ,ـاملا

 لاحـظ الدراسـة وpـV oـذه أدا�4ـا، تقـوCم أجـل مـن ؛rمرCكيـة المتحـدة والولايـات كنـدا pـo شـركة عشـرة اثن�Y ع0/

حثان   لا المـديرCن أن البا
ً
  يفضـلون أسـلو�ا

ً
 يـوازن  اسـلوب عـن يبحثـون  بـل �خـر، حسـاب ع0ـ/ التقـوCم pـo معينـا

 و,املة سر�عة نظرة للمديرCن =عطي شامل أداء مؤشر سمح بإيجاد وVذا غ
	 الما]o والتقوCم الما]o التقوCم ب
ن

  )78 :2011وCحياوي ، (الدرع .الشركة kشاط حول 
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 (BSC) المتـــوازن.أول مــن اســتعمل بطاقــة rداء  (Anolog Devices)وpــV oــذا الصــدد فــإن شـــركة 

    )19: 2012(بلاسكة,

؛ 1992السنوات ( خلال (Kaplan & Norton) طرCقان التطوCر المستمر لبطاقة rداء المتوازن عن 

حظـــــي بتغطيـــــة واســـــعة pـــــo ال&ـــــUافة @قتصـــــادية وذلـــــك {عـــــرض أرÝـــــع وج8ـــــات نظـــــر 2001؛1996؛ 1993 ) قـــــد 

fامل المؤشرات المالية التقليدية مع مؤشرات rداء بال7سبة للز�ائن، والعمليات الداخلية و@بتfار / 
ُ
مختلفة ت

  (Collier,2003:43) التحس
ن.

ــا اzBوانــــب البيûيــــة  ذلــــك نقطــــةبــــدأت {عــــد  انطــــلاق نحــــو تطــــوCر بطاقــــة rداء المتــــوازن لtشــــمل أيضــ

Øدارة المســتدامة ال�ــY ســاعدت ع0ــ/ معاzBــة أوجــھ  للشــر,ات، أي ظ8ــور  الــرئ'سو@جتماعيــة pــo نظــام Øدارة 

=عــرف ببطاقــة rداء المتــوازن  القصــور pــo الــن�§ التقليــدي عــن طرCــق نظــم Øدارة البيûيــة و@جتماعيــة وxــo مــا

المســتدامة ال�ــM Yشــمل ,ــل مــن (المنظــور المـــا]o، ومنظــور الز�ــائن، ومنظــور العمليــات الداخليــة، ومنظــور الـــتعلم 

.(oÐوالمنظور @جتما ،Y-والنمو، والمنظور البي (Figge,et al,2002:269)  

        المتوازنالمتوازنالمتوازنالمتوازن    داءداءداءداءالأالأالأالأ    بطاقةبطاقةبطاقةبطاقة    رابعاً: اهدافرابعاً: اهدافرابعاً: اهدافرابعاً: اهداف
Aims of  Balanced  scorecard 

 /XســــM 
ً
ــا ع0ــــ/ وفــــق  إ]ــــ/لاشــــك ان لبطاقــــة rداء المتــــوازن اVــــدافا اتيجيتحقيق8ــ 	aــــذه ســــV ة الشــــركة و

ox دافV@: (Blocher,et al,2010:14)،(Figge,et al,2002:270) ،(Chi&Hung,2010:226)، (Hansen,et 

al,2009:471)، 32- 31: 2010،(الكفراوي (،(Gable & Rosemann,2001:3)، )، 27- 26: 2012البلاسكة (  

 ة الشركة.سa	اتيجيتوضيح رؤCة و  .1

  تواصل وترابط Vrداف والمقاي'س المالية وغ
	 المالية. .2

اتيجيالتخطيط، وتحديد Vrداف، ومواءمة المبادرات ال .3 	aة.س 

لـلأداء المـا]o المقاي'س غ
	 المالية كمؤشرات دالة  باستعمال اUyافظة عr /0داء الما]o ع0/ المدى الطوCل، .4

 عن البنود ال�Y يصعب قياس8ا ع0/ المدى الطوCل.

تحوCل وÛشـراك العوامـل غ
ـ	 الماديـة والموجـودات غ
ـ	 الملموسـة pـo النجـاح  إ]/45دف بطاقة rداء المتوازن  .5

  الما]o ع0/ المدى الطوCل بوضوح و�النtيجة السيطرة عل4cا.

اتيجيMعزCز التغذية العكسية وال .6 	aة والتعلمس. 

7. 	
  .ونمو و�'ئة ومجتمع) وMسوCق وMشغيل تموCل (من المتfاملة الستة بأشfالھ الشركة أداء عن التعب

افق تحقيق .8  .بالقياس تناول8ا ال�Y يتم المؤشرات و�
ن لبطاقة rداء المتوازن  r{عاد Vذه ب
ن التو

وء ع0/ أ{عاد رئ'سية @جل وذلك بtسليط الض وطوCلة تحقيق التوازن ب
ن أVداف الشركة قص
	ة @جل  .9

o[والما Y-والبي oÐلغرض تحقيق مشروع مستدام.ثلاثة للأداء (@جتما (   
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 .والقطاعية والفردية الfلية الشركة مستوCات ,افة عr /0داء op والتناغم @Mساق ضمان .10

  .بالشركة المستوCات لfافة rداء مؤشرات قياس kشر .11

اتيجيال الرؤCـة توازن  مع القص
	 المدى ع0/ الtشغيلية الرقابة للر�ط ب
ن البطاقة 45دف .12 	aالمـدى  ع0ـ/ ةسـ

اقبة الطوCل  أثرVا اليومية العمليات ومر  المستقبلية. التطورات ع0/ و

 .للشركة الtشغيلية العمليات op )البي-Y البعد (@ستدامة إدخال .13

قيـادة بـل  ،فحسـب الماليـة النتـائج متا{عـة ع0ـ/ قـادرة المؤسسـات جعـل إ]ـ/ المتـوازن  rداء بطاقـة 45ـدفلا .14

 ملموسة. غ
	 موارد ع0/ واUBصول  الكفاءات نمو

        المتوازنالمتوازنالمتوازنالمتوازن    داءداءداءداءالأالأالأالأ    بطاقةبطاقةبطاقةبطاقة    خامساً: منافعخامساً: منافعخامساً: منافعخامساً: منافع
Benefits of Balanced scorecard 

 ومن Vنا يمكن ايجاز اVمي4Sا او منافع8ا بالغة أVمية ذات المتوازن  rداء بطاقة Mعد

 الآMي:و,  متعددةنقاط ب

(Gentry,2003:21)،(IŠORAITE,2008:23)،(Blocher,etal,2010:42)،(Kieso,et al,2011:1155)،  الدرع )

  )17-19:  2013(نديم ،، )،6: 2014( فتيحة ، ،) 83:  2011و يحياوي ،

 .ا 4ا تخلق اUyاسبة عن Vrداف والغايات op الشركة .1

2.  oــp حــراز تقــدم الشــركة أم لا وMعطــي الشــركة فرصــة للتعــديل ع0ــ/ أ 4ــا تــوفر وســيلة لتحديــد مــا إذا تــم إ

 .وفق الضرورة

ـــo تنظـــــيم  .3 ـــاعد النــــاس pـ ـــاتأ 4ــــا Mسـ ـــو الســــ�ب والنtيجــــة  وف8ــــم علاقـ ـــا Vـ ـــ�4م داخــــلمطلــــوب  ومــ وخـــــارج  مـ

 .الشركة

اتيجيوسيلة لمتا{عة التقدم اUyرز نحو تحقيق Vrداف ال .4 	aةس.  

ة، عـن طرCـق لفــت سـa	اتيجيالمنظ©ـY المطلـوب pـo اليمكـن للشـر,ات اسـتعمال8ا ,أـداة لتحقيـق التغي
ـ	   .5

 مـن ال إ]ـ/@نtبـاه 
ً
اتيجيإعطـاء المfافـآت ع0ـ/ العوامـل ال�ـM Yشـfل جـزءا 	aديـدة وتجعـل طبيعــة سـzBة ا

 ل¯zميع
ً
اتجاه التغي
	 الم7شود واUêا  .و

 للشر,ات op استعمال8ا ,أداة تحدد مfافأة ,ل مدير وال�4وض  .6
ً
 وموضوعيا

ً
 عادلا

ً
 ¡4ا.Mعد أساسا

ــا]o ب'نمــــا معــــدل دوران العــــامل
ن  ROIتوظيــــف ,ــــل مــــن المقــــاي'س الماليــــة وغ
ــــ	 الماليــــة (مــــثلا  .7 مقيــــاس مــ

 مـــن 
ً
مقيـــاس غ
ـــ	 مـــا]o)، وكـــذلك تـــوفر أVـــدافا قابلـــة للقيـــاس غ
ـــ	 المقـــاي'س الماليـــة كجـــودة المنـــتج، بـــدلا

 تصرCحات غامضة مثل "نود تحس
ن اzBودة."
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الداخليـة  والمؤشـرات والز�ـائن) بالمسـاVم
ن (اABاصـة ABارجيـةا Mعمـل ع0ـ/ موازنـة ,ـل مـن المؤشـرات .8

 الســابق) rداء (النتــائجومؤشــرات وتطــوCر المــؤVلات)،  Øبــداع، ،الرئ'ســة (اABاصــة بالعمليــات

 Mعكـس ال�ـY الكميـة وكـذلك المؤشـرات المسـتقبr ،o0داء محـددات بمتا{عـة Mسـمح ال�ـY والمؤشـرات

  .للأداء اUyددة النوعية والمؤشرات النتائج

المؤشـرات  تحديـد مـع التقسـيم Vـذا وtCناسـب ومراكـز، عمليـات إ]ـ/ الشـركة تقسـيم فرضية تقوم ع0/ .9

اتيجيال واUyاور  	aةس Yتتضم�4ا ال�. 

 عـن ةسـa	اتيجيبال الشـركة أعضاء MعرCف ,ل فيجري  op الشركة، @تصال برامج تطوCر zÑMع ع0/ .10

 دعم8ـا ع0ـ/ يحفـز ممـا للقيـاس والقابلـة المف8ومـة Vrـداف شـfل مجموعـة مـن pـo ع�4ـا التعب
ـ	 طرCـق

   .جميع @طراف ومن ثم تطبيق8ا من

 أنظمـة pـo القصـور  أوجـھ تفـادي ع0ـ/ وMعمـل ومتـوازن، شـامل {شـfل الشـركة أداء Mسـمح بتقـوCم .11

 .التقليدية التقوCم

  Mعد .12
ً
  نظاما

ً
اتيجيال النوايا يa	جم اkسيابيا 	aداف إ]/ ةسVملموسة. أ 

 عن شاملة صورة للإدارة شر,ا45م وMعطي عن النtيجة ومؤشرات الس�ب بمؤشرات المديرCن تزود أ 4ا .13

  .rعمال Ayتلف العمليات طبيعة

اتيجيال للأVـداف rسـاس الـدافع يمثـل المتـوازن  rداء بطاقـة pـo المقـاي'س تحديـد .14 	aللشـركة  ةسـ

 .التنافسومتطلبات 

اقبـة مـن المتـوازن  rداء بطاقـة pـr oرÝعـة المنظـورات عـن طرCـق الشـركة تـتمكن .15  الماليـة النتـائج مر

اقبة التقدم الوقت و�نفس  غ
	 الملموسة. الموجودات واكtساب القدرات لبناء مر

الما]o من جانب وذلك بتحديـد التخصيصـات الماليـة اللازمـة لتنفيـذ  Mساعد الشركة ع0/ توف
	 الدعم .16

 المؤVلة لأداء عمليا45ا. ة الشركة وMساعدVا ع0/ توف
	 الكوادرسa	اتيجي

Mعمــل ع0ــ/ ايجــاد التقــارب بــ
ن مصــاàB الشــركة اABاصــة ومصــاàB المتعــامل
ن مع8ــا وتــر�ط بــ
ن الز�ــون  .17

 والعمليات الداخلية والعامل
ن وأداء النظام لتحقيق نجاح ما]o طوCل @مد.

        
        
        

  المتوازن داءالأ بطاقة سادساً: مقومات
Ingredients of Balanced scorecard 
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 و,الآMي: الرئ'سةمن المقومات ع0/ مجموعة بطاقة rداء المتوازن ,أداة لتقوCم rداء =عتمد تطبيق 

(Blocher,et al,2010:42-43)   

ة̀ رئ'سية لإنجاح تطبيق بطاقـة rداء المتـوازن إذ لابـد : دعم @دارة العليا .1 
إذ إن دعم @دارة يمثل رك

 . وop مقدم4Sا تقوCم rداء باستعمال بطاقة rداء المتوازن  للإدارة من أن تدعم @فfار اUBديثة

اتيجية الشـــــركة .2 	aدقـــــة لســـــ 	ك�ـــــr ـــل ــــس بطاقـــــة rداء المتـــــوازن  :التمثيــ اتيجية أي ي7ب�ـــــo أن Mعكـ 	aســــــ

 .بالدقة الممكنة الشركة

اتيجية الشــركة توصــيل الواêــàال .3 	aاتيجية: لســ 	aن  توصــيل ســCميــع المــديرzB àــêل واfالشــركة {شــ

 .والعامل
ن، الذين يف8مو 4ا وCقبلون نتائج8ا

اتيجية : المرونـــة .4 	aالشـــركة للســـ 	ـــ
مراجعـــة وMعـــديل بطاقـــة rداء المتـــوازن ع0ـــ/ وفـــق المتغ
ـــ	ات مثـــل Mغ

 .وغ
	Vا والموارد

ــــ` .5 ــــوCض لتجعـــــل للمـــــديرCن والعـــــامل
ن دو : التحف
ـ ــــام المfافـــــأة والتعــ ــــون مرتبطـــــة بنظـ ـــع واêــــــUة تكـ افــ

 .rداءمرتبطة ببطاقة 

 .إدراج العمليات لضمان دقة وموثوقية المعلومات الواردة op بطاقة rداء: الشمولية .6

ــا {ســـ8ولة مــــن : الموضـــوعية  .7 التأكـــد مــــن أن @جـــراءات ذات الصـــلة ببطاقــــة rداء يمكـــن الوصـــول إل4cــ

ــــا آمنـــــــة، وم ـــات xـــــــo أيضـــ ـــذه @جـــــــراءات، وأن المعلومــــ ـــــم المســـــــؤول
ن عـــــــن Vــــ ــــؤذن ل8ــ ــــن يـــ  لمـــ
ً
حصـــــــرا ــــة  حـــ تا

 .باUBصولٍ ع0/ المعلومات

  المتوازن الأداء تنفيذ بطاقةسابعاً: خطوات 
Implementation Steps of   Balanced scorecard           

حثون ع0ــ/ جملــة مـن اABطــوات لتطبيــق بطاقـة rداء المتــوازن وال�ــY اختلفـت ع0ــ/ وفــق  لقـد ركــز البـا

  ,الآMي:وج8ات النظر و,انت 

حــول الخط  وة الأول  ى التع  رف عل  ى رؤي  ة الش  ركة .1 : ان وضــوح الرؤCــة =ســاعد المــديرCن ع0ــ/ بنــاء إجمــاع 


نسa	اتيجيCع�4ا بحيث تمك�4م من توجيـھ العمـل ع0ـ/ المسـتو 	
الـداخo0 واABـار�o، كمـا وان  ة الشركة والتعب

 Yكة ال�ـــ	aـــة و المشـــCـــة القوCة ل8ـــم  يطـــبمح ل8ـــاالرؤ	ـــ
ي̀ـــة كب 
جميـــع العـــامل
ن pـــo الشـــركة يمكـــن أن تـــوفر قـــوة تحف

  (IŠORAITE,2007:77)  ، (Bose&Thomas,2007:656) �تية:ووضع Vذه الرؤCة يجري ع0/ وفق النقاط 

ــاه العــــام للتغي
ـــ	 والــــذي =عــــد خارطـــة طرCــــق لف8ــــم رؤCـــة الشــــركة و�النtيجــــة   .أ  عـــن طرCــــق توضـــيح @تجــ

 .القرارات التفصيليةسي�سط مئات أو آلاف 

̀ النــاس ع0ــ/ اتخــاذ إجـــراءات ÌــUيحة باتجــاه تحديــد   .ب  ح�ـــÍ لــو ,انــت اABطــوات rوليـــة  الرؤCــة،تحف
ــ

 .متعبة وصعبة

وفــق  وع0ــ/ ت7ســيق rعمــال اAyتلفــة للنــاس وع0ــ/ جميــع مســتوCات الشــركة بطرCقــة ســر�عة وفعالــة   .ج 

 .بيان الرؤCة
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اتيجيتنطــوي عمليــة ترجمــة  ة:س  تراتيجيالخط  وة الثاني  ة بن  اء وترجم  ة ال .2 	aة الشــركة ع0ــ/ عمــل ســ

ة للشـــركة إ]ـــ/ أVـــداف واêـــUة ومف8ومـــة ع0ـــ/ ســـa	اتيجيمـــرتبط ببطاقـــة rداء المتـــوازن لتحوCـــل الرؤCـــة ال

لاكtشــــاف  المبكــــرة،أســــاس المنــــاظ
	 الســــتة ل8ــــذه البطاقــــة وقــــد توج8ــــت {عــــض الشــــر,ات وراء Vــــذه الرؤCــــة 

ــــــا  ــــــف8اقيم4Sـــ ــــØ oدا بوصـــ ـــة pـــــ ــــ ــــر الزاوCــ ــــ اتيجيرة الzçـ 	aـــ ـــــ ـــــــداف سـ ـــــديم Vrــ ــــــ/ تقــــ ــــدرة ع0ـــ ــــ ـــع القـ ــــ ـــدة مــ ــــ ة اzBديــ

اتيجيال 	aطوات �تية:سABة للشركة ع0/ وفق ا (Bose & Thomas,2007: 656-657) 

ة ع0ــ/ وفــق التــأث
	ات الداخليــة واABارجيــة ســa	اتيجي@دارة ع0ــ/ بنــاء ال، وال�ــM Yســاعد ترجمــة الرؤCــة  .أ 

  . ,افة ولمستوCات الشركة

ــــل، ال�ـــــY تtـــــيح @تصـــــال والت7ســـــيق  .ب  ــــھ التواصـ ـــى المســـــتوCات ور�طـ ـــركة بـــــأع0/ وأدkــ ــــدة لمـــــديري الشــ حـ  بو

  . الفردية Vrداف

  .أعمال8ا وخطط8ا المالية دمج لتتمكن الشر,ات من تخطيط rعمال  .ج 

اتي�oال الـتعلم القـدرة ع0ـ/ الشـر,ات Mعطي، ال�Y والتعلمالتغذية العكسية   .د  	aبـدوره يتكـون الـذي ، سـ 

اتيجيال�M Yشfل ال الفرضية، واختبار التغذية العكسية من 	aجراء التعديلات و  ة،سÛ4اcاللازمة عل.  

 )،237: 2012,اـظم ، (،(Agarwal & Sonia Agarwal,2003: 421)الخط��وة الثالث��ة تحدي��د الاج��راءات: .3

(Crosson & Needles,2011: 322)  

ـــ
ن @Vـــــداف الtشـــــغيلية و@Vـــــداف ال ـــا ي7ب�ـــــo الفصـــــل بــ ـــركة،  ةســـــa	اتيجيوVنــ @جـــــراءات  إذ إنللشــ

ة̀ شـfل كفـاءات عـادة pـo المتغ
ـ	ة وتكـون  الب'ئـة ع0ـ/ مواج8ـة الشـركة ومسـاعدة Vrـداف بتحقيق Mسمح  متم
ـ

ايـا وMعطـي للتقليـد قابلـة غ
ـ	 اتيجياABطـوة تحليـل ال Vـذه pـo للشـركة، وCجـري  تنافسـية مز 	aالعامـة اتسـ 

 تقـوCم لنظـام العمـودي يحقـق الaـ	ابط السـتة، وVـو مـا rداء Uyر,ـات ةسـa	اتيجي أVـداف شـfل pـo وترجم4Sـا

 عـن rداء
ً
اتيجيمـن ال طرCـق اشـتقاق Vrـداف rفقـي عـن الaـ	ابط تحقيـق فضـلا 	aحيـة، مـن اتسـ  وMعـاون  نا

اتيجيتحقيق ال op {عض8ا مع Vrداف 	aحية ات منس ع0ـ/  {شfل عـام Vذه @جراءات وCجري تحديد أخرى، نا

وMشـــfل Vـــذه @جـــراءات  ،) الســـابقة للشـــركة والÎـــzلات الســـوق الســـائدة حالـــة rعمـــال، ةســـa	اتيجي( أســـاس

Vـذه @جـراءات ف8ـذا  تحديـد خب
ـ	، و�مجـرد مـن {عنايـة أك�ـ	 ي7ب�o تحديـدVا و�النtيجة فإ 4ا أساس التخطيط

 يُ 
َ

  :�Mي(3-3) باzBدول  Vذه اABطوةتوضيح من Mغي
	Vا وCمكن ن مك

  

  

  

  اج�اءات g,اقة الأداء ال���ازن  (3-3)ج�ول 

  الاج�اءات و ال��ادرات  ال��ا¢�� 

  ال����ات ال����ة. م7#عات ز/ادة .1  ال����ر ال�الي

2. .O#ت-®#­ ال�{ال 
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  ال�7#عات.ت�اع� على ز/ادة ال-,�§ الان�اج#ة ال�ي  تأه�ل .3

mعل�مات#ة. ت,�/� الأجه�ة .1  م���ر ال��ائ� ال

 ت��/6#ة. دراسات إج�اء .2

  وج�دة ال����ات.ت���m م�ه�  .3

 الع�ل#ات. ت�J#+ وت��/ع .1  الع�ل#ات ال�اخل#ة م���ر

 ال3#انة. ب�امج وت���m ت,�/� .2

  ال�{ال#O. ت-®#­ .3

 .العامل�m ومق��حات Jg%او�  الإدارة اه��ام .1  ال�عل� وال��� م���ر

 .م�¢ف�ها معارف ت��#ة .2

  .عل#�ه�ل� ب�امج ت-�#3 .3

  وف� ق�ان�m ال�7±ة. ت{�#O الأنJ,ة الان�اج#ة على .1  ال����ر ال�7±ي

  ت,�/� الأداء ال�7±ي. .2

  ال��اه�ة في ال��افع الاج��ا²#ة ال�-�لفة. .1  ال����ر الاج��اعي

  ت,�/� الأداء الاج��اعي. .2

  و���3ف ال�اح� (Crosson & Needles,2011: 322) ال�3�ر:

  (Kieso,et al,2011: 20-21) ، (Barfield,et al,2010:919) الخطوة الرابعة تحديد المقاييس: .4

حاســمة جديــدة (مثــل  تتعــرف الشــركة ع0ــ/ مقــاي'س rداء اUyســن عــن طرCــق تحديــد عوامــل نجــاح 

ــا  ا̀م8ــ aصــــول ع0ــــ/ اع0ــــ/ مســــتوى مــــن دعــــم @دارة والUBانمــــاط ســــلوك الز�ــــائن)، مــــع التأكــــد مــــن ا oــــp ات	ــــ
التغ

ـــقل8ا وان تحد ــــ ـــة وصـ ــــ ـــوCر @نظمـ ــــ ـــو تطـ ــــ ـــ	 نحـ ــــ/ التغي
ـــــ ــــــة ا]ــــ ـــ/ اUBاجــ ــــ ــــــد ع0ـ ـــــرض التأكيــ ــــــداف لغـــ ـــــاي'س @Vــ ــــــد مقـــ يــ

اتيجيال 	aعــــد خطــــوة ســــM ا ع0ــــ/ وفــــق سلســــلة م8مــــة للشــــركةVيجــــري تحديــــد Yداء وال�ــــr ة مــــن خطــــوات بطاقــــة

ــا و ابطـــة، فع0ــــ/ ســــ�يل المثــــال لزCــــادة العائــــد ع0ــــ/ الموجـــودات، فــــإن الشــــركة تحــــاول زCــــادة مبيعا45ــ 	aــــادة  مCلز

ادة رضـا الز�ـائن  فـإن الشـركة تحـاول تقليـل عيـوب المبيعات في7ب�ـo ع0ـ/ الشـركة الزCـادة مـن رضـا الز�ـائن ولزCـ

  و ل¯Uد من عيوب المنتج، فع0/ الشركة زCادة تدرCب العامل
ن. .المنتج

  (Kieso,et al,2011:20) ،) 237: 2012( ,اـظم ،: اعادة توجيه الشركة بم  ا يحق  ق الت  وازن الخامسةالخطوة  .5

Vـــذه اABطـــوة xـــo اABطـــوة @خ
ـــ	ة مـــن خطـــوات تطبيـــق بطاقـــة rداء المتـــوازن وVنـــا يجـــري اعـــلام @دارة العليـــا 

ايجــــاد اUBلــــول  ـــاox اVــــم المعوقــــات ال�ــــY تحــــول دون ذلــــك و ـــركة لأVــــداف8ا الســــa	اتيجية ومـ بمــــدى تحقيــــق الشـ

والعقـود  و@سـتدلالات والمعاzBـات العمليـات مـن مجموعـة وضـعوالمقومـات لـذلك، وCجـري ذلـك عـن طرCـق 

 لتعُ�	 rداء المتوازن  بطاقة صياغة يتطلب وVذا السa	اتيجية، Vrداف تحقيق لغرض المالك
ن الواUêة مع

 وأن النتـائج، تخلـق العمليـات المـن�§ إذ إن Vـذه تطبيـق Vـذا ومنـافع تfـاليف ومعرفـة المعتـاد التطبيـق عـن
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ا̀مات الكشوفات aتلفة و@لAyائم ا  المسائلة توفر  المتوقعة والنتائج ددةاUy والقو
ً
عنصر  يمثل وVذا أساسا

 rسـاس ذلـك العليـا والمـالك
ن Øدارة تجـد وكـذلك ، فشـل أي عـن مسـائل4Sا يجـري  سـوف لأنھ للإدارة مسؤولية

 المتحققة. النتائج توàê ال�Y عن طرCق الكشوفات

  : (Performance Evaluation) تقويم الأداء السادسةالخطوة  .6


ن الما]o وغ
	 الما]o ل¯Uصول ع0/ نtيجة واUêة عـن مسـتوى Cم ع0/ المستوCنا تجري عملية التقوVو

  مناقشة تقوCم rداء بصورة مفصلة op المبحث rول من Vذا الفصل. ى rداء op الشركة، وجر 

  

        ةةةةستراتيجيستراتيجيستراتيجيستراتيجيالالالال    ومقاييسهاومقاييسهاومقاييسهاومقاييسهاثامناً: مناظير بطاقة الأداء المتوازن ثامناً: مناظير بطاقة الأداء المتوازن ثامناً: مناظير بطاقة الأداء المتوازن ثامناً: مناظير بطاقة الأداء المتوازن 
 Perspectives Balanced Scorecard And strategic measure             

حــل تطورVــا فقــد صــنف8ا إ]ــ/   (Hansen,et al,2011:471)اختلفــت منــاظ
	 بطاقــة rداء المتــوازن ع�ــ	 مرا

ـــــو) و  ـــــتعلم والنمـــــ ــــــور الــــ ـــــة ،منظـــ ــــــات الداخليـــــ ــــــور العمليـــ ـــائن ،منظـــ ــــ ـــــور الز�ـــ ـــــا]o، منظــــ ـــور المــــ ــــ ـــــاظ
	 (المنظـــ ـــة منــــ ــــ ارÝعــ

حـــدث نمـــوذج ظ8ـــر لقيـــاس rداء وxـــo بطاقـــة rداء المتـــوازن المســـتدامة   (Blocher,et al,2012:48)ضـــافأ ا

ــا  ـــا (المنظـــــور البي-ـــــY، والمنظـــــور @جتمـــــاoÐ) أمـــ  المنـــــاظ
	 rرÝعـــــة الســـــابقة منظـــــورCن جديـــــدين Vمــ
ً
ـــوازن فضـــــلا المتــ

ائن
ن والمســtثمرCن دالــمقــاي'س تتعلــق بأVــداف  و  تتعلــق بأVــداف @دارة 8ا فمــ�4م صــنف8ا إ]ــ/ مقــاي'سمقاي'ســ

إ]ــ/ مقــاي'س ماليــة وغ
ــ	    (Kieso,et al,2011:514)وصــنف8ا (Crosson & Needles, 2011:303) كمــا ذكــر

حث إ]/ تص7يف8ا ع0/ وفق المناظ
	 الستة و,الآMي:مالية    وسيعمد البا

1. ) o[المنظــور المــاFinancial perspective:( لتحقيــق  	ــ
رؤCــة الشــركة ع0ــ/ وفــق Vــذا المنظــور ي7ب�ــo التفك

@مـر الـذي يتطلـب زCـادة @نفـاق لاسـتقطا¡4م وان مقـاي'س rداء ؟ امام مسـاVم4cاكيف تبدو الشركة 

 (Crosson & Needles, 2011:303) اقسام او مجاميع متعددة و,الآMي: إ]/المالية تنقسم 

: ان ادارة السيولة ox القدرة ع0/ توفر @موال بfلفـة معقولـة k(Liquidity Ratios)سب السيولة   .أ 

ا̀مــــات عنــــد اســــتحقاق8ا وCمكــــن تحديـــدVا عــــن طرCــــق النقــــد أو الموجــــودات القابلــــة  aلمواج8ـــة @ل

  مـــدّةنقـــد خــلال  إ]ـــ/للتحوCــل 
ً
مـــا يمكـــن اUBصـــول عليــھ مـــن @قaـــ	اض وزCـــادة  إل4cــامعينـــة مضـــافا

ومن اVم اVداف ادارة السيولة اUyافظة ع0/ استمرار  ) 30: 2008، (الشيخ رأس المال و@ر�اح.

ا{عــاد مخــاطر العســر المــا]o ع�4ــا، و  ا لــم تــتمكن مــن إدارة ســيول4Sا {شــfل ســليم Ûذعمــل الشــركة، و

ا̀مات pـo مواعيـدVا وتصـنف kسـب  aفإ 4ا قد تواجھ {عسر ناتج عن عدم القدرة ع0/ مواج8ة @ل

     (Kieso,et al,2011:661)ال7سب �تية:  إ]/السيولة 

 إ]ــ/xــo امfانيــة تحوCــل الموجــودات والمطلو�ــات المتداولــة : k(Current ratioســبة التــداول ( )1(

حـدة  ش8را، 12نقد خلال  اذن ف7سبة التداول ox مقياس للسيولة ع0ـ/ المـدى القصـ
	 و و

 (Ross,et al,2008:57) قياس8ا ox إما (النقد أو عدد المرات) وتحtسب بالمعادلة �تية:

  

  الموجودات المتداولةkسبة التداول =   
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 المطلو�ات المتداولة                        

ox مقياس فوري وسـر�ع  :) (Quick Ratio) أو (kAcid-Test Ratioسبة السيولة السر�عة  )2(

ـــ/ المـــــدى القصــــ
	 للشـــــركة وتحtســــب Vـــــذه ال7ســــبة بقســـــمة مجمــــوع النقديـــــة  للســــيولة ع0ـ

و@ســــtثمارات قصــــ
	ة rجــــل، وصــــاop الــــذمم المدينــــة فيمــــا عــــدا اAyــــزون ع0ــــ/ المطلو�ــــات 

 
ً
 ل7ســـبة التـــداول، وتحtســـب pـــo المعادلـــة �تيـــة:م8مـــالمتداولـــة وMعـــد مكمـــلا

ً
 Ross,et) ا

al,2008:58) ، (Kieso,et al,2011:661)، ، 33: 2008( الشيخ ( 

 

  اAyزون - الموجودات المتداولة kسبة السيولة السر�عة =   

  المطلو�ات المتداولة                                       

ان مصــط¯à النقديــة بمعنــاه الواســع =ع®ــY النقــد والموجــودات  ):kCash ratioســبة النقديــة ( )3(

ـــ/شـــــبھ النقديـــــة الســـــر�عة التحـــــول  ـــل  إ]ــ ـــداول مثــ ـــة القابلـــــة للتــ نقديـــــة وMســـــ©Í بـــــالأوراق الماليــ

ـــــة و@وراق  ــــات اABزCنـ ـــة:ااذونــ ـــــة �تيـــ ـــــذه ال7ســــــبة بالمعادلـ ــــب Vـ ــــن ان تحtســ ـــــة وCمكــ ( . لتجارCـ

  (Ross,et al,2008:58) ،) 33: 2008الشيخ ،

  =نقدية    نسبة ال
  النقدية

  المطلوبات المتداولة

وMستخرج Vـذه ال7سـبة مـن طـرح  ):kNet Working Capitalسبة صاop راس المال العامل ( )4(

المطلو�ـــات المتداولـــة مـــن الموجـــودات المتداولـــة وقســـمة النtيجـــة ع0ـــ/ اجمـــا]o الموجــــودات 

 Kieso,et) ،(Ross,et al,2008:59))، 35: 2008(الشـــيخ ، وكمـــا pـــo المعادلـــة �تيــــة:

al,2011:661) 

  المطلو�ات المتداولة - الموجودات المتداولة kسبة صاop راس المال العامل =   

 اجما]o الموجودات                                                       

ع0/ توليد  ): Mستعمل kسب الر�حية لتقوCم قدرة الشركة(kProfitability Ratiosسب الر�حية    .ب 

 بالنفقــات وغ
	Vــا مــن التfـاـليف ال�ــY تكبــد45ا خــلال 
ً
 مــدّة@ر�ــاح مــن اkشــط4Sا الtشــغيلية مقارنــة

 اداة 
ً
ــا ـــo ايضـــ ـــزمن، وxــ ـــن الــ ة لقيـــــاس كفـــــاءة @دارة pـــــo اســـــتعمال المـــــوارد الموجـــــودة م8مـــــمعينـــــة مــ

 بــالفa	ات الســابقة ان 
ً
الشــركة تحقــق بحوز45ــا، وتــدل kســب الر�حيــة ذات القيمــة العاليــة مقارنــة

 وتتكون من �Mي: ) 41: 2008، (الشيخزCادة بالمبيعات و�النtيجة زCادة بالأر�اح 

): وتركز Vذه ال7سبة ع0/ نتائج قائمـة الـدخل ومقاي'سـ8ا Profit margin( الر�ح صاkopسبة  )1(

حــــدة نقديــــة مــــن المبيعــــات ــا لfــــل و  وكيــــف تــــدير الشــــركة تfاليف8ــ
ً
 (Needles,2011:573 جيــــدا

&Crosson :قة �تيةCسب بالطرtوتح ((Kieso,et al,2011:662) 

  

  صاop الدخلالر�ح=    صاkopسبة           
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 صاop المبيعات                                    

 

: يركــز ع0ــ/ مــدى كفــاءة اســتعمال الموجـــودات Asset turnover)( الموجــوداتمعــدل دوران  )2(

انية العمومية لإنتاج  `
 :وتقاس بالمعادلة �تية المبيعاتالموجودة op الم

 (Ross,et al,2008:63) ، (Kieso,et al,2011:665)  

  صاop المبيعاتمعدل دوران الموجودات =   

 مجموع الموجودات 

: تقــ'س Vـــذه ال7ســـبة @ر�ـــاح المتحصـــلة لfـــل Return on Asset)(الموجـــودات العائــد ع0ـــ/  )3(

حــدة نقديــة مــن الموجــودات وتحtســب بطــرق  لكــن الطرCقــة الشــا�عة pــo @حtســاب  متعــددة و

:ox(Ross,et al,2008:64) ،(Kieso,et al,2011:665)،(Hansen,et al,2011:340)  

  صاop الدخلkسبة العائد ع0/ الموجودات =           

  مجموع الموجودات                                            

حقـوق المسـاVم
ن ( )4(  باسـم العائـد ع0ـ/ k(Return on Equityسـبة العائـد ع0ـ/ 
ً
: وMسـ©Í ايضـا

وتقـــ'س Vــذه ال7ســـبة مقــدار الـــر�ح المتحقـــق  Return on Net Worth)القيمــة الصـــافية (

حقـــوق المســـاVم
ن مـــدى كفـــاءة @دارة pـــo توظيـــف  إ]ـــ/وMشـــ
	 Vـــذه ال7ســـبة  ك7ســـبة مئوCـــة مـــن 

 :اموال المساVم
ن وتقاس بالمعادلة �تية

 (Ross,et al,2008:64)، 46: 2008،( الشيخ (  

  

  صاop الدخل=        حقوق المساVم
نkسبة العائد ع0/        

  حقوق المساVم
ن العادي
ن                                                      

 معرفــة قـــدرة إ]ــ/و45ــدف kســب الرفــع المــا]kFinancial Leverage Ratios : ( oســب الرفــع المــا]o ( .ج 

ا̀ما45ـــا ع0ـــ/ المـــدى الطوCـــل ، أو بمع®ـــÍ أعـــم معرفـــة النفـــوذ المـــا]o ل8ـــا، aو  الشـــركة ع0ـــ/ مواج8ـــة ال

حيانـا kسـب المـلاءة الماليـة أو kسـب السـيولة الماليـة  Ross,et) واVـم Vـذه المقـاي'س �Mـي: Mسـ©Í أ

al,2008:59)  ،، 52: 2008( الشيخ ( 

وتحديــــد  مصــــادر التموCــــل اABارجيــــة: تقــــ'س Vــــذه ال7ســــبة k(Debt Ratioســــبة المديونيــــة ( )1(

ــا]o الموجــــودات و�النtيجــــة رســــم فكــــرة عــــن zçــــم  حــــدة نقديــــة مــــن اجمــ مقــــدار الــــديون لfــــل و

% 100ا ما ,انت Vذه ال7سـبة اك�ـ	 مـن إذاAyاطرة ال�Y تواج88ا الشركة {سب اعباء ديو 4ا ف

 يمكـن القـول ان 
ً
% xـk40  oسـبةف8ذا =ع®ـY ان مديونيـة الشـركة اك�ـ	 مـن موجودا45ـا واجمـالا

kســــبة مقبولــــة pــــo معظــــم الشــــر,ات الصــــناعية ومــــن اzBــــدير بالــــذكر ان Vــــذه ال7ســــبة تقــــ'س 

 ي
ن الطوCل والقص
	 وتحtسب بالمعادلة �تية:دالديون ع0/ الم

(Ross,et al,2008:59)،، 52: 2008( الشيخ ( 



 �	
�����3�45�� ,�-�� 678�3 :��
 ��  ����� ,�-�� 678�3 9 
:";�� <=�8/�� ,�-�� �>
?� :��
 ��  

 

96 

 

حقوق المساVم
ن –اجما]o الموجودات kسبة المديونية =             o[اجما  

  اجما]o الموجودات                                                      

حقوق المساVم
ن ( )2(  :وCمكن قياس8ا ,الآMي k(Equity Multiplierسبة مضاعف 

(Ross,et al,2008:60) 

حقوق المساVم
ن=                      اجما]o الموجوداتkسبة مضاعف 

حقوق المساVم
ن                                                             o[اجما  

ا̀م الشـركة لتغطيـة Times Interest Earned)عـدد مـرات تحقـق الفائـدة ( )3( : تقـ'س مـدى الaـ

ائــد  ب7ســبة Mغطيــة الفو
ً
، وMعــد Vــذه  Interest Coverage Ratio)( الفوائــد و Mســ©Í ايضــا

ـــبة مؤشـــــر اخـــــر لقيـــــا ا̀ما45ـــــا ال7ســ aي:س مـــــدى ايفـــــاء الشـــــركة بالMســـــب ,ـــــالآtوتح(Ross,et 

al,2008:61)،، 56): 2008(الشيخ ،(Kieso,et al,2011:669-670)  

ائبعدد مرات تحقق الفائدة=    ائد والضر   @ر�اح قبل الفو

ائد                                                 الفو

النقديـــة {شـــfل اك�ـــ	 موضـــوعية ي7ب�ـــo اخـــذ @نـــدثار {عـــ
ن ولfــيـ تركـــز المعادلـــة الســـابقة ع0ـــ/ 

  (Ross,et al,2008:61) ي:أM@عتبار لأنھ مصروف غ
	 نقدي وكما ي

ائب + @ندثار=    عدد مرات تحقق الفائدة ائد والضر   @ر�اح قبل الفو

  الفوائد                                                  

ـــاط  .د   ب7ســـــب اســـــتعمال الموجـــــوداتk)(Assets Activity Ratioســـــب ال7شــ
ً
ــا  : وMســـــ©Í ايضـــ

)(Assets Utilization Ratio سـب ادارة الموجـوداتk أو)(Assets Management Ratio 

وتصف Vذه ال7سب مدى كفاءة @دارة op ادارة أو استعمال موجودا45ا لتوليد المبيعات اما 

ــــذه ال7ســــــب �Mــــــي: ـــيخ ، أVــــــم Vــ  Kieso,et)، (Ross,et al,2008:61))، 59: 2008( الشـــ

al,2011:669-670) 

: =ســـتعمل Vـــذا المؤشـــر لمعرفـــة عـــدد مـــرات Inventory turnover)اAyـــزون (معـــدل دوران  )1(

حـــدى  مـــدّةقيـــام الشـــركة ب�يـــع اAyـــزون واســـtبدالھ خـــلال  معينـــة pـــo الغالـــب ســـنة وتقـــاس بإ

 (Kieso,et al,2011:663)،(Ross,etal,2008:61)، )2008:61( الشيخ ، الطرCقت
ن:

  صاop المبيعاتمعدل دوران اAyزون =     )أ (

 اAyزون                                    

  ,لفة البضاعة المباعةمعدل دوران اAyزون =     )ب (

  اAyزون                                  

مـدى كفـاءة أو  إ]ـ/: Mشـ
	 Vـذه ال7سـبة Receivable turnover)معـدل دوران الـذمم المدينـة ( )2(

معينـة وCجــري  مـدّةقـدرة الشـركة ع0ـ/ تحصـيل ديو 4ــا اي عـدد مـرات تحصـيل الــديون خـلال 

 استخراج Vذه ال7سبة ع0/ وفق المعادلة �تية:
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  (Kieso,et al,2011:662-663) ،(Ross,et al,2008:62) )، 63: 2008( الشيخ ، 

  المبيعاتصاop معدل دوران الذمم المدينة =                   

  متوسط الذمم المدينة                                                       

  تحصيل الديون بالأيام Mستعمل المعادلة �تية:  مدّةولtسليط الضوء اك�	 لمعرفة 

  يوم 365ايام دوران اAyزون=                           

  معدل دوران الذمم المدينة                                              

  

يبــ
ن Vــذا المنظــور علاقــة الشــركة بز�ائ�4ــا والكيفيــة ال�ــCustomer perspective:(:  Y(منظــور الز�ــائن  .2

 /XســM ق8ــاCخلــق تجــارب وتقــديم منتجــات بأســعار جديــدة تحــا,ي الز�ــائن إ]ــ/عــن طر oــp 4ــاSCتحقيــق رؤ 

(Crosson&Needls,2011:303).  ،ـــة ــــــودة واABدمـــــ ــــراءات اzBـ ـــــق إجـــ ـــــن طرCــ ـــــائن عـــ ــا الز�ــ ــــ ـــــق رضـ وCتحقــ

 Blocher,et) والfلفة المنخفضة، من ب
ن أمور أخرى، كمؤشرات لمدى نجاح الشركة op ارضاء ز�ائ�4ا.

al,2010:42-43)  ــــذا المنظــــور ع0ــــ/ مؤشــــراتV ركــــزCيوكمــــا  القيــــاس المتعلقــــة بالز�ــــائن والســــوق وMيــــأ: )

 )Chi& (Hung, 2010:226 ،) 33:32: 2012المغرÝي ،

 عدد الز�ائن (عدد) .  .أ 

 النص'ب op السوق (%).  .ب 

حدة النقدية) .  .ج  حد (بالو   المبيعات السنوCة للز�ون الوا

 الز�ائن المفقودون (عدد أو %).   .د 

 متوسط المنفق ع0/ علاقات الز�ائن (عدد).   .ه 

 مؤشر رضا الز�ائن (%) .  .و 

 الز�ائن (%) .مؤشر اUyافظة ع0/   .ز 

حدة نقدية) .  .ح  حد (بالو  kسبة الfلفة للز�ون الوا

 مؤشر الصورة الذVنية للعلامة التجارCة (%).  .ط 

 متوسط مدة العلاقة بالز�ون (عدد) .  .ي 

 (عدد).عدد شfاوى الز�ائن  .ك 

نجـاح العمليـات الداخليـة  ):internal business process perspective(منظـور العمليـات الداخليـة  .3

ـــديم وتحســـــ
ن المنتجـــــات المبتكـــــرة يتطلــــب مـــــن ا ـــوق عـــــن طرCــــق تقــ ــا بالســ لشـــــركة أن تتفـــــوق ع�ــــ	 نفوذVـــ

امـــا اVـــم مؤشـــرات Vـــذا  )Needles,2011:303)  &Crosson .وتقـــديم8ا بالاعتمـــاد ع0ـــ/ التكنولوجيـــا

YZالمنظور ف: Hung , 2010 : 226)  &Chi( ، ، يÝالمغر )34:33: 2012   ( 

 المصروفات ØدارCة / إجما]Ø oيرادات (%).   .أ 

  الtسليم op الوقت اUyدد (%) .  .ب 

  الوقت المعياري لتطوCر المنتج (عدد الساعات) .  .ج 
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 الtسليم (عدد الساعات) . إ]/الوقت المعياري لإصدار الطلبية   .د 

 الوقت المعياري لاستجابة الموردون لطلبات الشركة  (عدد الساعات أو @يام) .  .ه 

حدة للمنتج) . الوقت  .و  حدة الوا حدات (عدد الساعات لإنتاج الو  المعياري لإنتاج الو

 متوسط الوقت المنفق op اتخاذ القرارات (عدد) .  .ز 

 دوران اAyزون (عدد مرات) .  .ح 

 kسبة التحسن Ø opنتاجية (%).   .ط 

 طاقة (أو سعة) تكنولوجيا المعلومات (عدد) .  .ي 

 ØدارCة (%) .kسبة نفقات تكنولوجيا المعلومات للمصروفات   .ك 

لتحقيــق رؤCــة الشــركة =ســتلزم أن  : )learning and growth perspective(منظــور الــتعلم والنمــو  .4

ـــذا  ــــ ــــ ـــــق Vــــ ـــــ ـــامل
ن لتحقيـــــ ـــــ ــــ ــــدرCب العـــ ــــ ــــ ــــب تـــ ــــ ــــ ـــذا يتطلـــ ــــ ــــ ــــــ	 وVــــ ــــ ــــــ
ن والتغي
ـــــ ــــ ــــــ/ التحســـــ ــــ ـــــــدر45ا ع0ـــــ ــــ ـــتفظ بقــــ ـــــ ــــ تحـــ

ــــ/  )Needles,2011:303)&Crossonال8ــــــدف ـــوم ع0ــ ـــور تقـــ ـــذا المنظـــ ـــــاس المتعلقــــــة ¡4ـــ ـــرات القيـ وÛن مؤشـــ

 إkشاء النمو و التحس
ن ع0/ المدى الطوCل للشركة عن طرCق برامج القوى العاملـة، وانظمـة الشـركة

 )Chi& (Hung, 2010:226 ،) 35: 2012( المغرÝي ، :واVم مؤشراتھ

 المصروفات الfلية (%)  إ]/kسبة مصروفات البحوث والتطوCر   .أ 

 إجما]o الموارد (%)  إ]/kسبة موارد البحوث والتطوCر   .ب 

 @سtثمار op التدرCب / الز�ائن (عدد)   .ج 

حدات نقدية)   .د   @سtثمار op البحوث (و

حدات نقدية)   .ه   @سtثمار op دعم المنتجات اzBديدة والتدرCب (و

حد (عدد)   .و  حة / الموظف الوا 	aتحس'نات مق 

حدات نقدية)   .ز   نفقات تطوCر القدرات والم8ارات / الموظف (و

 مؤشر رضا العامل
ن (عدد)   .ح 

 مؤشر التمك
ن (عدد)  –امل
ن نظرة الع  .ط 

 دليل الشركة الfامل (%) إ]/kسبة المنتجات اzBديدة   .ي 

5. ) Y-المنظور البيEnvironmental perspective:( 

 rخـرى،وع0/ وفق Vذا المنظور فإن المقاي'س البيûية يمكن أن تzÎ7م {شfل طبيoX مع اzyالات       

ـــن ال ـــات. وCكمـ ـــرق وكــــذلك مقــــاي'س تكنولوجيــــا المعلومـ ـــام  الــــرئ'سفــ ـــo أن تكنولوجيــــا المعلومــــات نظــ pـ

حـــ
ن يـــرتبط قســـم كب
ـــ	 مـــن المقـــاي'س   oـــp ،عتمـــد ع0ـــ/ معطيـــات موجـــودة ومســـتخدمة داخـــل الشـــركة=

ـــالآMي:  ـــة بتــــأث
	ات الم7شــــأة وأعمال8ــــا ع0ــــ/ مــــا يحــــيط ¡4ــــا أن المقــــاي'س البيûيــــة يمكــــن أن تكــــون ,ـ البيûيـ

  (Blocher,et al,2010:48) )، 46: 2010)، ( العليمات ، 37:33: 2012، (المغرÝي

  مقياس استعمال وخواص عوامل Øنتاج.   .أ 

  مقياس @نبعاثات الناتجة من Øنتاج.   .ب 
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  مقياس محتوى المنتج وتأث
	ات استعمال المنتج.   .ج 

 مقياس فاعلية وسائل النقل اAyتلفة وآثارVا البيûية.   .د 

 مقياس العوادم والنفايات والتخلص م�4ا.   .ه 

 منازعات قضائية. بيûية،مقياس العمليات ØدارCة مثل وجود أعمال مراجعة (تدقيق)   .و 

 ع0ـــ/ اتجاVـــات الز�ـــائن وتتطلـــب بنـــودا       
ً
حيانـــا اقعـــة ع0ـــ/ الب'ئـــة اABارجيـــة قـــد تـــؤثر أ أن التـــأث
	ات الو

ـــة، ـــا]o، وÛذا  ماليـــــ ـــور المـــــ ــــائن والمنظـــــ ـــور الز�ــــ ـــــ/ منظـــــ ̀ ع0ـــ ــ ــــ ــــا]o الa	ك
ــ ـــــo مجــــ ـــــا pـــ ــــــن تناول8ـــ ــــــذا يمكــ ــــمنت ول8ــ تضــــ

اتيجيال 	aر قـد تحتـاج سCع0ـ/ التطـو ̀ حات فإن بؤرة الa	ك
ـ مقـاي'س خاصـة لإظ8ـار  إ]ـ/ة مثل Vذه الطمو

  تقدم الشركة نحو تطوCر منتجات وعمليات صديقة للب'ئة بدرجة أك�	.

6. ) oÐالمنظــور @جتمــاSocial perspective:(  يــة @جتماعيــة وتركــز {عــضVــذا المنظــور ع0ــ/ الرفاV يركــز

قياســـاتھ ع0ـــ/ دراســـة @تجاVـــات، وقـــد Mســـتع
ن {عـــض الشـــر,ات بالمؤسســـات @سtشـــارCة لقيـــاس رأي 

ـــن عامل4cـــــا ال�	يـــــد @لكa	وkـــــي  الز�ـــــائن،العـــــامل
ن ودراســـــة  ـــ	ة مــ ـــتعمل kســـــبة كب
ــ ـــر,ات ال�ـــــM Yســ ـــo الشــ وpــ

وجمع @ستقصاءات {س8ولة وسـرعة ع�ـ	 شـبكة @نa	نـت. وpـo  يمكن بث يوم،والشبfات الداخلية ,ل 

 oــp رؤســا�4م oــp ن
كث
ــ	 مــن الشــر,ات توجــد بالفعــل قياســات يمكــن اســتعمال8ا كمؤشــرات لــرأي العــامل

،العمل 
ً
 (نور ، )36: 2012، (المغرÝيأو للمناخ السائد op الشركة. واVم مقاي'س Vذا المنظور �Mي:  مثلا

،2013 :23:22 ،((Blocher,et al,2010:48)،، العليمات )46: 2010     ( 

 مقاي'س rداء @جتماoÐ تجاه العامل
ن وCتضمن:   .أ 

افز و�دلات  )1(  بخلاف rجر rساY�ß.ومزايا العمل اUBو

 مُنح ومfافآت للعامل
ن. )2(

)3( oÐمة بالضمان @جتماVالمسا. 

 ملا{س للعامل
ن. )4(

 .الص)o)العلاج وrدوCة (التام
ن  )5(

 .للعامل
ن وجبات الطعام )6(

 kشرات دورCة ومجلات. )7(

 {عثات اB+§ والعمرة. )8(

 وسائل نقل العامل
ن.  )9(

 إسfان العامل
ن.)10(

 المسابقات وkrشطة الرCاضية والرحلات الa	ف4cية. )11(

 تدرCب العامل
ن.)12(

 مقاي'س rداء @جتماoÐ تجاه الز�ائن وتتضمن:  .ب 

  الز�ائن. شfاوى إزالة مس�بات  )1(

  الرقابة ع0/ اABدمات المقدمة. )2(

 Øجراءات rمنية).(rمان زCادة  )3(
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 وتتضمن: مقاي'س rداء @جتماoÐ تجاه اzyتمع  .ج 

عدا ضرCبة  أخرى)–عامل
ن  –تfاليف دفع الضرائب المباشرة وغ
	 المباشرة (دخل  )1(

 المبيعات.

 تfاليف دفع الضرائب عr /0ب7ية والمسقفات. )2(

 تfاليف الت�	ع لصاàB البحث العل©Y واzBامعات. )3(


	ية والرCاضية والتعليمية @جتماعية.تfاليف  )4(ABعات للمؤسسات ا	ت� 

 اABلاصة: مما سبق يمكن القول أن:

ـــa	اتي�roداء ال ــــائل  ســـ ـــد مــــــن اســــــتعمال الوســ ــــر,ات ولابـــ ــــود الفقــــــري للشــ ـــامل وCمثــــــل العمــ ــام وشـــ ــــوم عــــ مف8ــ

 باســتعم
ً
المـــا]x) ،oــo ال أرÝعــة منـــاظ
	 اUBديثــة لقياســھ ومـــن اVــم Vــذه الوســـائل بطاقــة rداء المتـــوازن ال�ــk Yشــأت بدايـــة

 oــx ســتة 	
الز�ـائن، العمليــات الداخليــة، الــتعلم والنمــو)، وجـرى تطــوCر بطاقــة rداء المتــوازن فأصــبحت تركـز ع0ــ/ منــاظ

(oÐجتما@ ،Y-الز�ائن، العمليات الداخلية، التعلم والنمو، البي ،o[الما).  

Vـــذا العـــدد او تـــنقص و�حســـب عينـــة وطرCقـــة البحـــث،  ان المنـــاظ
	 بطاقـــة rداء المتـــوازن يمكـــن ان تزCـــد عـــن

وMعتمد خطـوات تطبيـق بطاقـة rداء المتـوازن ع0ـ/ مـدى الت7سـيق مـع ادارة الشـركة وكـذلك ع0ـ/ كميـة ونوعيـة البيانـات 

 ليtس®Í استقاء المؤشرات والمقاي'س الملائمة للبحث.
ً
 المتوفرة، وCجب ان تدرس عينة البحث جيدا

ــيلة  بوصــــف8امــــل بــــ
ن ادوات اUyاســــبة الرشــــيقة ومنــــاظ
	 بطاقــــة rداء المتــــوازن وســــيجري مناقشــــة التfا وســ

  op المبحث اللاحق. السa	اتي�oلتقوCم rداء 

  

  



 �	
�����3�45�� ,�-�� 678�3 :��
 ��  �����  ,�-��  �>
?�� ���'"�� ���
(� @� ��
A/�
� :��
 ��  

 

101 

 

  ثالثال المبحث

	المتوازن وبطاقة الأداءالتكامل بين المحاسبة الرشيقة  	
Integration Between Lean Accounting and Balanced Scorecard)(  

ـــ/ إدارة krشــــطة  ̀ ع0ــ ـــ ــا الa	ك
ـ ـــال يمك�4ـــ  ضـــــياعوســــيلة للقضـــــاء ع0ــــ/ ال بوصـــــف8االشــــركة بطبيعـــــة اUBـ

اقبـة  واUBد من التأخ
	 والعيوب وCمكن استعمال Vذه المعلومات للتحس
ن مباشـرة ع0ـ/ الموازنـة وعمليـات مر

حـة ABفـض التfاـليف ودراسـة قيمـة krشـطة يمكـن  .)(Hugh,et al,2005:134 الموازنـة وتحديـد الفـرص المتا

r تحديـــد تلـــك oـــp ســاعد الشـــركةM شــطة أنk لــ'س ل8ـــا مجـــال للتنـــافس Yمـــن سلســـلة القيمـــة ال�ـــBlocher,et 

al,2010:39)(.  

 عن طرCق اعتماد مجموعة مـن المؤشـرات الرشـيقة، 
ً
وCمكن تقوCم الشركة الرشيقة وقياس8ا نظرCا

 
ّ

 أن Vنــاك اختلافــات pــo �راء فيمــا يتعلــق بالمؤشــرات ذات الصــلة بالمســاVمة pــo قيــاس الممارســات الرشــيقة، إلا

 فقــــــد 
ً
ـــيقة اســــــtنادا ـــرات الرشـــ ـــ/اخت
ــــــ	ت المؤشـــ حث
ن،  إ]ـــ ــــف الa	شــــــيق zBملــــــة مــــــن البــــــا ـــــات  إذMعرCــ تتصــــــل مكونـ

الممارســــات الرشــــيقة كنtيجــــة لدراســــة كشــــفت مجموعــــة مــــن "القواســــم المشــــa	كة" ال�ــــx Yــــo ثمانيــــة مؤشــــرات 

ـــ/  ـــo: 66تحتـــــــوي ع0ــــ ـــــة xــــ ـــــرات الثمانيــ ـــــت المؤشــ ـــــات الرشـــــــيقة. و,انــ ـــــن عوامـــــــل الممارســ ـــــل مــ ـــــت
ن عامــ  ســـــــت ســ

(Susilawati,et al,2013:59)  

  . (Customer Issue) عدد الز�ائن .1

  .Supplier Issue) عدد الموردين ( .2

  .Manufacturing Management) إدارة التص7يع ( .3

  .Internal Business Management) إدارة rعمال الداخلية ( .4

 . (Manufacturing Efficiency) كفاءة التص7يع .5

  .Research and Development) البحث والتطوCر ( .6

7.  o0التعلم المستقب (Learning Prospective). 

 .(Investment Priority) أولوCة @سtثمار  .8

ـــذا المبحـــــث  ــــوCم اzBيـــــد لـــــلأداء، وتـــــأث
	 اUyاســـــبة الرشـــــيقة ع0ــــــ/ rداء، B عـــــرضpـــــV oــ Aصـــــائص التقــ

ب
ن ادوات اUyاسبة الرشـيقة ومعاzBة المشا,ل الموجودة op ظل نظام التfاليف التقليدي عن طرCق التfامل 

، ومـدى اkعfـاس تقني�ـY التحسـ
ن المسـتمر وتيـار القيمـة سـa	اتي�roداء ال تقـوCمو�طاقة rداء المتوازن ,أـداة ل

اUyاســبة الرشــيقة ومنــاظ
	  أدواتع0ــ/ منــاظ
	 بطاقــة rداء المتــوازن وذلــك للوقــوف ع0ــ/ مف8ــوم التfامــل بــ
ن 

  بطاقة rداء.
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: خصائص 
ً
: خصائص أولا
ً
: خصائص أولا
ً
: خصائص أولا
ً
        يم الأداءيم الأداءيم الأداءيم الأداءووووتقتقتقتقأولا

Evaluation Characteristics of Performance  

̀ بمجموعة من اABصائص الشديدة @رتباط بمؤشرات التقوCم، وتتمثل  التقوCم اzBيد 
للأداء يتم

  ) ��Y،2002 :33-32ع(بالآMي:

تتمثـــل ســـلامة أداة القيـــاس pـــo تمك�4ـــا مـــن إعطـــاء  : )(Truthfulness or safetyالصـــدق أو الســـلامة  .1

اUBقيقــة والمؤشــرات الموضــوعية xــo أدوات قيــاس صــادقة عكــس المؤشــرات الذاتيــة، Vــذه rخ
ــ	ة توجــد بك�ــ	ة 

عندما يتعلق @مر بقياس أداء الموارد ال�شرCة لأن اداة التقوCم ox @فراد فالصدق أو السلامة متحققة طالما 

  اس موضوعية.,انت أدوات القي

إن ثبـــات وســيلة القيـــاس Mع®ــY بصـــفة عامــة أ 4ـــا دائمــا تقـــدم نفــس النتـــائج عنـــدما  :Stability) (الثبــات  .2

 ، Yمتحققــة عنـدما يكــون المؤشــر ك©ــ 
ً
يجـري اســتعمال8ا لعــدة فaـ	ات لقيــاس نفــس ال�ــ�Yء، Vـذه اABاصــية دائمــا

Ðفمـــثلا رأي الز�ـــائن مؤشـــر نـــوo  oـــp صـــائصABجـــودة ســـلعة معينـــة بـــنفس ا oـــpن
مختلفـــ
ن لـــ'س بالضـــرورة  وقتـــ

 نفس الرأي. 

̀ درجات  :Sensitivity) (اUBساسية  .3 
من rداء، Vذا =ع®Y إن وجـد اخـتلاف بـ
ن متعددة القدرة ع0/ تمي

  أدائي
ن فإن المؤشر =ستطيع تدارك ذلك.

انـــب rداء، مثـــل rداء المـــا]r ،oداء   (Adequacy) :الكفايـــة .4 تتمثـــل pـــo القـــدرة ع0ـــ/ تقـــوCم جميـــع جو

.o�  التجاري، rداء @جتماr ،oÐداء Øنتا

        يم الأداءيم الأداءيم الأداءيم الأداءووووثانياً: تأثير المحاسبة الرشيقة على تقثانياً: تأثير المحاسبة الرشيقة على تقثانياً: تأثير المحاسبة الرشيقة على تقثانياً: تأثير المحاسبة الرشيقة على تق
 The Effect of Lean Accounting on Performance Evaluation 

 الرشـــيقة عـــن طرCـــق معاzBـــة أرÝعـــة جوانـــب رئ'ســـية xـــo: تجـــري عمليـــة تقـــوCم rداء pـــo اUyاســـبة

Merwe&Thomson,2007:28)(  

 تأكيدات اUyاسبة الرشيقة كما ورد op المؤلفات. .1

 ف8م �ثار المa	تبة عV /0ذه التأكيدات.  .2

 الtشكيك op عرض العمليات المركزCة للمحاسبة الرشيقة.  .3

 قة.تقوCم قدرات دعم اتخاذ القرار op اUyاسبة الرشي  .4

انــب Mســاعد الشــر,ات ع0ــ/ البقــاء ع0ــ/ اتصــال وثيــق مــع الز�ــائن، وجمــع وÛدارة بيانــات الز�ــائن،  ان Vــذه اzBو

 .والتعاون مع الز�ائن لتوف
	 المنتجات واABدمات rك�	 قيمة

     :ox داء من ثلاث آليات رئ'سيةr يتم اشتقاق التحس'نات من إدارةNelson,2012:15)  (  

  و@تصالات.اUyاسبة  .1

  التحس'نات الtشغيلية وتخصيص الموارد.  .2
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  مراجعة السياسات والتعديلات. .3

 ع0ـ/ بيانـات فعليــة ان اVـم نتـائج اUyاسـبة الرشـيقة (, Ross (2008:31ذكـر
ً
) lean accounting) واعتمـادا

  �Mي:  (3-4)والم¯Aصة باzBدول 

  فHائ� فعل�ة ل��E*+ ال&	اسhة ال�ش�قة (3-4)ج�ول 
  %78ت��m ب���ة   على الاص�ل العائ�

  %74ة ت��m ب���  العائ� على ال�7#عات

  %95 إلىت��m   ال�)ل�� في الHقQ ال&	�د

  % 100ت-®#­ ب���ة   ال�-®#­ في ت{ال#O ش�m ال�uائع ��gعة

  % 51ت-®#­ ب���ة   مع�ل ال-�دة

  یHما 16 إلىت��m %  41  مع�ل دوران ال�-�ون 

  % 15ت��m ب���ة   الان�اج#ة

  ), Ross (2008:31ال�3�ر

حث �Mي: (3-4) اzBدول ومن    يرى البا

1.  :ox o[تخص المنظور الما Yناك {عض النتائج ال�V 

 زCادة kسبة العائد ع0/ @صول.  . أ

 زCادة kسبة العائد ع0/ المبيعات. . ب

2.  :oxناك ما يخص منظور الز�ائن وVو 

̀ والtسليم بالوقت اUyدد.  .أ  
 تحس
ن مستوى التج8

. وتخفيض تfاليفزCادة السرعة op الUÑن   .ب 
ً
 �Uن البضا�ع ب7سبة كب
	ة أو التخلص م�4ا  4ائيا

زCــادة رضــا الز�ــائن بمــا يحــافظ ع0ــ/ الز�ــائن pــo الســوق  إ]ــ/وعـن طرCــق النقطتــ
ن (أ) و (ب) ســيؤدي   .ج 

 من جانب وكسب ز�ائن جدد من جانب @خر. 

 مليات الداخلية فYZ:أما ما يخص نتائج منظور التعلم والنمو وكذلك الع .3

 تخفيض kسبة اABردة أو  السكراب.  .أ 

 تحسن معدل دوران اAyزون.  .ب 

 زCادة @نتاجية الذي يؤدي لزCادة المبيعات و�النtيجة @ر�اح أو العائد.  .ج 

ــ
ن       ان اkعfـــاـس تطبيــــق ادوات اUyاســــبة الرشــــيقة ع0ــــ/ منــــاظ
	 بطاقــــة rداء المتــــوازن Vــــو تحقيــــق التــــوازن بــ

المؤشرات الماليـة وغ
ـ	 الماليـة مـن ج8ـة و�ـ
ن العمليـات الداخليـة واABارجيـة مـن ج8ـة اخـرى و�ـ
ن منـاظ
	 بطاقـة 
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 :rداء المتوازن من جانب ثالث، وCمكن توضيح ذلك بالشfل �Mي

  

شاكل المحاسبة الادارية التقليدية عن طريق ادوات المحاسبة الرشيقة شاكل المحاسبة الادارية التقليدية عن طريق ادوات المحاسبة الرشيقة شاكل المحاسبة الادارية التقليدية عن طريق ادوات المحاسبة الرشيقة شاكل المحاسبة الادارية التقليدية عن طريق ادوات المحاسبة الرشيقة مممممعالجة معالجة معالجة معالجة     ثالثاً:ثالثاً:ثالثاً:ثالثاً:
        وبطاقة الأداء المتوازنوبطاقة الأداء المتوازنوبطاقة الأداء المتوازنوبطاقة الأداء المتوازن

Address The Problems of Traditional Management Accounting Through Lean Accounting Tools 

And Balanced Scorecard 

        àBاب المصـاUـÌـة التقليـدي لمتطلبـات اCاسـبة @دارUyناك عـدة مشـا,ل واسـباب ادت إ]ـ/ عـدم تلبيـة نظـام اV

  )(Ward,et al,2003:12وCمكن تحديد المشا,ل الموجودة op نظم اUyاسبة @دارCة التقليدية و,الآMي: 

اقتصادي. .1 حtساب التfاليف المباشرة {شfل موضوoÐ و  الفشل op ا

حـد ممـا يجعل8ــا أك�ـ	 صـعو�ة لـر�ط الضـياع بمنتجــات الفشـل pـo فصـ .2 ل التfاـليف العامـة إ]ــ/ وعـاء ,لفـة وا

 محددة.

اقعية. .3  عدم تطبيق قواعد توز�ع التfاليف المناسبة مما أدى إ]/ ظ8ور تfاليف منتج غ
	 و

حســـاب الفشـــل .4  oـــp دارةØق والتوز�ـــع وCســـوtـــاليف الfشـــمل تtل o[جمـــاØ ـــامش الـــر�حV تحليـــل مـــا وراء oـــp ات

 ,لفة المنتج. 

 ) 192-193: 2013(السرY�C،: وممكن إضافة rسباب @تية أيضا

 لعـدم المنتجـات، تfلفـة أرقـام دقـة عـدم إ]/ يؤدي المنتج تfلفة لتحديد التقليدي النموذج إن .5
ً
 وجـود نظـرا

  المنـتج مـا =سـتخدمھ و�ـ
ن إضـافية تfـاليف مـن المنـتج ع0ـ/ تحميلھ يتم ما ب
ن سب�ية علاقة
ً
 pـo مـوارد، مـن فعـلا

 .@ضافية الصناعية التfاليف زCادة op اUBديثة التص7يع ب'ئة فيھ ش8دت الذي الوقت
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 التصـ7يع الفـوري، فلسـفة مـع تتعـارض التfـاليف بـنظم التقليديـة rداء تقـوCم مؤشـرات مـن العديـد أن .6

 أن حـ
ن pـo اAyـزون، تـم زCـادة ومـن Øنتـاج مـن كب
ـ	ة كميـات إنتـاج ع0ـ/ للآلـة الكفـاءة مؤشـرات ÑMـzع حيـث

 .فقط إليھ يتم @حتياج ما ع0/ إ]/ تركز لا اUyدد الوقت Ø opنتاج فلسفة

 Øنتـاج وزمـن مثـل اzBـودة اzBوVرCـة rمـور  {عـض عـن التقرCـر pـo التقليديـة rداء تقـوCم مؤشـرات فشـل .7

o0نتاجية والمرونة الكØ  الز�ائن رضاء ومستوى. 

 )30: 2014(صاr :،àBخرى أيضاومن rسباب أو المشا,ل 

حاجــات لمتطلبــات @ســتجابة ع0ــ/ النظــام التقليــدي قــدرة عــدم .8  مــن المعلومــات القــرارات متخــذي و

  نوعية أك�	 مالية، كمية، معلومات تكون  أن ف4cا =شa	ط ال�Y أصبح اUyاس�ية
ً
 .ودقة تفصيلا

اتي�o التحليل اغراض التقليدي النظام يخدم لا .9 	aسلوك =عتمد لأنھ وذلك الس 	
 ع0/ التfاليف op تفس

 ل¯Aيـارات دالـة xـo أن الfلفـة للتfـاليف Øدارة السـa	اتيجية Mعت�ـ	 ب'نمـا ال7شـاط، zçـم وVـو أساßـ�Y متغ
ـ	

اتيجية 	aللشركة الس. 

حـدات إ 4ـا ع0ـ/ الشـركة ادارات إ]ـ/ التقليـدي النظـام ينظـر .10  إ 4ـا بمع®ـÍ عـن {عضـ8ا الـبعض، مسـتقلة و

ابط العلاقات 45مل حدات ب
ن والرو  أمـر وVـو أخرى، ج8ة من ز�ائن الشركة ومورد4Ùا ج8ة و�
ن من الشركة و

اتيجية مع يتما��Í لا 	aالشاملة النظرة الس. 

 )، (Blocher,et al,2010:819-820 ) واخرون rسباب �تية: (Blocher وأضاف

 الب'ئة اABارجية). ابحس ع0/ الداخلية بالب'ئة (4Ùتم داخo0 توجھ ذو التقليدي النظام =عد .11

اتيجية الشركة .12 	aالمالية {س 	
 .عدم ر�ط @جراءات غ

 .عدم التحقق من UÌة @فa	اضات ال�Y تر�ط مقاي'س rداء بالنتائج المرجوة .13

  .وضع أVداف خاطئة للأداء .14

 .قياس النتائج {شfل غ
	 UÌيح .15

	
 Vــو (Grizzell & Blazey,2006:6وpـV oـذا الصـدد =شـ
ً
المـا]o، ف
ـ	ى النتــائج المؤشـر ) ان المؤشـر rك�ـ	 اkعfاسـا

̀ ضــياعالماليـة Mعكــس جميـع rخطــاء، رضـا الز�ــائن، وخســارة الز�ـائن وكفــاءة Øنتـاج وعــدم الكفـاءة وال ، وتحف
ــ

  الموظف
ن، والروح المعنوCة، وم8ارة الشركة أو عدم8ا.

حث انھ  شا,ل عن طرCق التfامل ب
ن اUyاسـبة الرشـيقة ا ما عوzBت Vذه @خطاء أو المإذوCرى البا

اتيجيو�طاقـة rداء المتـوازن بمناظ
	Vـا السـتة وع�ـ	 تطبيـق  	aـداف8ا (رضـا الز�ــائن ســVـم اVة الشـركة وتحقيـق ا

اتي�o قيــاس @داء) فســ'تم تجـاوز @خطــاء و�النtيجـة ضــياعوالتحسـ
ن المســتمر للإنتـاج والقضــاء ع0ـ/ ال 	aالســ 

  يمكن ان يوàê ذلك: (3-5) واzBدول 
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  ال���ازن  داءال�{امل ب�m ال��اس�ة ال�ش#قة و�,اقة الأ (3-5)ج�ول 

لي
ل�ا

ر ا
��

��ل
ا

  

  الأه�اف

  ز/ادة العائ� على الاس���ار.  .أ 
  ن�� ال�7#عات.  .ب 
  ت-®#­ ال{لفة ل{ل وح�ة و ل{ل ت#ار �#�ة.  .ج 

  دواتالأ
ال��اســـ�ة ال�شـــ#قة ل��ق�ـــ� اهــ�اف ال��ـــا¢�� الاخـــ�� ســـ�ف ت��قـــ�  أدواتgاســ�ع�ال   .أ 

  أه�اف ه�ا ال����ر. 

  مrش� g,اقة الأداء ال���ازن 

  مع�ل العائ� على الاس���ار.  .أ 
  ن��ة ال�/ادة في ال�7#عات ع�ª m/� ال��اح في ال-+ الان�اجي.  .ب 
  كلفة ال�ح�ة ال�اح�ة ع�ª m/� ال��اح في ال-+ الان�اجي.  .ج 

ر 
��

م�
mئ

��ا
ال

  
  

  الأه�اف

  ت���m ر��#ة ال���ن.  .أ 
  ت���m الاح�فا¶ gال���ن.  .ب 
  ت-®#­ وق· تل7#ة ªل�ات ال��ائm.  .ج 

  دواتالأ

اس�ع�ال تق�#ة ال�{ال#O على اســاس الأنJــ,ة ل���یــ� ر��#ــة ال��ــ�ن وق�ــ�ات ال��ز/ــع   .أ 
  تق3ي اخ�ار ال��ق أو الاع�ال لإدارة العلاقات مع ال��ائm. واس�ع�ال اسل�ب

ال��3#ع ال�ش�� و�ال-3ــ�ص ن�ــام الان�ــاج فــي ال�قــ·  أدواتن��/ة الق��د و اس�ع�ال   .ب 
  ل��ق�� الاه�اف الاخ��. (JIT)ال���د

  مrش� g,اقة الأداء ال���ازن 

  ر��#ة ال���ن ع�ª m/� ق��ات ال��ز/ع وم���عات ال��ائm.  .أ 
  مrش�ات رضا ال���ن.  .ب 
  ال��ائm ول��m ت�ل#�ها له�ال�هلة ال�م�#ة أ� ال�ق· ما ب�m اس�لام ال,ل�ات مm   .ج 

ل#ة
اخ

ال�
ت 

ل#ا
�ع

 ال
�ر

��
م

  
  

  الأه�اف

  تع�/� الاب�{ار في ال����ات.  .أ 
  ت���m ال��دة.  .ب 

  ت���m الان�اج#ة.

  دواتالأ

  .ت��ی� ال�{ال#O ال���ه�فة  .أ 
  .ادارة ال��دة الJاملة  .ب 
  .ال��اس�ة ال�ش#قة و ت���m الع�ل#ات الان�اج#ة  .ج 

  مrش� g,اقة الأداء ال���ازن 

  .ال����ات ال��ی�ة وال����ة أو م���ات ال���جع�د   .أ 
  .ع�د الع��ب ال�%�Jفة في ال���ج  .ب 
  .م���� ال�-�ون وس�عة الع�ل#ات الان�اج#ة  .ج 

��
وال�

ل� 
ل�ع

ر ا
��

م�
  

  

  الأه�اف

  ة على ¤افة ال����/ات في ال�J¤ة.���ات#�#ت�ص�ل ال  .أ 
  ت���m اس�ع�ال ال�{�ل�ج#ا.  .ب 
  تع�/� مهارات ال��¢ف�m.  .ج 

  دواتالأ
  ال���ازن. و�,اقة الأداءة ���ات#�#ال-�ائ+ ال  .أ 
  اس�ق3اء ان��ة الاع�ال، وادارة ال�-ا�ª في ال�J¤ة.  .ب 

  مrش� g,اقة الأداء ال���ازن 

  ة.���ات#�#ال���ة ال�±�/ة مm ال��¢ف�m ال��ر��m على خ�/,ة ال�J¤ة ال  .أ 
  ع�د م-ا�ª الع�ل.  .ب 
  ساعات ال��ر/¥ في ت��#ة ال�هارات.  .ج 

 ��
��ل

ا
  الأه�افر 

  ت�ق�� ال�لامة ال�7±#ة.  .أ 
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  دواتالأ
  اس�ع�ال ادوات ومع�ات ص��قة لل�7±ة ���g لا ت�7¥ ال�ل�ث.  .أ 
  اس�ع�ال الان��ة والق�ان�m ال�ي ت��ي ال�7±ة.  .ب 

  مrش� g,اقة الأداء ال���ازن 

ــل اســ�ع�ال ال�قــ�د ال�فــ��،   .أ  ــى ال�7±ــة، م� ــة عل �ل���ال�rشــ�ات ال�Jــغ�ل#ة ت6ــ#¡ الuــغ�§ ال
  .الاخ��  وال�فا�ات ال�امة وغ�� ال�امة وال�ل�ثات

  .مrش�ات إدارة ت6#¡ ال�ه�د ال��7ولة لل�� مm الآثار ال�7±#ة، م�ل ساعات ال��ر/¥ ال�7±ي  .ب 
مrش�ات ال��وف ال�7±#ة ت6#¡ ال��دة ال�7±#ة، م�ل �#اس ت�¤�� اله�اء ال�ل�ث ال��ــ#+ ب�7±ــة   .ج 

  الع�ل.

عي
�ا�

لاج
ر ا

��
��ل

ا
  

  ال�فاL#ة الاج��ا²#ة.ت�ق��   .أ   الأه�اف

  دواتالأ
اس�ع�ال الان��ة ال�ي ت�ــاع� علــى ت�ق�ــ� ال�فاL#ــة الاج��ا²#ــة، و¤ــ�ل½ ال�ــي ت�ــاع� علــى   .أ 

  حل ال�Jاكل الاج��ا²#ة ال�ع�#ة بها ال�J¤ة.

  مrش� g,اقة الأداء ال���ازن 

ــــــــــ#¡ ســــــــــلامة الع�ــــــــــال والفــــــــــ�ص، م�ــــــــــل   .أ  ــــــــــي ت6  مrشــــــــــ�ات ¢ــــــــــ�وف الع�ــــــــــل ال�
 mر/¥ العامل��اتساعات تgد الإصا�وع.  

�ع ال��لي ال�ي ت6ــ#¡ ت�²#ــة الJــ�¤ة علــى ال��ــ��� ال��لــي وم�ــ���   .ب ���مrش�ات إش�اك ال
�ع ¤%ل، م�ل الع�ل ال�,�عي وال�Jار¤ة في ال��7عات.��� ال

�ــات   .ج ���ال�rشــ�ات ال-��/ــة ال�ــي ت6ــ#¡ ال��ــاه�ة ال��اشــ�ة مــm ق7ــل الJــ�¤ة وم�¢ف�هــا لل
  .ال-��/ة

  و���3ف ال�اح� )(Blocher,et al,2010:46-48ال�3�ر: 

 oـp حـدثت، بحيـث يمكـن إدار45ـا أيـن  ان الغرض من اUyاسـبة الرشـيقة Vـو @عaـ	اف بالتfاـليف م�ـÍ و

وق4Sا المناسب، وعV /0ذا @ساس يجري @عa	اف بالتfاليف النقديـة الفعليـة pـo كشـف rر�ـاح واABسـائر ع0ـ/ 

نــوع مــن بطاقــة rداء المتــوازن اAyصــص  Ýــع النتــائج الــذي مــا Vــو @وفــق تيــار القيمــة وقيــاس rداء بطرCقــة مر 

  (Ross ,2008:29)لتيار القيمة.

ـــام  ـــذا =ع®ـــــY ازالـــــة نظــ ـــة التقليـــــدي ف8ـ ـــام التfـــاـليف المعيارCــ ـــo عـــــن نظــ ـــرد التخ0ــ ـــھ بمجـ ومــــن الملاحـــــظ انــ

اقبة العمليات  اقبة الرشيق الذي =ستعمل مرÝع بطاقة الرئ'سةمر ، وÝعبارة اخرى يجب اسtبدالھ بنظام المر

ـــ
ن مـــــع أداء  ـــo اســـــبوع معــ ـــاي'س الtشـــــغيلية و مقـــــاي'س الطاقــــة و المقـــــاي'س الماليـــــة pــ ـــذي يقـــــارن بـــــ
ن المقــ rداء الـ

و الســoX نحــو rســبوع الســابق ومــع مســتوى rداء المرغــوب فيــھ pــo المســتقبل، ولأن التوجــھ الســائد للشــر,ات Vــ

التفك
ــــ	  إ]ــــ/تحقيــــق اق
ــــ�Í مــــا يمكــــن مــــن rداء المرغــــوب فيــــھ والمتوقــــع pــــo المســــتقبل القرCــــب جعــــل الشــــر,ات 

اقبـــة الرشــــيق  بالتحســـ
ن المســـتمر لـــلأداء كوســـيلة لتحقيـــق ذلـــك. و�النtيجــــة، ومـــن اzBـــدير بالـــذكر أن ن�ـــ§ المر

 Hansen,etمـــة وكـــذلك ع0ـــ/ مســـتوى اABليـــة. =ســـتعمل خلـــيط مـــن @جـــراءات الماليـــة وغ
ـــ	 الماليـــة لتيـــار القي

al,2009:575)(  

 المتوازنالمتوازنالمتوازنالمتوازن    داءداءداءداءالمحاسبة الرشيقة على مناظير بطاقة الأالمحاسبة الرشيقة على مناظير بطاقة الأالمحاسبة الرشيقة على مناظير بطاقة الأالمحاسبة الرشيقة على مناظير بطاقة الأ    أدواتأدواتأدواتأدواتانعكاس انعكاس انعكاس انعكاس     رابعاً:رابعاً:رابعاً:رابعاً:

Lean Accounting Techniques Reflection On The Perspectives Of The Balanced Scorecard  

 oاســـبة الرشـــيقة ي7ب�ـــUyــيـ يـــتم تطبيـــق ادوات اfنـــاكلVلفـــة وfع0ـــ/ اســـلوب ادارة ال ̀  ثلاثـــة الa	ك
ـــ

  )9: 2010(العف
	ي، :وox لتطبيق Vذا rسلوب مداخل

 التقليدي. الfلفة لتطوCر نظام الfلفة إدارة أساليب {عض استعمال .1
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حلال .2    التقليدي. الfلفة نظام محل الfلفة إدارة إ

اتيجيال الfلفة متfاملة لإدارة منظومة تصميم .3 	aةس.  

اتيجيومـــن جانــــب اخــــر فـــان بطاقــــة rداء المتــــوازن تaـــ	جم رؤCــــة الشــــركة و  	aصــــيغة تنفيذيــــة. ســـ oــــp 4اS

Needles,2011:303)  &Crosson ــــث حـــ ــــيعمد البا ــــــا ســـ ــــن Vنـ ـــ/) ومـــ ـــــY  إ]ــــ ـــــيقة ال�ــ ـــــبة الرشــ ـــــاول ادوات اUyاســ تنــ

̀ ع0ــ/ اVــداف8ا ومــا ل8ــا مــن تــأث
	 ع0ــ/ منــاظ
	 بطاقــة  
 وذلــك بــالa	ك
ً
ســيجري اســتعمال8ا pــo اzBانــب العم0ــo لاحقــا

اتي�oال قياس @داءrداء المتوازن {غية  	aي: سMالشركة و,الآ op  

  التحس
ن المستمر .1

ـــo المبحــــث الثالــــث مــــن الفصــــل  حــــث pـ ائــــد تقنيــــة التحســــ
ن المســــتمر Mعــــرض البا الثــــاkي لأVــــداف وفو

  فtسV /Xذه التقنية لتحقيق �Mي:

 الشركة. op العامل
ن جميع مشاركة عن طرCق Øنتاجية العمليات أداء op الfامل Øتقان  .أ 

 اUyافظة ع0/ الز�ائن op السوق.  .ب 

 تحقيق رضا الز�ائن.  .ج 

 تحس
ن مستوى أداء الموظف
ن.  .د 

 عدات. تحس
ن =شمل �لات والم  .ه 

حتياجات تلبية  .و   .المواصفات تحس
ن عن طرCق الز�ائن ا

   العيوب. من اABا]Ø oنتاج سياسة اعتماد عن طرCق وذلك باستمرار الfلفة تخفيض  .ز 

ــــا]o لبطاقـــــة rداء المتـــــوازن  ومـــــن الممكـــــن القـــــول بـــــان {عـــــض النقـــــاط اعـــــلاه تـــــنعكس ع0ـــــ/ المنظـــــور المـ

حـــدى ادوات  والـــبعض @خـــر يـــنعكس ع0ـــ/ المنـــاظ
	 @خـــرى وVـــذا =ع®ـــY وجـــود التfامـــل بـــ
ن Vـــذه @داة ال�ـــx Yـــo ا

اتي�oالسـaاUyاسبة الرشيقة و�
ن منـاظ
	 بطاقـة rداء المتـوازن وVـو مـا يحقـق rداء  يوêـà  (3-6)واzBـدول  	

  ذلك.

��  تأث�� (3-6)ج�ول ���  داءعلى ال��ا¢�� ال��ة ل�,اقة الأال����m ال
��  م�ا¢�� g,اقة الأداء ال���ازن   ال��ل�ل���  تأث��ات ال����m ال

  ز,ادة العائ� على الاس�y&ار.  .أ   ال&
�Hر ال&الي  1

  .الع*Hب م( الbالي الإن�اج س�اسة jاع�&اد jاس�&�ار ال?لفة تb£�¢  .ب 

  ز,ادة رضا ال�Bائ(.  .أ   م
�Hر ال�Bائ(  2

  ال&	اف�ة على ال�Bائ(.  .ب 

  .ال&Hاصفات ت	)*( ع( -�,+ ال�Bائ( اح��اجات تل�Eة  .ج 

3  H&
  ت	)*( م)��H أداء ال&µHف*(.  .أ   م
�Hر ال�عل� وال

  كامل. الإن�اج�ة jإتقان الع&ل�ات ز,ادة أداء  .ب 


�ع. ال�الفة والHح�ات الأخ�اء تقل*ل  .ج X� واعادة ال
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  وال�&*B. ال�عل� على الق�رة  .د 

 الI�Jة. في العامل*( ج&�ع مJارIة  .أ   ل&
�Hر الع&ل�ات ال�اخل�ة  4

ــاج، ال�)ــــل��   .ب  ــات فـــي م�حلة(ال�Xــــ&�� والان�ــ �Uــ
ــى ال& ــأث*� الابــــ�اع علــ تـ

  وال�Uه*B، رضا ال�Bائ().

شــ&Hل ال&عــ�ات و الآلات وال&Pــائ( jال�	)ــ*( ال&)ــ�&� وجعلهــا صــ�|قة   .أ   ال&
�Hر الE*�ي  5

��Uة ال�bل¤ او تb£�¢ ال%�ائC ال&ف�وضة على الE*�ة.  
  للE*�ة و�ال

ش&Hل الق%ا|ا الاج�&ا�Yة ال�ي تb¤ الI�Jة jال�	)ـ*( ال&)ـ�&� ��jـة   .أ   ل&
�Hر الاج�&اعي  6

  Pل.ال�فا�Sة الاج�&ا�Yة على م)��H الI�Jة I إلىالHصHل 

  ال&�Xر: اع�اد الhاح�

  
 تيار القيمة: .2

̀ التحســــ'نات الرشــــيقة المســــتمرة ع0ــــ/ ســــ�يل        ̀ ع0ــــ/ تحف
ــــ ــ مــــن rفضــــل أن Mعطــــي {عــــض القياســــات الa	ك
ــ

المثــال صــندوق النتــائج، يــتم تحديثــھ أســبوعيا مــع المعلومــات @خ
ــ	ة، مثــل المعلومــات الماليــة والtشــغيلية، وان 

:ox يجري قياس8ا داخل تيار القيمة Yم العمليات ال�VاWang,2012:15-16) (  

  المبيعات لfل �Aص، لمعرفة المبيعات وعدد A�rاص الذي تضم�4م.  .أ 

  الز�ائن وقياس مستوى الرقابة. إ]/الtسليم op الوقت اUyدد، والUÑن   .ب 

  وقت الtسليم من وÛ]/ الشركة، استعمال المعلومات عن اAyزون لقياس الكمية المUÑونة op الساعة.  .ج 

اقبة مست  .د    وى rداء op التحس
ن المستمر.Mسليط الضوء ع0/ مر

حدة، ومؤشر التحسن op عملية تيار القيمة.  .ه    متوسط الfلفة لfل و

 اUBسابات المدينة غ
	 المسددة، والتدفق النقدي.  .و 

ــيا اليــــوم       pــــo الب'ئــــة التنافســــية للتصــــ7يع  ان قيــــاس rداء المــــا]o وقيــــاس rداء غ
ــــ	 المــــا]o يلعــــب دورا رئ'ســ

̀ ع0ــ/ اUBــد مــن دورة الــزمن أو الم8لــة الزمنيــة مــن أي منــتج معــ
ن pــo شــركة لتصــ7يع بمــا  إذالرشــيق  يجــري الa	ك
ــ

  )(Ramasamy,2005:83 وCخلق قيمة للز�ون. ضياعيق��Y ع0/ ال

ــــدول        ـــة باzBـــ ـــــار القيمـــ ـــــة تيــ ـــــأث
	ات تقنيــ ـــــيص تــ ــــن ت¯Aــ ـــن الممكـــ ـــــtناد  (3-7)مـــ ــــ/بالاســ ـــــد  إ]ـــ ـــــداف او الفوائــ @Vــ

حث السابقة و,الآMي:   واABصائص المتوخاة ل8ذه التقنية ومن المصادر ال�Y تقدم ذكرVا op جميع المبا
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  داءعلى ال��ا¢�� ال��ة ل�,اقة الأت#ار ال#6�ة  تأث�� (3-7)ج�ول 
م�ا¢�� g,اقة الأداء   ال��ل�ل

  ال���ازن 

  تأث��ات ت#ار ال#6�ة

  العائ� على الاس�y&ار. ز,ادة  .أ   ال&
�Hر ال&الي  1

  یHف� معلHمات حHل Iلفة ور�	�ة Iل ت�ار ��&ة على ح�ة.  .ب 

اتbاذ قـ�ارات د��قـة وسـ�,عة ¿�&ـا ی�علـ+ jقـ�ارات ال�)ـع*� وال��	�ـة والJـ�اء/  إلىی�د}   .ج 


�ع...الخ.X�  ال

  ز,ادة رضا ال�Bائ(.  .أ   م
�Hر ال�Bائ(  2

  ال&	اف�ة على ال�Bائ(.  .ب 

3  H&
  ت�ار ال�d&ة ل�?ال�e رفع م)��H أداء العامل*(. اح�Hاء  .أ   م
�Hر ال�عل� وال

  جه� ووقQ اقل لان ال�Eانات تU&ع على اساس ت�ار ال�d&ة.  .أ   ل&
�Hر الع&ل�ات ال�اخل�ة  4

�Uات.  .ب 

�ع ال&X�  إنJاء الع&ل�ات ذات الHUدة العال�ة ل

  اح�Hاء ت�ار ال�d&ة لل�?ال�e الE*��ة.  .أ   ال&
�Hر الE*�ي  5

  اح�Hاء ت�ار ال�d&ة لل�?ال�e الاج�&ا�Yة.  .أ   ل&
�Hر الاج�&اعي  6

  ال&�Xر: اع�اد الhاح�

  

  اABلاصة :

ـــركة بصـــــورة عامـــــة لاســـــيما (التحســـــ
ن  .1 ـــيقة ع0ـــــ/ أداء الشــ ـــأث
	 ايجـــــاÝي لأدوات اUyاســـــبة الرشــ ـــاك تــ Vنــ

  المستمر، تيار القيمة).

ـــ
ن المســـــتمر، تيـــــار القيمـــــة)  .2 ـــيما (التحســ ـــ/ منـــــاظ
	 يـــــنعكس تطبيـــــق ادوات اUyاســـــبة الرشـــــيقة لاســ ع0ــ

  بطاقة rداء المتوازن المستدامة.

تحقيــــق التــــوازن بــــ
ن rداء المــــا]o وغ
ــــ	 المــــا]o للشــــركة وكــــذلك العمليــــات  إ]ــــ/ان Vــــذا @kعfـــاـس يــــؤدي  .3

  الداخلية واABارجية ل8ا.

اتيجيو�ما ان بطاقة rداء المتوازن بمناظ
	Vا الستة Mع�ـ	 عـن رؤCـة و  .4 	aاسـبة سـUyة الشـركة وادوات ا

اتي�roداء  قياسيقة تؤثر عV /0ذه المناظ
	 ف8ذا التfامل بي�4ما =ع®Y الرش 	aالس . 
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        الفصل الرابعالفصل الرابعالفصل الرابعالفصل الرابع

        الجانب التطبيقيالجانب التطبيقيالجانب التطبيقيالجانب التطبيقي
  :تمهيد

حــــث ثلاثــــة يtنــــاول المبحــــث rول نبــــذة        كــــرس Vــــذا الفصــــل ل¯zانــــب التطبيقــــي مــــن البحــــث إذ يa	كــــز ع0ــــ/ مبا

MعرCفيــة عـــن عينـــة البحـــث وتحليـــل عمليا45ـــا @نتاجيـــة للوقـــوف ع0ـــ/ طبيعـــة العمـــل والمنتجـــات pـــV oـــذه العينـــة 

تــوازن المســتدامة pـــo المعمــل {غيـــة ح�ــÍ تصــبح انطلاقـــة للمبحــث الثـــاkي الــذي يركــز ع0ـــ/ تطبيــق بطاقـــة rداء الم

تقوCم rداء لمعرفة مواطن الضعف والقوة ليجري op المبحث الثالث من Vذا الفصل تطبيق ادوات اUyاسبة 

الرشـيقة pـo عينـة البحـث للقضـاء ع0ـ/ الضـياع و�النtيجـة معاzBـة المشـا,ل أو نقـاط الضـعف ثـم اعـادة تقــوCم 

  زن المستدامة لمعرفة اVم التغ
	ات والتطورات r opداء {عد و قبل الa	شيق.  rداء ع0/ وفق بطاقة rداء المتوا

	ولالمبحث الأ 	

	نبذة تعريفية عن عينة البحث وتحليل عملياتها الانتاجية 	
 Yــم العمليــات ال�ــVــذا المبحــث اســتعراض عينــة البحــث وتحليــل عمليا45ــا @نتاجيــة لغــرض الوقــوف ع0ــ/ أV oــp

ـــل  ـــالعرض والتحليــ ــــfلة البحـــــث بــ  لتنـــــاول مشـ
ً
ــــا حـ ـــون مفتا ــــم لتكــ ـــركة ومـــــن ثـ ـــمن سلســـــلة القيمـــــة للشــ تنـــــدرج ضــ

  :�Mيذلك عن طرCق  وCكون اثبات فرض'تھ  إ]/للوصول 

 
ً
  الجنوبية : الشركة العامة للسمنت أولا

حــدى ك�	يــات شـر,ات وزارة الصــناعة والمعــادن  تأســ#¡ الJــ�¤ة : .1 الشـركة العامــة للســمنت اzBنو�يـة، إ

ـــوزاري  ــــت ع0ــــــ/ وفــــــق rمـــــر الـــ ــــة ال�ــــــY تأسسـ اقيـ ــــارCخ  p20/6/1995ــــــo  2963العر / 1/7و باشـــــرت أعمال8ــــــا بتــ

	 منـھ. و تتــوزع معامل8ــا ) كيلـو مaــ7، يقـع مقــر الشـركة pــo محافظـة النجــف , قضـاء الكوفــة ع0ـ/ {عــد ( 1995

 تضم الشركة ثمانية معامل وox: إذ ،Uافظاتاyب
ن 

 سمنت الكوفة. معمل  -أ 

 معمل سمنت النجف @شرف.  -ب 

 معمل سمنت كر�لاء.  - ج 

 معمل سمنت المث®Í.  - د 

 معمل سمنت السماوة.  - ه 

 معمل سمـنت بابل.  - و 
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 معمل طحن سمنت البصرة.  - ز 

 معمل النورة (مقره محافظة كر�لاء).  - ح 

ــ/ تحقيــــق مبيعــــات كب
ــــ	ة Mغطــــي الســــوق  :الJــــ�¤ة اهــــ�اف .2 MســــX/ الشــــركة العامــــة للســــمنت اzBنو�يــــة إ]ــ

اقيــة مـــن شــمالھ إ]ـــ/ جنو�ـــھ، كمــا تب7ـــت الشـــركة رســم ووضـــع سياســـ4Sا Øنتاجيــة والtســـوCقية {شـــfل  العر

 
ً
ــــاـدرا ــــركة ,ـ ـــــك الشــ ـــــانون، وتمتلـ ــــق القـ ـــــا ع0ــــــ/ وفــ ــــس إدار45ـ ــــة zyلــ حــ ـــــلاحيات الممنو ــــن طرCــــــق الصـ ــــتقل عــ مســ

yا oــp 
ً
Uة @قتصــادية عــن طرCــق رفــد متخصصــا zــالات الفنيــة وØدارCــة، وسياســا45ا مب7يــة لتحقيــق المصـ̄ـ

اقيــة و�النtيجــة  الســوق اUyليــة بــالمنتج الــوط®Y المطــابق لمواصــفات اzBــودة والمتمثلــة بمعــاي
	 اzBــودة العر

، وع0/ الرغم من أن الظروف @قتصادية وrمنية 2003المساVمة op تحقيق دخل قومي متم
`. وÝعد عام 

حاطت بالبلد بصورة عامة ,انت صعبة للغاية، إلا أن %zلة الصناعة وØنتاج op معامل الشركة لم  ال�Y أ

حاولـــت وتحـــاول الشــركة منافســـة المنتجـــات  حاولــت الشـــركة زCـــادة Øنتاجيــة عـــام {عـــد عــام ، و تتوقــف بـــل 

حفاظ8ــا ع0ــ/ أســس  المســتوردة ال�ــY غــزت rســواق حاولــت الشــركة زCــادة مبيعا45ــا مــع  pــo �ونــة rخ
ــ	ة، إذ 

حرCة التجارة  الصناعة ال&Uيحة والtسوCق اUBضاري لمنتجا45ا ، فع0/ الرغم من @نفتاح @قتصادي و 

حاولـــت اUyافظــة ع0ـــ/ موقع8ــا التناف�ــ�Y، وتطمـــح الشــركة إ]ـــ/  الــذي شــ8ده العـــراق إلا أن علامــة الشــركة 

حصـ4Sا الســوقية واUBصـول ع0ـ/ موقــع تناف�ـ�Y أفضـل pــo السـوق اUyليـة. زCـاد pــo الوقـت نفسـھ وضــعت  ة 

ـــل اAyطـــــط لاســـــtثمارVا  ـــتمرار جميـــــع العـــــامل
ن pـــــo المعامــ ـــروط @ســـــtثمار اUyافظـــــة ع0ـــــ/ اســ pـــــo أســـــس وشــ

ة ، بـــل {عمل8ـــم ودفـــع ,افـــة مســـتحقا45م الماليـــة مـــن قبـــل المســـtثمر أســـوة ببـــاoÖ المـــوظف
ن pـــo قطاعـــات الدولـــ

ـــد أســــس المفاضــــلة  حـ ـــرى اجتماعيــــة ل8ــــم ,أ V̀م وتقــــديم خــــدمات أخـ ـــك لــــزوم تــــدر4ëCم وتحف
ــــ زادت ع0ــــ/ ذلـ

والتنافس ب
ن المسـtثمرCن، إن فـرص التـدرCب ال�ـY أعـد45ا الشـركة  لمنtسـب4cا بfافـة مسـتوCا45م الوظيفيـة 

محل ثقة وتقدير عالي
ن لـدى  وعناو4�Cم وتخصصا45م الفنية وØدارCة والمالية والقانونية جعلت ملا,ا45ا

دوائـــر وزارة الصـــناعة والمعـــادن وكـــذلك المؤسســـات اUBكوميـــة rخـــرى ذات الصـــلة ØدارCـــة و@قتصـــادية 

 oــxـات عمــل الشـركة وCر داخـل العــراق وخارجـھ ,انـت ضــمن أولوCب والتطــوCبمقـر الشـركة، فــدورات التـدر

 ركة ال�Y تحققت �Mي:rخرى MسX/ للنجاح ع0/ ,افة rصعدة. ومن اVداف الش

ميfاـ واط  30لمعمo0 سمنت الكوفة والنجف @شرف و�طاقة  2010عام إkشاء اUyطة الك8ر�ائية op   - أ 

 المذكورCن.توف
	 طاقة ك8ر�ائية للمعمل
ن  منتأوال�Y سوف 

حمايـة الب'ئـة  لتأم
ن op2010 عام  ةشركالتأVيل مرسبات الغبار op معامل    -ب  إنتاجية ونوعية أفضـل و

  : يأMين التلوث وكما م


ن.مرسبة op معمل سمنت الكوفة وصيانة المرس�ت
ن   )1(Cخرr 

 @شرف.تنص'ب مرسبة جديدة op معمل سمنت النجف   )2(

 بابل.تنص'ب مرسبة جديدة op معمل سمنت   )3(

 rخرى.تنص'ب مرسبة جديدة op معمل سمنت السماوة وصيانة المرسبة   )4(

ح
ن السمنت  تأVيل مرسبة  )5( ح
ن المواد وكذلك طوا    الك8ر�ائية.طوا

   :  صنف
ن رئ'سي
ن Vما إ]/الشركة منتجات متنوعة يمكن تص7يف8ا  تنتج الشركة:منتجات  .3
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 النمطية وMشمل: المنتجات  -أ 

اقية  ع0/ وفقسمنت بورتلاندي اعتيادي ي7تج  )1(  5/1984المواصفة القياسية العر

اقية  ع0/ وفقسمنت بورتلاندي مقاوم للأملاح ي7تج  )2(  1984/  5المواصفة القياسية العر

مادة الفلر (,ار�ونات الfالسيوم) و7Cتج من طحن zçر الfلس (,ار�ونات الfالسيوم) و�نعومة لا  )3(

 %). 85مايكرون عن ( 75يقل المار ف4cا من غر�ال 

اقية رقم  ع0/ وفقالنورة اUBية والمطفأة ت7تج  )4(    .2002/  807المواصفة القياسية العر

  المنتجات غ
	 النمطية وMشمل:  -ب 

اقيـة  ع0/ وفـقي7تج   : التصلبسمنت سر�ع  )1( و�نعومـة عاليـة  1984/  5المواصـفة القياسـية العر

 oÐمـــن( إ]ـــ/يصـــل الســـطح النـــو 	ـــادة ســـرعة التفاعـــل مـــع المـــاء المضـــاف  2ســـم 3700أك�ـــCغـــم ) لز /

 و�النtيجة زCادة التصلب و القوة بوقت مبكر. 

وCحتــــوي ع0ــــ/ kســــبة 150/1984المواصــــفة rمرCكيــــة  ع0ــــ/ وفــــقي7ــــتج    القلوCــــات:ســــمنت واطــــيء  )2(

ــاـم المســــتخدم pــــo تحضــــ
	 الصــــبات  قليلــــة مــــن القلوCــــات لزCــــادة مقاومــــة الســــليfا الفعالــــة pــــo الر,ـ

 الكونكرtCية. 

) وCحتــوي ع0ــ/ BS 1370\1979المواصــفة ال�	يطانيــة (  ع0ــ/ وفــقي7ــتج    اUBــرارة:ســمنت واطــيء  )3(

 من (A3C) و (kS3Cسبة قليلة من (
ً
 ).C2S) وkسبة عالية kس�يا

ـــ/ وفـــــقالســـــمنت النـــــاري ي7ـــــتج   )4( ـــادMي zçـــــر  1972/  915المواصـــــفة ال�	يطانيـــــة  ع0ــ و7Cـــــتج بحـــــرق مــ

أفــــران اUBديـــــد  ـــرا ن الصــــ8ر الك8ر�ــــا�ي و ـــ
ن أفـ ـــتخدم pــــo تبطـ ـــي) والبوكســــايت، و�سـ الfلــــس (النقـ

أفران أنتاج السمنت.   والصلب والبوCلرات و

يــة وتمتــاز Vــذه النوعيــة بامتلاك8ــا خصــائص Vيدروليكيــة (أي قابليــة التصــلب النــورة ال8يدروليك )5(

 تحت الماء) وذات مقاومة للتأث
	 الكيمياوي للمياه الماUBة. 

ـــــمنت آبــــــار  )6( ـــنفط:سـ ــيـ (   الــــ ـــفة مع8ــــــد الـــــــنفط rمرfCـــ ــــ/ وفـــــــق مواصـــ ــــتج ع0ــ ـــــام 10APIي7ــ  1984) لعــ

 API Spac. 10 class (G)/(MSR) or) ذو المقاومـة المتوسـطة و العاليـة للك�	يتـات (Gوللصنف (

(HSR ــــتخدام ـــ¯à للاســ ــــرارة و يصـــ ــــن الضـــــغط واUBــ ـــھ للظــــــروف غ
ـــــ	 الطبيعيــــــة مــ ــــاز بملائمتـــ )) وCمتـ

ـــق  ح�ـــــÍ عمــ ــــاق تaـــــ	اوح مـــــن ســـــطح @رض و  ـــمنت اســـــاس لاعمـ ـــافة مـــــواد  2440كســ ــــدون اضــ مaـــــ	 بـ

او  كيمياوCة محسـنة اليـھ و يمكـن ان تحسـن خـواص Vـذا الصـنف باضـافة مـواد مضـافة م�zلـة

مـــدى واســـع مـــن @عمـــاق و درجـــات اUBـــرارة و  إ]ـــ/مبطئـــة لـــزمن تصـــلبھ تجعلـــھ صـــاàB للاســـتعمال 

  نوع
ن من Vذا السمنت Vما: و7Cتج بالمواصفة اعلاه.  إل4cاالفحوصات ال�Y =شار 

 MSR (Moderate Sulfate -resistant typeمعتدل المقاومة للك�	يتات (   ) أ(

  HSR (High sulfate - resistant typeعا]o المقاومة للك�	يتات (  ) ب(

  سمنت الكوفةمعمل ثانياً: 
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حـد Mشـكيلات الشـركة العامـة للسـمنت اzBنو�يـة معمـل سـمنت الكوفـة: ن�7ة تع�/®#ة عm ال�ع�ــل .1  Vـو ا

 –op محافظة النجف  سمنت الكوفةيقع معمل ع0/ الرغم من قدم تأس'سھ،  1995انظم ا]/ الشركة عام 

 ومئتـــان  ةدينار)(ثلاثـــ (63,233,500بfلفـــة   1977تأســـس pـــo عـــام  ال�	اكيـــة –قضـــاء الكوفـــة 
ً
وســـتون مليونـــا

ـــ  وخمســــــمائة ةوثلاثـــ
ً
ــا ـــون الفــــ ) وثلاثـــ

ً
ــــا ــــار تقرCبــ ــــھو نفذ دينــ غ  F.L.S  شــــــركة تــ ــ ــــة وCبلــــ ــــدد اABطــــــوط  الدنماركيــ عــ

ـــميمية ــــة خطــــــوط و�طاقــــــة تصـــ ـــــل أرÝعــ ــــة للمعمـ ـــل  Ø  1,781,000نتاجيــ . =عتمــــــد المعمـــ
ً
ـــن / ســــــمنت ســــــنوCا طـــ

  1728000 )7(طاقة rفران التصميمية من الfلنكر op صناعة السمنت . وان )6(الطرCقة الرطبة
ً
طن سنوCا

اقيــــة/   متطلبــــات وزارة الصــــناعة والمعــــادن . 1984لســــنة 5.الســـمنت المنــــتج مطــــابق للمواصــــفات العر
ً
زائــــدا

   وox:قالع التا{عة لھ المواد rولية من الم المعمل عC /0حصلو 

   النجف.مقالع اz+Bر op بحر   .أ 

  مقالع الa	اب op الكفل.   .ب 

انية.   .ج    مقالع تراب الدV'سية op الديو

     �تية:عن طرCق المنافذ  وMسوق منتجاتھاما أنواع منتجاتھ فYZ سمنت بورتلاندي عادي. 

   مقر الشركة.  - مكتب الtسوCق  .أ 

  مكتب MسوCق معمل سمنت الكوفة.  .ب 

ـــارCخ   ــــة بتـــ اقيــ ــــ8ادة اzBــــــودة العر ــــ/ شــ ـــل ع0ــ حصــــــل المعمـــ ـــــن وزارة  6001الأمر Øداري بــــــ 19/8/2010و الصــــــادر مـ

  النوعية.التخطيط والتعاون Øنما�ي / ا8zBاز المركزي للتقي'س والسيطرة 

وللتعـــرف اك�ــ	 ع0ـــ/ المعمـــل وع0ــ/ عملياتـــھ @نتاجيــة والســـلوك @داري  فيـــھ  :�ع�ـــللل اله#%ـــل ال���#�ـــي .2

 يمكن ادراج الشfل الذي يوàê ال8يfل التنظي©Y للمعمل و,الآMي:

                                                             
  س��U} تHض�ح ال��,قة ال�-hة لاحقاً. )6(
ال?ال)ــ*Hم  ) الــHزن مــ( ســل�Pات ث
ــائى وثلاثــى ⅔ال?ل
?ــ�: مــادة را�jــــة یلــBم ان ت�?ــHن ع&ــا لا |قــل عــ( ثلyــى (  )7(

ب*
&ــا |	�ــ�H ال&�hقــي مــ( الــHزن علــى أكاســ*� الألHم
*ــHم و ال	�یــ� و�عــ� تJــP*ل هــ~ه ال&ــادة ت?ــHن علــى شــPل ق�ــع 

  % م( ال)&
Q.90ص�b,ة او جل&Hد|ة صغ*�ة وت&yل 
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 مدير المعمل  

 السكرتارية

قسم الصيانة 
 الكهربائية

 قسم الصيانة
 الميكانيكية

محطة التوليد 
 الكهربائية

 قسم مقلع الحجر

 

قسم الشؤون 
 الفنية

 (مدير الإنتاج)    

        

قسم الشؤون 
 القانونية

قسم الرقابة  قسم المخازن قسم الشؤون الإدارية  
 الداخلية

 قسم المالية

 الشعب

الورشة  -1
 الكهربائية

الورشة  -2
 الالكترونية

 الشعب

الورشة  -1
 الميكانيكية

صيانة  -2
 الضاغطات

 الشعب

 الإنتاج-1

 الميكانيك-2

 الشعب

 الإنتاج  -1

الصيانة  -2
 الميكانيكية

 الشعب

 الأعمال المدنية -1

التفتيش  -2
 والفحص  الهندسي

السلامة  -3
 للعاملين والبيئة

 الشعب

 الدعاوى-1

 الحقوق -2

 

 الشعب

إدارة الأفراد  -1
 والاسكان 

 العلاقات والإعلام -2

 التدريب -3

 الشعب

المواد  -1
الاحتياطية 
والسيطرة 

على 
 الخزين

2-  

 الشعب

التدقيق -1
المالي 

والأجور 
 والعقود

تدقيق  -2
حسابات 
المخازن 
 والمبيعات

 الشعب

الحسابات   -1
 المالية 

المخازن  -2
 والموجودات 

 الشعب

المختبر  -1
 الكيمياوي

المختبر  -2
 الفيزياوي

مختبر  -3
الفحص 

-xالالي 
ray 

 الشعب

 العقود -1

2-
 المشتريات

 قسم طواحين المواد  قسم الأفران  قسم طواحين السمنت قسم التعبئة قسم الناقل المطاطي

 الشعب

 الإنتاج  -1

 الصيانة الميكانيكة -2

 الشعب

 الإنتاج -1

الصيانة  -2

 الشعب

 الإنتاج -1

 بناء الأفران  -2

 الصيانة الميكانيكية -3

 لشعبا

 الإنتاج -1

 الصيانة الميكانيكية -2

 الشعب

 الإنتاج -1

الصيانة  -2
 الميكانيكية

 الشعب

 ميزان التراب -1

 ميزان التعبئة -2

التخطيط   -3

 الهيكل التنظيمي لمعمل سمنت الكوفة

قسم الشؤون 
 التجارية

قسم السيطرة 
 النوعية

 الجودة 

 المصدر: معمل سمنت الكوفة/ قسم الإدارية

 معمل ل) الهيكل التنظيمي ل1 - 4الشكل:  (
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  ثالثاً: السمنت
1. O/تع� ·��   ال�

ـــائص تماســــكية و التصــــاقية         لtشــــfل %zينــــة بوجــــود المــــاء ل8ــــا القابليــــة ع0ــــ/  Vــــو مــــادة ناعمــــة تمتلــــك خصـ

التجمــد و التصــلب نtيجــة التفــاعلات الكيمياوCــة بــ
ن المــاء و المركبــات الموجــودة pــo الســمنت ممــا يجعل8ــا قــادرة 

 	
 معينة.ع0/ ر�ط المواد المعدنية و مواد البناء مع {عض8ا op كتلة صلبة ول8ا قوة تكس

  ال���·  أن�اع .2
  - �تية: اzyاميع  إ]/سمنت يمكن تقسيم8ا Vنالك أنواع من ال  

  : إ]/) و يقسم  (Portland Cementالسمنت البورتلاندي   - أ 

  ) (Ordinary Portland cementالسمنت البورتلاندي @عتيادي  )1(

   (Rapid itardening Cement)  سمنت سر�ع التصلب )2(

   (Sulphate Resistant Cement)سمنت مقاوم للاملاح  )3(

  )Low Heat CementاUBرارة (سمنت واطىء  )4(

  (White Cement)السمنت @بيض  )5(

ـــارة عـــــن خلـــــط الfلنكـــــر واzBـــــ�س مـــــع مركبـــــات   : (Composite Cement)السمنت المركب   -ب  وVـــــو عبــ

: oxعطي مركبات السمنت وMاخرى تتفاعل و -  

 Blast Furnce Cement) سمنت @فران اUBرارCة ( )1(

 Fly Ash Cement) سمنت الرماد المتطاير( )2(

   (Pozzolan Cement) السمنت البوزلاkي )3(

  blended cement) السمنت اAyلوط (  )4(

وVو سمنت بورتلايـدي بمواصـفات معينـة تضـاف لـھ {عـض  :Oil well cement)النفط (سمنت ابار   - ج 

  النفط.المركبات =ستخدم لtسميت ابار 

3. ·�� ص�اعة ال�
         :ox حل متعددة   تمر عملية صناعة السمنت بمرا

BـــA اz+Bـــر {عـــد اجـــراء عمليـــات تحضـــ
	 pـــo المقلـــع وتكســـ
	ه بحيـــث يكـــون zçـــم يُ تحضـــ
	 المـــواد rوليـــة:   .أ 

الa	اب فان  ماأوجدت، ملم وCفضل اجراء عملية تجاkس النوعيات اAyتلفة ان  30@جزاء كحد اع0/ 

حيث يجب تحديد مقلع معـ
ن {عـد اجـراء  إ]/مركباتھ قليلة التذبذب ولك�4ا تختلف من منطقة  اخرى 

 الكيمياوCة.عملية الكشف والفحص zBميع مركباتھ 

حرق8ـا Mعطـي مواصـفات الfلنكـر  يجري Mستعمل kسب معينة من المواد rولية بحيث   تحض
	 مـواد أوليـة عنـد 

  �Mي:عاملات المطلو�ة بحيث يكون @نتاج ذو مواصفات مستقرة وغ
	 متذبذبة ومن Vذه ال7سب او الم

)1(  Yل��fشبع الtمعامل الL.S.F  

  Msمعامل السليfا  )2(
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  Amمعامل @لومنيا  )3(

 Yعومة معينة وال�k /0صول عU¯ن خاصة ل
ح  عن  ل8ا أثرٌ وتطحن المواد rولية بطوا
ً
م8م op نوعية المنتج فضلا

  الفرن.التفاعلات ال�Y تجرى داخل 
حرارة الfلنكر op منطقة @حa	اق op الفـرن   .ب  عملية اUBرق: تجري عملية اUBرق op فرن دوّار تصل درجة 

درجــة مئوCــة ومــن ثــم يجــري ت�	يــدVا pــo م�ــ	د =عمــل ع0ــ/ ال8ــواء الــذي يخفــض درجــة اUBــرارة  1,500 إ]ــ/

 عـن الfلفـة  تأخذ إذمواصفات معينة ،  إ]/للوصول 
ً
 op نوعيـة السـمنت فضـلا

ً
 م8ما

ً
عملية اUBرق دورا

  @قتصادية وMعتمد ع0/ النقاط @تية : 

  الa	كيب الكيمياوي ABليط المواد rولية. )1(

ي̀ائية للمواد rولية. )2( 
  المواصفات الكيمياوCة والف

  اUBرق. مدّةدرجة اUBرارة و  )3(

  ليfا , @لومنيا , اUBديد , الfالسيوم.ox الس الرئ'سةي7تج الfلنكر من مجموعة العناصر 

بــارز pــo عملياتــھ  ل8ــا أثــرٌ  إذpــo صــناعة الســمنت  الرئ'ســةعمليــة الطحــن: عمليــة الطحــن مــن الفعاليــات   .ج 

ـــة اUBـــــرق بـــــالأفران  ـــ/ عمليــ ـــوا
o @قتصــــادية، و ل8ـــــذه العمليـــــة تـــــأث
	 مباشــــر ع0ــ ـــن النــ  عــ
ً
ـــھ فضـــــلا وجودتـ

  الدوارة وجودة الfلنكر المنتج.

  ية الطحن op معامل السمنت بخطوت
ن :وتجري عمل

  .Crushingعملية تكس
	 وتفت'ت اz+Bر    )1(

  .Millingاz+Bوم المطلو�ة    إ]/عملية ;Uن اz+Bر  )2(

  أVم8ا:الطحن ع0/ عوامل  وMعتمد عملية

حونة.  )أ ( حونة وال�M Yعتمد ع0/ قطر الطا   سرعة دوران الطا

حنة.  )ب (  كمية ونوعية zçوم @جسام الطا

 الطحن. اz+Bم الفعال لغرف  )ج (

 zçم وصلادة المواد الداخلة.  )د (

حونة   )ه (  قطرVا. إ]/kسبة طول الطا

حونة.  )و (  نظام الطا

 ة.لمعنوع البطانة المست  )ز (

4.  ·�� �ªق ص�اعة ال�
حرار45ـا        لصناعة السمنت طرق مختلفة تختلف باختلاف طبيعة المواد rولية الموجودة op المنطقـة ودرجـة 

  ف4cا ومن Vذه الطرق: والمياه المتوفرة

الطرCقـــة باســـتمرار وتجـــري صـــناعة الســـمنت عـــن  وتتطـــور Vـــذهوxـــo الطرCقـــة اUBديثـــة  :ال�افـــةال,�/قـــة   .أ 


ن أو]o للمواد rولية قبل دخول8ا AÎM قCالفرن، إ]/طر  o[وr ن
AÎtنالك نوعان من الVما:وV  
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حديـــدي متحـــرك المعروفـــة باســـم )1( 
ن rو]ـــo بواســـطة غـــرف ف4cـــا طـــابوق AــÎtالGreat) Preheater ـــذهV :(

ـــوا]o عــــــام  حـــ ــــرة ان�ثقــــــت  ــــمھ  1928الفكــ حــــــد @لمــــــان واســ ــــل ا ــــركة  (Lepol)مــــــن قبــ ــــم اســــــtثمر45ا شــ حيــــــث تــ

Polysius) قة شبھ الرطبـةCانتاج السمنت بالطر op لمانية والفكرة استخدمتr ((Semi Wet Process) 

واد ا8zyـزة {عـد ازالـة تمـرر المـ إذتطوCرVـا باسـتمرار  وجـرى . (Semi Dry Process) والطرCقـة شـبھ اzBافـھ 

و المـواد اzBافـھ {عـد اضـافة أ) ، (17-20%او اصا{ع من الم�zـون رطو�4Sـا مـن قطع الرطو�ة م�4ا عV /0يئة 

حديـــدي مثقـــب متحـــرك =شـــبھ  Nodulizationوجعل8ـــا ع0ـــ/ شــfل كـــرات صـــغ
	ه (  إل4cـــاالمــاء  ) ع0ـــ/ طــابوق 

بالوقـت اUBاضـر، والطـابوق اUBديـدي موجـود pـo غـرفت
ن  الطابوق اUBديدي المستخدم pـo م�ـ	دة الfلنكـر 


ن وال�Y يكون ارتباط8ا ب�4اية الفرن والغرفة الثانية تدÐ/ غرفة التجفيف.AÎtغرفة ال /Ðما تدVحدا   ا


ن المــواد {عــد تجفيف8ــا   )2(AــÎM ــذه النوعيــة يجــريV المعلــق : ع0ــ/ وفــق oو]ــr نAــÎبواســطة  الم oو]ــr ن
AــÎtال

حونھ بحيث ت   % وVنالك طرCقتان للمAÎن:1كون الرطو�ھ اقل من بالطا

ــــ  )أ ( ـــطوانة عموديــــ ــــة أســـــ ــ/ Vيئــــ ــــ ــــــAن ع0ــ ــــاخنة  ةمÎــ ــازات الســــ ــــ ـــــ
	 الغــ ـــاه ســـ ــــ ـــــس اتجـ ـــــواد عكـــ ــــ
	 المـــ ــــا Mســــ : وف4cــــ

Í©سMوShaft Preheater)  ـراري للUBحيث يجـري التبـادل ا الزمنيـة ال�ـY =سـتغرق8ا السـقوط اUBـر  مـدّة) 

zBا 	
ــ/ المـــــواد اإذنtيجــــة تـــــأث انة و45ـــــبط بيـــــة rرضـــــية ع0ـــ ــة مــــن اع0ـــــ/ rســـــطو ـــ/لداخلـــ اســـــفلھ والمتصـــــل  إ]ــ

انة. إذبمدخل الفرن .    لا يوجد أي ظروف مسيطر عل4cا بل Mعتمد ع0/ الظروف داخل rسطو


ن المــواد بواســطة المÎــAن  إذ 1962الطرCقــة عــام  ســايfلونات: ابتكــرتمÎــAنات ع0ــ/ Vيئــة   )ب (AــÎM يجــري

ــــون مــــــنrو]ــــــo للفــــــرن  ــــن  6أو  5أو  4 والمتكــ ـــة مــ ــــز بفــــــرع او فــــــرع
ن او ثلاثـــ ــــايfلونات وا8zyــ حــــــل مــــــن الســ مرا

 يب
ن عملية تص7يع السمنت ع0/ وفق الطرCقة اzBافة: (4-2)السايfلونات . والشfل 

  یm�7 خ,�ات ت�3#ع ال���· gال,�/قة ال�افة (4-2)الJ%ل 

 

  ال�3�ر: ق�� الإن�اج
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حونة من  ال��ªة:ال,�/قة   .ب  حـواجز (تتكون الطا ) ف4cـا فتحـات Diaphragmغرفت
ن او ثلاثة يفصل بي�4مـا 

  ثابتة r{عاد واUBواجز تكون مفردة او مزدوجة والمزدوجة تحتوي بداخل8ا متج8ات لنقل المواد. 

ي̀ ( ح
ن بطـــابوق صـــلب منغن
ـــ طبقـــة مـــن المطـــاط بـــ
ن اzBـــدار والطـــابوق  وMســـتعمل) Min Steelتـــبطن الطـــوا

ح
ن  White)ع0ـــ/ ب
	نــات وVـــذه الب
	نــات مصـــنوعة مــن الفلـــزات أو المعـــادن البيضــاء  اUBديــدي Mســـtند الطــوا

Metal)  كـــونCفــــاظ ع0ــــ/ وU¯عمــــل لM ـــت'Cــــزء العلــــوي متحـــرك، وتوجــــد مجموعــــة تزzBثابـــت وا o0ــــزء الســــفzBا

الب
	نــك، وMعمــل بمæــAت
ن المæــAة rو]ــ/ xــo ذات ضــغط عــا]o وظيف4Sــا êــ� الــدVن مــن @ســفل وذلــك لعمــل 

حونــة، وVــذه المæــAة تتوقــف أوتوماتيكيــا قســم مــن ال حركــة الطا حونــة لtســ8يل  زCــت بــ
ن الب
	نــك وشــفت الطا

حونـــة. والمæـــAة الثانيـــة xـــo لتـــدوCر الزCـــت باســـتمرار مـــن الســـطح العلـــوي وظيفـــة الزCـــت Vـــو  {عـــد اشـــتغال الطا

Bنـك مـن ا	
حركة الشفت ع0ـ/ الب
	نـك وCقـوم الزCـت بت�	يـد الب  op اصلUBاك اfـرارة المتولـدة مـن لتقليل @حتU

  ,الآMي:اUBركة. اما خطوات تص7يع السمنت ع0/ وفق Vذه الطرCقة 

ــــ	ي  اABــــام:تكســــ
	 وخلــــط المــــواد  )1(zBــــر اz+Bـــام مــــن ا ـــر المــــواد اABـ وrتر�ـــــة  والســــيليfات، والطــــ
نتكسـ

حـة خـالسطحية، بواسطة الكسارات، ثم تن ل وتنقـل لغـرض تخز4�Cـا ع0ـ/ Vيئـة أكـوام pـo منـاطق مفتو

  .أو مغطات

)2( oو]ـــr ن المعلقـــات،  الطحـــن
ح ح�ـــÍ و : تنقـــل المـــواد اABـــام pـــo طـــوا تخلـــط بالميـــاه و�ســـتمر طحـــن المعلـــق 

حيـث يصـبح متجاkسـا  إ]/درجة النعومة المطلو�ة ،ينقل المعلق {عد ذلك  إ]/يصل  صـوامع التخـزCن ،

{عد الضبط ال�4ا�ي لمكوناتھ، وتأخذ منھ عينات {شfل دوري لضمان مطابقة تركيباتھ للمواصفات، 

حـــواض المعلقـــات ، إ]ــ/ثــم ينقـــل المعلـــق  ح
ن بتحوCلـــھ  إذأ : الفرن والم�ـــ	د متجاkســـ خلـــيط إ]ــ/تقــوم طـــوا

الــدوار (الفــرن rســطواkي الطوCــل)،مبطن  فتحــة Mغذيــة الفــرن  إ]ــ/=ÎــUب المعلــق مــن قــاع rحــواض 

حـــراري ،وCـــدور بـــبطء يميـــل قلـــيلا عـــن المســـتوى rفقـــي. و�ســـمح Vـــذا الميـــل بــــدفع  مـــن الـــداخل بطـــوب 

rمـــام، وتتولـــد عنـــد الطـــرف rمـــامي (rســـفل)،من الفـــرن غـــازات  إ]ـــ/محتوCـــات الفـــرن أثنـــاء الـــدوران 

حa	اق عالية اUBرارة تتدفق  اABلفي) من الفرن op التيار المعاكس UBركة محتوCات اzBزء rع0/ ( إ]/ا

ـــ/الفـــــرن المندفعـــــة  ا�ي. يكـــــون طـــــول @فـــــران pـــــo  وCجـــــري rســـــفل،  إ]ــ ـــطة م�ـــــ	د Vـــــو ت�	يـــــد الfلنكـــــر بواســ

كتمــــل ف4cــــا عمليــــة تجفيــــف الم�zــــون الممــــزوج لتالطرCقــــة الرطبــــة أطــــول مــــن الطرCقــــة اzBافــــة وذلــــك 

ـــة êــــAمة موجــــودة داخــــل ا ـــة بواســــطة سلاســــل معدنيـ ـــة اzBافـ ـــي الطرCقـ لفــــرن امــــا Vــــذه العمليــــة ففـ

  % .50وجودVا من طول الفرن بحوا]o يقلص ع�4ا بالسايfلونات ال�Y =ستعاض 

حيث يضاف إليھ ا�zBس وCطحن ،ثم =عبأ op  إ]/: ينقل الfلنكر  الطحن ال�4ا�ي والتعبئة ح
ن أفران،  طوا

  يب
ن خطوات الطرCقة الرطبة  4-3)والشfل ( .أكياس

  

  خ,�ات ت�3#ع ال���· gال,�/قة ال��ªة 4-3)(الJ%ل 
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	ثانيالمبحث ال 	

	لمعمل سمنت الكوفة الستراتيجي داءم الأتقوي 	
اتي�oلغرض تقوCم rداء ال         	aداف ال سV@ اتيجيلأي منظمة =ستلزم تحديد 	aعكس سM Yة والمؤشرات ال�

ة الشـركة وع0ـ/ Vـذا @سـاس سـ'تم اختيـار جملـة مـن المؤشـرات لfـل منظـور مـن منـاظ
	 بطاقـة rداء سa	اتيجي

اتي�roداء ال تقوCمالمتوازن {غية  	aي. سMلعينة البحث (معمل سمنت الكوفة) و,الآ  

 
ً
 أولا
ً
 أولا
ً
 أولا
ً
            المنظور المالي:المنظور المالي:المنظور المالي:المنظور المالي:    ::::أولا

اتي�o=ع�ــ	 المنظــور المــا]o لأي شــركة عــن rداء ال       	aــق مجموعــة مــن  ســCيقــاس عــن طر 	ــ
المــا]o ل8ــا وVــذا التعب

 r لبطاقة o[م والمنظور الماCتختلف باختلاف ال7شاط و@غراض من التقو Y4دف المؤشرات ال�Ù إ]/داء المتوازن 

التعرف ع0/ مدى كفاءة  وفاعلية أداء الشركة op مجال krشطة التموCلية، @نتاجية والtسوCقية والر�حيـة، 

عـــن طرCـــق ال7ســـب الماليـــة كوســـيلة لتحليـــل المركـــز المـــا]o والtشـــغيo0 فالأرقـــام المطلقـــة لا Mع�ـــ	 {شـــfل واêـــà عـــن 

 o[والتـــأثر  إذموقـــف الشـــركة المـــا 	
يجـــري تحليـــل تلـــك @رقـــام ور�ط8ـــا ببعضـــ8ا الـــبعض للتعـــرف ع0ـــ/ مـــدى التـــأث

  وتفاعل8ا مع {عض8ا البعض، ولغرض تحليل أداء الشركة الما]o سيجري استعمال ال7سب �تية:

  :ال
ق�|ة ن)hة  .1
حـة السـيولة لمستوى  مؤشر Vو     النقديـة ومـا pـk oسـبة  بقسـمة تقـاس المعمـل لـديون  السـداد لعمليـة المتا

ـــبھ النقديــــة مثــــل @وراق الماليــــة واzBــــدول ( ــا أي rصــــول شـ ) يبــــ
ن Vــــذه ال7ســــبة للمعمــــل عينــــة 1- 4حكم8ــ

 Yي: 2014، 2013البحث خلال سن�Mو,الآ  

  ال�ق��ة) ن�¥ (4-1ج�ول 
  2014  2013  اسم اUBساب  رقم اUBساب

  10,700,373.447  4,671,063.697  النقود  18

  45,350,778.447  55,943,392.93  (الدائنون)مطلو�ات متداولھ   26

 k  8.35%  23.595%سبة النقدية

حث بالاعتماد عz; /0لات قسم المالية      (المبالغ بالآلاف)                                     المصدر: اعداد البا

 منخف ,اـن المتـوفرة pـo المعمـل النقديـة مسـتوى  أن ) يتæـ1à- 4ومـن اzBـدول (     
ً
  2013 عـامpـo  ضـا

حتفــاظ {ســ�ب 2014 {عــام قياســا منخفضــة مــن اAyــزون مــع زCــادة م¯Uوظــة ب7ســبة  ب7ســبة المعمــل ا

  @عتمادات المسtندية.

 :التداول ن)hة .2

ا̀ما45ا المتداولة و,الآMي:  المعملتب
ن Vذه ال7سبة قابلية أصول  aغطية الM /0المتداولة ع 
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  ) kسب التداول (4-2جدول 

  2014  2013  اUBساباسم   رقم اUBساب

  28,863,688.888  29,521,750.227  اAyزون  13

  312,311.329  150,470.335  المدينون   16

  10,700,373.447  4,671,063.697  النقود  18

 39,878,387.664  34,345,797.429  مج rصول المتداولة

  45,350,778.446924  55,943,392.928377  الدائنون   26

 k  61.394%  87.933%سبة التداول 

حث بالاعتماد عz; /0لات قسم المالية        (المبالغ بالآلاف)   المصدر: اعداد البا

 .op2014 عام  ھعما Vو علي 2013لعام  ,انت منخفضة) أن kسبة التداول 2- 4من اzBدول (

 :ال)�,عة ال)*Hلة ن)hة .3
     oـxمؤشـر و 	اقعيـة أك�ـ  طـرح المتداولـة {عـد rصـول  قسـمة طرCـق عـن اسـتخراج8ا يجـري  إذ للسـيولة و

   ) �Mي:3- 4اAyزون وكما op اzBدول (

  ال���لة ال��/عة) ن�¥ (4-3ج�ول 
  2014  2013  اسم الحساب  رقم الحساب

 312,311.329 150,470.335  المدينون  16

  10,700,373.447  4,671,063.867  النقود  18

  11,014,698.776  4,823,547.202  مج الأصول المتداولة

  45,350,778.446924  55,943,392.928377  الدائنون  26

 %24.288  %8.622  نسبة السيولة السريعة

  )(المبالغ بالآلافاعداد الباحث بالاعتماد على سجلات قسم المالية           : المصدر

 ع0/ قدرة الشركة ضعف إ]/وMش
	   k(%24.288)سبة 2014 ولعامk (%8.622 )سبة  2013 لعام بلغت إذ

ا̀ما45ا الوفاء a2014عن عام  2013لعام  بال.  

 :الاس�y&ار على العائ� مع�ل .4
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 2,602,898،  5,292,719 - (  2014و  2013الtشغيo0 الذي ,ان لعام  الدخل صاop قسمة من =ستخرج     

 أن ونلاحـظ )،129,461,728.797،  137,020,275.981الtشـغيلية الـذي ,ـان ( rصـول  متوسـط ) ع0ـ/-

 المبيعـات zçـم ارتفـاع {سـ�ب 2013 عـام pـo عليـھ xـo عمـا 2014 لعـام%) 2بمقدار (  ارتفعت ال7سبة Vذه

  ) �Mي:4- 4وكما op اzBدول (2014 لعام 

  العائ� على الاس���ار) ن�¥ (4-4ج�ول 
  2014  2013  اسم الحساب  رقم الحساب

  - 2,602,898 5,292,719 -  الدخل التشغيلي  

 الأص������������������������ول  1
  التشغيلية

137,020,275.981  129,461,728.797 

 %)2( -  %)4( -  نسبة العائد على الاستثمار

  )(المبالغ بالآلاف             اعداد الباحث بالاعتماد على سجلات قسم المالية: المصدر

 مع�ل العائ� على ال&�Eعات: .5
، 5,292,719 - وع0ـ/ التتـا]o ( 2014و 2013الtشـغيo0 الـذي ,ـان لعـام  الـدخل صـاop بقسـمة وتقـاس

 ارتفعـت ال7سـبة Vـذه أن ونلاحـظ )،82,531,190، 64,359,786) ع0ـ/ المبيعـات ال�ـY ,انـت (-2,602,898

 {سـ�ب5ب7سـبة ( 2013عـام  عليـھ pـx oـo عمـا 2014 لعـام
ً
ارتفـاع المبيعـات الـذي أدى إ]ـ/ تقليـل  %) تقرCبـا

 .2014لعام  تالمبيعا zçم الدخل الtشغيo0؛ لارتفاع خسائر

  العائ� على ال�7#عات) ن�¥ (4-5ج�ول 
  2014  2013  اسم الحساب  رقم الحساب

  - 2,602,898 5,292,719 -  الدخل التشغيلي

  82,531,190  64,359,786  المبيعات  41

 %)3.154( -  %)8.224( -  نسبة العائد على المبيعات

  ))))(المبالغ بالآلاف                                                                                    اعداد الباحث بالاعتماد على سجلات قسم المالية: : : : المصدر

 :ال&Bbون  دوران مع�ل  .6
) 6- 4وكما pـo اzBـدول (نفس8ا  دّةخلال الم اAyزون متوسط ع0/ دّةالم خلال المبيعات بقسمة وCحtسب     

  �Mي: 
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  دوران ال�-�ون  مع�ل) (4-6ج�ول 
  2014  2013  اسم اUBساب  رقم اUBساب

  82,531,190 64,359,786  المبيعات  41

  11,113,051.635  22,188,976.253  متوسط اAyزون  136

 7.43  2.90  معدل دوران اAyزون

حث بالاعتماد عz; /0لات قسم المالية              (المبالغ بالآلاف)   المصدر: اعداد البا

حتفـاظ  مـرَة وVـذا2014 (7.43) مـرَة ولعـام   2013 (2.9) لعـام  اAyـزون دوران معـدل بلـغ إذ    =ع®ـY ا

  2013 لعام الشركة بكمية كب
	ة من اAyزون
ً
  . 2014 {عام قياسا

  ) �Mي:7- 4وCمكن ت¯Aيص Vذه ال7سب باzBدول(   

  ) ن�¥ ال����ر ال�الي(4-7ج�ول 
  التقوCم  2014 2013  البيان

  زCادة k  8.35%  23.595%سبة النقدية

  زCادة k  61.394%  87.933%سبة التداول 

  زCادة %24.288  %8.622  السر�عةkسبة السيولة 

  زCادة %)k  - )4(%  - )2سبة العائد ع0/ @سtثمار

  زCادة %)k  - )8.224(%  - )3.154سبة العائد ع0/ المبيعات

        

  زCادة  مرة 7.43 مرة 2.90  معدل دوران اAyزون

حث   المصدر: اعداد البا

        منظور الزبائنمنظور الزبائنمنظور الزبائنمنظور الزبائن    ثانياً:ثانياً:ثانياً:ثانياً:
و�شمل Vذا المنظور مجموعة من المقـاي'س تتعلـق باUBصـة السـوقية ومعـدل السـيطرة و@كtسـاب للز�ـائن      

ن أال�ـــY توêــà كيـــف ومعــدل مصـــارCف الدعايــة و@عــلان kســـبة مســاVمة ,ــل ز�ـــون بالــدخل الtشــغيo0 اzBــدد 

  :ة�تيوكما op العلاقة الشركة تحقق رضا ز�ائ�4ا 

  

  ====معدل النمو السنوي للمؤشر
          nnnnبيانات المؤشر عام  ––––    (n+1)(n+1)(n+1)(n+1)بيانات المؤشر لعام 

  nnnnبيانات المؤشر عام 
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 ال	Xة ال)��Hة: .1
والمقصــود ¡4ــا zçــم kشــاط المعمــل pــo الســوق وÝعبــارة اخــرى معــدل نمــو المبيعــات الســنوي اي بزCــادة 

تــوف
	 @يــرادات بالشــfل الــذي  إ]ــ/المبيعــات =ع®ــY زCــادة اUBصــة الســوقية مــن عــام لأخــرى @مــر الــذي يــؤدي 

 �Mي:  (4-8) اzBدول والتجدد وCمكن تحديد Vذا المؤشر ب Mغطية التfاليف ومن ثم @ستمرارCة إ]/يؤدي 

  ن�¥ ن�� ال�7#عات (4-8)�ول ج

  2014  2013  العام   رق� ال	)اب

  531,190 ,82  359,786 ,64    )8(ال&�Eعات  41

-  % H&
  %28.234  %-10.713  ن)hة ال

  )(المبالغ بالآلافال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على ب#انات ال�J¤ة                

ـــر زCــــادة اUBصــــة الســــوقية لعــــام  (4-8)ومــــن اzBــــدول  ـــابق يظ8ـ وVــــو مؤشــــر  2013عــــن عــــام  2014السـ

 ايجاÝي.

 مع�ل ال)���ة والاك�)اب لل�Bائ(:  .2
يق'س Vذا المؤشر معدل السيطرة ع0/ الز�ائن أو @حتفاظ ¡4م أو اUBصول ع0/ ز�ائن جدد ومدى قدرة    

 المعمل ع0/ زCادة الز�ائن بصوره عامة والمعلومات op اzBدول �Mي يب
ن ذلك:

  مع�ل ال�/ادة gال��ائm لل�ع�ل (4-9)ج�ول 
 2014  2013  العام 

 127 159  )9(عدد الز�ائن

  %-20.126  %101.266  النمو %معدل 

حث بالاعتماد عz; /0لات قس©Y @دارCة و   الtسوCق المصدر: اعداد البا

انخفاضھ لعام  2012عن العام السابق  2013) يtب
ن زCادة kسبة نمو الز�ائن لعام (4-9ومن اzBدول    .2014و

  

  

  مع�ل مXار,e ال�عا|ة الاعلان: .3

                                                             
  دی
ار. )72,081,716( هي 2012م�Eعات عام  : ملاح�ة )8(
  ) ز�Hن.79هH ( 2012ع�د ال�Bائ( لعام  ملاح�ة: )9(
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مــدى ســoX عينــة البحــث للمســاVمة pــo تحقيــق رضــا الز�ــائن عــن طرCــق المصــارCف  إ]ــ/=شــ
	 Vــذا المؤشــر    

) 10- 4المبذولة ع0/ الدعاية و@علان و الضـيافة وال7شـر والطبـع والمعـارض و@حتفـالات وكمـا pـo اzBـدول (

  �Mي:

  مع�ل م3ار/O ال�عا�ة الاعلان (4-10)ج�ول 
  2014 2013  البيان  رقم اUBساب

  20,855.800 26,722.750  )10(الدعاية و@علانمصارCف   333

  k  6.497%  -955.21%سبة النمو

حث بالاعتماد عz; /0لات قسم المالية   (المبالغ بالآلاف)                            المصدر: اعداد البا

 ن)hة م)اه&ة Iل ز�Hن jال�خل ال�Jغ*لي:  .4
الtشـغيo0 خـلال العـام ع0ـ/  الـدخلالtشغيo0 وCقـاس بتقسـيم  بالدخلوVو مؤشر يق'س مساVمة الز�ائن 

  ) يب
ن ذلك:11- 4( عدد الز�ائن للعام ذا45ا واzBدول 

  ن��ة م�اه�ة ¤ل ز��ن gال�خل ال�Jغ�لي (4-11)ج�ول 
  2014  2013  اسم اUBساب  رقم اUBساب

 -  o0شغيt2,602,898 5,292,719 -  الدخل ال -  

  127  159  الز�ائن  - 

ـــبة   -  ــائن kســ ـــاVمة الز�ـــ مســ

 دينار/ ز�ون  -20,495.26   دينار/ ز�ون -33,287.54   بالدخل

حث بالاعتماد عz; /0لات قسم المالية             (المبالغ بالآلاف)   المصدر: اعداد البا

ـــادة  رغــــم تنــــاقص عــــدد الز�ــــائن @ أن اABســــارة الناتجــــة عــــن kشــــاط الشــــركة انخفضــــت ممــــا يــــدل ع0ــــ/ زCـ

  بالدخل.مساVمة ,ل ز�ون 

   ::::منظور العمليات الداخلية منظور العمليات الداخلية منظور العمليات الداخلية منظور العمليات الداخلية     ::::    ثالثاً ثالثاً ثالثاً ثالثاً 

ن السابق
ن، ومن المؤشرات ال�Y تق'س Vذا المنظور �Mي :  Cللمنظور 

ً
  =عد Vذا المنظور مكملا

اتي�o@مثــل للطاقــة: =عكــس Vــذا المؤشــر rداء ال @ســتخدام .1 	aــدول  ســzBا oــp ن
 (4-12)للمعمــل وكمــا مبــ

  �Mي:

    2014و  2013یm7 ن�¥ ت�ق� الان�اج الفعلي ل���ي  (4-12)ج�ول 

                                                             
  دی
ار.الف  )25,092.400( هي 2012مXار,e ال�عا|ة والاعلان لعام  )10(
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@نتاج الفعo0   البيان

  بالطن

@نتاج 

اAyطط 

  بالطن

@نتاج المتاح 

  بالطن

@نتاج 

 Y©التصمي

  بالطن

 o0سبة الفعk

  اAyطط إ]/

kسبة 

 o0إ]/الفع 

  المتاح

 o0سبة الفعk

  التصمي©Y إ]/

عام 

2014 

739,465 780,833 1,602,900  1,781,000  84.9%  46 %  41.5 %  

عام 

2013 

670,275  927,835  1,602,900  1,781,000 72%   42%   38%  

الفرق 

ب
ن 

  الس7ت
ن

 +69,190  -57,002  _  _  +12.9 %  +4  %  +5 . 3%  

  انخفاض  زCادة

حث بالاعتماد عz; /0لات قس©Y @دارCة والمالية   المصدر: اعداد البا

أفرانـھ يtبـ
ن  (4-12)اzBدول  ومن         يظ8ر انخفاض Øنتاج اAyطط للمعمل {س�ب تقـادم �لات المعمـل و

Vنـاك طاقـة غ
ـ	 مسـتغلة ع0ـ/ مسـتوى @نتـاج اAyطـط والمتـاح والتصـمي©Y و لـم  2014و  2013 ان خلال عامي

 
ً
يتمكن المعمل من الوصول إ]/ Vذه الطاقات ال�Y يتم تحديدVا مركزCـا مـن قبـل وزارة الصـناعة والمعـادن بنـاءا

حالــة ع0ــ/ الدراســات الفنيــة pــo المعمــل وذلــك لعــدة أســباب اVم8ــا انقطــاع الطاقــة الك8ر�ائيــة وعــدم كفاي  oــp 4ــاS

 عـــن قـــدم اABطـــوط @نتاجيـــة إذ تaـــ	اوح اعمارVـــا 
ً
عـــام ع0ـــ/ الـــرغم مـــن اجـــراء ) 50- 23بـــ
ن (اســـتمرارVا فضـــلا

ـــة خــــلال الســــنوات  المعمــــل لعمليــــات الصــــيانة الدورCــــة ل8ــــا واجــــراء اعمــــال التأVيــــل لــــبعض اABطــــوط @نتاجيـ

 غلال الطاقة.op است V2013و افضل من عام  2014الماضية، وع0/ العموم فان عام 

 معدل rداء اليومي للعامل
ن: وCمكن اUBصول عليھ بالمعادلة �تية:

  =داء اليومي للعاملينمعدل الأ
    الانتاج المتحقق

  الاشتغال السنويعدد ايام 
                          

  &�ي يب�ن معدل #داء اليومي للعامل�ن و�الآ�ي: (4-13)وا�
دول 
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  ال��مي للعامل�m داءمع�ل الأ (4-13)ج�ول 

  2014 2013  ال�Eان

  739,465  670,275  الان�اج ال&�	ق+ jال�(

  250 250  ا|ام العام

  -( / یHم 2957.86  -(/ یHم 2681.1   مع�ل الأداء ال*Hمي

  ال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على س�لات ق�� الان�اج

ــيانة: =شــــ
	 Vــــذا المؤشــــر  .2 حصــــة ,ــــل طــــن مــــن @نتــــاج مــــن مصــــارCف الصــــيانة  إ]ــــ/معــــدل خــــدمات الصــ

 وتقاس بالمعادلة �تية:

  = ال�Xانة مع�ل خ�مات
    م���ع ت{ال#O ال3#انة
m,الg الان�اج ال����  

  
  :�Mي(4-14) وCمكن توضيح Vذا المؤشر باzBدول 

  خ�مات ال3#انةمع�ل  (4-14)ج�ول 
  2014  2013  البيان  رقم اUBساب

  1,049,454.599  1,139,467.5  الصيانةتfاليف خدمات   331

  739,465  670,275  @نتاج الفعo0 بالطن  - 

  دينار/ طن  1.419  دينار/ طن 1.7   معدل rداء اليومي  - 

حث بالاعتماد عz; /0لات قسم @نتاج   (المبالغ بالآلاف)                    المصدر: اعداد البا

  منظور التعلم والنمو: منظور التعلم والنمو: منظور التعلم والنمو: منظور التعلم والنمو: : : : : رابعاً رابعاً رابعاً رابعاً 
  Vناك عدة مؤشرات ال�Y يمكن عن طرCق8ا قياس Vذا المنظور ومن تلك المؤشرات:   

 ال&Xار,e ال&
فقة على ال�عل� وال
&H:  مع�ل ....1

سـ'تم اخــذ المصـارCف ال�ــY انفقـت ع0ــ/ البحـث والتطــوCر و@سtشـارات العلميــة والفنيـة كمؤشــر للــتعلم     

  �Mي: (4-15)والنمو وكما op اzBدول 
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  مع�ل م3ار/O ال��� وال�,�/� (4-15)��ول ال
  2014 2013  ال�Eان  رق� ال	)اب

332  �,H�� 52,614 20,751  )11(مXار,e الh	� والاس�Jارات وال

H&
 60%.56  %4.20-  ن)hة ال

  )(المبالغ بالآلاف                   ال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على س�لات ق�� ال�ال#ة

عمـا xـo عليـھ  2014المنفقة ع0/ البحث والتطوCر مرتفعـة لعـام  المبالغيtب
ن ان معدل  (4-15)اzBدول ومن     

ح
ن ,انت منخفضة لعام  2013لعام   op2013  عام} 
ً
 اك�	 ¡4ذا اzBانب  2012مقارنة

ً
@مر الذي يتطلب اVتماما

 	
  ع0/ المعمل. سa	اتي�oلما لھ من تأث

  :اسةالbاصة jال
Jا{ وال�ر مع�ل مXار,e الا|فاد  .2
 oـp ر ال7شـاط والدراسـة وكمـاC4ـا لغـرض تطـوcتمـام عينـة البحـث بإيفـاد موظفVـو مؤشـر يـدل ع0ـ/ مـدى اVو

  ) �Mي:16- 4اzBدول (

   الا�فاد ال-اصة gال�Jا§ وال�راسةم3ار/O مع�ل  (4-16)��ول ال
  2014  2013  البيان  رقم اUBساب

مصارCف @يفاد ال�Y تخص ال7شاط   3343

  )12(والدراسة

125,816.720  130,846.350  

 k  25.21%  998.%3سبة النمو

حث بالاعتماد عz; /0لات قسم المالية                  (المبالغ بالآلاف)   المصدر: اعداد البا

  مع�ل اجHر ال��ر,C وال�راسة: .3
  ) �Mي:17- 4وCق'س kسبة ,ل عامل من @جور المدفوعة لغرض التدرCب والدراسة وكما op اzBدول (

   

                                                             
  دی
ار.الف  )26,069.0955( هي 2012مXار,e الh	� وال��H,� لعام  )11(
  دی
ار.الف  )103,766.367( هي 2012مXار,e الا|فاد ال�ي تb¤ ال
Jا{ وال�راسة لعام  )12(
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   مع�ل اج�ر ال��ر/¥ وال�راسة (4-17)��ول ال
  2014 2013  ال�Eان  رق� ال	)اب

  3,881.250  2,226.000  )13(اجHر ال��ر,C وال�راسة  33672

 74%.36  - 7%.894  مع�ل اجHر ال��ر,C وال�راسة

  )(المبالغ بالآلاف                   ال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على س�لات ق�� الان�اج

        خامساً: المنظور البيئي:خامساً: المنظور البيئي:خامساً: المنظور البيئي:خامساً: المنظور البيئي:
اتھ Vذا المنظور سيجري قياس       عن طرCق المعادلة �تية: ولfل مؤشر من مؤشر

    ال�7±يال��3وف   =ال�7±يال�rش� 
mد العامل��ع  

  ,الآMي:  2014)، (2013 المؤشرات البيûية لسن�Yو,انت  


Bهات .1�� وص�انة ال	�ائ+ وال&�&Xت e,ارXم: 
V̀ــات ال�ــY ل8ــا @ثــر البــالغ pــo اzBانــب مــدى اVتمــام  إ]ــ/Mشــ
	 Vــذه المصــارCف  الشــركة باUBــدائق والمت"

  ) �Mي:18- 4البي-Y وكما op اzBدول (

  ) مrش� م3ار/O ص#انة ال����هات18- 4ج�ول (

  2014 2013  ال�Eان  رق� ال	)اب


Bهات  3311�  2,539.74       4,948.01      مXار,e ص�انة ال	�ائ+ وال&

 2480 2474  ع�د العامل*(

  ال&�ش�
الف دی
ار/  2.00

 عامل

الف دی
ار/  1.02

 عامل

  )(المبالغ بالآلاف               ال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على س�لات ق�� ال�ال#ة

V̀ـــات لعـــام 18- 4ومـــن اzBـــدول ( عمـــا Vـــو  2014) يتæـــà انخفـــاض مؤشـــر مصـــارCف صـــيانة اUBـــدائق والمت"

  .2013عليھ لعام 

 :مXار,e م�علقة jالX	ة وال)لامة ال&ه
�ة .2
  ) �Mي:19- 4وكما op اzBدول ( 2013عما Vو عليھ لعام  2014يلاحظ انخفاض Vذه المصارCف لعام   

                                                             
  دی
ار. )2,416.7807( هي 2012اجHر ال��ر,C وال�راسة لعام  )13(
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  ) مrش� م3ار/O ال�3ة وال�لامة ال�ه�#ة19- 4ج�ول (

  2014 2013  ال�Eان  رق� ال	)اب

  3,808.38       5,445.43      مXار,e ص	ة و�*�ة وسلامة مه
�ة   3262+3263

 2480  2474  ع�د العامل*(

  ال&�ش�
الف دی
ار/  2.20

 عامل

الف دی
ار/  1.54

 عامل

  ال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على س�لات ق�� ال�ال#ة

 مXار,e الق%اء على ال
فا|ات .3
  �Mي:) 20- 4يمكن توضيح Vذا المؤشر باzBدول (

  ) مrش� م3ار/O القuاء على ال�فا�ات20- 4ج�ول (

  2014 2013  ال�Eان  رق� ال	)اب

  2,538.100     2,968.8    مXار,e الق%اء على ال
فا|ات   3369

 2480  2474  ع�د العامل*(

 الف دی
ار/ عامل 1.02 الف دی
ار/ عامل 1.2  ال&�ش�

  )(المبالغ بالآلاف                      ال�ال#ة ال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على س�لات ق��

 2013لعــام  وÝشــfل طفيـف زCــادة اVتمـام عينــة البحـث بالقضـاء ع0ــ/ النفايـات إ]ـ/) اعــلاه 20- 4=شـ
	 اzBـدول (

  .2014عن عام 

 : مXار,e انJاء ال&�سhات ل	&ا|ة الE*�ة .4
حماية العامل
ن ألما لھ  ة8مالم اتالمؤشر من =عد Vذا    من التلوث البي-Y و�ما واzyتمع اUyيط ثر بالغ ع0/ 

  ) �Mي:21- 4يوفر ل8م الب'ئة المرCحة للإنتاج وكما op اzBدول (
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  انJاء م�س�ات) مrش� م3ار/O 21- 4ج�ول (

  2014 2013  ال�Eان  رق� ال	)اب

  2,538.92       3,763.62      مXار,e انJاء م�سhات ل	&ا|ة الE*�ة   3313

  2480  2474  ع�د العامل*(

  ال&�ش�
الف دی
ار/  1.52

 عامل

الف دی
ار/  1.02

 عامل

  )(المبالغ بالآلاف                 ال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على س�لات ق�� ال�ال#ة

  .2013عن عام  2014اkشاء المرسبات لعام بتراجع @Vتمام ) اعلاه يلاحظ 21- 4ومن اzBدول (

        سادساً: المنظور الاجتماعي:سادساً: المنظور الاجتماعي:سادساً: المنظور الاجتماعي:سادساً: المنظور الاجتماعي:  
@دارة العليـا ومـن رؤسـا�4م  مـن والتأييـد بالـدعم =شـعروا وان بـد فـلا الفع0ـo، بـالتمك
ن الموظفون  =شعر لfي    

علاقتـھ بالشـركة و�مـا يـنعكس ع0ـ/ أداء  و�عـزز  بالشـركة، الموظـف ثقـة مـن يزCـد أن شـأنھ مـن المباشـرCن، وVـذا

ا̀مھ aذا المنظور  مؤشرات قاستو  الموظف والV :بالمعادلة �تية  

    ال��3وف الاج��اعي  =ال�rش� الاج��اعي
mد العامل��ع  

 Yلســن� oÐانــب @جتمــاzBــذا المنظــور المؤشــرات المتعلقــة باV انــت ع0ــ/ النحــو   2014) ، (2013 و�شــمل, Yال�ــ

  �Mي:

1.  e,ارXاعي:م&� ال%&ان الاج
- 4يبــ
ن Vــذا المؤشــر اVتمــام عينــة البحــث بالضــمان @جتمــاoÐ للعــامل
ن لتعزCــز الثقــة بي�4مــا واzBــدول (    

  ) �Mي يب
ن ذلك:22

�ان الاج��اعي) مrش� م3ار/O 22- 4ج�ول ( uال  
  2014 2013  البيان  رقم اUBساب

3104  oÐف الضمان @جتماC1,511.64             3,708.55         مصار  

 2480 2474  عدد العامل
ن

 الف دينار/ عامل 0.61 الف دينار/ عامل 1.5  المؤشر

حث بالاعتماد عz; /0لات قسم المالية   (المبالغ بالآلاف)                المصدر: اعداد البا
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 2014) اعلاه يتàæ انخفاض مصارCف الضمان @جتماoÐ للشركة عينة البحث op عام 22- 4ومن اzBدول (   

  .2013عن عام 

2.  e,ارXة للعامل*(: م�Yا&� اعانات ال�bمات الاج
ان @عانـات @جتماعيـة المقدمــة للعـامل
ن Mعكــس اVتمـام الشـركة {عامل4cــا ع0ـ/ المســتوى @جتمـاoÐ الــذي 

  ) �Mي:23- 4ت¯Aيص8ا باzBدول (يمكن 

  الاعانات الاج��ا²#ة) مrش� م3ار/O 23- 4ج�ول (  

  2014 2013  ال�Eان  رق� ال	)اب

  18,675.00          53,250.00       مXار,e الاعانات الاج�&ا�Yة  3853

 2480 2474  ع�د العامل*(

  ال&�ش�
الف دی
ار/  21.52

 الف دی
ار/ عامل 7.53 عامل

  )(المبالغ بالآلاف                اع�اد ال�اح� gالاع��اد على س�لات ق�� ال�ال#ةال�3�ر: 

  .2014اك�	 من عام  2013,ان مستوى اVتمام عينة البحث بالإعانات @جتماعية لعام  

 :مXار,e الH�bرة وال&Hقع  .3
وMعــد Vــذه المصــارCف مؤشــر لقيــاس المنظــور @جتمــاoÐ لمعرفــة مــدى اVتمــام عينــة البحــث ¡4ــذا اzBانــب     

  ذلك. يوàê (4-24) واzBدول 

  ) مrش� م3ار/O ال��قع الاج��ا²#ة24-4ج�ول (
  2014 2013  البيان  رقم اUBساب

  2,800.000           9,896.55         مصارCف الموقع @جتماعية  3119

 2480  2474  عدد العامل
ن

 الف دينار/ عامل 1.129 الف دينار/ عامل 4.00  المؤشر

حث بالاعتماد عz; /0لات قسم المالية   (المبالغ بالآلاف)               المصدر: اعداد البا

  .2013عن سنة  2014) تراجع بمصروفات اABطورة والموقع @جتماعية لسنة 24- 4يوàê اzBدول ( 

 العامل*(: مXار,e نقل .4
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موقــــع ســـكناVم {غيــــة تــــوف
	  Û]ــــ/ان مـــن مــــوارد @Vتمــــام بالعـــامل
ن Vــــو تــــوف
	 وســـائل النقــــل المرCحــــة مـــن و    

 oـp ن وكمـا
@ستقرار النف��Y من جانب والوقـت مـن جانـب اخـر وكـذلك رفـع اعبـاء اجـرة النقـل ع0ـ/ العـامل

  ) �Mي:25- 4اzBدول (

  mنقل العامل�) مrش� م3ار/O 25- 4ج�ول (   
  2014 2013  ال�Eان  رق� ال	)اب

  10,251.20          16,081.05         مXار,e نقل العامل*(  3341

 2480  2474  ع�د العامل*(

 الف دی
ار/ عامل 4.134 الف دی
ار/ عامل 6.500  ال&�ش�

  )بالآلاف(المبالغ                       ال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على س�لات ق�� ال�ال#ة

  . 2013من عام  2014) اعلاه أن مؤشر نقل العامل
ن اك�	 لعام 25- 4لقد ب
ن اzBدول (  

   ::::داءداءداءداءالأالأالأالأ    تقويمتقويمتقويمتقويمسابعاً: سابعاً: سابعاً: سابعاً: 
ضــوء  pـoسـيجري Vنـا اعطـاء kسـبة مئوCـة كدرجـة  4ائيـة للتقـوCم وذلـك {عـد اسـتخلاص النتـائج لfـل مقيـاس     

  عن طرCق المعادلة �تية: إل4cاالمتحقق الفعo0 ال�Y تم الوصول 

��Uة ال
هائ�ة
  متحقق الفعليال*  الوزن=    ال

  الهدف                                

  :حيث أن

: Vـو الـوزن الــذي =عطـى لfـل منظـور مــن منـاظ
	 بطاقـة rداء المتـوازن المســتدامة وع0ـ/ وفـق اVميتـھ ومــا الـوزن

̀ بوز 4ا من  
  Vrمية.يحتوCھ من المؤشرات تتم

oــــ ــــق الفع0ــــ ـــــداتالمتحقـــ حـــ ـــة (و ــــاس مختلفــــ حــــــــدات قيـــ ــــــاس بو ــــــذي يقـ ـــــز والــ ـــــل rداء المنجــ ـــــدد، ،: يمثــ ـــــرات، عــ  مـــ

  .والذي ذكرت لfل مؤشر op اzBداول �نفة الذكر  �)إkBسبة..

 ليھ الذي تم استخراجھ من ;zلات الشـركة ك7سـبة مئوCـةإ: وVو ال8دف الذي ترCد الشركة الوصول ال8دف

  .وع0/ وفق الموازنة التخطيطية للشركة

.أي مقارنة r  :ال�4ائيةالنtيجة 
ً
  Vداف مع ما تم إنجازه فعلا
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  زن ال����امة ق7ل ال��ش��g,اقة الأداء ال���ا (4-26)��ول ال

�*µ

ا&

 ال

O
قای�

ال&
 

ن  ز
Hال

 

��Uةال ال&
BU فعلاً  اله�ف
  

2013 2014 2013 2014 2013 2014 

لي
ل&ا

 ا

 %4.719 %2.088 %23.595 %8.350 %25 %20 %5 ال
ق�|ة

 %4.885 %3.837 %87.933 %61.394 %90.000 %80 %5 ال��اول

 %4.858 %2.874 %24.288 %8.622 %25 %15 %5 ال)*Hلة ال)�,عة

 %1.695 %3.448 %2- %4- %5.9- %5.8- %5 العائ� على الاس�y&ار

 العائ� على ال&�Eعات
5% -8.610% -7.95% -8.224% -3.154% 4.776% 1.984% 

 %4.128 %2.417 7.43 2.9 9 6 %5 دوران ال&Bbون 

��ع�� %22.268 %19.439 - - - - %30  ال

mئ
��ا

 ال

 ال	Xة ال)��Hة
5% 50.000% 65.000% -10.71% 28.234% -1% 

2% 

 

 %1- %5 %20.126- %101.27 %75 %100 %5 ال)���ة والاك�)اب

مع�ل م. ال�عا|ة 

 والاعلان
5% 0.150685 -0.119048 0.06497 -0.21955 2% 9% 

ن)hة م)اه&ة Iل ز�Hن 

  :jال�خل ال�Jغ*لي
5% 62857.14 100000 -33287.5 -20495.3 -3% -1% 

��ع�� %9.026 %3.500 - - - - %20 ال

ل#ة
اخ

ت د
ل#ا

�ع
لل�اقة الامyل الاس��bام   5% 100% 100% 72% 84.9% 3.600% 4.25% 

العامل*(أداء   5% 3711.34 3123.332 2681.1 2957.86 3.612% 4.74% 

 %3.69 %4.507 1.419 1.7 1.921 1.886 %5 مع�ل خ�مات ال�Xانة

��ع�� %12.67 %11.719 - - - - %15 ال

��
وال�

ل� 
ل�ع

 ا
 %7.78 %2.550 %60.560 %20.40- %38.9 %40- %5 اj	اث واس�Jارات

 C,ر��ا|فاد ال
قل لل

 وال�رل)ة
5% 16.923% 23.889% 21.250% 3.998% 6.278% 0.84% 

 %3.76 %5.701 %74.360 %7.894- %98.852 %6.923- %5 اجHر ال��ر,C وال�راسة

 %12.382 %14.530 - - - - %15 ال&H&Uع
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±ي
ل�7

 ا

م.ص�انة ال	�ائ+ 


Bهات� وال&
2.5% 3.2 3.6 2.00 1.02409 1.6% 0.7% 

م. ص	ة و�*�ة وسلامة 

 مه
�ة
2.5% 1.56 1.8 2.20106 1.535638 3.5% 2.1% 

 %1.6 %2.1 1.023427 1.2 1.6 1.4 %2.5 م الق%اء على ال
فا|ات

م�سhات  ءم. انJا

 ل	&ا|ة الE*�ة
2.5% 1.42 1.52 1.52127 1.023759 2.7% 1.7% 

��ع�� %6 %9.911 - - - - %10 ال

عي
�ا�

لاج
 ا

 %1.0 %2.2 0.609531 1.499 1.6 1.68 %2.5 ض&ان اج�&اعي

اعانات ال�bمات 

 الاج�&ا�Yة للعامل*(
2.5% 22 20.8 21.5238 7.530242 2.4% 0.9% 

مXXbات اخ�� 

 ت�عل+ jال&Hقع
2.5% 4.6 1.12 4.00 1.29 2.2% 1.9% 

 %1.2 %1.8 4.133548 6.5 8.28 8.8 %2.5 نقل العامل*(

 %5 %8.7 - - - - %10 ال&H&Uع

 %61.337 %57.887 - - - - %100 الأداء الJامل

 ال&�Xر: اع�اد الhاح�

  

,انت  إذ 2013ع0/ عام  2014ظ8رت نتائج التقوCم تقدم طفيف لعام  (4-26)من اzBدول 

  . 2013%) لعام 57.887( و 2014%) لعام 61.337الدرجة ال�4ائية (
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  المبحث الثالث

الأداء  تقويمو)	والتحسين المستمرتيار القيمة، (تطبيق 
	)عينة البحث(في  ستراتيجيال 	

اتي�oاUyاسـبة الرشـيقة pـo تحسـ
ن rداء ال أدواتلغـرض بيـان أثـر  	aسـ  Yحـث بتطبيـق تقني�ــ قـام البا

 
ً
ـــ	 المضـــــيفة للقيمـــــة وتحســـــي�4ا وصـــــولا ـــة والتحســـــ
ن المســـــتمر لتحديـــــد krشـــــطة غ
ــ قيـــــاس مـــــدى  إ]ـــــ/تيـــــار القيمــ

  و,الآMي:لعينة البحث  السa	اتي�oاkعfاس8ا عr /0داء 

 
ً
   القيمة تيار :أولا

	(Value stream) :  

  Vذه @داة بالشfل �Mي: تطبيق إذ تم@Vمية، اUyاسبة الرشيقة البالغة  أدوات=عد تيار القيمة من 

  عامة Vنالك ثلاث أنواع من تيارات القيمة op المعمل وox: بصورة السمنت:أkشطة تص7يع  .1

وMشــمل النـوع rول تيـار قيمـة المنتجــات اUBاليـة يركـز ع0ــ/ تـوف
	 المنتجـات اUBاليــة للز�ـائن اUBـالي
ن،    .أ 

حركة وتحوCل المواد ابتداءً من استلام أمر الشراء من الز�ائن لغاية وقت Mسليم المنتج استلام   .و

يتعلـق  إذ دة للز�ائن اzBـددالنوع الثاkي تيار قيمة المنتج اzBديد، الذي يركز ع0/ تطوCر منتجات جدي  .ب 

 @مر بالمسوق
ن والمصمم
ن، وم8ندY�ß العمليات.

كـز ع0ـ/ تـوف
	 المنتجـات اUBاليـة للز�ـائن اzBـدد ير الـذي و  والtسـوCق،النوع الثالث تيار قيمـة المبيعـات    .ج 

 والمنتجات اzBديدة للز�ائن اUBالي
ن واzBدد.

ينة البحث (معمل سـمنت الكوفـة) وع0ـ/ krشـطة @نتاجيـة وسيجري تطبيق Vذه @داة (تيار القيمة) op ع     

  لصناعة السمنت ابتداء من استلام طلبية الز�ون ولغاية Mسليمھ المنتج ال�4ا�ي op المعمل و,الآMي:


	ي وتـراب اUBديـد pـo يجري  اABام:kشاط تكس
	 وخلط المواد  )1(zBر اz+Bام من اABالمواد ا 	
تكس

 وتنقل، لغرضوrتر�ة السطحية، بواسطة الكسارات، ثم تنخل  والط
نالمقاوم، حالة السمنت 

ـــــم  ــــان أVـ ـــ	 المعمــــــل فــ ـــق مخت�ـــ ـــاة وع0ــــــ/ وفـــ حــــــة أو مغطـــ ـــo منــــــاطق مفتو ــــوام pـــ ـــ/ Vيئــــــة أكــ تخز4�Cــــــا ع0ـــ

:ox حلة ي̀ائية ال�Y تجري ع0/ المواد V opذه المر 
 الفحوصات الكيميائية والف

 kسبة ,ار�ونات الfالسيوم والمغن'سيوم. تحديد  )أ (

 ). F.L.S.Viscosometerج8از ( ع0/ وفق 2.5اللزوجة وCجب ان تكون بحدود ختيار ا  )ب (

حيث تخلط بالمياه و�سـتمر طحـن  :rو]koشاط الطحن  )2( ح
ن المعلقات،  تنقل المواد اABام op طوا

ح�ــــÍ يصــــل  ـــة النعومــــة  إ]ــــ/المعلــــق  ـــد ذلــــك  المطلو�ــــة، ينقــــلدرجـ ـــ/المعلــــق {عـ ـــزCن،صــــوامع  إ]ـ  التخـ

ـــــمان مطابقــــــة  ـــfل دوري لضـ ـــــات {شـــ ــــھ عينـ ـــذ منــ ليتجــــــاkس {عــــــد الضــــــبط ال�4ــــــا�ي لمكوناتــــــھ، وتأخـــ
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حــــواض  إ]ــــ/تركيباتــــھ للمواصــــفات، ثــــم ينقــــل المعلــــق  ح
ن بتحوCلــــھ  إذالمعلقــــات، أ  إ]ــــ/تقــــوم طــــوا

 .خليط متجاkس وVنا تؤكد الفحوصات اAyت�	ية عM� /0ي

حالـة يتم التحكم ب7سبة خلـط المـواد ع0ـ/ وفـق النتـائج اy  )أ (  oـpار�ونـات وfيـة ل7سـبة ال	ت�A

فيـتم الـتحكم مـن قبـل الكومبيـوتر للسـيطرة ع0ـ/  X-Rayاشتغال ج8از rشعة السي7ية 

 kسب المركبات الكيمياوCة. 

% وال�ــــM Yعتمــــد ع0ــــ/ طبيعيــــة المــــواد rوليــــة 45- 33يجــــري الــــتحكم بكميــــة المــــاء بحــــدود   )ب (

دفع8ــا خــلال @ناب'ــب و,لمــا ل¯Uصــول ع0ــ/ لزوجــة معينــة للم�zــون وذلــك للــتمكن مــن 

  المواد. ضياعقلت kسبة الماء تكون العملية اقتصادية لمنع 

فتحــة Mغذيــة الفــرن الــدوار (الفــرن  إ]ــ/: =ÎــUب المعلــق مــن قــاع rحــواض kشــاط اUBــرق والت�	يــد )3(

حـراري، وCـدور ببطـيء يميـل قلـيلا عـن المسـتوى  )، مبطنrسطواkي الطوCل من الداخل بطابوق 

rمـــام، وتتولـــد عنـــد الطـــرف  إ]ــ/rفقــي. و�ســـمح Vـــذا الميـــل بــدفع محتوCـــات الفـــرن أثنـــاء الـــدوران 

حa	اق عالية اUBرارة تتدفق  )، منrمامي (rسفل اzBزء rع0/ (اABلفـي) مـن  إ]/الفرن غازات ا

rســـفل، {عـــد ذلـــك يجـــري ت�	يـــد  إ]ـــ/س UBركـــة محتوCـــات الفـــرن المندفعـــة الفـــرن pـــo التيـــار المعـــاك

ا�ي. يكون طول @فران op الطرCقة الرطبة أطول مـن الطرCقـة اzBافـة  الfلنكر بواسطة م�	د Vو

ـــAمة  ـــة تجفيـــــف الم�zـــــون الممـــــزوج بواســـــطة سلاســـــل معدنيـــــة êــ ــــÍ يكتمـــــل ف4cـــــا عمليــ ح�ـ وذلـــــك 

ي الطرCقة اzBافة يتم @ستعاضة ع�4ا بالسايfلونات موجودة داخل الفرن اما Vذه العملية فف

 Yيقلص ال� o[ا من طول الفرن بحواV50وجود.% 

حب'بات الfلنكر     يجب ان تكون  والذيان عملية اUBرق والس8ولة او الصعو�ة op تكوCن 

 op نوعية السمنت اضافة  تؤدي إذ معينة،مطابقة لمواصفات 
ً
 م8ما

ً
 إ]/عملية اUBرق دورا

  ع0/:الfلفة @قتصادية وMعتمد 

ي̀اوCة للمواد rولية.  )أ ( 
  الa	كيب والمواصفات الكيمياوCة والف

  اUBرق. مدّةدرجة اUBرارة و   )ب (

ـــا�ي والتعبئـــــة  )4( ـــر  والتغليـــــف:kشـــــاط الطحـــــن ال�4ــ ح
ن أفـــــران،  إ]ـــــ/ينقـــــل الfلنكــ  وCضـــــاف إليـــــھطـــــوا

 .ا�zBس وCطحن، ثم =عبأ op أكياس

ومن اzBدير بالذكر ان الطرCقة الرطبة تمتاز {س8ولة خلط المواد وامfانية �ê المادة بالمæـAات و@ناب'ـب      

 عن zçم الفرن 
ً
ولكن من سلبيا45ا اس4Sلاك كميات اك�	 الوقود للتخلص من الماء الفائض داخل الفرن فضلا

Cافـة، أمــا الطرzBقــة اCبـأفران الطر 
ً
 مقارنـة

ً
قـة اzBافـة فZــY اك�ـ	 اقتصـادية ولكــن مـن ســلبي4Sا الـذي يكـون كب
ــ	ا

صــيانة اك�ــ	، وpــo المعمــل عينــة البحــث يجــري  إ]ــ/صــعو�ة الســيطرة ع0ــ/ خلــط المــواد ومfائ�4ــا ومعــدا45ا تحتــاج 

 ف4cــا المــواد rوليــة للa	بــة ال�ــY تكــون kســبة الرطو�ــةطبيعــة اتبــاع الطرCقــة الرطبــة ولــ'س اzBافــة وذلــك {ســ�ب 

  قة اzBافة يتطلب ان تكون الa	بة صلدة ولا تذوب بالماء.op الطرC إذعالية 
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{عد التعرف ع0/ خطوات تص7يع السمنت op المعمل عينة  ال�{ال#O ال�قل���ة لل�ع�ل ع��ة ال���: .2

  البحث سيجري عرض قائمة التfاليف التقليدية بالاعتماد ع0/ بيانات عينة البحث و,الآMي:

 2014قائ�ة ال�{ال#O ال�قل���ة ل�ع�ل س��· ال{�فة ل��ة  (4-27)ج�ول 
  شه�,ا  س
H,ا  رق� ال	)اب ال�فاص*ل

 61,622 739,465  -  الان�اج الفعلي jال�(

Cع ال�واتH&U2,100,319.25 25,203,831  31 م  

  590,527.08 7,086,325  321  ال&Hاد

 1,503,507.5 18,042,090  322  الH,Bت والHقHد

  932,710.5 11,192,526  323  اح��ا-�ةادوات 

 33,150.17 397,802 325  ال&
Hعات

 36,079.5 432,954  326  تUه*Bات العامل*(

  129,235.5 1,550,826 327  ال&اء وال?ه��اء

 3,225,210.25 38,702,523 32  مH&Uع ال&Xار,e ال)ل��ة

 87,454.58 1,049,455 331 خ�مات ص�انة

  4,384.5 52,614  332 اj	اث واس�Jارات

�Jع ونh- 333 42,890 3,574.17  

 96,938.75  1,163,265  334 نقل وا|فاد واتXالات

  111,628.67 1,339,544  336 اس��Uار الآلات ومع�ات


Hعة� 34,882.81 418,594 335 م�Xوفات خ�م�ة م

  338,863.5 4,066,362 33 مH&Uع ال&Xار,e ال�bم�ة

  591,382.5 7,096,590 37 ان�ثارات

  10.33 124 38 م�Xوفات ت	H,ل�ة

 9,303.84 111,646 39  م�Xوفات أخ�� 



 �	
������?/�� B�
C� :.��"��  ����� ����� ���H 9 ,�-�� 678�3� "L/5�� @5�/��� �L���� $
�3 +��?3 :��
 ��  

 

140 

 

e,ارX&600,696.67 7,208,360   ال 

 627,578.75 7,530,945  325 مH&Uع ال&�اكB الإدار,ة

eغل�� 203,505.583 2,422,067  ال�ع�Eة وال

 203,505.583 2,422,067 324 مH&Uع ال&Xار,e ال�)�d,Hة

  7,094,507.333 85,134,088  ال?لي ال&H&Uع

 اع�اد: الhاح� jالاع�&اد على سUلات ق)� ال&ال�ة                                  

انب �تية: (4-27)من اzBدول     السابق يمكن تأش
	 اzBو

 تfاليف المراكز @نتاجية: وتت¯Aص بالآMي:  .أ 

  المواد rولية، مصارCف عامة). رواتب،التfاليف المباشرة ال�Y تخص العملية @نتاجية ( )1(

ـــــلعية  )2( ــــــتلزمات الســـ ـــاليف المســ ــــ ــــــo (تfـ ـــــوت، @دوات وxــ ــــود والزCـــ ـــاـليف الوقــــ ـــــة، تfــــ ــــــواد rوليـــ ــــاليف المــ تfــــ

ا̀ت العامل
ن، الماء والك8ر�اء). 
 @حتياطية، تج8

تfـاـليف المراكــز اABدميــة: وتتضــمن (خــدمات الصــيانة، الســيطرة النوعيــة، البحــث والتطــوCر، خــدمات   .ب 

 السلامة الم8نية والبيûية وال&Uية، اAyازن).

ـــة والتغليــــــف،   .ج  ــــالات، Mعبئـــ اتصــ ــــة واعــــــلان، نقــــــل و ــــمل (دعايــ ـــة والtســــــوCقية: وMشــ ــــاليف المراكــــــز @دارCـــ تfــ

 مصارCف متنوعة).

حد ox: (4-27)بيانات اzBدول  وop ضوء       السابق فان الfلفة الfلية للطن الوا

  

 دی
ار/ -( 115.1293=  -( 739,465 ÷دی
ار  85,134,088

 

�نف الذكر op المبحث rول  4-3)رسم خارطة تيار القيمة: ان خارطة تيار القيمة اUBالية يمثل8ا الشfل ( .3

 من طلـب الز�ـون وUBـ
ن Mسـليمھ المنـتج {شـfل  أما خارطة تيار القيمة المستقبلية
ً
وMع®Y متا{عة المنتج بدءا

ن الــــتخلص مـــن مخــــزون المــــواد (zçـــر الfلــــس، الaـــ	اب والرمــــل، وzçـــر اzBــــ�س) وكــــذلك مكـــمفف4cــــا  4ـــا�ي 

 عــن وجــود Vــذا اAyــزون لا يضــيف  إذ إنمخــزون Øنتــاج تحــت الtشــغيل  يمثــلالfلنكــر الــذي 
ً
قيمــة فضــلا

اAyــزون بمجمــوع و,انــت قيمــة  Mعرضــھ للتلــف وفشــلھ pــo الفحــص اAyت�ــ	ي و�النtيجــة تــأث
	ه ع0ــ/ اzBــودة

  ,الآMي: وفصلت (4,251,795.02)

   دينار. zç (882,960.00)ر الfلس  .أ 

   دينار. (1,788,405.72) الa	اب والرمل  .ب 

  دينار. zç (658,018.40)ر ا�zBس  .ج 
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   دينار. (922,410.90) الfلنكر  .د 

حtسـاب المـدة الزمنيـة لطلـب الز�ـائن أو مـا Takt Timeالمـدة الزمنيـة لتلبيـة طلـب الز�ـائن ( .4 ): مـن الممكـن ا

  �Mي: )28- 4( ) عن الطرCق اzBدول (Takt Time=عرف 

  2014) ال&�ة الBم
�ة ل�ل�Eة -لC الH�Bن لعام 4- 28ج�ول (

الHح�ة  -لC الH�Bن   الHح�ة
 الBم
�ة

 صافي الHقQ ال&�اح الBم(

 شفQ ل?ل یHم 2 2 شفQ -لC الH�Bن / یHم 958,2 -(
 ساعة ل?ل شفQ 8 16 ساعة  -  -  - 
 ال&�اح في ال*HمالHقQ  960 د��قة -  -  - 
 وقQ الاس��احة في الJف�*( 30 د��قة  -  -  - 
 وقQ ال�عام في الJف�*( 60 د��قة  -  -  - 

 الHقQ الXافي للJف�*(  870 د��قة صافي الHقQ ال&�اح / ال*Hم 52200 ثان�ة / یHم
 الHقQ الXافي للJف�*(  52200 ثان�ة -لC الH�Bن / یHم 958,2  -( / یHم

 وقQ تل�Eة ال�لC 18  ثان�ة / -(
)Takt Time(  

 صافي الHقQ ال&�اح / ال*Hم 52200  ثان�ة

 ال&�Xر: اع�اد الhاح�
 

 إذ: وVنــا ســيجري اعــداد قائمــة التfـاـليف ع0ــ/ اســاس تيــار القيمــة بنوعــھ rول )14(تيــار القيمــة تfــاليف .5

حسابات رئ'سية و,الآMي: إ]/ستصنف التfاليف   خمسة 

) (7,086,325المــــواد: وMشــــمل المــــواد rوليــــة المباشــــرة والمســــتلزمات الســــلعية المصــــروفة عل4cــــا و,انــــت   .أ 

مجمـوع  إذ إنالكث
	 من تfاليف المواد rولية ox ضا�عة {س�ب سوء اABزن وكذلك اABـزن غ
ـ	 الم�ـ	ر 

حــث (60%)وVـــو مــا kســـ�تھ  دينـــار (4,251,795.02) اAyــزون اســـtبعاد نصـــف8ا وابقـــاء  وCقaـــ	ح البا

وادامـــة الســـيار الناقـــل لإيصـــال المـــواد بالوقـــت المناســـب  أك�ـــ	 النصـــف @خـــر لشـــراء المتفجـــرات بكميـــة 

  4,960,427.5)والكمية المناسبة دونما خزن لتصبح تfاليف مواد تيار القيمة ال�Y تخص المنتج (
ً
بدلا

 %).30أي ب7سبة تخفيض ( 7,086,325)(من 

اتب  .ب  ) موظف، ومن وج8ة نظر اUyاسبة (1000: ان الموظف
ن الذين يحتاج8م المعمل Vم @جور والرو

 فـإالرشيقة وع0/ وفق تfـاليف تيـار القيمـة 
ُ
اتـب و@ جـور السـنوCة ال�ـY يحتاج8ـا المعمـل ن مجمـوع الرو

 سوف تحtسب ,الآMي:

  دی
ار 10,162,835.1=  الف دی
ار/ عامل x 10,162.8351عامل 1000

                                                             
ال&hالغ ای
&ا وردت فهي jالآلاف 14)(
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ــاليف الزCـــوت والوقـــود ا  .ج  وخـــدمات  و@دوات @حتياطيـــةلمfــاـئن و�لات: ان Vـــذه التfـــاليف تتضـــمن تfـ

 ) دينار.(30,729,343.5الصيانة بfل اشfال8ا وتfاليف الك8ر�اء بمجموع 

الtســ8يلات: تــم اســtبعاد تfــاليف �لات والمعــدات المســتأجرة ال�ــY لا تضــيف قيمــة للعمليــة @نتاجيــة   .د 

دينــــار أمــــا التfـــاـليف ال�ــــY تضــــيف قيمــــة Mشــــمل @نــــدثارات والتfـــاـليف  (1,139,000) بمجمــــوعو,انــــت 

البيûيــة وال&ــUية والســـلامة الم8نيــة ونقــل العـــامل
ن و@بحــاث و@سtشــارات وضـــمان اzBــودة وÝعـــض 

 ) دينار.(14,809,464تخص تيار القيمة و,انت  والمعدات ال�Yتfاليف اسtئجار �لات 

 دينار. (2,422,067)تمثلت Vذه التfاليف بالتfاليف الtسوCقية و�لغت التfاليف اABارجية:   .ه 

  و,الآMي: التfاليف ع0/ أساس تيار القيمة يب
ن (4-29)واzBدول 

 2014قائ�ة ت{ال#O ت#ار ال#6�ة ل��ة  (4-29)ج�ول 

  رواتC العامل*(  كلفة ال&Hاد  ال�Eان
كلفة ال&Pائ( 

  والآلات

 eت?ال�

ال�)ه�لات 

�  وال�ع

 eال?ل�ة  اخ�� ت?ال� eال�?�  ال

�*(?�  2,002,319.505  _  _  _ 813,026.808  1,240,106.875  الbلp وال

  2,002,319.505  _  _  _  813,026.808  1,240,106.875  ال�	(

�,�E�  2,002,319.505  _  _  _  813,026.808 1,240,106.875  ال	�ق وال

  2,533,793.88  _  _  _  813,026.808  1,240,106.875  ال�	( ال
هائي

eغل�� 2,676,137.88 2,422,067  _  _  304,885.053  _  ال�ع�Eة وال

  203,256.70  _  _  _  254,070.88  _  ف	¤

  101,628.35  _  _  _  152,442.525  _  تUه*Bات العامل*(

  473,611.09  _  _  _  152,4425.25  _  ال
قل ال*�و} 

  508,141.76  _  _  _  508,141.76  _  خ�مات ال�Bائ(

+,H(�  457,327.58  _  _  _  508,141.76  _  ال

��,اتJ&457,327.58  _  _  _  508,141.76  _  ال  

  304,885.05  _  _  _  406,513.404  _  مbازن 



 �	
������?/�� B�
C� :.��"��  ����� ����� ���H 9 ,�-�� 678�3� "L/5�� @5�/��� �L���� $
�3 +��?3 :��
 ��  

 

143 

 

  203,256.70  _  _  _  203,256.70    ض&ان الHUدة

  2,167,366.86  _ _ 1,049,455  1,270,354.387  _  ال�Xانة

ال�اقــــــــــة + مــــــــــHاد 

  اح��ا-�ة

_  762,212.6  29,679,888.5  _  _  30,391,286.96  

ـــــــــــة  ت?ـــــــــــال�e ادار,

  وم	اس�Eة

_  254,070.88  _  _  _ 203,256.70  

اj	ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاث 

واس�Jــــــــــــــــــــــــــــارات+ 

 �ت?ــــــــــــال�e الــــــــــــ�ع

  الأخ�� 

_  254,070.88  _  14,809,464  _  14,911,092,35 

  63,084,137.1 2,422,067  14,809,464  30,729,343.5  10,162,835.1  4,960,427.5  ال�?ال�e ال?ل�ة

  )(المبالغ بالآلافال&�Xر : اع�اد الhاح�                                                                                            

عمل لم يتوسع op اUBصول ع0/ ز�ائن جدد لكنـھ اعتمـد ز�ائنـھ و�افa	اض أن المالسابق  (4-29)ومن اzBدول    

زCــــادة  إ]ــــ/النــــاتج عــــن التخــــزCن الـــذي يــــؤدي  ضـــياعطلبيـــا45م {غيــــة الــــتخلص مــــن الاUBـــالي
ن للإنتــــاج ع0ــــ/ وفــــق 

حـــد وتـــم تـــوف
	 مبـــالغ تfــاـليف العمـــل وذلـــك باســـtبعاد تfـــاليف العمـــل ال�ـــY لا تضـــيف  قيمـــة تfـــاليف الطـــن الوا

  زCادة Vامش الر�ح ب7سبة ما وللوقوف ع0/ مع®Í ادق يمكن ايجاز النقاط �تية: و�النtيجة

{عــد دينــار ) (10,162,835.1فأصــبحت  (59.7%)تfــاليف ال�ــY تخــص العــامل
ن ب7ســبة تــم تخفــيض ال )1(

 .دينار )25,203,831أن ,انت (

غ ( )2( ــ ) 63,084,137.1) دينـــار فأصـــبحت (22,049,950.9وعليـــھ فـــأن تخفـــيض التfـــاليف الfليـــة Vـــو بملـ

. 25.9%) دينار أي ب7سبة 85,134,088دينار {عد أن ,انت (
ً
  تقرCبا

  ) دينار. 22,049,950.9س
	تفع بنفس قيمة Vذا المبلغ ( ان Vامش الر�ح )3(

من الملاحظ ان تيار القيمة وسيلة لف8م التfاليف اين وكيف صرفت و�النtيجة Vو وسيلة للرقابة من  )4(

 
ً
pــo تخفــيض التfــاليف عــن  عــن دورهجانــب ومعلومــة مف8ومــة لأÌــUاب الشــأن مــن جانــب اخــر فضــلا

 قيمة. طرCق اسtبعاد التfاليف ال�Y لا تضيف

  المستمر التحسين ثانياً:
	(Kaizen): 
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لدى المناقشة المستفيضة مـع مـديري @قسـام pـo المعمـل و�الاعتمـاد ع0ـ/ بيانـات الشـركة تبـ
ن ان المنـتج =عـاkي  

  من مجموعة من المشا,ل يمكن معرف4Sا عن طرCق �Mي:

1. �¤��المركـز التناف�ـ�Y للمعمـل ووضـعھ اUBـرج وذلـك لوجـود  (4-30)يبـ
ن اzBـدول : ال��اف�ي لل�ع�ل ال

ـــمنت  ـــــة وم�4ــــــا ســـ اقيـ ــــل العر ـــــوY�C و@يراkــــــي وال8نــــــدي و�قيــــــة المعامــ ــــمنت الكـ ــــة وxــــــo الســ منتجــــــات منافســ

للز�ـون {عكـس @ســعار العاليـة ال�ــY  والسـعر المناســبالعاليــة  المنتجـات بـاzBودةتتمتـع Vــذه  إذطاسـلوجة 

  ي�يع ¡4ا المعمل:

 ال����� ال��اف�ي لل�ع�ل (4-30)ج�ول 
  سع� -( ال)&
Q العاد}  ال�Eان

 110.000  س&
Q -اسلHجة

 110.000  س&
Q ال?Hفة

�ي,HI Q
 105.000  س&

{�
 100.000  س&
Q ه

  95.000  س&
Q إی�اني

  )بالآلاف(المبالغ                             ال&�Xر: اع�اد الhاح� jالاع�&اد على اسعار ال)Hق              

  

المقصــود ¡4ــا طاقــة المعمــل مــن @نتــاج الفع0ــo وkســ�تھ إ]ــ/ @نتــاج اAyطــط ال,اقــة الان�اج#ــة لل�ع�ــل:  .2

الســـابق الـــذي اظ8ــــر عـــدم وصـــول المعمــــل إ]ـــ/ الطاقــــة  (4-12)والمتـــاح والتصـــمي©Y وكمــــا مبـــ
ن pـــo اzBــــدول 

 عــــن المــــدى الواســــع بــــ
ن @نتــــاج المتــــاح (
ً
البــــالغ  2013واAyطــــط لســــنة  ) طــــن900,162,1اAyططــــة فضــــلا

  )833,780( 2014طــن ومخطــط ســنة  )835,927(
ً
طــن مــا يــدل ع0ــ/ وجــود طاقــة Vائلــة غ
ــ	 مســتغلة فضــلا

افرانـــھ  إذ لـــو  عـــن عـــدم وجـــود النيـــة المســـبقة لـــدى المعمـــل لتطـــوCر وزCـــادة انتاجـــھ {ســـ�ب تقـــادم �لاتـــھ و

ـــــا ــــف @نتـ ـــــھ تخفـــــــيض ,لــ ـــاـن بإمfانـ ــــك الطاقـــــــة لfــ ــــتغل المعمــــــل تلــ ــــة تخفــــــيض اســــــعار البيـــــــع اســ ج و�النtيجـــ

  واUBصول ع0/ موقع تناف��Y افضل.

 عــــن {عـــد التخطــــيط عـــن المتــــاح  إ]ــــ/يظ8ــــر عـــدم وصــــول المعمـــل  (4-12)ومـــن اzBـــدول 
ً
الطاقـــة اAyططــــة فضـــلا

افران المعمل وox مشfلة متلازمة للمعمل.   والمتاح عن التصمي©Y {س�ب تقادم آلات ومعدات و



 �	
������?/�� B�
C� :.��"��  ����� ����� ���H 9 ,�-�� 678�3� "L/5�� @5�/��� �L���� $
�3 +��?3 :��
 ��  

 

145 

 

المعمــل  pــo 2014و V2013نــا تظ8ــر مشــfلة كميــة وقيمــة المبيعــات لســنة : ال��ــ�/6#ة لل�ع�ــل الأنJــ,ة .3

 بالأســباب  إ]ـ/وال�ـY تمثلـت {عـدم وصـول الكميـة والقيمـة 
ً
 عـن غ
ـ	ه وVـو مـرتبط أيضـا

ً
مـا Vـو مخطـط فضـلا

 عن عدم سoX المعمل لتطوCر منافذ التوز�ع وطرق 
ً
  .op(31-4) اzBدول  الtسوCق وكماالسابقة فضلا

 ال,اقة ال���/6#ة لل�ع�ل (4-31)ج�ول 

ك&�ــــــــــــــــة ال&�Eعــــــــــــــــات   ال�Eان

ـــــــة ل)ـــــــ
ة   2014الفعل�

  jال�(

��&ــــة ال&�Eعــــات الفعل�ــــة 

(الـــــــــــــــف  2014ل)ـــــــــــــــ
ة 

  دی
ار)

ــــــــــــــــــــة ال&�Eعــــــــــــــــــــات  ك&�

 2014ال&��bـة  ل)ـ
ة 

  jال�(

��&ـــــة ال&�Eعـــــات ال&��bـــــة 

  (الف دی
ار) 2014ل)
ة 

 Q
ســــــــــــ&

  عاد}

739,465  82, 531,190 784,635  96,256,200  

    س�لات ق�� ال���/�ال�3�ر: 

 تتمثــل بمســتوى اVتمــام ادارة المعمــل بمجــال تنميــة قــدرة العــامل
ن وتطــوCر  أنJــ,ة ال�ــ�ر/¥ وال�أه�ــل: .4

ــ8ا بــــاAyطط يtبــــ
ن العمليــــات @نتاجيــــة والمنــــتج  فمــــن عــــرض مصــــارCف البحــــث والتطــــوCر الفعليــــة وقياســ

لم =سـtثمر بالfامـل pـo تطـوCر  دينار  )000,150ضعف اVتمام المعمل ¡4ذا ال7شاط فالمبلغ اAyصص وVو (

غ اAyصـص دينـار )V000.00,115,1ذه krشطة وكذا مبالغ @يفاد اABاصة بال7شـاط والدراسـة ( ، والمبلـ

  يب
ن ذلك. (4-32)واzBدول  دينار  )000,275لدفع اجور التدرCب والدراسة (

   



 �	
������?/�� B�
C� :.��"��  ����� ����� ���H 9 ,�-�� 678�3� "L/5�� @5�/��� �L���� $
�3 +��?3 :��
 ��  

 

146 

 

  اه��ام ال�ع�ل gأنJ,ة ال��ر/¥ وال�أه�ل (4-32)ج�ول 
 �ــ ـــ ــ ـــ ـــ ـــ ــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــ رقـــ

  ال	)اب

م. الh	ــ� وال��ــH,� الفعل�ــة   ال�Eان

2014 

 �,Hــ ــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــ ـــ ـــ� وال��ـــ ـــ ـــ ـــ ــ ـــ ـــ ـــ م. الh	ـ

 2014ال&��bة 

ــــي  ـــ ـــ ــ ــhة الفعلـ ـــ ـــ ـــ ــــىن)ــ ــ ـــ ـــ  إلـ

 p�b&2014ال 

332  �,H�� %35.076 150,000 52,614  م الh	� وال

ــة   33432 ـــ ـــ ــ ـــ ــاد الbاصــ ـــ ــ ـــ ـــ م.الا|فــ

  jال
Jا{ وال�راسة

130,846.350 1,115,000  11.735%  

 %1.411 275,000  3,881.250  اجHر ال��ر,C وال�راسة  33672

��Uة ال
هائ�ة
 %12.165 1,540,000.00  187,341.60  ال

  )(المبالغ بالآلاف                                    ال&�Xر: سUلات ق)� ال&ال�ة                           

ـــام @دارة باzBانـــــب البي-ـــــY لمعاzBـــــة المشـــــا,ل اABاصـــــة : الأنJـــــ,ة ال�7±#ـــــة .5 ـــعف اVتمــ ـــfلة ضــ ـــر مشــ تظ8ــ

اAyططــة وال�ــY لــم Mســtثمر  إ]ــ/بالأkشــطة البيûيــة والــذي يــدل ع0ــ/ ذلــك kســبة المصــارCف البيûيــة الفعليــة 

 عـن أن المبـالغ اAyططـة xـo قليلـة ولا تفـي بـالغرض ع0ـ/ الـرغم مـن وجـود مشـا,ل 
ً
بالشfل ال&ـUيح فضـلا

يبـــ
ن  (4-33)م�4ـــا الغبـــار و@تر�ـــة المنtشـــرة و�طـــئ الـــتخلص مـــن النفايـــات وغ
	Vـــا واzBـــدول متعـــددة  بيûيـــة

 ذلك:

  اه��ام ال�ع�ل gالأنJ,ة ال�7±#ة (4-33)ج�ول 
ال&Xــــــــــار,e الE*��ــــــــــة   ال�Eان  رق� ال	)اب

 2014الفعل�ة 

ال&Xـــــــــــــــار,e الE*��ـــــــــــــــة 

 2014ال&��bة 

 إلـــــــىن)ـــــــhة الفعلـــــــي 

 p�b&2014ال 

3311   e,ـــــــــــــارXصـــــــــــــ�انة م


Bهات�  ال	�ائ+ وال&

     2,539.74 9,000.000 28.22% 

مXار,e ص	ة و�*�ة   3262+3263

  وسلامة مه
�ة 

3,808.383  4,500.000 84.63%  

مXار,e الق%اء   3369

  على ال
فا|ات

2,538.100 4,000.000 63.45%  

مXار,e انJاء   3313

 م�سhات ل	&ا|ة الE*�ة

2,538.922 3,800.000  66.8%  
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��Uة ال
هائ�ة
  %53.64  21,300.000 11,425.15  ال

  )(المبالغ بالآلافال&�Xر: سUلات ق)� ال&ال�ة                                             

 

اzBانب @جتماV oÐو @خر =عاkي من ضعف @Vتمام ع0/ الرغم من : الاج��ا²#ة نJ,ةالاه��ام gالأ  .6

يب'نھ  مخطط وكما@موال اAyططة لمعاzBة المشا,ل @جتماعية ولكن المصارCف الفعلية {عيدة عما Vو 

 .�Mي (4-34)اzBدول 

  (ال��الغ gالآلاف)اه��ام ال�ع�ل gالأنJ,ة الاج��ا²#ة  (4-34)ج�ول 
 �ــ ـــ ــ ـــ ـــ ـــ ــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــ رقـــ

  ال	)اب

ــة   ال�Eان ـــ ـــ ــ �Yا&�ــــار,e الاج ـــ ــ ال&Xـ

 2014الفعل�ة 

ــة  ـــ ـــ ـــ ـــار,e الاج�&ا�Yـــ ـــ ـــ ـــ ال&Xــ

 2014ال&��bة 

ــي  ـــ ـــ ــhة الفعلـ ــ ـــ ــــىن)ــ ــ ـــ  إل

 p�b&2014ال 

 %37.8 4,000.000 1,511.64       ض&ان اج�&اعي  3104

اعانات ال�bمات   3853

  الاج�&ا�Yة للعامل*(

18,675.000 52,000.000 35.9%  

مXXbات اخ�� ت�عل+   3119

 والH�bرةjال&Hقع 

2,800.000 3,750.000 74.7%  

  %49.5 20,700.000 10,251.20 نقل العامل*(  3341

��Uة ال
هائ�ة
  %53.64  80,450.000 33,237.84  ال

  )(المبالغ بالآلافال&�Xر: سUلات ق)� ال&ال�ة                                            

اتيجيالمشا,ل: ومن اzBداول السابقة يمكن ت¯Aيص اVم المشا,ل ال .1 	aي:سMة و,الآ  

 انخفاض مبيعات المعمل واUBصة السوقية لھ.  .أ 

 انخفاض جودة المنتج و ارتفاع تfاليفھ.  .ب 

̀ بانخفاض سعرVا و�مستوى تناف��Y من اzBودة.  .ج  
 وجود منتجات مستوردة ومنافسة تتم

 @نتاج وقدم @فران وتآ,ل8ا وتراجع طاق4Sا @نتاجية.قدم �لات والمعدات المشa	كة op   .د 

 عزوف {عض الز�ائن عن شراء السمنت من المعمل {س�ب تأخر مواعيد الtسليم.  .ه 

 ترVل اعداد العامل
ن المشارك
ن بالعملية @نتاجية.  .و 

 زCادة مخزون المواد rولية و @نتاج تحت الtشغيل و@نتاج التام.  .ز 

 ب البي-Y و@جتماoÐ و�ما يخدم rداء.ضعف @Vتمام باzBان  .ح 
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وقد تـم مناقشـة Vـذه المشـا,ل مـع ادارة المعمـل وÝعـض المعنيـ
ن للوقـوف ع0ـ/ اسـبا¡4ا و امfانيـة معا4SzBـا وع0ـ/ 

  وفق سلسلة القيمة و,الآMي:

تحســ
ن أkشـــطة البحـــث والتطـــوCر: أن التخطـــيط للإنتـــاج ، والمبيعـــات {عيـــد عـــن المتحقـــق، وان kســـب   .أ 

ن المتــاح  والمتــاح عــن التصــمي©Y ومعظــم التخمينــات pــo الموازنــة  يجــري وضــع8ا ع0ــ/ أســس المتحقــق عــ

ــــاس  ـــــ/ أســ ــــن فقــــــط ع0ـ ـــع @قتصــــــادي ، ولكــ ــــوق ، والوضـــ ــــة الســ حالــ ــــار   ـــ
ن @عتبــ ـــة  لا تأخــــــذ {عـــ تقليديـــ

ن Vنــــاك إاســــس علميــــة  أو دراســـة للســــوق وتوج8اتــــھ ، ولـــذلك فــــ ومـــن دون تقـــديرات الســــنة الســــابقة 

مليــة وضــع تقــديرات الموازنــة واســتعمال اســس علميــة وعمليــة للتقــديرات  ودراســة ضــرورة لتطــوCر ع

حصـائية وعلميـة ، قبـل تث�يـت تقـديرات الموازنـة مـع @خـذ   ، عـن طرCـق اسـس ا
ً
وضع السـوق مسـتقبلا

 بنظر @عتبار البحث بالآMي:

  طلب الز�ائن بالسوق. )1(

أن يزCـــد مــــن @نتـــاج ,الصــــيانة  ,ـــل مــــا مـــن شــــأنھ إ]ــــ/الطاقـــة @نتاجيـــة للمعمــــل و�الاســـtناد  )2(

  الشاملة والدورCة.

  الطاقة التوز�عية. )3(

حة المساعدة op تطوCر المنتج. )4(   نوعية وكمية المواد rولية المتا

 عدد العامل
ن وامfانا45م وم8ار45م. )5(

حـث أن زCـادة المصـارCف المتعلقـة بمنظـور الــتعلم والنمـو سـتؤدي       حصـول المعمـل ع0ــ/  إ]ـ/وCـرى البا

خ�ــ	ة علميــة ومعرفــة ادارCـة وطاقــة اســtيعابية للأنظمــة اUyاسـ�ية اUBديثــة مــع اUBــرص  ي عـامل
ن ذو 

ع0ـــ/ وضـــع ,ـــل عامـــل pـــo مfانـــھ ال&ـــUيح وع0ـــ/ وفـــق اختصاصـــھ ســـتمك�4م مـــن تحســـ
ن كميـــة @نتـــاج 

  وجودتھ و�ناء قدرة تنافسية و�النtيجة MسوCق المنتج {شfل أك�	.

أkشـطة كث
ـ	ة وCمكـن تقلـيص تfاليف8ـا عــن مر للأkشـطة @نتاجيـة: التحسـ
ن المسـت  .ب  تتضـمن عمليـات و

 طرCق تحس
ن انتاجية العامل ، وانتاجية الماكنة ، وانتاجية المواد rولية و,الآMي:

: عن طرCق وضع عدد ملائم م�4م وتدر4ëCم و45يئ4Sم لتحس
ن أداءVم ، )15(تحس
ن انتاجية العامل
ن )1(

 عـن @Vتمـام بحـال4Sم و@Vتمام بنظم ا
ً
افزVم ومfافئـا45م ع0ـ/ اسـاس انتـاج8م فضـلا حو جورVم و

حية وضع8م op اماكن Øنتاج op المعامل (ال4SوCة والنظافة) ، أو من   ، سواءٌ من نا
ً
ال&Uية عموما

حيـــة العنايـــة بالإصـــابات اUBاصـــلة أثنـــاء العمـــل ، او @Vتمـــام بحمايـــة العـــامل
ن اثنـــاء ممارســـ4Sم  نا

  لعمل8م
ً
 ونوعـا

ً
op أوقات الدوام الرسمية لوضع علاقـة محبـة للعمـل تحـ4Fم ع0ـ/ @نتـاج اzBيـد كمـا

 4-35واzBدول (
ً
 ) يب
ن عدد العامل
ن الذي يحتاج8م المعمل فعلا

  ��اج�ر العامل�m في ال�ع�ل ع��ة ال� )4-35( ج�ول

                                                             
ل�� م
اقJة ه~ا ال&HضHع مع ال)*� م*� الان�اج قال إن الاه�&ام jالUانC الE*�ي والاج�&اعي س*�د} الى ز,ادة  )15(

  (%18).الان�اج على الأقل ب
)hة 
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  مH&Uع الاجHر  ع�د العامل*(  ال�Eان

�*(?�  813,026.808 80  الbلp وال

  813,026.808 80  ال�	(

�,�E�  813,026.808 80  ال	�ق وال

  813,026.808 80  ال�	( ال
هائي

eغل��  304,885.053  30  ال�ع�Eة وال

  254,070.88 25  ف	¤

  152,442.525 15  تUه*Bات العامل*(

  152,4425.25 150  ال
قل ال*�و} 

  508,141.76 50  خ�مات ال�Bائ(

+,H(�  508,141.76 50  ال

��,اتJ&508,141.76  50  ال  

  406,513.404  40  مbازن 

  203,256.70 20  ض&ان الHUدة

  1,270,354.3875  125  ال�Xانة

  762,212.6 75  ال�اقة + مHاد اح��ا-�ة

  254,070.88  25  ت?ال�e ادار,ة وم	اس�Eة

  254,070.88  25  اj	اث واس�Jارات+ ت?ال�e ال�ع� الاخ�� 

  10,162,835.1 1000  ال&H&Uع ال?لي

حـــث انـــھ ي7ب�ـــo زCـــادة المصـــارCف البيûيـــة و@جتماعيـــة بالشـــfل الـــذي يطـــابق أو يقaـــ	ب مـــن  وCـــرى البا

حــ4Fم ع0ــ/  المصــارCف اAyططــة {غيــة تطــوCر اzBانــب البي-ــY و@جتمــاoÐ للمعمــل مــن اجــل @Vتمــام بالعــامل
ن و

افز وع0/ وفق انتاج8م وVذا سيؤدي     (%18).نتاج عr /0قل ب7سبة زCادة @  إ]/@نتاجية ال�Y توفر ل8م اUBو
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: عــن طرCــق صــيان4Sا وتطوCرVــا ، واســtبدال المتوقــف عــن )16(تحســ
ن أداء المfـاـئن و�لات والمعــدات )2(

 خلال من العمل م�4ا ، و@ستمرار بالصيانة الدورCة ، لضمان زCادة عمر الماكنة ، وزCادة انتاجي4Sا

حـث لاحـظ الكوفـة سـمنت لمعمـل الميدانيـة الزCـارة  والعاطلـة القديمـة �ليـات عـدد مـن وجـود البا

مع المعني
ن ظ8ـر أن الكث
ـ	  rمر {شأ 4ا ولدى مناقشة اللازمة @جراءات اتخاذ يتم ولم والمشطو�ة

 zBنـة الشـطب وVـو بانتظـار أمـا القسـم @خـر تــم شـطبة م�4ـا فـادةم�4ـا قابـل للتصـليح وCمكـن @ 

ــا وCمكــــن توضــــيح �لات ال�ــــY يمكــــن تصــــليح8ا باzBــــدول  والبيــــع والتقــــوCم  )4-36(لغــــرض بيع8ــ

 .:و,الآMي

 الآلات العاªلة )4-36(ج�ول رق� 

  الع�ل  ال&
Jأ  الع�د  اس� الالة  ت

  خلفي ب�ماخ+ك*�  jلا روسي 7  مقل��ة ب�لاز س�ارة  1

  وHIن��ول م	�ك  |اjاني 1 155 كHمات)H بل�وزر  2

  جهاز ت?)*�  ف�ن)ي 1 911  لEه*� ك)ار ك�,(  3

  م	�ك  |اjاني LG2     1  م)*J��Hي ك�,(  4

  هHاء تاروسة  ا|�الي  1 ¿�ات إ-فاء س�ارة  5

  كلج وص*
�ة ع*
ة  كHر}  1 هHن�ا} إسعاف  6

  ب�,D +ال)�ارة مق�مة ف�ح  ال&اني 1 لHر}  مارس*�س  7

  إعادة تأه*ل  |اjاني 1 355كHمات)H بل�وزر  8

  jالاع�&اد سUلات ق)&ي ال�Xانة والان�اجال&�Xر: اع�اد الhاح� 

حــث اذا مــا تــم تصــليح Vــذه �لات وضـــمن التfـاـليف اAyصصــة للصــيانة ال�ــY ســ'تم Øشــارة ل8ـــا         وCــرى البا

̀ ع0ــ/ صــيان4Sا {شــfل دوري ســوف يــؤدي إ]ــ/ تقليــل تfــاليف الصــيانة اABارجيــة ال�ــM Yشــfل  % 5لاحقــا مــع الa	ك
ــ

  (2013)اج خلال الفصل @خ
	 من عام%) ذلك لأن @نت9من اجما]o مصارCف الصيانة زCادة @نتاج ب7سبة (

أي أن kسـبة @نخفـاض  (2014)طن خلال الفصـل rول مـن عـام  (60000)) طن إ]/ (65400قد انخفض من 

) ox9.(%  

                                                             
مقابلة مع ال)*� م�ی� ال�Xانة ال&�Pان��Pة وال)*� م�ی� ق)� الان�اج ال~} ای� بها أن تXل�ح ال&Pائ( والآلات  )16(

  %).9العا-لة س*�د} الى ز,ادة الان�اج ب
)hة (
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 انتاجية المواد rولية:  )3(

: ي7ب�o ان يكون Vناك تبادل ل¯�Aـ	ات والمعلومـات و@بـداعات )17(التحس
ن المستمر لأkشطة القلع  )أ (

اقســـام المعمـــل مـــن جانـــب والمعامـــل @خـــرى ال�ـــY ل8ـــا ذات الصـــناعة  مـــن جانـــب اخـــر بمـــا فيمـــا بـــ
ن 

يمكن المعمل من تحديث المعلومات واUBصول ع0/ المعلومة {شfل مبكر ليtس®Í للمعمل اسtثمار 

̀ ع0ـ/ زCـادة مبـالغ المتفجـرات ل¯Uصـول ع0ـ/ اz+Bـر  حث ان الa	ك
ـ الوقت op تحس
ن المنتج وCرى البا

 سرعة @نتاجسيمكن من 

ضــــرورة اجــــراء الفحــــص الميــــداkي للمــــواد pــــo المقلــــع  وقبــــل  إ]ــــ/ولتحســــ
ن اzBــــودة ي7ب�ــــo @شــــارة       

ـــاج اzBيـــــد  إ]ـــــ/وصـــــول8ا  ـــرك غ
ـــــ	 النا�Uـــــة م�4ـــــا فالإنتــ  وتــ
ً
حونـــــة لنقـــــل المـــــواد النا�Uـــــة مخت�	يـــــا الطا

ال�ــY تكمــن xــo  % مــن الfــار�ون ولكــن الصــعو�ة75باUBصــول ع0ــ/ مــزCج مــن اz+Bــر والaــ	اب ب7ســبة 

مــزCج يحــوي Vــذه ال7ســبة مــن الfـاـر�ون والطرCقــة  إ]ــ/تحديــد كميــة اz+Bــر وكميــة الaــ	اب للوصــول 

حونـة للوصــول  مــدّةالمسـتعملة Vــو اجـراء الفحــص ,ـل  kســبة مقار�ــة  إ]ـ/زمنيـة للمــزج pـo موقــع الطا

العلميــة ال�ــY ذ يمكــن تــدارك ذلــك واســtثمار الوقــت {شــfل افضــل باتبــاع الطــرق إلل7ســبة المطلو�ــة 

  Mستعمل8ا المعامل النظ
	ة op الدول العر�ية أو @جن�ية وox طرCقة مرÝع ب
	سون لل7سب.

:مــن اســباب ارتفــاع ,لفــة المنــتج Vــو ارتفــاع تfــاليف )18(المعمــل إ]ــ/تحســ
ن أkشــطة النقــل مــن المقلــع   )ب (

ة @مــر ضــور باVالنقــل للمــواد rوليــة {ســ�ب @عتمــاد ع0ــ/ تــأج
	 الســيارات مــن خــارج المعمــل و�ــأج

حات  إ]ــ/الــذي ادى  خــزن كميــات كب
ــ	ة مــن المــواد rوليــة وجعل8ــا عرضــة للتلــف لأ 4ــا تخــزن pــo مســا

 oـp سـاعدM يمكن ان Yلول ال�UBحث ل8ذا الموضوع تم ايجاد ا واسعة ومكشوفة ولدى مناقشة البا

وVــو وجــود آلات ل8ــا اعطــال ) p)36-4ــV oــذا اzBانــب وم�4ــا مــا أكــده اzBــدول  ضــياعالــتخلص مــن ال

{ســــيطة يمكــــن تصــــليح8ا داخليــــا واســــتعمال8ا pــــo نقــــل المــــواد rوليــــة ع0ــــ/ وفــــق اUBاجــــة و�النtيجــــة 

 عن ذلك توف
	 المواد rولية بالوقـت 51 إ]/سيجري تخفيض تfاليف نقل المواد rولية 
ً
%، وفضلا

ســيؤدي  إذالمطــر والرطو�ــة، خــزCن الــذي Vــو عرضــة لعوامــل اzBــو وم�4ــا  إ]ــ/اUyــدد وعــدم اUBاجــة 

 وعـــدم @  إ]ـــ/ذلـــك 
ً
جلـــب مـــواد مـــن جديـــد {غيـــة  إ]ـــ/ســـيؤدي ذلـــك  إذم�4ـــا  فـــادةفشـــل المـــواد مخت�	يـــا

 خلط8ا أو اسtبدال8ا. 

اAyـزون غ
ــ	 الم�ــ	رة  تخفـيض تfــاليفا مـا تــم تـوف
	 المــواد rوليـة pــo وق4Sــا اUyـدد ســيجري Ûذو     

ا̀ل وقت @نتاج وتوف
	ه rمـر الـذي سـيؤدي  aحلـة  إ]ـ/واخ تخفـيض ,لفـة المـواد rوليـة pـo ,ـل مر

حل @نتاج ب7سبة    .4,960,427.5)( إ]/ 7,086,325)%) لتصبح من ((30من مرا

ية : مـن الضــروري اkشـاء دورة للتــدرCب أو ورشـة عمــل صــناع)19(التحسـ
ن المســتمر لأkشـطة الطحــن  )ج (

 Yانيكيــة ال�ـــfي̀ائيــة والمي 
للم8ندســ
ن والكيميــائي
ن والفنيــ
ن للتعــرف ع0ـــ/ المبــادئ الكيميائيــة والف

                                                             
��E في ال&ع&ل. )17(b&مقابلة مع م�ی� ال 
 مقابلة مع م�ی� ق)� الان�اج في ال&ع&ل )18(
  مقابلة مع م�ی� ق)� الان�اج وق)� ال�Xانة في ال&ع&ل. )19(
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 عـن الtشـغيل rمثـل 
ً
ح
ن فضـلا اقبـة العمليـة لفحـص الطـوا تحكم عمليـة الطحـن، واجـراءات المر

ـــات الواجـــــب اتباع8ــــا pـــــo الطرCقـــــة ا حــــث للممارســ ـــا البا لرطبـــــة ل8ــــا وع0ـــــ/ وفـــــق البيانــــات ال�ـــــY زود ¡4ــ

 و,الآMي:

  يجب فحص المعدات الميfانيكية والك8ر�ائية من ا 4ا جاVزة للtشغيل. ))1((

حونة باستمرار للتأكد من عدم وجود Mشققات. ))2((  يجب فحص جدار الطا

يجب فحص الUÑنة والتأكد م�4ا وفحص فتحات اUBـواجز با 4ـا ضـمن المسـافات المطلو�ـة  ))3((

ال�ـــM Yســـد Vـــذه الفتحـــات أي التأكـــد مـــن وÛزالـــة جميـــع القطـــع اUBديديـــة او @جســـام الصـــلبة 

 مرور المواد خلال الفتحات {س8ولة.

ابـة العلوCـة للب
	نـك للتأكـد مـن  ))4(( Mشغيل مAæات الزCـت للضـغط العـا]o والمسـتمر وفـتح البو

 من سد الصمامات او وجود اkسداد op أناب'ب الزCت))
ً
 تداور الزCت ((خوفا

 فحص مستوى الزCت ولونھ من الزجاجة اABاصة. ))5((

 مـــا عـــدا المـــاطور { ))6((
ً
حونـــة يـــدوCا حونـــة  الـــرئ'سعـــد ذلـــك يـــتم Mشـــغيل جميـــع مجـــاميع الطا للطا

 للتأكد من سلامة جميع المعدات وجاVز4SCا.

حونة للفحص او اتخاذ أي اجراء يتم ;Uب الس
	كت الك8ر�ا�ي  ))7(( عند الدخول op داخل الطا

 لضمان سلامة العامل
ن op الداخل. الرئ'س

حونـــة يـــتم فـــتح كميـــة مـــن المـــاء لتجنـــب أي تfلـــس  الـــرئ'سعنـــد اشـــتغال اUyـــرك  ))8(( وتـــدوCر الطا

 يحدث وÝعدVا يتم فتح التغذية.

حالـــة  ))9((  oـــpار�ونـــات وfيـــة ل7ســـبة ال	ت�Ayيـــتم الـــتحكم ب7ســـبة المـــواد المغذيـــة ع0ـــ/ وفـــق النتـــائج ا

فيــــتم الــــتحكم مــــن الكومبيــــوتر للســــيطرة ع0ــــ/ kســــب  X-Rayاشــــتغال ج8ــــاز rشــــعة الســــي7ية 

 الكيمياوCة.المركبات 

))10(( :ox ل ساعةfحونة ل ي̀ائية ال�Y تجري ع0/ الطا 
 اجراء الفحوصات الكيميائية والف

  ايجاد وزن الكرة.  )) أ ((  

 ايجاد kسبة ,ار�ونات الfالسيوم والمغن'سيوم.  )) ب ((  

  F.L.S.Viscosometer).حسب ج8از( 2.5اللزوجة وCجب ان تكون بحدود   )) ج ((  

 .2.5زوجة الرطو�ة  وCجب ان تكون اقل ما يمكن ل¯Uصول ع0/ الل  )) د ((  

ـــ/ الغر�ـــــال   )) ه ((   ــــ/ 10مــــــايكرون  90النعومـــــة بحيــــــث يجــــــب ان لا يزCـــــد المتبقــــــي ع0ـــ % وع0ــ

 % .5مايكرون ان لا يزCد عن  180غر�ال 

تقليــل  إ]ــ/ان تحســ
ن أkشــطة الطحــن عــن طرCــق اتبــاع @جــراءات �نفــة الــذكر ســتؤدي    

ــــبة  ـــــيانة ب7ســـ ــــــارCف الصــ ـــــائن 15مصـ ـــــاب الز�ــ ـــــة اكtســ ـــــ
ن جـــــــودة المنـــــــتج و�النtيجــ % وتحســ

العــازف
ن {ســ�ب اzBــودة اذ بلــغ عــدد الز�ــائن العــازف
ن عــن اســتلام المنــتج {ســ�ب اzBــودة 

 ثلاثة عشر ز�ون
ً
 من اصل مائة ز�ون. ا
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ـــــد  )د ( ـــــرق والت�	يــــ ــــــطة اUBــــ ــــــتمر لأkشـــ ــــــ
ن المســـ ــــo)20(التحســـ ــــــطة  ي7ب�ـــــ ــــــذه krشـــ ــــــ
ن Vـــ ـــراء دورة  : لتحســـ ــــ اجــ

ــــواVر  ــــــ/ الظــــ ـــــرف ع0ــ ــــــ
ن للتعـــ ـــــائي
ن والفنيــ ــــــ
ن والكيميـــ ـــران للم8ندســ ــــ ـــ/ rفـ ـــة ع0ـــــ ــــــات العمليـــــ الممارســ

ــــروف  ـــ	اق pــــــo ظــ ــــ
ن عمليــــــة @حaـــ ـــرق وتحليــــــل وتحســ ـــة اUBـــ حبة لعمليـــ ــــة المصــــــا ي̀ائيــــــة والكيميائيــ 
الف

المشـــغل
ن الtشـــغيل اAyتلفـــة و@قتصـــاد pـــo @تـــزان اUBـــراري لعمليـــة Øنتـــاج وزCـــادة خ�ـــ	ة الفنيـــ
ن 

 للأفران لاتباع جملة من @جراءات الوقائية.

ان اجـــراء صـــيانة شـــاملة للأفـــران وÝشـــfل دوري وتـــدرCب وتوجبـــھ العامـــل الوقـــاد باتبـــاع @جـــراءات      

{شــfل ÌــUيح عنــد Mشـــغيل @فــران ســيؤدي لرفـــع طاق4Sــا @نتاجيــة باســـتغلال الوقــت بأمثــل طرCقـــة 

حث من     قسم @نتاج �Mي:قبل ومن أVم تلك @جراءات ال�Y زود ¡4ا البا

  .وضمان استمرارCة مستوى ثابت من اzBودةالفرن بالمواد rولية الداخلة  تحس
ن جودة ))1((

  المطلو�ة.اUBدود  opمواد rولية للkعومة ضمان مستوى  ))2((

عدم استقرار وعدم السيطرة  إ]/تذبذب يؤدي لأن ال @فران بالمواد rولية كمية Mغذية ثبات ))3((

  اUBرق وتأث
	 ذلك ع0/ جودة المنتج.ع0/ عملية 

 رة ع0/ كمية النفط وVذه الكميات تتم متا{ع4Sا.السيط ))4((

  الضغط op مؤخرة الفرن لضمان عدم رجوع الشعلة. سالب تخ¯Aل  ضمان ))5((

حيث اUyافظة ع0/ اشتغال اج8زة ومعدات الفرن بحيث تتم تقليل التوقفات الفجائية   ))6((

  السيطرة ع0/ ظروف الtشغيل من جميع النوا
o. إ]/ بالtشغيل سيؤدياستمرار الفرن  عند

المنطقة تحت Øطار وجدار الفرن op ,ل وجبة لتقليل @س4Sلاك الذي  إ]/اضافة الUÑم   ))7((

 يحصل op الصفائح اUBديدية ب
ن Øطار وجدار الفرن للمناطق اUBارة 
ً
  . خصوصا

% مــن جانـــب وتلاpـــo 30 ب7ســـبة ةتقليـــل مصــارCف الصـــيان إ]ـــ/ان اتبــاع @جـــراءات الســـابقة ســيؤدي     

غ عــدد ايــام عطــل الفــرن عــن العمــل خــلال عــام  ،اعطــال rفــران مــن جانــب اخــر  ) Vــو ((2014اذ بلــ

زCـادة  إ]ـ/سـيؤدي بالنtيجـة  (16%) يوم عمل فعo0 أي أن kسبة التوقـف xـo(250) يوم من اصل  40)

.
ً
  @نتاج بنفس ال7سبة تقرCبا

: تجــري عمليــة التعبئــة بصـورة سلســة وجيــدة ولا مشــfلة لأن )21(تحسـ
ن أkشــطة التعبئــة والتغليـف  )ه (

حديثـــة تــم اســت
	ادVا وVنـــا ي7ب�ــo مراعــاة جــودة @كيـــاس المســتعملة pــM oغليـــف  المعمــل يمتلــك الــة 

 	
@كياس اzBيدة تمكن الز�ون من نقل السـمنت  إذ إنرضا الز�ون  opالسمنت لما ل8ا من تأث
	 كب

اجـــراء ا مـــا ,انـــت رديئـــة النوعيـــة ولـــدى إذ{شـــfل مـــرCح دونمـــا Mعرضـــھ للتلـــف {ســـب تمـــزق @كيـــاس 

حـــث  مـــع عـــدد مـــن الز�ـــائن وســـؤال8م عـــن اســـباب العـــزوف عـــن اقتنـــاء {عـــض لمقابلـــة �Aصـــية البا

حتمية لتلف السمنت،  ُ=عدوالذي تمزق @كياس  فظ8ر أن من ب
ن rسبابأنواع السمنت  نtيجة 

                                                             
  مقابلة مع ال)*� م�ی� ق)� الان�اج. )20(
  مقابلة مع ال)*� م�ی� ق)� ال�ع�Eة. )21(
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ــا]o @كيــــاس اzBـــاVزة المســــتوردة وxــــo ذات ,لفـــة مقبولــــة وجــــودة  و�ســـتعمل المعمــــل pــــo الوقـــت اUBــ

o[ـــاUBـــذا ال7شـــاط بالوقـــت اV رCذلـــك لان معمـــل الـــورق متوقـــف عـــن العمـــل  عاليـــة ولامجـــال لتطـــو

   .وتfاليف التص7يع ox اع0/ من المستورد

 لمـــادة الســـمنت نtيجـــة @ســـت
	اد : )22(تحســـ
ن krشـــطة الtســـوCقية )4(
ً
اقـــا اقيـــة  Mشـــ8د اغر ان الســـوق العر

ـــــ/ وفــــــق  ـــ	 مطــــــابق للمواصــــــفات والفحوصــــــات ع0ـ ــــتورد غ
ـــ ـــمنت المســ ـــــواع الســـ ا�ي إذ إن {عــــــض أنـ ـــــو العشـ

ش8ادات الفحص الصادرة من ا8zBاز المركزي للتقي'س والسيطرة النوعية ع0/ وفق مختص
ن op مجال 

حــــھ pــــo الفحوصــــات اAyت�	يــــة للســــمنت  ا̀ت ال�ــــY يتمتــــع ¡4ــــا ســــمنت الكوفــــة م�4ــــا نجا ̀ ع0ــــ/ المم
ــــ 
فبــــالa	ك

̀ ع0ــ/ عيـوب المنتجـات المنافسـة ومــن ذلـك قضـية ضــبط 2الفحـص اAyت�ـ	ي وكمـا pــo الم¯Uـق ( ) مـع الa	ك
ـ

-www.southern) كميـــات مـــن الســـمنت @يراkـــي من4Sيـــة الصـــلاحية وكمـــا ورد pـــo الموقـــع الرســـ©Y للشـــركة 

cement.com) ف الدعايــــة و@عــــلانCــــادة مصــــارCز oــاه ي7ب�ــــ ولغــــرض MعرCــــف الز�ــــون بfــــل Vــــذا وكســــب رضــ

@مـــر الـــذي ســـيؤدي إ]ـــ/ نمـــو طفيـــف للمبيعـــات ,22) 000إ]ـــ/ ( .20,855)800ب7ســـبة قليلـــة لتصـــبح مـــن (

 %.5يصل إ]/ 

حصة سوقية      اقـره  ي7ب�o تفعيل نظام الز�ائن الذي أك�	 ولتحس
ن كمية المبيعات و@ستحواذ ع0/ 

الــذي لـــو فعــل خـــلال العــام المنصـــرم لfـاـن لـــھ @ثـــر  p2  /1  /2015ـــo  105مجلــس ادارة الشـــركة المــرقم 

حصة سوقية اك�	 وCنص Vذا النظام ع0/  البالغ op زCادة مبيعات الشركة و�النtيجة استحواذVا ع0/ 

  �Mي:

مــن اجمــا]o مبيعـــات  طـــن 500الز�ــون الــدائم: وVــو الز�ـــون الــذي =ســتمر {شـــراء كميــة لا تقــل عــن   )أ (

  معامل الشركة خلال الش8ر.

̀ اUyـــدد لfــل معمـــل مـــن   )ب ( ̀ : وVــو الز�ـــون الـــذي تتجــاوز كميـــة مشـــa	ياتھ ســقف التمي
ـــ الز�ــون المتم
ـــ

 . معامل الشركة خلال الش8ر(ع0/ اساس مبيعات المعمل خلال الش8ر)

̀ لمعامـل الشـركة ال�ـY يتطلـب   )ج ( ̀ : وxـo كميـة السـمنت اUyـددة pـo جـدول سـقف التمي
ـ سقف التم
ـ

الز�ـــون  إ]ـــ/او تجاوزVـــا pـــo الشـــراء لfــيـ ي7تقـــل مـــن صـــفة الز�ـــون الـــدائم  إل4cـــامـــن الز�ـــون الوصـــول 

`
 .المتم

̀ {سـعر مخفـض واUyـددة إ]/كمية @متياز : وox كمية السمنت ال�Y تباع   )د ( pـo جـدول  الز�ـون المتم
ـ

̀ لمعامل الشركة 
 .سقف التم

@ســعار المعتمــدة : وxــo اســعار بيــع منتجــات الشــركة ال�ــY يقرVــا مجلــس @دارة ع0ــ/ وفــق دراســـة   )ه (

 السوق.

̀ كميــة @متيـاز {سـعر يقــل عـن اقـل سـعر مــن اسـعار المعتمـدة ب (  )و ( ) دينــار 4000يمـنح الز�ـون المتم
ـ

حد. واzBدول  ̀ لمعامل الشركة:يب
ن سقف (4-37) للطن الوا 
 التم

                                                             
)22( .+,H(�  مقابلة مع م�ی� ق)� ال
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  س6ف ال���� ل�عامل س��· ال�J¤ة ال����#ة (4-37)ج�ول 
ســقف ال�&*ــj Bــال�( (ال?&�ــة ال�ــي ی
hغــي الHصــHل   اس� ال&ع&ل

  ) إل*ها

) عـــــ( 4000 - ك&�ـــــة الام��ـــــاز jـــــال�( وتhـــــاع j)ـــــع� (

  الاسعار ال&ع�&�ة

  1000 5000  مع&ل س&
Q ال?Hفة

  500 3000  مع&ل س&
Q ال
Uف الاش�ف

  250 1000  مع&ل س&
Q ال)&اوة

 250 1000  مع&ل س&
Q ال�Xhة

 250  1000  مع&ل س&
��I Qلاء

 250 1000  مع&ل س&
j Qابل

  ال&�Xر: سUلات الI�Jة                                      

حـــث زCـــادة المبيعـــات ب7ســـبة إ]ـــ/مـــا طبـــق Vـــذا النظـــام ســـيؤدي  وÛذا    فـــرق المبيعـــات بـــ
ن  إذ إن% 35 يقـــدرVا البا

ــــ	 لعـــــام  ــــام  عـــــن 2014الرÝـــــع @خ
ـ ـــن عـ طـــــن فأصـــــبح  (160,000),ــــاـن  إذ) طـــــن V56000ـــــو ( 2015الرÝـــــع rول مــ

  %.35أي ب7سبة نمو طن (216,000)

: ان Mسـليم الز�ـائن انتـاج جديـد و�الوقـت المناسـب =سـمح ل8ـم بخزنـھ )23(تحس
ن أkشطة التوز�ع والنقل  )5(

ـــ ـــن  دّةلمـ ̀ الز�ــــون وا8zBــــات المســــتفيدة مــ ـــركة بتج8
ــــ ا̀م الشـ ة̀ للعمــــل فعــــن طرCــــق الaــــ اطــــول ممــــا =عــــد م
ــــ

ائـدة مـن الـروت
ن  القطاع
ن العام واABاص بfافة الكميات و�مواعيدVا اUyددة واختصـار اUBلقـات الز

ـــo مقـــــر الشـــــركة ومرك ̀ وخلـــــق مرونـــــة عاليـــــة بالتعامـــــل مـــــع الز�ـــــائن pــ ـــع والتج8
ـــــ ـــة القطــ زVـــــا وMســــ8يل عمليــ

حث الز�ـائن ع0ـ/ Mسـليم  الtسوCقي، كما وان مشfلة الtسليم بالوقت اUyدد يمكن معا4SzBا عن طرCق 

الطلبية ومن غ
	  ع0/ وفقيتم جلب المواد  إذطلبيا45م بالوقت المناسب وتوف
	 المنتج بالكميات المطلو�ة 

 ع0/ 
ً
@حتفاظ بالز�ائن العازف
ن وقت ضا�ع {س�ب عطل �لات والمعدات @مر الذي س'نعكس ايجابيا

بلغ عـدد الز�ـائن العـازف
ن خـلال الرÝـع rخ
ـ	  إذ% 27% واكtساب ز�ائن ب7سبة 100ل8ذا الس�ب ب7سبة 

V̀م بالوقت المناسب  2014من عام  
 .100ز�ون من أصل  27{س�ب عدم تج8

Cـــادة تfـــاليف نقـــل ولغـــرض Mســـ8يل عمليـــة نقـــل المنـــتج وتـــوف
	 الوقـــت والرغبـــة لشـــراء المنـــتج ســـ'تم ز     

%، إذ إن كميــة الســمنت 11% @مــر الــذي س'ســاعد pــo نمــو المبيعــات ب7ســبة 10المنــتج للز�ــائن ب7ســبة 

  طن مقطوعة ومج8زة. (160,000)طن من أصل  (17,600)المقطوعة ولم تج8ز ل8ذا الس�ب 

                                                             
)23( +,H(�  مقابلة مع ال)*� م�ی� ق)� ال
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  :داءالأ تقويمثالثاً: 
ســـيجري تقـــوCم rداء {عـــد تطبيـــق تقني�ـــY تيـــار القيمـــة والتحســـ
ن المســـتمر ع0ـــ/ بيانـــات عينـــة البحـــث 

حــات واUBلــول المفa	ضــة UBــل المشــا,ل بمــا يحســن rداء  2014لســنة  	aســيؤخذ بنظــر @عتبــار  إذع0ــ/ ضــوء المق

 المبيعات و�افa	اض أن بنود 
ً
اAyزون  بنودVا وMoxغ
	ت ببعض  الما]o المركزMغ
	 بنود كشف الدخل وخصوصا

  و,الآMي: (4-38)والمدينون والنقدية وع0/ وفق التحس'نات الرشيقة وكما op اzBدول 

  (ال��الغ gالآلاف) �ع� ال��ش��ال��7د ال��غ��ة ق7ل و  (4-38)ج�ول 

  ن)hة ال
&H  ال�غ*�  jع� ال��ش*+  قEل ال��ش*+  ال�Eان

 %51  42,090,906.9  124,622,096.9 82,531,190  ال&�Eعات

eال�?� %21  18,038,201.63  103,172,289.63 85,134,088  ال

 %724-  18,846,909.27 21,449,807.27  - 2,602,898  صافي ال�خل

 %17-  5,046,527.54  23,817,162.35  28,863,689.888  ال&Bbون 

 %295  31,568,180.175  42,268,553.622  10,700,373.447  ال
ق�|ة

 %3369  10,522,726.725 10,835,038.054 312,311.329  ال&�ی
Hن 

  ال&�Xر: اع�اد الhاح�

Cم rداء الما]o عـن طرCـق نفـس ال7سـب الماليـة ال�ـY جـرى اسـتعمال8ا و Vنا سيجري تق المنظور المالي: .1

حصـــلت قبــل الa	شـــيق  Yات ال�ــ	ـــ
 باzBـــدول  وCمكــن توضـــيح ال7ســب {عـــد الa	شــيق للوقــوف ع0ـــ/ أVــم التغ

 �Mي:) (39-4
 gع� ال��ش�� ) ن�¥ ال����ر ال�الي(4-39ج�ول 

��Uة  ال��E*+  العلاقة ال�,اض�ة  ال�Eان
  ال
  42,268,553.622  ال
ق�|ة  ن)hة ال
ق�|ة

%93  
  45,450,057.658  ال&�ل�Hات ال&��اولة

  76,920,754.026  الاصHل ال&��اولة   ن)hة ال��اول
%169.6  

  45,450,057.658  ال&�ل�Hات ال&��اولة
  53,103,591.676  ال&Bbون  - الاصHل ال&��اولة   ن)hة ال)*Hلة ال)�,عة

%117  
  45,450,057.658  ال&�ل�Hات ال&��اولة

مع�ل العائ� على 
  الاس�y&ار

  21,449,807.27  ال�خل ال�Jغ*لي
%17 

  126,175,336.88  الاصHل ال�Jغ*ل�ة
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  21,449,807.27  ال�Jغ*ليال�خل   مع�ل العائ� على ال&�Eعات
%17.2  

  124,622,096.9  ال&�Eعات
  124,622,096.9  ال&�Eعات  مع�ل دوران ال&Bbون 

 م�ة 5.23
  23,828,316.81  م�Hسp ال&Bbون 

  ال�3�ر: اع�اد ال�اح�
) (4-40وللوقوف ع0/ أVم التغ
	ات اUBاصلة ب7سب المنظور الما]o قبل وÝعد الa	شيق جرى اعداد اzBدول 

  �Mي:

  ق7ل و�ع� ال��ش�� ) ن�¥ ال����ر ال�الي(4-40ج�ول 
�  jع� ال��ش*+ 2014  قEل ال��ش*+ 2014  ال�Eان,Hق�  ال

  ز,ادة  93%  %23.595  نسبة النقدية

  ز,ادة  169.6% %87.933  نسبة التداول

  ز,ادة 117%  %24.288  نسبة السيولة السريعة

  ز,ادة  17% %)2( -   نسبة العائد على الاستثمار

  ز,ادة 17% %)3.154( -   نسبة العائد على المبيعات

  انbفاض م�ة 5.23 م�ة 7.43  مع�ل دوران ال&Bbون 

  ال�3�ر: اع�اد ال�اح�

2. :mشــيق ســيجري قيــاس ال7ســب ع0ــ/ ضــوء التحســـ'نات  م��ـــ�ر ال��ـــائ	aم قبــل الCعــد أن جــرى التقـــو}

kســـبة الدعايـــة و@عــلان و  مصــارCف الرشــيقة وxــk oســـبة نمــو المبيعــات وkســـبة الزCــادة pــo الز�ـــائن وkســبة

 o0شغيtمة ,ل ز�ون بالدخل الVداول مساzBا op (4-44)و (4-43)و   (4-42)و (4-41)  وكما.  
ان kســبة نمــو المبيعــات مؤشــر =ع�ــ	 عــن رضــا الز�ــائن أو التطــور pــo رضــا الز�ــون عــن : ن�ـــ� ال�7#عـــات  .أ 

  kسبة نمو المبيعات {عد الa	شيق و,الآMي: يب
ن (4-41)واzBدول المنتج 

  gع� ال��ش�� ن�� ال�7#عات ن�¥ (4-41)ج�ول 
 jع� ال��ش*+ 2014 قEل ال��ش*+ 2014  ال)
ة

  124,622,096.9 82,531,190    )24(ال&�Eعات

                                                             
ال&�Eعــات jعــ� ال��شــ*+ عــ( -�,ــ+ ضــ�ب ) دی
ــار وتــ� الHصــHل الــى 64,359,786هــي ( 2013م�Eعــات ســ
ة  )24(

  ).35%  +5%  +11%( x )82,531,190ال&�Eعات قEل ال��ش*+ ب
)C ت	)*( ال&�Eعات (
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% H&
    51%  %28.234  ن)hة ال

  )(المبالغ بالآلافال&�Xر: اع�اد الhاح� jالاع�&اد على ب�انات الI�Jة             

 %) (28.234اUyاسبة الرشـيقة مـن  أدوات توظيفيلاحظ نمو op المبيعات {عد  السابق (4-41)اzBدول من    

  وVو مؤشر جيد.  )(51%إ]/

يــدل Vــذا المؤشــر ع0ــ/ مــدى الســيطرة ع0ــ/ الز�ــائن اUBــالي
ن  معــ�ل ال�ــ#,�ة والاك��ــاب لل��ــائm:  .ب 

  الa	شيق.معدل الزCادة بالز�ائن {عد  يب
ن (4-42)واzBدول ومدى اكtساب ز�ائن جدد 

  gع� ال��ش�� مع�ل ال�/ادة gال��ائm لل�ع�ل (4-42)ج�ول 
  jع� ال��ش*+ 2014  قEل ال��ش*+ 2014  ال)
ة 

  178  127  )25(ع�د ال�Bائ(

% H&
    40.2 %  %-20.126  مع�ل ال

  وال�ال#ةال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على س�لات ق��ي الادار/ة 

ــــدول     ــــن اzBــ ــــاVمة (4-42مــ ــــابق يلاحــــــظ مســ ـــدل  أدوات) الســ ـــــائن ليصــــــبح معـــ ـــــو الز�ـ ــــo نمـ ـــبة الرشــــــيقة pــ اUyاســـ

  . عن مدى رضا الز�ائن واكtساب ز�ائن جدد وVو مؤشر جيد ) {عد الa	شيق (40.2%النمو

pـV oذا المؤشر يب
ن @Vتمام الذي يبذلھ المعمل عينة البحث  مع�ل م3ار/O ال�عا�ة والاعلان:  .ج 

تـدل ع0ـ/ زCـادة @Vتمـام  {عد الa	شـيق وع0ـ/ وفـق اAyطـط تحقيق رضا الز�ون فزCادة Vذه المصارCف

  يب
ن ذلك. (4-43)ل بالسoX لرضا الز�ائن واzBدو 

  ق7ل و�ع� ال��ش�� الاعلانو م3ار/O ال�عا�ة مع�ل  (4-43)ج�ول 
 �  jع� ال��ش*+ 2014  قEل ال��ش*+ 2014  ال�Eان  ال	)ابرق

  22,000.000  20,855.800  )26(مXار,e ال�عا|ة والاعلان  333

xxxxxxxxxxxxx H&
  %486.5  %955.21-   ن)hة ال

  )(المبالغ بالآلاف                     ال&�Xر: إع�اد الhاح� jالاع�&اد على سUلات ق)� ال&ال�ة

  

                                                             
) وتـ� ال�Hصـل ال�ـه عـ( -�,ـ+ 178) ز�ـHن امـا عـ�د ال�Bـائ( jعـ� ال��شـ*+ (159هـH ( 2013ع�د ال�Bائ( ل)
ة  )25(

  ).13% + 27%( x 127)ن)C ال�	)*( ( xض�ب ال�Bائ( قEل ال��ش*+ 
  ) دی
ار.26,722.750هي ( 2013مXار,e ال�عا|ة والاعلان لعام  )26(
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المعمــــل عينــــة لقــــد تــــم زCــــادة مصــــارCف الدعايــــة و@عــــلان {عــــد الa	شــــيق {غيــــة MعرCــــف الز�ــــائن بمنــــتج 

Uصـــة اB زCـــادةومـــاox أVـــم إيجابياتـــھ ومـــاox عيـــوب المنتجـــات المنافســة لكســـب رضـــا الز�ـــائن و�النtيجـــة  البحــث

  السابق. (4-43)وVذا ما يمكن ملاحظتھ op اzBدول  قدر @مfانسوقية ال

Vـــذا المؤشـــر يقـــ'س مســـاVمة ,ـــل ز�ـــون بالـــدخل : gالــــ�خل ال�Jــــغ�لي ال��ــــائmة ن�ــــ�ة م�ــــاه�  .د 

  Vذه ال7سبة {عد الa	شيق. (4-44)الtشغيo0 و�Cن اzBدول 

  ق7ل و�ع� ال��ش�� gال�خل ال�Jغ�لي ال��ائmن��ة م�اه�ة  (4-44)ج�ول 
  بعد الترشيق  قبل الترشيق  اسم الحساب

   21,449,807.27 - 2,602,898  )(المبالغ بالآلاف الدخل التشغيلي

  178 127  )زبون( الزبائن

  120,504.54   -20,495.26    نسبة مساهمة الزبائن بالدخل

                 اعداد الباحث بالاعتماد على سجلات قسم المالية: المصدر

ـــت  (4-44)لقـــــد اوêـــــà اzBـــــدول      أي  (-20,495.26)مســـــاVمة الز�ـــــون بالـــــدخل الtشـــــغيo0 قبـــــل الa	شـــــيق و,انــ

ـــد الa	شــــيق  ــا {عــ ـــائر ب'نمــ اUyاســـــبة  أدواتأي أر�ــــاح وVومـــــا يبــــ
ن {شــــfل واêـــــà مــــدى تــــأث
	  (120,504.54)خسـ

 .o0شغيtالدخل ال op مة ,ل ز�ونVنمو مسا op الرشيقة  

تقني�ـY المقaـ	ح بتطبيـق الa	شـيق  فـانع0ـ/ ضـوء @نتـاج الفع0ـo المفaـ	ض  منظور العملي  ات الداخلي  ة: .3

kســـبة تحقـــق @نتـــاج الفع0ـــo ومعـــدل rداء اليـــومي  لـــھ rثـــر pـــoيمـــة والتحســـ
ن المســـتمر ســـيكون تيـــار الق

  للعامل
ن ومدى مساVمة تfاليف الصيانة بالإنتاج الفعo0 ,الآMي:
=عكـس Vـذا المؤشـر مـدى @سـتخدام rمثـل للطاقـة وذلـك باUBصـول : الاس�-�ام الام�ل لل,اقــة  .أ 

حــة للمعمــل عينــة البحــث واzBــدو  ع0ــ/ أع0ــ/ kســبة ممكنــة مــن @نتــاج ل الفع0ــo وضــمن الطاقــة المتا

  يب
ن ذلك {عد الa	شيق. (45-4)

  ق7ل و�ع� ال��ش�� ن�¥ ت�ق� الان�اج الفعلي (4-45)ج�ول 
الان�اج الفعلي     2014ال�Eان

  )j)27ال�(

الان�اج 

 p�b&ال

  jال�(

الان�اج ال&�اح 

  jال�(

الان�اج 

ال�X&�&ي 

  jال�(

ن)hة الفعلي 

  ال&p�b إلى

ن)hة الفعلي 

  ال&�اح إلى

ن)hة الفعلي 

  ال�X&�&ي إلى

  j  1,057,435 780,833  1,602,900  1,781,000  135.424%  65.97%  59.373%ع� ال��ش*+

                                                             
) 739,465قEـل ال��شــ*+ ( الان�ــاج) عــ( -�,ـ+ ضـ�ب (j2014 1,057,435عــ� ال��شـ*+ لعـام  الان�ـاج اصـhح 27)(

 C(
  ).%18+  %9+  %16( ال�	)*(ب



 �	
������?/�� B�
C� :.��"��  ����� ����� ���H 9 ,�-�� 678�3� "L/5�� @5�/��� �L���� $
�3 +��?3 :��
 ��  

 

160 

 

  % 41.5  % 46  %84.9 1,781,000  1,602,900 780,833  739,465  قEل ال��ش*+

  %873.17  %19.97  %50.524  _  _  _  317,970  الف�ق 

�,Hق� ز,ادة ز,ادة ز,ادة  _  _  _  ز,ادة  ال

  ال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على س�لات ق��ي الادار/ة وال�ال#ة

Vذا المؤشر بقسـمة @نتـاج بـالطن ع0ـ/ عـدد ايـام السـنة  =ستخرج: ال��مي للعامل�m داءمع�ل الأ  .ب 

 الفعلية للعامل و,الآMي:

  ق7ل و�ع� ال��ش�� ال��مي للعامل�m داءمع�ل الأ (4-46)ج�ول 

  jع� ال��ش*+ 2014  قEل ال��ش*+ 2014  ال�Eان

  1,057,435 739,465  )-((الان�اج�ة ال&�Hقعة 

 250 250  (یHم)  ا|ام ال)
ة

   4229.74  -(/ یHم 2957.86  )-(/ یHم(مع�ل الأداء ال*Hمي 

  الإن�اجال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على س�لات ق�� 

 إذزCـــادة معـــدل rداء اليـــومي للعـــامل
ن {عـــد الa	شـــيق عمـــا ,ــاـن عليـــھ قبـــل الa	شـــيق  (4-46)يظ8ـــر مـــن اzBـــدول 

  طن/ يوم . 2957.86طن/ يوم {عد أن ,ان  4229.74أصبح 

حـد وذلـك  يقـ'س Vـذا المؤشـر تfاـليف :مع�ل خ�مات ال3#انة  .ج  الصـيانة المصـروفة ع0ـ/ الطـن الوا

  بقسمة اجما]o تfاليف الصيانة ع0/ اجما]o @نتاج بالطن.

  خ�مات ال3#انةمع�ل  (4-47)ج�ول 

  jع� ال��ش*+  قEل ال��ش*+  ال�Eان  رق� ال	)اب

  524,727.30  1,049,454.599  )28(ت?ال�e خ�مات ال�Xانة  331

  1,057,435  739,465  الان�اج الفعلي jال�(

  دی
ار/ -(  0.496  دی
ار/ -(  1.419  مع�ل الأداء ال*Hمي

                                                             
ــ�انة لعـــام  )28( ــ*+ لعـــام (788,070.583 2013ت?ـــال�e خـــ�مات الXـ ) عـــ( (524,727.30 2014) واصـــh	j Qعـــ� ال��شـ

  ).%30+  %15+  %5) ب
)C تb£�%ها (1,049,454.599-�,+ ض�ب ت?ال�e ال�Xانة قEل ال��ش*+ (
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  )(المبالغ بالآلاف                    ال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على س�لات ق�� الان�اج

دينـار/ طـن)  0.496(إ]ـ/ دينـار/ طـن)  (1.419يلاحـظ انخفـاض المؤشـر {عـد الa	شـيق مـن  (4-47) ومـن اzBـدول 

حالة جيدة.  oxبالطن و o0اليف الصيانة وارتفاع @نتاج الفعfس�ب تخفيض ت}  

عن طرCق المؤشرات المتمثلة بمصارCف البحث والتطوCر Vذا المنظور سيقاس  منظور التعلم والنمو: .4

   و,الآMي:ومصارCف @يفاد اABاصة بال7شاط والدراسة واجور التدرCب والدراسة 
وVو مؤشر لمدى سoX عينة البحث نحو تطوCر العمـل والمنـتج  :ال��� وال�,�/�م3ار/O مع�ل   .أ 

 ع0/ ذلك وكما op اzBـدول  مؤشر  Mعدالبحث والتطوCر و@سtشارات ع0/ المنفقة  بالغوالعامل
ن فالم

  �Mي: (48-4)

  م3ار/O ال��� وال�,�/� gع� ال��ش��مع�ل  (4-48)ج�ول 

  jع� ال��ش*+ 2014  قEل ال��ش*+ 2014  ال�Eان  رق� ال	)اب

332  �,H��  86,000.000 52,614  )29( مXار,e الh	� والاس�Jارات وال

H&
  %455.63  60%.56  ن)hة ال

  )(المبالغ بالآلاف                         ال&�Xر: اع�اد الhاح� jالاع�&اد على سUلات ق)� ال&ال�ة           

ـــيق 63. (455لقـــــد اصـــــبح المؤشـــــر {عـــــد الa	شـــــيق ـــان قبـــــل الa	شــ ـــاع Vـــــذه 60%.(56%) {عـــــد أن ,ــ ) نtيجـــــة لارتفــ

ــــتعلم والنمــــــو وتطــــــوCر المنــــــتج المصــــــارCف  ــــا pــــــo الموازنــــــة التخطيطيــــــة لtســــــاعد pــــــo الــ ــــة المســــــموح ¡4ــ وضــــــمن اABطــ

  والعامل
ن والعمل.

ــاد ال-اصــة gال�Jــا§ وال�راســة:م3ــار/O معــ�ل   .ب  الــتعلم  مؤشــرات=عــد Vــذا المؤشــر مــن  الا�ف

يبـــ
ن اVتمـــام عينـــة البحـــث بإيفـــاد موظف4cـــا لغـــرض ال7شـــاط والدراســـة لتطـــوCر القـــدرات  ذإوالنمـــو 

انما�4ا وCب
ن اzBدول    ذلك: (4-49)و

   الا�فاد ال-اصة gال�Jا§ وال�راسة ق7ل و�ع� ال��ش��م3ار/O مع�ل  (4-49)��ول ال
  jع� ال��ش*+ 2014  قEل ال��ش*+ 2014  ال�Eان  رق� ال	)اب

3343   e,ارXا{ وال�راسةمJ
  140,000.000  130,846.350  )30(الا|فاد ال�ي تb¤ ال

H&
 6%.996 3%.998  ن)hة ال

                                                             
  ) دی
ار.20,751هي ( 2013مXار,e الh	� وال��H,� والاس�Jارات ل)
ة  )29(
  ) دی
ار.20,751هي ( 2013مXار,e الا|فاد ال�ي تb¤ ال
Jا{ وال�راسة ل)
ة  )30(
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  )(المبالغ بالآلاف                    ال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على س�لات ق�� ال�ال#ة

اصبح  إذ{عد الa	شيق جرى زCادة Vذه المصارCف وضمن الموازنة التخطيطية و�ما يخدم منظور التعلم والنمو 

. 3%) اي أن الزCادة 3%.(998) {عد أن ,ان قبل الa	شيق 6%. (996المؤشر {عد الa	شيق
ً
  تقرCبا

 من Mعد @جور المنفقة ع0/ التدرCب والدراسة مؤش مع�ل الاج�ر ال��ر/¥ وال�راسة:  .ج 
ً
ر م8م جدا

  �Mي: (4-50)وCمكن توضيح Vذا المؤشر باzBدول  مؤشرات منظور التعلم والنمو 

  ق7ل و�ع� ال��ش�� مع�ل اج�ر ال��ر/¥ وال�راسة (4-50)��ول ال
  jع� ال��ش*+ 2014  قEل ال��ش*+ 2014  ال�Eان  رق� ال	)اب

  6,900.000  3,881.250  )31(اجHر ال��ر,C وال�راسة  33672

 77%.778  74%.36  اجHر ال��ر,C وال�راسةمع�ل 

  )(المبالغ بالآلاف                                ال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على س�لات ق�� الان�اج

 pـــV oـــذه المصـــارCف لمـــا ل8ـــذا المؤشـــر مـــن اVميـــة  (4-50)يtبـــ
ن مـــن اzBـــدول 
ً
الســـابق أن Vنـــاك زCـــادة كب
ـــ	ة kســـ�يا

التدرCب والدراسة عاملان مؤثران op تطوCر قدرات العامل
ن وكفاء45م بما  إذ إنبالغة op منظور التعلم والنمو 

 فأصــــبح المؤشــــر 
ً
 وجــــودة

ً
قبــــل  )74%.(36{عــــد أن ,ــــان   )77%.(778 {عــــد الa	شــــيق يــــؤVل8م pــــo زCــــادة @نتــــاج كمــــا

  الa	شيق.

و�نفس V opذا المنظور سيجري التعرف ع0/ المؤشرات اzBديدة للمصارCف البيûية  ال����ر ال�7±ي: .5

 ,الآMي:  و المعادلة ال�Y جرى استعمال8ا قبل الa	شيق 

    ال�7±يال��3وف   =ال�7±يال�rش� 
mد العامل��ع  

V̀ـات مـن : ال����هاتال��ائ� و ص#انة ت3�#� و مrش� م3ار/O   .أ  =عد @Vتمام باUBـدائق والمت"

  ) يوàê ذلك:51- 4واzBدول (المنظور البي-Y ال�M Yعكس اVتمام عينة البحث بالمؤشرات 

  ق7ل و�ع� ال��ش�� ) مrش� م3ار/O ص#انة ال����هات51- 4ج�ول (
  jع� ال��ش*+ 2014  قEل ال��ش*+ 2014  ال�Eان  رق� ال	)اب


BهاتمXار,e ص�انة   3311�  3,000.000       2,539.74       )32(ال	�ائ+ وال&

                                                             
  ) دی
ار.2,226.000هي ( 2013اجHر ال��ر,C وال�راسة ل)
ة  )31(

Bهات ل)
ة  )32(� ) دی
ار.3,696.95هي ( 2013مXار,e ص�انة ال	�ائ+ وال&
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  2480  2480  ع�د العامل*(

  ال&�ش�
الف دی
ار/ الف  1.02

 دی
ار/ عاملالف  1.21 عامل

  )(المبالغ بالآلاف                   ال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على س�لات ق�� ال�ال#ة

V̀ات بما =سمح توف
	 الوضع البي-Y ) السابق يتàæ 4- 51من اzBدول (    زCادة مصارCف صيانة اUBدائق والمت"

  الملائم للعامل
ن بصورة عامة لتحس
ن ادا�4م و�النtيجة تحس
ن @نتاج والمبيعات كما تقدم.

تــدل Vــذه المصــارCف ع0ــ/ اVتمــام عينــة البحــث  :مrشــ� م3ــار/O ال3ــ�ة وال�ــلامة ال�ه�#ــة  .ب 

  ) �Mي:52- 4لبي-Y والسلامة الم8نية واzBدول ({عامل4cا ع0/ المستوى الص)o وا

  ق7ل و�ع� ال��ش�� ) مrش� م3ار/O ال�3ة وال�لامة ال�ه�#ة52- 4ج�ول (

  2014 2014  ال�Eان  رق� ال	)اب

  4,500.00       3,808.38        )33(مXار,e ص	ة و�*�ة وسلامة مه
�ة  3262+3263

 2480 2480  ع�د العامل*(

 دی
ار/ عاملالف  1.81 دی
ار/ عاملالف  1.54  ال&�ش�

  )(المبالغ بالآلاف                    ال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على س�لات ق�� ال�ال#ة

حـــدود 52- 4(ل كمـــا pـــo اzBـــدو     ) الســـابق لقـــد جـــرى زCـــادة مصـــارCف ال&ـــUة والب'ئـــة والســـلامة م8نيـــة وضـــمن 

ـــة والســـــلامة الم8نيـــــة للعـــــامل
ن  ـــUية والبيûيــ ـــل تـــــوف
	 اUBمايـــــة ال&ــ ـــل المعمـــــل مـــــن اجــ ـــة الموضـــــوعة مـــــن قبــ اABطــ

المشـا,ل  بأقـللتحقيق ال8دف الذي من اجلھ وضعت Vذه المصارCف ضـمن خطـة المعمـل وVـو ديمومـة العمـل 

  ة وال&Uية واAyاطر الم8نية.البيûي

القضـاء ع0ـ/ النفايـات مـن المؤشـرات الم8مـة pـo المنظـور : مrش� م3ار/O القuاء علــى ال�فا�ــات  .ج 

  ) �Mي:53- 4البي-Y وCمكن توضيح Vذا المؤشر باzBدول (

  ق7ل و�ع� ال��ش�� ) مrش� م3ار/O القuاء على ال�فا�ات53- 4ج�ول (
  2014  2014  ال�Eان  رق� ال	)اب

  3,500.000     2,538.100      )34(مXار,e الق%اء على ال
فا|ات  3369

                                                             
  ) دی
ار.5,445.43هي ( 2013مXار,e الX	ة والE*�ة وال)لامة ال&ه
�ة ل)
ة  )33(
  ) دی
ار.1,881.810( هي 2013مXار,e الق%اء على ال
فا|ات ل)
ة  )34(
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 2480 2480  ع�د العامل*(

 الف دی
ار/ عامل 1.41 الف دی
ار/ عامل 1.02  ال&�ش�

  )(المبالغ بالآلاف                     ال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على س�لات ق�� ال�ال#ة

ان وجود النفايات op المعمل =ع®Y وجود مشـا,ل بيûيـة وعرقلـة pـo العمـل لـذا ي7ب�ـo القضـاء عل4cـا لتـوف
	 ب'ئـة    

اkســـيابية pـــo العمـــل لاســـتغلال الوقـــت {شـــfل أفضـــل وVـــذا مـــا أوêـــUھ  أفضـــل ومـــن  ) الســـابق4- 53(اzBـــدول و

  .)الف دينار/ عامل (1.41 إ]/ )الف دينار/ عامل (1.02الملاحظ أن Vذا المؤشر قد زاد {عد الa	شيق من 

ان اkشاء المرسبات =عد ضرورة م¯Uة UBماية الب'ئة لما =عكسھ : مrش� م3ار/O انJاء م�س�ات  .د 

   ) �Mي:4- 54(باzBدول من تأث
	 ع0/ سلوك وأداء العامل
ن وCمكن توضيح ذلك 

  انJاء م�س�ات ق7ل و�ع� ال��ش��) مrش� م3ار/O 4-54ج�ول (
  jع� ال��ش*+  2014  قEل ال��ش*+ 2014  ال�Eان  رق� ال	)اب

  3,750.000       2,538.92        )35(مXار,e انJاء م�سhات ل	&ا|ة الE*�ة  3313

  2480  2480  ع�د العامل*(

 الف دی
ار/ عامل 1.51  الف دی
ار/ عامل 1.02  ال&�ش�

  )(المبالغ بالآلاف                   ال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على س�لات ق�� ال�ال#ة

 وجود مرسبات UBماية الب'ئة Mعمل باستمرار zBعل العامل
ن =عملـون بب'ئـة عمـل مرCحـة    
ً
من الضروري جدا

) إ]ـــ/ ارتفـــاع Vـــذا المؤشـــر {عـــد الa	شـــيق عـــن قبـــل الa	شـــيق مـــن 4- 54تمكـــ�4م مـــن rداء اzBيـــد إذ أشـــار اzBـــدول (

  ).الف دينار/ عامل (1.51الف دينار/ عامل) إ]/  (1.02

  

Vنـــاك عـــدة مؤشـــرات pـــo المنظـــور @جتمـــاoÐ تتمثـــل بمجموعـــة مـــن المصـــارCف 	ال���ـــ�ر الاج��ـــاعي: ....6

 oـــ ـــرى pــــ ـــــاظ
	 @خــــ ـــع المنــ ـــــور الـــــــذي يÎ7ـــــــzم مــــ ـــــذا المنظــ ـــام المعمـــــــل ¡4ــ ـــــ/ مـــــــدى اVتمــــ ــــاسالدالـــــــة ع0ــ rداء  قيـــ

oاتي� 	aجرى قياس8ا باستعمال المعادلة  الس Yة�تيوال� :	

    الاج��اعيال��3وف   =الاج��اعيال�rش� 
mد العامل��ع  

�ان الاج��اعي  .أ uال O/ش� م3ارrة م( ال&�ش�ات :م�Yا&�ال�الة على اه�&ام ع*
ة  الاج

  الآتي: )55- 4(%&ان الاج�&اعي وI&ا في ال�Uول الh	� jال

                                                             
  ) دی
ار.3,763.62هي ( 2013مXار,e انJاء م�سhات ل	&ا|ة الE*�ة ل)
ة  )35(
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�ان الاج��اعي ق7ل و�ع� ال��ش��) مrش� م3ار/O 4-55ج�ول (uال  

  jع� ال��ش*+ 2014  قEل ال��ش*+ 2014  ال�Eان  رق� ال	)اب

  2,500.00            1,511.64            )36(الاج�&اعي مXار,e ال%&ان  3104

 2480 2480  ع�د العامل*(

 الف دی
ار/ عامل 1.01 الف دی
ار/ عامل 0.61  ال&�ش�

  )(المبالغ بالآلاف                  gالاع��اد على س�لات ق�� ال�ال#ةال�3�ر: اع�اد ال�اح� 

حصة العامل من مصارCف الضمان @جتماoÐ {عد الa	شيق لتعزCز 4- 55من اzBدول (    ) السابق يتàæ زCادة 

 
ً
و@Îkـzام  ثقة العامل بالمعمل و�النtيجة بناء العلاقة @يجابية بي�4ما ليzÎ7م مع مؤشرات Vذا المنظـور أولا

اتي�roداء  قياسمع مؤشرات المناظ
	 @خرى ل 	aالس.  

) Vذا المؤشر الذي 4- 56ي¯Aص اzBدول (: للعامل�m الاعانات الاج��ا²#ةمrش� م3ار/O   .ب 

  =عكس @Vتمام بالعامل
ن ع0/ المستوى @جتماoÐ و,الآMي:

   

                                                             
  ) دی
ار.1,193.33هي ( 2013مXار,e الا|فاد ال%&ان الاج�&اعي ل)
ة  )36(
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  ق7ل و�ع� ال��ش�� الاعانات الاج��ا²#ة) مrش� م3ار/O 4-56ج�ول (

  jع� ال��ش*+ 2014  قEل ال��ش*+ 2014  ال�Eان  رق� ال	)اب

  35,000.00          18,675.00          )37(مXار,e الاعانات الاج�&ا�Yة  3853

 2480 2480  ع�د العامل*(

 الف دی
ار/ عامل 14.11 الف دی
ار/ عامل 7.53  ال&�ش�

  )(المبالغ بالآلاف                 ال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على س�لات ق�� ال�ال#ة

) السابق زCادة مؤشر مصارCف @عانات @جتماعية ABلق الب'ئة الملائمة للعمل 4- 56واوàê اzBدول (      

الــف  (14.11إ]ــ/ الـف دينــار/ عامـل) 7.53بأفضـل كميــة وجـودة للإنتــاج إذ ارتفـع المؤشــر {عــد الa	شـيق مــن (

  .دينار/ عامل)

 O/ش� م3ارrا²#ةم�بـالموقع واABطـورة المتعلقـة بالمنصـب وxـo مـن مؤشـرات المنظـور @جتمـاoÐ  المتعلقـةيخـص Vـذا المؤشـر المصـارCف  :ال��قع الاج�

 op دول (وكماzBي:57-4اM� (  

  

  

  ق7ل و�ع� ال��ش�� ال��قع الاج��ا²#ة) مrش� م3ار/O 57- 4ج�ول (

  jع� ال��ش*+ 2014  قEل ال��ش*+ 2014  ال�Eان  رق� ال	)اب

  3,750.000            2,800.000          )38(مXار,e ال&Hقع الاج�&ا�Yة  3119

  2480 2480  ع�د العامل*(

 الف دی
ار/ عامل 1.512 الف دی
ار/ عامل 1.129  ال&�ش�

  )(المبالغ بالآلاف                   ال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على س�لات ق�� ال�ال#ة

الوضـع العـام للعامـل ,ـل بحســبھ مـن مfانـة عمـل اجتماعيـة Mعـزز مـن ثقـة العامــل  إ]ـ/تؤشـر مصـارCف الموقـع    

) يب
ن ارتفاع Vـذا المؤشـر و�النtيجـة تحسـ
ن أداء العامـل كمـا تـم ذكـره pـo 4- 57واzBدول (بنفسھ و�محل عملھ 

  مؤشرات المناظ
	 السابقة.

                                                             
  ) دی
ار.53,250.00هي ( 2013مXار,e الاعانات الاج�&ا�Yة ل)
ة  )37(
  ) دی
ار.3,736.78هي ( 2013مXار,e ال&Hقع الاج�&ا�Yة ل)
ة  )38(
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̀ مؤشـر مصـارCف نقـل العـامل
ن بخصوصـية لمـا لـھ مـن أثـر بـالغ pـo  مؤشر مصارCف نقل العامل
ن:  .ج  يتم
ـ

) 4- 58وضــع العامــل النف�ــ�Y مــن جانــب واســtثمار الوقــت والمــوارد ال�شــرCة مــن جانــب اخــر واzBــدول (

  يب
ن Vذا المؤشر:

  ) مrش� م3ار/O نقل العامل�m ق7ل و�ع� ال��ش��4-58ج�ول (
  jع� ال��ش*+ 2014  قEل ال��ش*+ 2014  ال�Eان  رق� ال	)اب

  15,000.000          10,251.20          )39(مXار,e نقل العامل*(  3341

  2480  2480  ع�د العامل*(

 الف دی
ار/ عامل 6.048 الف دی
ار/ عامل 4.134  ال&�ش�

  )(المبالغ بالآلاف                      ال�3�ر: اع�اد ال�اح� gالاع��اد على س�لات ق�� ال�ال#ة

مــــن أVــــم المصــــارCف @جتماعيــــة ال�ــــY تؤشــــر نحــــو اســــتغلال المــــوارد ال�شــــرCة {شــــfل كفــــوء عــــن طرCــــق      

اشعار العامل
ن بمدى اVتمام المعمل ¡4م من جانب وتوف
	 الوقـت {شـfل أمثـل مـن جانـب اخـر و�النtيجـة خلـق 

 وذلك بارتفاع Vذه  %2سبة المؤشر {عد الa	شيق ب7 وقد ارتفع Vذا علاقة جيدة ب
ن العامل ومfان عملھ
ً
تقرCبا

  .المصارCف ضمن الموازنة التخطيطية لعينة البحث

  و,الآMي:  (4-59)يمكن ان يب'نھ اzBدول  2014لسنة {عد الa	شيق  داءr  تقوCمان خلاصة     

                                                             
  ) دی
ار.9,488.15هي ( 2013مXار,e نقل العامل*( ل)
ة  )39(
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قبــل وÝعــد الa	شــيق إذ ,انــت نtيجــة rداء  2014نتــائج التقــوCم لبيانــات ســنة ) 4-59(اABلاصــة: اظ8ــر اzBــدول 

% ممـا يـدلل وÝشـfل 75.923% ثـم ارتفعـت {عـد الa	شـيق لتصـل إ]ـ/ 61.337قبل الa	شـيق  2014ال�4ائية لسنة 

عم0ـo ان اسـتعمال ادوات اUyاسـبة الرشــيقة لـھ @ثـر البــالغ و@يجـاÝي pـo قيــاس أداء سـa	اتي�o للمعمـل عينــة 

  البحث.

اتي�oال داءاUyاســبة الرشــيقة يــؤثر {شــfل ايجــاÝي pــr o  أدواتوVــذا مــا يث�ــت أن توظيــف     	aللشــركة عينــة  ســ

  المتوازن المستدامة.  داءاkعكس ذلك ع0/ المناظ
	 الستة لبطاقة r  إذالبحث 
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        الفصل الخامسالفصل الخامسالفصل الخامسالفصل الخامس

        الاستنتاجات والتوصياتالاستنتاجات والتوصياتالاستنتاجات والتوصياتالاستنتاجات والتوصيات

	ولالمبحث الأ 	

	الاستنتاجات 	
ــــ/  ـــمت إ]ـــ ـــــY قســــ ـــــث وال�ــ ــــا البحــ ـــــل إل4cـــ ـــــY توصــ ـــت7تاجات ال�ــ ــــتعراض @ســــ ــــيجري اســـ pـــــــV oـــــــذا المبحـــــــث ســـ

  @ست7تاجات النظرCة و@ست7تاجات التطبيقية و,انت ,الآMي:

 
ً
  : الاستنتاجات النظرية:أولا

حثون pـo توصـيف8ا فمـ�4م مـن اعت�	Vـا اسـلوب أو طرCقـة أو  .1 وسـيلة اUyاسبة الرشيقة وان اختلف البا

 r ديثة الذي يوفر المعلومات المناسـبة او الملائمـة لاتخـاذ أو نظام ولكنUBنظام من @نظمة ا ox àر�

اتيجيالقرارات ال 	a4ا.سcداف فV@ دمية و�ما يدعم تحقيقABالشر,ات الصناعية أو ا op ة  

2. r حـــذف بمصـــادره  ضــياعوالقضــاء ع0ــ/ ال للقيمـــة غ
ــ	 المضــيفة kشــطةتركــز اUyاســبة الرشــيقة ع0ــ/ 

 زCـادة الفaــ	ات الزمنيـة للعمليـات وتقليـل القيمـة المضــافة للز�ـائن، إ]ـ/يـؤدي  ضـياعال أن إذاAyتلفـة 

والــتخلص منــھ  للز�ــائن،ف8ــو اســ4Sلاك للمــوارد دون اضــافة قيمــة للشــركة أو أي �ــ�Yء لا يضــيف قيمــة 

 يتطلب تحديد مصادره اAyتلفة.

تـوفر مقومـات  لـذا ي7ب�ـo ،أVداف8ا مجموعـة مـن المعوقـات يققوتحاUyاسبة الرشيقة تواجھ تطبيق  .3

̀ التطبيق. إ]/تذلل Vذه المعوقات أو الصعو�ات للانتقال عدة  
  ح

حـــل تارCخيـــة تطـــور خلال8ـــا .4 ولكــن ان�ثـــاق مف8ومـــھ اUBـــديث ,ــاـن عـــن طرCـــق  ،مــرَ التصـــ7يع الرشـــيق بمرا

الــــذي  Ø(Toyota Production System)نتــــا�o شـــركة توCوتــــا وع�ــــ	 نظام8ــــا الشــــ8
	 نظــــام توCوتـــا 

ــــ/ ال ـــتعمل عـــــدة ادوات للقضـــــاء ع0ـ ـــذف r ضـــــياعاســ حــ ـــطةو ــا  للقيمـــــة وتحقيـــــقغ
ـــــ	 المضـــــيفة  kشــ رضـــ

ة̀ تنافســية و�مــا يؤVل8ــا للاســتمرارCة  الز�ــائن بإنتــاج منتجــات ذات جــودة عاليــة و�النtيجــة تحقيــق م
ــ

  الغرب.دول  إ]/ھ نقلوالتجدد @مر الذي 

زCــادة  نtيجـة لـو�oو المعاصـرة ,ـالتطور التكن @عمـال ب'ئـة pـo حـدثت ال�ـY المtسـارعة التغ
ـ	ات ان .5

حتميـة  إ]ـ/@مـر الـذي ادى  دائـرة المنافسـة pـo الشـر,ات اسـتمرار الصـعب مـن جعـل العالميـة المنافسـة

  وذلك بتقديم أجود المنتجات و�أقل التfاليف. رضا الز�ون  وضرورة تحقيق @ستجابة ل8ذه التغ
	ات

6.  rال داءoاتي� 	aــو قــدرة الشــركة  ســV/ســوق تنافســية متطــورة  ع0ــ oــp ل المرغــوب فيــھfســتمرار بالشــ@

 r مــر الـــذي يتطلـــب r مCحــد، أمـــا عمليـــة تقــو فتطـــورت واتخـــذت عـــدة  داءالكفــاءة والفاعليـــة pـــo آن وا
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حــة القيــاس،  حديثــة وم�4ــا (طرCقــة التــدرج البيـــاkي، طرCقــة @دارة بالأVــداف، لو  داءr  تقـــوCمنمــاذج 

ـــق ــــ ـــ/ وفـ ــــ ــــطةr ع0ـ ــــة kشــــ ــــوذج zBنــــ ـــــاي
	 ، نمــــ ــــــة r  معـــ ــــة، بطاقــ ــــة @مرCكيــــ ــــــبة @دارCــــ ــــوازن  داءاUyاســ المتــــ

  ة).المستدام

7. oـp نتاجيـة إ]ـ/ ماسـة حاجـة ان الشـر,اتØ ن
 الشـركة قيمـة اABـدمات وMعظـيم وتحسـ
ن جـودة تحسـ

 أساس ع0/ الfلفة مثل الfلفة حديثة لإدارة وأدوات أساليب عن طرCق تب®Y لد4Ùا التنافسية والقدرة

أسـاس  ع0ـ/ والfلفـة والfلفـة المسـ4Sدفة الشـاملة اzBـودة وÛدارة للfلفـة المسـتمر ال7شـاط والتحسـ
ن

 .المتوازن  rداء و�طاقة المواصفات

اUyاسـبة الرشـيقة و�طاقـة rداء  أدواتوالطرق و@نظمة اUBديثـة وم�4ـا  ساليبان تب®Y الشر,ات للأ  .8

 عــن التــدرCب والــتعلم  المتــوازن المســتدامة يتطلــب ثقافــة منظميــة
ً
ودعــم ومســاندة @دارة العليــا فضــلا

 r ن ع0/ اسـتعمال
@سـتمرارCة والتجـدد  إ]ـ/اUBديثـة ال�ـY تـؤدي  سـاليبوتطوCر وتنمية قدرات العامل

  op ب'ئة المنافسة.

9.  r عـــد بطاقـــةMأالمتـــوازن مـــن  داء 	
 باســـتعمال أرÝعـــة منـــاظ
ً
xـــV oـــم الوســـائل اUBديثـــة ال�ـــk Yشـــأت بدايـــة

) oــx ســتة 	
المــا]o، الز�ــائن، العمليــات الداخليــة، الــتعلم والنمــو)، وتطــورت فأصــبحت تركــز ع0ــ/ منــاظ

 r ليـتم توصـيف8ا ببطاقـة (oÐجتمـا@ ،Yالز�ائن، العمليات الداخلية، التعلم والنمـو، البي-ـ ،o[الما)داء 

 المتوازن المستدامة.

ــــ
ن  .10 ـــــل بـــ ـــــة V rنــــــاك علاقـــــــة تfامــ ـــتة  داءبطاقــ ـــا الســــ ـــــتدامة بمناظ
	Vــــ ــــوازن المسـ ـــن رؤCـــــــة ال�ـــــــY المتـــ ـــــ	 عــــ Mع�ــ

اتيجيو  	aاســــــبة الرشــــــيقةأة الشــــــركة و ســــــUyإذ إن دوات ا  	
ــــاظ اkعfــــــاس تطبيــــــق Vــــــذه @دوات ع0ــــــ/ منــ

بطاقـــة rداء المتـــوازن Vـــو تحقيـــق التـــوازن بـــ
ن المؤشـــرات الماليـــة وغ
ـــ	 الماليـــة مـــن ج8ـــة و�ـــ
ن العمليـــات 

 .ة اخرى و�
ن مناظ
	 بطاقة rداء المتوازن من جانب ثالثالداخلية واABارجية من ج8

  :العملية وأالاستنتاجات التطبيقية ثانياً: 
ـــلاك إدراكعــــدم  .1 ـــمنت  مــ ـــÍعينـــــة البحــــث (معمـــــل ســ ح�ــ ـــة) و ـــة  الكوفـ ع0ـــــ/ مســــتوى @دارة العليـــــا أVميــ

 rديثـــة وم�4ـــا  دواتUBأدواتا  r اســـبة الرشـــيقة او بطاقـــةUyـــذا مـــا تأكـــد المتـــوازن المســـتدامة داءاVو 


نو  لدى مقابلة مجموعة من رؤساء rقسامCدارØن و
  .اUyاسب

2.  Yانـب البي-ـzBتمـام باV@ ـقCن ورؤسا�4م عـن طر
عدم تمت
ن العلاقة ب
ن العامل
ن والشركة أو العامل

العــــامل
ن pــــo درجــــة و@جتمــــاoÐ لتــــوف
	 الســــلامة الم8نيــــة وال&ــــUية واUBالــــة المع'شــــية اzBيــــدة zBعــــل 

 ع0/ جودة المنتج وكميتھ وMسـوCقھ
ً
وVـذا مـا أكـده اغلـب العـامل
ن  جيدة من الرضا بما ينعكس ايجابا

  .)1عن اسئلة op الم¯Uق (op اجابا45م 

 و�طــيءعينـة البحــث (معمـل سـمنت الكوفــة) ع0ـ/ مســتوى كميـة @نتـاج أو جــودة @نتـاج  أداءضـعف  .3

ــا يجعــــل عينــــة البحــــث بمركــــز  لطلبــــات الز�ــــائن @ســــتجابة و�النtيجــــة عــــدم تحقيــــق رضــــا الز�ــــون ممــ

ـــات منافســــــة  ــــود منتجـــ ــــ�ب وجــ ــــائ إذتناف�ــــــ�Y ضــــــعيف {ســ ــــت خســ ـــمنت بلغــ ــــث (معمــــــل ســـ ــــة البحــ ر عينــ

 .2014لسنة دينار)  (-2,602,898 2013) لسنة دينار (-5,292,719 والمبالغ بالآلاف الكوفة)
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ــــــق  .4 ـــــل تطبيـــ ـــــار الق أدواتقبــــ ــــيقة (تيــــ ــــ ــــــبة الرشـ ـــــوCم r اUyاســـ ـــرى تقــــ ــــ ـــــتمر) جــ ـــ
ن المســــ ــــ ـــة، التحســ ــــ  داءيمــ

oاتي� 	aالســ  r م  داءللشــركة عينــة البحــث باســتعمال بطاقــةCالمتــوازن المســتدامة و,انــت درجــة التقــو

 .2014لسنة  %)61.337( و 2013لسنة %) 57.887(ال�4ائية 

 

 إ]ـ/ يمكـن أن يـؤدي(معمـل سـمنت الكوفـة)  البحـث pـo عينـة اUyاسـبة الرشـيقة أدواتان اسـتعمال  .5

حد من  تخفيض تfاليف دينـار/ طـن) وزCـادة @نتـاج  (85.310 إ]ـ/دينار/ طن)  (115.1293الطن الوا

ــا الز�ــــون واكtســــاب ز�ــــائن جــــدد  وزCــــادة المبيعــــات وتــــوف
	 المنــــتج للز�ــــائن بالوقــــت اUyــــدد وتحقيــــق رضــ

  و�النtيجة زCادة المركز التناف��Y للمنتج.

 %) (75.923 إ]ـــ/ %) (61.337مـــن  المعمـــل أداء يمكـــن أن يرتفـــع) (2014لســـنة  المقaـــ	ح {عـــد الa	شـــيق  .6

 قيـــاساUyاســـبة الرشـــيقة لـــھ @ثـــر البـــالغ و@يجـــاÝي pـــo  أدواتيـــدلل وÝشـــfل عم0ـــo ان اســـتعمال  ممـــا

اتي�r oداء 	aالبحث (معمل سمنت الكوفة). لعينة الس 

عينة  opاخرى غ
	 (تيار القيمة، والتحس
ن المستمر) بالإمfان استعمال8ا op الشر,ات أو  أدواتVناك  .7

وتخفـيض التfاـليف وكسـب رضـا الز�ـائن وزCـادة @نتـاج وجـودة @نتـاج  ضـياعالبحث للتخلص مـن ال

ة̀ تنافسية. 
 ومن ثم زCادة المبيعات لتحقيق م
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	المبحث الثاني 	

	التوصيات 	
حـــــث ـــY عرضـــــ8ا البا ـــت7تاجات ال�ــ  للاســ

ً
ـــo المبحـــــث الســـــابق اســـــtنادا ـــا  pــ ــــY يراVــ ســـــيجمل التوصـــــيات ال�ـ

  ,الآMي:و ضرورCة 

1.  r عينــــة البحــــث Íب®ــــtان ت oديثــــة وم�4ــــا  دواتي7ب�ــــUBأدواتو@نظمــــة ا  Yاســــبة الرشــــيقة ال�ــــUyا

MساعدVا op اسtبعاد krشطة غ
	 المضيفة للقيمـة للـتخلص مـن الضـياع بfـل اشـfالھ لتحسـ
ن 

 .oاتي�	aداء السr و�ما =عزز o[الما 	
  rداء الما]o وغ

اقامـــة الـــدورات والنـــدوات و@Vتمـــام باzBانـــب التعلي©ـــY والثقـــاop لكـــوادر الشـــر,ات لاســـيما عينـــة  .2

ـــــث لت�ن ـــــق البحــ ــــول دون تطبيــ ـــــات ال�ـــــــY تحـــ ـــبة  أدوات®ـــــــY التفك
ـــــــ	 الرشـــــــيق لتـــــــذليل المعوقــ اUyاســــ

 الرشيقة.

فيـــھ  ضـــياعي7ب�ـــo ع0ـــ/ عينـــة البحـــث @Vتمـــام بالصـــيانة الشـــاملة {غيـــة اســـتغلال الوقـــت ومنـــع ال .3

 Yـــــ ـــــب البي-ــ ـــام باzBانــ ــــــذلك @Vتمــــ ـــo وكـ ـــــن الفع0ــــ ــــــط عــ ــــد اAyطـ ـــــاج وÝعـــ ــــــع @نتــ ـــــ�ب تراجـ الـــــــذي =ســ

 العلاقة ب
ن العامل
ن والشركة.و@جتماoÐ بما =عزز 

̀ ع0/ المناظ
	 غ
	 المالية op الشر,ات بصورة عامة ولاسيما عينة البحث بصورة متوازCة مـع  .4 
الa	ك

اقية شر,اتلل سa	اتي�r opoداء الالمنظور الما]AB oلق التوازن   .العر

5.  r ع0ــ/ اســتعمال بطاقــة ̀ pــo الشــر,ات وذلــك بإضــافة  داءالمتــوازن المســتدامة لتقــوCم r  داءالa	ك
ــ

 oÐــــا ــــــY و@جتمـــ ـــــور البي-ـ ـــ/المنظــ ـــــات  إ]ــــ ـــو، العمليـــ ــــــتعلم والنمــــ ـــــائن، الـ ــــا]o، الز�ــ ــــــرى (المـــ ـــاظ
	 @خـ المنــــ

 الداخلية).

اتي�o داءr  قيــاساخــرى للمحاســبة الرشــيقة ومعرفــة مــدى مســاVم4Sا pــo  أدواتتوظيــف  .6 	aالســ 

 r مCــــق تقــــوCداءعــــن طر  r ــــذهV عــــد توظيــــفÝباســــتع دواتقبــــل و r ال داءمال بطاقــــةoاتي� 	aســــ 

 المتوازن المستدامة.

حـــــث ان يكـــــون اســـــتعمال  .7 ـــ�Y البا   أدواتيو¢ــ
ً
ـــيقة Vـــــدفا اتيجياUyاســـــبة الرشــ 	aـــــداف ســـــVمـــــن ا 

ً
ا

الشــر,ات لاســيما عينــة البحــث والعمــل ع0ــ/ وضــع ال�ــ	امج اللازمــة وتخصــيص التfــاليف اللازمــة 

ـــمن الموازنـــــة التخطيطيـــــة للشـــــر,ات لإســـــ8ام8ا pـــــo تحقيـــــق ر  ة̀ تنافســـــية ضــ ـــائن وخلـــــق م
ـــــ ـــا الز�ــ ضــ

مستدامة من جانب وتوف
	 معلومات ملائمة لأUÌاب الشأن لاتخاذ القرارات بالوقت المناسب 

 من جانب اخر.

الفنيـة لتصـ7يع المنــتج ال�4ـا�ي بكميــة  ســاليبr  والتطـوCر pـoتخصـيص جـزء مــن rمـوال ل�ـ	امج البحــث  .8

 أوفر.
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حـل المشـا,ل الصـناعيةت7شيط التعاون العل©ـY مـع اzBامعـات   .9  oـp اقيـة لغـرض المشـاركة وتطـوCر  العر

منتجــات الشــر,ات عــن طرCــق اقaــ	اح مشــار�ع بحــوث لطلبــة الدراســات العليــا أو عــن طرCــق فــرق عمـــل 

البحـوث  تقـوCممشa	كة {غية تقديم Øسناد الف®Y و@سtشارات العلمية للشر,ات Øنتاجية pـo البلـد و 

 عــن التعــاون العل©ــY المنجــزة واعتمــاد اzBيــد م�4ــا 
ً
المؤسســات  والف®ــY مــعpــo إصــدار مجلــد ســنوي فضــلا

 .والعالميةالعر�ية 
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لماسيتر ا" , شيهادة خيضير بسيكرة محميد جامعة حالة المتوازن : دارسة الأداء بطاقة منظور
سييير , عليوم التفي علوم التسير , قسم علوم التسيير , كلية العليوم الاقتصيادية والتتجاريية و

 محمد خيضر )بسكرة( , الجزائر. جامعة
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ز البحيث دور توليد المعرفة في تحسيين الاداء البشيري دراسية حالية مركيسميرة , صولح , " .8

ر فيي عليوم , جزء من متطلبات نيل شهادة الماسيت 2013" , العلمي والتقني للمناطق الجافة
 سير .الت
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 جارة , جامعة الزقازيق , مصر., كلية الت الأعمال
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 . 27العدد الجامعة
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دوات م الأالدليل العملي للتحسين المستمر للعمليات باستخدا, محمد احمد , " عيشوني .7

غربية( ة ال" , سلسلة اصدارات المجلس السعودي للجودة )المنطقالاساسية السبع للجودة
 ( , دار الاصحاب للنشر والتوزيع.(2الارصدار رقم 
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 لمحاسبةا أدوات استعمال",  2013,  يد عبدرائد مج حمدمعبد وسعد سلمان عواد المعيني  .8
 مجلة,  "ةالكهربائي للصناعات العامة الشركة في تطبيقي التكاليف بحث تخفي، في الرشيقة
 الفصل الرابع. (25) العدد , الثامن المجلد , مالية و محاسبية دراسات

 
اصير لقيياس لميدخل المعقيياس الأداء المتيوازن ا, "2012المغربي , عبد الحميد عبيد الفتياح ,  .9

 .صرم,  قسم إدارة الأعمال , كلية التجارة جامعة المنصورة" , الأداء الاستراتيجي 
 

 تدهيلي دكتورا  محاسبة., 2010,  محمد محسن عو،, مقلد .10
 

جلية العليوم م, 2001" الاداء بيين الكفياءة والفعاليية مفهيوم وتقيييم,"  مزهيودة , عبيد الملييك .11
 .امعة محمد خيضر بسكرةج -لية الحقوق والعلوم الاقتصادية ك –عدد الاول( )الالانسانية 

 
 :نتاجييةالا تحسيين العربيية: فعالييات المؤسسيات لتطيوير جدييدة مفياهيم,"  النابلسيي, مهنيد .12

  1 /9 /2002فيي تدسسيت  كتابهيا يحررهياكتابيات  ,2015" المييداني بيالتطبيق الكيايزن
 الزاملي. إياد التحرير ورئيس مؤسسها

 
ة الاجتماعيية قياس التكاليف الاجتماعية ومدى مساهمتها بتحقييق الرفاهيي,"  نور, عبد الناصر .13

سييم , ق2013"  دراسيية ميدانييية ) تطبيقييية ( علييى فنييادق كات فئييات خمييس نجييوم فييي الاردن
 المحاسبة , جامعة الشرق الاوسط للدراسات العليا.

 
جزائريية ال الصيناعية للمؤسسيات الإنتياجي الأداء لتحسيين كميدخل الجيودة,"  يحيياوي, الهيام .14

 .باتنة امعةج - الباحث , مجلة2007" التوتة  عين الإسمنت بشركة ميدانية دراسة
 

 لأداء املالشي للتقيييم فعالية أداةالمتيوازن  الأداء بطاقية, " خديجيةو ليدرع نعيمية يحيياوي  .15
 بجامعية عقيدالمن الثياني الدولي الملتقى خلاتمدا مجمع , 2011 " ميدانية( )دراسة المنظمات

 .نوفمبر 23 و 22 يومي ورقلة
 

 المؤتمرات والملتقيات  .و
 

 الرشييق عمرتكيزات التصيني دوراسراء وعد الله قاسم "  الطائي بسام منيب علي والسبعاوي .1
 عة الأدوييةلصينا فيي الشيركة العامية تحليليية دراسية/ المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في

 لوكسي اليدولي حيول العلميي لميؤتمرل بحيث مقيدم, 2014" ,نينيوى فيي الطبيية والمستلزمات
  .الجزائرنوفمبر  21و  20 يومي الإقتصادية المؤسسة

 الشركات في المنافسة في ظل التكاليف لإدارة متكامل مدخلالعفيري , فؤاد احمد محمد,"  .2
 كةالممل في المحاسبة تطوير لسبل عشر الثانية للندوة , بحث مقدم 2010",  الصناعية
عود للفترة من س الملك جامعة , الإعمال إدارة كلية رحاب في السعودية , المنعقد العربية

 ايار.18-19
 
 العام لقطاعاأداء  تحسين في تساعد أن الرشيقة سيجما للستة يمكن هلالمكي , محمد سيد " .3

قطاع يز في الء متم, المؤتمر الدولي للتنمية الادارية نحو ادا 2009" ,  العربي؟ العالم في
 ية. الحكومي , قاعة الملك فيصل للمؤتمرات , الريا،, المملكة العربية السعود
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 (1) الملحق
 قائمة مراجعة التحسين المستمر

 قسم .......................
 كيف يمكن تحسين العوامل الآتية من أجل إجراء تحسينات في عمل القسم وكفاءته؟         

 
  أداء ألأشخاص العاملين في القسم ) في جميع المستويات(:تحسين 

 
 تحسين تمتين العلاقة بين العاملين ورؤسائهم: 

 

 :تحسين تقنيات العمل والأجهزة المستخدمة 

 
 :تحسين الاداء باستعمال التقنيات الحديثة 

 

 :تحسين طرق العمل 

 

 :تحسين إجراءات العمل 

 

 قسم:تقليل الوقت المستغرق في انجاز مهام ال 

 

 :تحسين التسهيلات الممكن توفيرها من قبل ألإدارة لتسهيل عمل القسم 

 

 :تطوير المعدات والأجهزة المستخدمة في عمل القسم 

 

 تحسين ألأنظمة والتعليمات الصادرة من قبل ألإدارة لتنظيم عمل القسم: 

 

 )البرمجيات المستخدمة في عمل القسم )إذا كانت مستخدمة: 

 

 تحديث المعدات والأدوات في القسم: 

 

 في الإنتاج ةتطوير وتحسين المواد ألأولية المستخدم: 

 

 تطوير أو تغيير ترتيب المكائن والمعدات في المصنع: 

 

 مستويات ألإنتاج: 

 

 تطوير المخزون في الشركة: 

 
 تحسين الاستجابة السريعة لطلبيات الزبائن 

 

 :ألأمثلة 

 
 

..................................................................................الملاحظات:...............
............................................................................................................  

 

 (Goetsch& Davis, 1997:471)بتصرف المصدر:

 



 
 

 (2ملحق )

 



 (3ملحق )

 احتساب نتائج بطاقة الاداء المتوازن ولكل منظور

 المنظور المالي

 

 

 

 

 

 

 

 = 2013لسنة  درجة النقدية
%8.350 × 5% 

=2.088  % 
20% 

 = 2014لسنة  درجة النقدية
23.595 %× 5% 

=4.719  % 
25% 

 = 2013التداول لسنة درجة 
61.394% × 5% 

=3.837  % 
%80 

 = 2014لسنة التداول درجة 
87.933% × 5% 

=4.885  % 
%90 

 = 2013السيولة السريعة لسنة درجة 
8.622% × 5% 

=2.874  % 
%15 

 = 2014السيولة السريعة لسنة درجة 
24.288% × 5% 

=4.858  % 
%25 

 = 2013العائد على الاستثمار لسنة درجة 
-4% × 5% 

 =3.448 % 
%5.8 - 



 

 

 

 

 

 

 منظور الزبائن

 

 

 

 = 2014على الاستثمار لسنة العائد درجة 
-2% × 5% 

=1.695 % 
%5.9 - 

 = 2013العائد على المبيعات لسنة درجة 
-8.224% × 5% 

=4.776 % 
%8.610- 

 = 2014العائد على المبيعات لسنة درجة 
-3.154% × 5% 

=1.984 % 
%7.95 - 

 = 2013دوران المخزون لسنة درجة 
2.9 × 5% 

= %2.417 
6 

 = 2014دوران المخزون لسنة درجة 
7.43 × 5% 

=4.128 % 
9 

 = 2013الحصة السوقية لسنة درجة 
10.71-% × 5% 

=1- % 
50% 

 = 2014الحصة السوقية لسنة درجة 
28.234% × 5% 

=2 % 
65% 



 

 

 

 

 

 العمليات الداخلية

 

 

 = 2013السيطرة والاكتساب للزبائن لسنة درجة 
101.27% × 5% 

=5 % 
100% 

 = 2014السيطرة والاكتساب للزبائن لسنة درجة 
20.126-% × 5% 

=1- % 
75% 

 = 2013معدل م.الدعاية والاعلان لسنة درجة 
0.06497 × 5% 

=2  % 
0.150685 

 = 2014معدل م.الدعاية والاعلان لسنة درجة 
0.21955-× 5% 

=9  % 
0.119048- 

 2013لسنة مساهمة كل زبون بالدخل التشغيلي 
= 

 33287.5-× 5% 
=3-  % 

62857.14 

 2014مساهمة كل زبون بالدخل التشغيلي لسنة 
= 

 20495.3-× 5% 
=1-  % 

100000 

 = 2013الاستخدام الامثل للطاقة لسنة درجة 
72% × 5% 

=3.6  % 
100% 

 = 2014الاستخدام الامثل للطاقة لسنة درجة 
84.9% × 5% 

=4.25  % 
100% 



 

 

 

 

 منظور التعلم والنمو

 

 

 

 

 = 2013اداء العاملين لسنة درجة 
2681.1 × 5% 

=3.612  % 
3711.34 

 = 2014اداء العاملين لسنة درجة 
2957.86× 5% 

= 4.74 % 
3123.332 

 = 2013خدمات الصيانة لسنة درجة 
1.7 × 5% 

= 4.507 % 
1.886 

 = 2014خدمات الصيانة لسنة درجة 
 1.419× 5% 

= 3.69 % 
1.921 

 = 2013لسنة  ابحاث واستشارات درجة 
 %20.40-× 5% 

= 2.550 % 
%40- 

 = 2014لسنة  ابحاث واستشارات درجة 
 %60.560× 5% 

= 7.78 % 
%38.9- 

 = 2013لسنة  يفاد النقل للتدريب والدرلسةا درجة 
 %21.250× 5% 

= 6.278 % 
%16.923 



 

 

 البيئي:المنظور 

 

 

 

 

 

 = 2014لسنة  يفاد النقل للتدريب والدرلسةا درجة 
 %3.998× 5% 

= 0.84 % 
%23.889 

 = 2013لسنة  جور التدريب والدراسةا درجة 
 %7.894-× 5% 

= 5.701 % 
%6.923- 

 = 2014لسنة  جور التدريب والدراسةا درجة 
 %74.360× 5% 

= 3.76 % 
%98.852 

 = 2013لسنة  م.صيانة الحدائق والمتنزهات درجة
2× 2.5% 

= 1.6 % 
3.2 

 = 2014لسنة  م.صيانة الحدائق والمتنزهات درجة
 1.02409 ×2.5% 

= 0.7 % 
3.6 

 = 2013لسنة  م. صحة وبيئة وسلامة مهنية درجة
2.20106 ×2.5% 

= 3.5 % 
1.56 

 = 2014لسنة  مهنيةم. صحة وبيئة وسلامة  درجة
1.535638 ×2.5% 

= 2.1 % 
1.8 

 = 2013لسنة  القضاء على النفايات م. درجة
1.2 ×2.5% 

= 2.1 % 
1.4 



 

 

 

 المنظور الاجتماعي:

 

 

 

 

 = 2014لسنة  القضاء على النفايات م. درجة
1.023427  ×2.5% 

= 1.6 % 
1.6 

 = 2013لسنة  مرسبات لحماية البيئة ءم. نشا درجة
1.52127  ×2.5% 

= 2.7 % 
1.42 

 = 2014لسنة  مرسبات لحماية البيئة ءم. نشا درجة
1.023759  ×2.5% 

= 1.7 % 
1.52 

 = 2013لسنة الضمان الاجتماعي م.  درجة
1.499  ×2.5% 

= 2.2 % 
1.68 

 = 2014لسنة الضمان الاجتماعي م.  درجة
0.609531  ×2.5% 

= 1.0 % 
1.6 

 = 2013لسنة  للعاملين اعانات الخدمات الاجتماعيةم.  درجة
21.5238  ×2.5% 

= 2.4 % 
22.0 

 = 2014لسنة اعانات الخدمات الاجتماعية للعاملين م.  درجة
7.530242  ×2.5% 

= 0.9 % 
20.8 

 = 2013لسنة مخصصات اخرى تتعلق بالموقع  درجة
4.0  ×2.5% 

= 2.2 % 
4.6 



 

 

 

 

 المنظور المالي

 

 

 

 

 = 2014لسنة مخصصات اخرى تتعلق بالموقع  درجة
1.29  ×2.5% 

= 1.9 % 
1.12 

 = 2013لسنة نقل العاملين م.  درجة
6.5  ×2.5% 

= 1.8 % 
8.8 

 = 2014لسنة نقل العاملين م.  درجة
4.133548  ×2.5% 

= 1.2 % 
8.28 

بعد الترشيق  درجة النقدية
 = 2014لسنة 

93.0 %× 5% 
=18.6  % 

25% 

التداول بعد الترشيق درجة 
 = 2014لسنة 

169.6% × 5% 
=9.422  % 

%90 

السيولة السريعة بعد الترشيق درجة 
 = 2014لسنة 

117.0% × 5% 
=23.4  % 

%25 

العائد على الاستثمار بعد الترشيق درجة 
 = 2014لسنة 

16.570% × 5% 
=14.04-  % 

%5.9 - 



 

 

 منظور الزبائن

 

 

 

 

 العمليات الداخلية

 

العائد على المبيعات بعد الترشيق درجة 
 = 2014لسنة 

17.0% × 5% 
=10.69-  % 

%7.95 - 

دوران المخزون بعد الترشيق لسنة درجة 
2014 = 

5.0 × 5% 
=2.778 % 

9 

 = 2014الحصة السوقية بعد الترشيق لسنة درجة 
51.0% × 5% 

=3.923 % 
65% 

 = 2014السيطرة والاكتساب للزبائن بعد الترشيق لسنة درجة 
40.2% × 5% 

=2.980 % 
75% 

 %5 × 0.054862 = 2014معدل م.الدعاية والاعلان بعد الترشيق لسنة درجة 
=2.304-  % 

0.119048- 

 %5 ×120504.5 = 2014مساهمة كل زبون بالدخل التشغيلي بعد الترشيق لسنة 
=6.025  % 

100000 

 %5 × %135.4 = 2014الاستخدام الامثل للطاقة بعد الترشيق لسنة درجة 
=6.771  % 

100% 



 

 

 منظور التعلم والنمو

 

 

 

 المنظور البيئي:

 

 

اداء العاملين بعد الترشيق درجة 
 = 2014لسنة 

4229.74× 5% 
= 6.771 % 

3123.332 

 = 2014خدمات الصيانة بعد الترشيق لسنة درجة 
 0.496× 5% 

= 1.291 % 
1.921 

بعد الترشيق لسنة  ابحاث واستشارات درجة 
2014 = 

 %63.455× 5% 
= 8.156 % 

%38.9- 

بعد الترشيق  يفاد النقل للتدريب والدرلسةا درجة 
 = 2014لسنة 

 %6.996× 5% 
= 1.464 % 

%23.889 

بعد الترشيق لسنة  جور التدريب والدراسةا درجة 
2014 = 

 %77.778× 5% 
= 3.934 % 

%98.852 

بعد الترشيق  م.صيانة الحدائق والمتنزهات درجة
 = 2014لسنة 

 1.209677 ×2.5% 
= 0.84 % 

3.6 

بعد الترشيق  م. صحة وبيئة وسلامة مهنية درجة
 = 2014لسنة 

1.814516 ×2.5% 
= 2.52 % 

1.8 



 

 

 

 المنظور الاجتماعي:

 

 

 

 

 

بعد الترشيق لسنة  النفاياتم. القضاء على  درجة
2014 = 

1.41129  ×2.5% 
= 2.205 % 

1.6 

 = 2014بعد الترشيق لسنة  مرسبات لحماية البيئة ءم. نشا درجة
1.512097  ×2.5% = 2.487 % 1.52 

 = 2014بعد الترشيق لسنة الضمان الاجتماعي م.  درجة
1.008065  ×2.5% = 1.575 % 1.6 

بعد الترشيق لسنة اعانات الخدمات الاجتماعية للعاملين م.  درجة
2014 = 

14.1129  ×2.5% = 1.696 % 20.8 

 = 2014بعد الترشيق لسنة مخصصات اخرى تتعلق بالموقع  درجة
1.512097  ×2.5% = 2.52 % 1.12 

 = 2014بعد الترشيق لسنة نقل العاملين م.  درجة
6.048387  ×2.5% = 1.826 % 8.28 



Abstract 

 

      With the development in the business environment and technological 

progress and increased competition making companies before the need to use 

the administrative and accounting modern methods to develop their potential in 

the Separation between value added and non-value added activities to 

eliminate the last and work to achieve a balance between financial and non-

financial aspects and earn customer satisfaction to enable enterprises to 

sustainable competition. And the research adopt the important topic focused 

on using lean accounting techniques to achieve a balanced strategic 

performance in industrial companies and the importance of research by 

providing a conceptual framework for lean accounting and Its technologies on 

the one hand and strategic performance balanced on the other hand, 

increasing the importance of research to identify the nature of the integration 

of Lean Accounting techniques and Perspectives Sustainable Balanced 

Scorecard Generally And show the effect of Lean Accounting techniques(Value 

Stream, Continuous Improvement) on the Perspectives Sustainable Balanced 

Scorecard Specially, as well as providing a practical framework to look through 

the performance evaluation before Lean and then using (Value Stream, 

Continuous Improvement) techniques to lean performance  and performance 

evaluation at other times, and resulted in several search results, including: 

 

1. The existence of integration between the Lean Accounting techniques and 

perspectives of the sustainable Balanced Scorecard that expresses the vision 

and strategy of the company and a reflection of the application of these 

techniques on the sustainable Balanced Scorecard to achieve Strategic 

Performance Balanced that means a balance between the financial and non-

financial indicators on the one hand and between the internal and external 

processes on the other hand, and between the perspectives of the sustainable 

Balanced Scorecard by a third. 

 



 

2. Reflected the Use of lean techniques (value stream, continuous 

improvement) in a positive way on the perspectives of the sustainable 

Balanced Scorecard and as a result achieve strategic performance balanced 

sustainable, rising final score of (61.337%) before lean to (75.923%) after lean. 

 

The main recommendations are: 

 

1. Improve the financial and non-financial performance and strategic 

performance so as to achieve a balanced and sustainable through the use of 

Lean Accounting Techniques after the search results showed that. 

 

2. Not neglecting modern methods and techniques and be use lean accounting 

techniques and sustainable Balanced Scorecard a strategic goal of companies. 
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