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 المستخمص:
ان ما تعانيو الوحدات الاقتصادية من منافسة شديدة نتيجة التطورات التي شيدىا العالم في المجال التكنموجي والذي            

معاصرة تمكنيا من المواكبة  الامر الذي دفع ىذه الوحدات بالبحث عن وسائل ادارية، نتج عنو ارتفاع في تكاليف منتجاتيا 
التي عن ىذه الوسائل وبناءً عمى ذلك بدأت ىذه الوحدات بالبحث  والتكيف مع التغيرات والتطورات التي حدثت في بيئة الاعمال.

يحافظ مكنت الإدارة من إدارة كمف منتجاتيا بما يحقق رضا الزبائن و  اذ ،تمكنيا من مواكبة الاحداث المتسارعة في بيئة الاعمال 
عمى أساس فمسفة ان التحسينات ميما كانت فأنيا  الموازنةالتحسين المستمر، حيث تبنى ىذه  الوسائل ىي موازنة عمييم. واحد ىذه

تشكل تأثير يُمكن الوحدات الاقتصادية من ان تصبح رائدة في السوق، حيث يشتمل التحسين المستمر عمى تحسين بيئة الاعمال 
د وطرق انتاج، كما وان عممية إنجاحو تتم بدعم من قبل الإدارة العميا. ومن اجل دعم الإدارة العميا من عمميات واشخاص وموا

كان لابد من اعداد موازنات تقديرية معدلة بالتحسينات التي ستنفذ في المستقبل وبما يتلاءم مع التحسين موازنة بتنفيذ ىذه ال
ى نسب التحسين المحددة للإنتاج ونسبة لخفض الإنتاج، ويتم تحديد ىذه النسب المستمر، حيث يتم اعداد ىذه الموازنات بناءً عم

بناءً عمى اراء العاممين في الوحدة الاقتصادية والاىداف المحددة من قبل الإدارة العميا، أي ان يتم ممئ ىذه النسب لممحاسب 
 يا ضمن موازنة التحسين المستمر.الإداري والذي بدورة يعمل جمع الكمف واي ارقام ناتجة عن التحسين وتنسيق

دارة كمف منتجاتياو استخدام موازنة التحسين المستمر من  حيث ىدف ىذا البحث الى تمكين الوحدات الاقتصادية ، كما ويتم عداد  ا 
انتاج موازنة التحسين المستمر بناءً عمى فمسفة من التحسينات التي تشتمل عمى بيئة الاعمال من عمميات واشخاص ومواد وطرق 

وبعد دراسة موازنة التحسين المستمر تم التوصل الى ان استخدام الموازنة سيحقق رقابة فعالة عمى التكاليف ووسيمة لتحقيق اىداف 
 الوحدات الاقتصادية بتخفيضيا من خلال وضع ارقام تقديرية تصاغ عمى وفق التحسينات المستمرة التي تجري داخل أروقة العمل.

 ، تخفيض التكاليف.(Kaizen Budgeting(، موازنة التحسن المستمر )Kaizenالتحسين المستمر): الكممات المفتاحية
 

Abstract: 
            Intense The economic units are suffering from intense competition as a result of the 
developments that the world has witnessed in the technological field, which has resulted in an 
increase in the costs of their products, which has prompted these units to search for 
contemporary administrative means that enable them to keep pace and adapt to the changes and 
developments that have occurred in the business environment. Accordingly, these units began 
searching for these means that would enable them to keep pace with the accelerating events in 
the business environment, as it enabled management to manage the costs of its products in a way 
that achieves and maintains customer satisfaction. One of these means is the continuous 
improvement budget, as this budget is built on the basis of the philosophy that improvements, 
whatever they are, constitute an impact that enables economic units to become leaders in the 
market, as continuous improvement includes improving the business environment of processes, 
people, materials, and production methods, as well as the process of Its success is achieved with 
the support of senior management. In order to support senior management in implementing this 
budget, it was necessary to prepare estimated budgets amended with the improvements that will 
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be implemented in the future and in a manner consistent with continuous improvement. These 
budgets are prepared based on the specific improvement percentages for production and the 
percentage for reducing production, and these percentages are determined based on the opinions 
of workers in the company. The economic unit and the goals set by senior management, meaning 
that these ratios are filled in for the administrative accountant, who in turn collects the costs and 
any numbers resulting from the improvement and coordinates them within the continuous 

improvement budget                . 
The aim of this research is to enable economic units to use the continuous improvement budget 
and manage the costs of their products. The continuous improvement budget is prepared based 
on a philosophy of improvements that include the business environment of processes, people, 
materials and production methods. After studying the continuous improvement budget, it was 
concluded that using the budget It will achieve effective control over costs and a means to achieve 
the goals of economic units by reducing them through setting estimated numbers that are 
formulated in accordance with the continuous improvements taking place within the work halls  
improvement budget. 
Keywords: continuous improvement(Kaizen), continuous improvement budget(Kaizen Budgeting), 
reducing costs 

 
 :المقدمة
نتيجة المنافسة الشديدة التي شيدتيا بيئة الاعمال في السنوات الماضية ومع التغيرات المتسارعة في بيئة الاعمال الحديثة         

دون الاضرار  وزيادة المنافسة، مما تطمب من الوحدات الاقتصادية البحث عن طريقة يمكن من خلاليا خفض تكاليف منتجاتيا
مما يعزز المركز التنافسي ليذه الوحدات وبالتالي  من خلال تقديم سمع منخفضة الكمفة افظ عمى رضا الزبائنبما يحو  بالجودة
أىدافيا الحديثة التي تضمن ليا تحقيق  وسائلالأرباح ولأجل تحقيق ذلك بدأت الوحدات الاقتصادية بالبحث عن المن  المزيد

التحسين المستمر الى ان الوحدات الاقتصادية  موازنة تشير، و تحسين المستمر ال موازنةتطبيق  وسائلوأحد ىذه ال بتخفيض الكمف
تعمل عمى اجراء تحسينات صغيرة وبشكل مستمر لكافة أنشطة الوحدة مع التركيز عمى الأنشطة التي تضيف قيمة واستبعاد 

التحسين المستمر بأنيا  وتعد فمسفة. الأنشطة التي لا تضيف قيمة لممنتج ، الامر الذي ينعكس بدورة عمى تخفيضات بالتكمفة
تحسين  المستمر الىالتحسين  موازنةاستراتيجية عمل واساس النجاح والمنافسة والتطور المستمر لموحدات الاقتصادية وتيدف 

كان لابد لموحدات  موازنةولنجاح تطبيق ىذه ال التصنيع.الأداء بشكل تدريجي والتخمص من اليدر والضياع خلال عمميات 
المستمر    عنيا بموازنة التحسينبشكل جيد، حيث يعبر لاقتصادية ان تضع خطة عمل تمكن من قياس الاداء ومراقبة تنفيذ العمل ا
( Kaizen Budgeting)  والتي ترتبط مباشرةً بمنيج التحسين المستمر في الوحدة الاقتصادية ويشير ىذا المفيوم الى انو عند

ان يتم بناء ىذه التقديرات بشكل يتلاءم مع التغيرات التي ستحصل في التكاليف والأنشطة نتيجة اعداد تقديرات الموازنة لابد 
التحسينات التدريجية المستمرة حيث تمكن ىذه الموازنة الوحدات الاقتصادية من تخفيض تكاليفيا المتغيرة وتحقيق نتائج أكثر 

الخطط الازمة لتحقيق الأىداف وترشيد الانفاق والعمل عمى تخفيض  في رسم أنشطة موازنة كايزن ودورىاكفاءة. ونظراً لأىمية 
تكمفة الإنتاج المتغيرة وملائمتيا لمنيج التحسين المستمر جاء ىذا البحث بدراسة لنظام موازنة التحسين المستمر وبيان دورىا في 

 تخفيض التكاليف.
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 منهجية البحثالأول: المبحث 
مصنع /الوحدات الاقتصادية العراقية بشكل عام والشركة العامة لصناعات النسيج والجمود تعاني معظم : اولًا: مشكمة البحث

القطنية بشكل خاص الى ارتفاع في تكمفة الصنع مما جعل موقعيا التنافسي غير جيد مقارنة لما تنتجو الوحدات المنافسة. 
 لذلك فأن مشكمة البحث تتمثل بالتساؤلات الاتية ...

 القطنية؟مصنع /التحسين المستمر في الشركة العامة لصناعات النسيج والجمود  وازنةمىل يمكن تطبيق   -1
يؤدي  وبالشكل الذي التحسين المستمر موازنةل ىل ان الموازنة التقميدية التشغيمية تتلاءم مع تطبيق الوحدات الاقتصادية  -2

 ؟ الى تخفيض التكاليف
 لموحدات الاقتصادية ؟ ض التكاليفيا دور في تخفيىل ان موازنة التحسين المستمر ل  -3

ييدف البحث أساساً الى دراسة نظام موازنة التحسين المستمر كأداة لإدارة التكمفة المتمثمة بخفض تكاليف  ثانياً. اهداف البحث:
 -المنتجات. حيث ييدف الى: 

 ض التكمفة.دراسة وتطبيق أسموب موازنة كايزن كأحد أدوات التحسين المستمر وبيان علاقتيا بتخفي  -1
 بيان اثر تقديرات موازنة التحسين المستمر في تخفيض التكاليف.  -2
 دراسة أسباب ارتفاع تكاليف الصنع ووضع الحمول المناسبة ليا.  -3

الشركة العامة  تواجو المشكلات التييستمد البحث أىميتو من الناحية العممية والعممية من أىمية حل ثالثاً. أهمية البحث: 
التحسين المستمر، بالإضافة الى التركيز عمى  موازنةمع حثيا بأىمية تبني وتطبيق  مصنع القطنية؟/يج والجمود لصناعات النس

اعداد موازنة أداة فعالة في التخطيط والرقابة تأخذ بنظر الاعتبار التخفيضات في التكاليف نتيجة التحسينات المستمرة. 
 وتتمخص أىمية البحث بالآتي:

موازنة عمى أساس منيج التحسين المستمر وبيان دورىا في تخفيض التكاليف لموحدات الاقتصادية  دراسة مدخل أعداد -1
 العراقية.

التحسين المستمر والدور الذي تمعبو في مجال تخفيض تكاليف انتاج السمع والخدمات وبيان  موازنة تسميط الضوء عمى  -2
 لبقاء في المنافسة .وتمكين الوحدات من ا موازنةالنجاحات التي حققتيا تمك ال

 تتمثل فرضية البحث بالإجابة عمى التساؤلات الاتيةرابعاً. فرضية البحث: 
 .مجال البحث الاقتصادية ةالوحد في موازنة التحسين المستمرإمكانية تطبيق   -1
  في الوحدة الاقتصادية مجال البحث.تعديل تقديرات الموازنة بما يتلائم مع التحسينات الجارية   -2
ام الوحدات الاقتصادية لمدخل اعداد الموازنة عمى أساس التحسين المستمر يساعد في الوصول الى تخفيض استخد  -3

 ية لتمك الوحدات وزيادة ارباحيا.التكمفة ،وبالتالي يعزز القدرة التنافس
الاقتصادية العراقية أستيدف ىذا البحث القطاع الاقتصادي العراقي متمثلًا بالوحدات خامساً. مجتمع البحث ومكان تطبيقه: 

كمجتمع لمبحث ،وذلك لدور واىمية ىذا القطاع بتنمية البمد من الناحية الاقتصادية ، ونظراً لسعة ىذا القطاع فمن الصعوبة 
تغطيتو بيذا البحث ،حيثُ تم اختيار الشركة العامة لصناعة النسيج والجمود مصنع القطنية مكان لتطبيق ىذا البحث وذلك 

،بالإضافة  نتيجة ارتفاع تكاليفو الصناعية الشركة في التنمية الاقتصادية فضلًا عن المنافسة التي تواجو المصنعلدور وأىمية 
 الى ذلك ىناك توجو من قبل إدارة المصنع عمى استخدام الأساليب الإدارية الحديثة لمواكبة التطور وتعزيز قدرتيا التنافسية .
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 المبحث الثاني
في الوقت الحاضر، تواجو الوحدات الاقتصادية منافسة عالمية قوية خصوصاً في ظل التطورات : ستمرموازنة التحسين الم 

لأجل  ياتكاليفدمة في اعداد موازناتيا وتقدير التكنولوجيا لطرق الإنتاج لذلك تحتاج ىذه الوحدات الاقتصادية إلى تقنيات متق
 ((Pazarceviren et al, 2015:218 ارعة في بيئة التصنيع الحديثة.تحقيق المزيد من الأرباح والتكييف مع التغيرات المتس

ونتيجة ليذه التطورات والتغيرات في بيئة الاعمال تطورت عممية اعداد الموازنات في السنوات الأخيرة وزاد الاىتمام بيا ، حيثُ 
دات الاقتصادية وكان لتطور العموم الإدارية دور ارتبط ىذا التطور بالتغيرات الاقتصادية والادارية والتكنموجيا التي شيدتيا الوح

تدمج بشكل صريح التحسين المستمر  " والتي "Kaizen Budgetingبمفيوم موازنة التحسين المستمر بارز في ظيور ما يسمى 
وحدات ومن خلال اتباع ال ((Horngren et al., 2018:  222 خلال فترة اعداد الموازنة التشغيمية الى ارقام الموازنة.

 )Al الاقتصادية لبعد التكمفة واتباع التقنيات الحديثة فأن ذلك يمكنيا من المحافظة عمى حصتيا في السوق وتعزيزىا
Robaaiy,2020:6) 

يعود مفيوم موازنة التحسين المستمر الى اليابانيين في تطبيقو واعتماده في شركة ) : : مفهوم موازنة التحسين المستمراولاً 
Toyota)  تعني موازنة التحسين المستمر بأنيا جزء من نظام إدارة قائم عمى نشاط ( و 245: 2022)خشيف ،  1551عام

الكايزن ونظام مراقبة الجودة الشاممة، يعمل ىذا النظام عمى تحميل الأنشطة داخل الوحدة الاقتصادية بيدف تحسينيا، وتتضمن 
تكمفة الإنتاج المتغيرة وتحديد الاىداف من وراء اجراء ىذه  موازنة كايزن خطط لترشيد المصنع وتخفيضات في تقديرات

التخفيضات فمثلا تحدد خطط الموظفين اىدافاً تتمثل بأجراء تخفيضات في تكاليف العمالة المباشرة وغير المباشرة. ىذا وقد 
سينات المستمرة المتوقعة موازنة التحسين المستمر بأنيا مدخل لأعداد الموازنة من خلالو يتم دمج التح( Horngrenعرف )

وقد تم استخدام نيج الموازنة القائم عمى أساس التحسين المستمر من قبل العديد من  .خلال فترة اعداد الموازنة بأرقام الموازنة
 Toyota وCitizens Watchوشركتي في الولايات المتحدة الامريكية General Electric شركةالوحدات الاقتصادية مثل 

عمموا عمى تخفيض التكاليف بشكل كبير من خلال استخدام موازنة كايزن بأجراء تحسينات صغيرة بدلا من ين، الذين اليابانيت
قفزات كبيرة ويساىم الموظفين بيذه التحسينات من خلال تقديم مقترحاتيم ومعرفتيم فضلًا عن المعمومات التي يمتمكونيا في 

، وقد عرفت ايضاً" بأنيا تمك المعايير التي تضمنتيا ( Horngren et al. , 2018: 222مجال التصنيع والبيع والتوزيع. )
موازنة التحسين المستمر والتي تيدف الى خفض التكمفة وتعتبر أداة فعالة لمرقابة عمى التكاليف التي تحققت خلال الفترة الحالية 

يخية لمعمميات الإنتاجية بعد التحسين في السنة السابقة والتي ويتم خلال الموازنة اجراء المقارنة بين التكاليف التار  وتم تسجيميا"،
تعتبر أساس المقارنة مع تكاليف العمميات الإنتاجية بعد التحسين المستيدفة والتي تحققت فعلا في السنة الحالية، فاذا كانت 

سابقة فيذا يعني ان ىدف كايزن تحقق المقارنة تشير الى ان التكاليف المتحققة في السنة الحالية لم تتجاوز تكاليف السنة ال
وتحقيق ىدف التحسين بتخفيض التكمفة جراء التحسينات اما اذا حدث العكس فيجب إعادة النظر في دورة كايزن 

تعرف موازنة التحسين المستمر عمى انيا منيج لمموازنة يحدد التكاليف عمى أساس  ( ، كذلك2019:56، المستمر.)سرور
ة بدلًا من الممارسات والأساليب الحالية. النقطة الأساسية لمموازنة لا يمكن أن تتحقق ما لم يتم إجراء التحسينات المستقبمي

 (.  (Superales  , 2012:1 تحسينات كايزن.
بناءً عمى التعاريف الواردة أعلاه يمكن تعريف موازنة التحسين المستمر )بأنيا أحد أدوات التحسين المستمر التي تحتوي عمى 

يرات لتكاليف مخفضة يتوقع تحقيقيا في المستقبل فضلًا عن كونيا أداة فعالة لمرقابة عمى التكاليف وقياس الاداء وتحقيق تقد
 اىداف الوحدة الاقتصادية، أي أنيا تتضمن التحسين المستمر لممبالغ المدرجة في الموازنة(.

والذي "Demin" حسين المستمر الى العالم الاحصائي الأمريكيترجع تقنية موازنة الت: التحسين المستمرثانياً: فمسفة موازنة 
التحسين الجيد ومنيا  kaiو Zenاليابانية والتي تشتمل عمى مقطعين  kaizenاستمد تجربتو بعد الحرب العالمية الثانية من تقنية 
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ستمر يتم من خلال أربع مراحل أصبح ىناك تركيز عمى أىمية اعداد موازنة التحسين المستمر، ان اعداد موازنة التحسين الم
 .((Mulindwa, 2013: 27  -وكالاتي:

 يتم فييا تحميل كل أجزاء العممية وصولًا الى أصغر التفاصيل. المرحمة الأولى: -1
 .: تنظر بالكيفية التي يمكن تحسين كل جزءالمرحمة الثانية -2
 حسين المعدات والمواد.تنظر بمدى توفر الإمكانيات لتحسين أداء العاممين وت المرحمة الثالثة: -3
 : تنظر كيف يمكن التخمص من النفايات وتوفير الوقت.المرحمة الرابعة -4

تركز موازنة كايزن عمى التحسين المستمر من منظور الخدمة أو المنتج وبذلك فأن موازنة كايزن تتطمب من الإدارة تحديد الأىداف 
مية بدلًا من إنشاء موازنات بناءً عمى ىيكل التكمفة الحالي. وتدفع موازنات بناءً عمى الخطط المستقبمية لمعممية والتحسينات التشغي

وبيذا فأن موازنة كايزن تتطمب  كايزن المديرين إلى تقميل نفقات الوحدة الاقتصادية من خلال تنفيذ تغييرات صغيرة وبشكل متزايد،
ذلك يجب عمى الإدارة مراجعة جميع جوانب العمميات، من الإدارة تحميل تفصيمي لاستكشاف أكبر عدد ممكن من فرص التحسين. ل

، ويرتبط مفيوم كايزن بالتغير الجيد مع التحسينات المستمرة وعند ربط ىذه  (Wright,2020:1لأجل توفير الوقت والمال. )
ى زيادة المبيعات الكممات في الموازنة فيذا يعني اننا لدينا ىدف لتخفيض التكاليف وتحسين المنتجات وبالتالي سوف يؤدي ال

والارباح، لذا فالمدير يعمل عمى اجراء تغيرات صغيرة في طريقة الإنتاج وفي نظام إنتاج بضائع جديدة، فعند اعداد موازنة 
التحسين المستمر يجب بذل الجيود لأجل القضاء عمى اليدر بكل انواعو. فالكايزن ىي ممارسة لتحسين العمميات بشكل مستمر 

التكمفة وتحقيق الجودة وتتم ىذه التحسينات خلال فترة زمنية طويمة، ويمكن تطبيق ىذا المفيوم عمى الموازنة وتدريجي لتخفيض 
وذلك عن طريق دمج التخفيضات المتوقعة في التكمفة بالنتائج المخططة لمعمل حيثُ تحتاج موازنة كايزن الى قدر كبير من 

رد الكافية لفحص جميع جوانب العمل وتشخيص المشاريع التي يتم اجراء التخطيط من قبل الادارة وان يُخصص الوقت والموا
تحسينات ليا مع الاخذ بالحسبان تكاليف ىذه المشاريع في الموازنة وكذلك بيان وفورات كايزن المتوقعة. كذلك تساىم في الحكم 

 )العبودي، حققة فعلًا والتي تتولد بمرور الوقت.عمى أداء المدراء من خلال مقارنة التوقعات المدرجة في الموازنة مع النتائج المت
74:2018 -75.) 

بناءً عمى ما تقدم يمكن النظر في ان موازنة كايزن ماىي الا خطة عمل تمكن الوحدات الاقتصادية من زيادة أرباحيا وتخفيض 
ى اجراء العديد من التحسينات الطفيفة التكاليف وتحسين جودة منتجاتيا، بالإضافة الى النمو الحاصل في المبيعات مستندة بذلك ال

والتدريجية دون القفزات الكبيرة. وان أحد الجوانب الميمة في موازنة كايزن تتمثل بكمية وجودة الاقتراحات التي يقدميا الموظفون، 
فعل لدييم معرفة جيدة وبذلك فان الوحدات الاقتصادية التي تطبق موازنة كايزن تعتقد أن الموظفين الذين يقومون بيذه الميمة بال

بكيفية إنجاز العمل بشكل أفضل. وبيذا فأن موازنة كايزن تظير الاثار المالية لمتغيرات التي ستجري فضلا عن بيان تكاليف تنفيذ 
ن صحة وملاءمة القرارات الإدارية المتعمقة بموازنة الأسعار مشروطة بنزاىة المعمومات المتعمقة بحجم التكال يف ىذه التغيرات وا 

 ويتم اعداد موازنة كايزن ل ربع او نصف سنة او لسنة كاممة.
 -تيدف موازنة التحسين المستمر الى تحقيق الاىداف الآتية: : : أهداف موازنة التحسين المستمرثانياً 

يرة التي تتطمب تشجيع الوحدات الاقتصادية عمى اجراء التغيرات الإضافية الصغيرة بدلًا من التحسينات الرئيسية والقفزات الكب  -1
   .Horngren et alمبالغ كبيرة ، اي انيا تتضمن تخفيضات في التكاليف بنسبة صغيرة وبشكل تدريجي و مستمر. )

2015: 220) 
 إيجاد حمول أكثر كفاءة و فاعمية وبشكل أسرع لموحدات الاقتصادية الصناعية. -2
كاليفيا المتحققة في كل مرحمة من مراحل الإنتاج فضلًا عن تساعد موازنة كايزن الوحدات الاقتصادية عمى مراقبة تخفيضات ت -3

 تقميل الفجوة بين الربح المستيدف المدرج في )الموازنة( والربح المقدر.
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تيدف الى كسب المزيد من الأرباح لموحدات الاقتصادية وزيادة كفاءة عمميات الإنتاج ودعم مركزىا التنافسي من خلال تقميل  -4
 ((Pazarceviren et al,2015:232التكاليف المتغيرة. )

التركيز عمى التكاليف المتغيرة التي يمكن التحكم بيا والتي يمكن تخفيضيا من خلال التحسين المستمر وتشتمل ىذه التكاليف   -5
فترة عمى تكاليف العمل المباشر والتكاليف الصناعية غير المباشرة المتغيرة وغيرىا من التكاليف التي يمكن التحكم بيا خلال 

 تنفيذ الموازنة.
تسعى موازنة كايزن الى تقديم تقديرات معدلة بالتحسينات المستمرة الحاصمة اثناء فترة اعداد الموازنة تساعد الوحدات  -6

 2010 :17الاقتصادية في عممية الرقابة وتقويم الأداء من خلال بيان نتائج الأداء الحقيقية والانحرافات الحاصمة. )الموسوي،
-23) 

ان تقنية الكايزن ىي عممية لتحسين الجودة وتخفيض التكمفة في مرحمة تصنيع المنتج : الية عمل موازنة التحسين المستمر: اً ثالث
وكذلك القضاء عمى اليدر في الموارد ويعمل الكايزن عمى ترشيد الكمفة وتحسين العمميات في كل مرحمة من مراحل التصنيع 

من المنتج المصنع. ولتحقيق أىداف كايزن وتخفيض كمفة الوحدة الواحدة من المنتج، يقوم  مستيدف تخفيض كمفة الوحدة الواحدة
المدراء داخل المصنع برفع خطة تكون معدة لمدة شير او ستة أشير او سنة كاممة تمكن من الوصول لتمك الأىداف، يتم اعداد 

معيارية والتي تتم بالاستناد الى مقترحات العاممين، ولأجل الخطة بناءً عمى التحسينات التي تجرى في الإجراءات التشغيمية وال
رسم خطة تقنية التحسين المستمر بعد تحديد اىداف كايزن يسعى العاممين الى البحث عن طرائق تساىم في اجراء التحسينات 

لتحسين المستمر ( ، يعبر عن ىذه الخطة بالموازنة المبنية عمى أساس ا63-62: 2004من خلال عمميم اليومي. )الكسب،
والتي تعمل عمى تخطيط التكاليف في المستقبل عن طريق تعديل ارقام الموازنة بالتحسينات الجارية ، وعمى وفق موازنة كايزن 
يجرى تحميل الممارسات والعمميات الموجودة حالياً لتحديد العممية الإنتاجية التي يمكن ادخال تحسينات عمييا ومثل ىذه 

ن تأتي نتيجة تخفيض وقت اعداد المكائن او تغيرات في التشغيل او تحسين في العمميات الأخرى ويعمل التحسينات ممكن ا
معدوا الموازنة عمى تقديم الاثار المالية لمثل ىذه التغيرات فضلا عن تحديد كمف تنفيذىا، يرتبط اعداد الموازنة بالتحسينات 

، وبذلك يمكن ان نأخذ ( Horngren & et.al, 2018: 92نفيذ ىذه التحسينات. )الواجب تنفيذىا وان تنفيذ الموازنة لا يتم الا بت
مثال لتوضيح كيفية اعداد موازنة كايزن. لنفترض ان تصنيع وحدة واحدة من طاولات القيوة يحتاج الى أربع ساعات عمل مباشرة 

ت الموظفين لمقيام بالعمل بشكل أسرع وتقميل الوقت وعند استخدام موازنة كايزن ودمج التحسين المستمر بالموازنة والاخذ باقتراحا
وعمى مدار أربع افصل. حيث تحدد موازنة  2022الضائع سوف نلاحظ ىناك تخفيضات بوقت صنع الطاولة الوحدة خلال سنة 

الثالث، لمربع  3.90لمربع الثاني، و 3.90ساعات عمل مباشرة، و 4.00كايزن انو في الربع الأول يحتاج تصنيع الوحدة الى 
لمربع الرابع. لذلك فأن الاثار المترتبة عمى ىذه التخفيضات سوف تقود الى تخفيضات في تكاليف التصنيع المباشرة  3.85و

ذا لم تتحقق اىداف التحسين المستمر والمتمثمة بيذه التخفيضات يضطر المدراء  والتكاليف الصناعية غير المباشرة المتغيرة، وا 
الكامنة وراء عدم تحقيقيا والعمل عمى اجراء تغيرات والتي من شأنيا تسرع عممية التحسين المستمر. الى البحث عن الأسباب 

Horngren & et.al,2014: 203))  
ويركز الباحث عمى اعداد موازنة لستة اشير مبنية عمى أساس التحسينات الجارية في بيئة العمل ومعدة بشكل يتلاءم مع بيئة 

 (348:2009واخرون،وىي كلاتي:)ىوركرن  عمل المصنع عينة البحث
يتم عمل ىذه الموازنة بيدف تخفيض  كمفة المواد المستخدمة في الإنتاج نتيجة موازنة التحسين المستمر لممواد المباشرة:  -1

المنتج  التحسينات الجارية في بيئة العمل كالقضاء عمى اليدر في الموارد ،وىي تكاليف اقتناء جميع المواد الداخمة في تصنيع
ضمن نيج التحسين المستمر والتي تصبح جزء من غرض التكمفة ، حيث يمكن تتبع ىذه التكاليف بسيولة وبطريقة اقتصادية 
ممكنة، ويتم تحديد نسبة التخفيض المقترحة في موازنة التحسين المستمر لكمفة ىذه المواد بالاعتماد عمى كمفتيا في السنة 
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% لكل شير او لعدة اشير متساوية من 3% او2راح نسبة التخفيض لمفترة القادمة والتي قد تكون السابقة وبناءً عمييا يتم اقت
 خلال التحسينات الجارية كالقضاء عمى اليدر او استبعاد الأنشطة التي لا تضيف قيمو وغيرىا.

الإنتاج والتي تعتبر محرك  : خطة لتخفيض ساعات العمل المباشرة المستخدمة فيموازنة التحسين المستمر للأجور المباشرة -2
تخفيض في كمفة العمل المباشر التي يمكن تتبعيا لغرض التكمفة بطريقة اقتصادية ممكنة و ترتبط ىذه التكاليف مباشرةً 
بالإنتاج وعادةً ما تمثل ىذه التكاليف بتكاليف الأجور التي تدفع لمعاممين والمزايا الاضافية المدفوعة لمشغمي الآلات و تقاس 

مفة الأجور في معظم الاحيان بساعات العمل المباشرة لمعامل وبناءً عمى دراسة الوقت في السنة السابقة يتم اقتراح نسبة تك
تخفيض الوقت في موازنة التحسين المستمر  لمفترة القادمة والتي تتم عن طريق اجراء التحسينات داخل المصنع وتحديد الوقت 

 اللازم للإنتاج بشكل دقيق.   
اليدف من عمل ىذه الموازنة ىو لأجل تخفيض جميع ازنة التحسين المستمر لمتكاليف الصناعية غير المباشرة المتغيرة: مو  -3

التكاليف غير المباشرة المتغيرة. وتعرف بالتكاليف المرتبطة بغرض التكمفة والتي لا يمكن تحديدىا بطريقة اقتصادية ممكنة ولا 
ثل بالمواد والأجور والتكاليف الصناعية غير المباشرة وبناءً عمى التحسينات التي يمكن تحقيقيا ترتبط مباشرةً بالمنتج والتي تتم

 يتم عمل موازنة التحسين المستمر ىذه التكاليف.
تعد عممية تخفيض التكاليف أحد الأىداف الأساسية والميمة لدى : : تخفيض التكاليف باستخدام موازنة التحسين المستمررابعاً 

الاقتصادية التي تسعى الى تحقيقو من اجل كسب المزيد من الأرباح وتحقيق ميزة تنافسية او تقديم منتجات بأسعار  الوحدات
لقمة الموارد وندرتيا وارتفاع الأسعار والتغيرات الكبيرة في بيئة الاعمال كان لابد من البحث عن طرائق تمكن  وبالنظرمعتدلة، 

 من تحقيق ىدف خفض التكمفة.
تحقيق ىدف تخفيض الكمفة ضمن نشاط موازنة التحسين المستمر باتجاىين يتمثلان ب )تكمفة كايزن، والتكمفة المستيدفة(. ويمكن 

 -وكما موضح بالآتي: 
، ان الجيود المبذولة لخفض تكاليف العمميات والمنتجات الحالية بالاعتماد عمى تقنية (Hansen)حيث يرى: تكمفة كايزن -1

اذ تتميز تكمفة كايزن بالتحسينات المستمرة والمتزايدة لمعمميات kaizen costing)ى باسم )تكمفة كايزن التحسين المستمر تسم
والمنتجات الحالية، حيث تفرض الظروف التنافسية بأن تتبع الوحدات الاقتصادية نيج تكمفة كايزن من اجل تقديم منتجات 

فقد  Kaplan( اما Hansen,2007:178منخفضة وفي الوقت المحدد. )تتلاءم مع رغبات الزبائن ومتطمباتيم وتقديميا بتكمفة 
أشار الى تكمفة كايزن تركز عمى تقميل التكاليف اثناء مرحمة تصنيع المنتج وانيا ترتبط بنظام تخطيط الارباح في الوحدة 

متطمبات الجودة والأداء  الاقتصادية وتعتبر تخفيضات التكمفة نقطة الانطلاق لتقديم منتجات مرغوبة لدى الزبائن وتحقق
الوظيفي والاسعار ، ويتم التخطيط لتخفيض التكمفة من خلال استخدام معدل تخفيض مستيدف يحدد من خلالو نسبة مبمغ 
التخفيض المراد تخفيضو ويتم تطبيق ىذا المعدل بمرور الوقت عمى جميع التكاليف المتغيرة والذي ينتج عنو تخفيض كميات 

المواد المباشرة والعمالة المباشرة وغير المباشرة والتكاليف المتغيرة الأخرى . بعد ذلك تعمل الإدارة عمى  محددة ومستيدفة من
اجراء مقارنة لمبالغ التخفيض الفعمية لجميع التكاليف المتغيرة بمبالغ التخفيض المستيدف المحددة مسبقاً ومن ثم استخراج 

مكن توضيح دور موازنة التحسين المستمر في تخفيض التكاليف من خلال ( ويet al,2012 :274)، Kaplan الانحرافات،
 .((Olszewska, 2019:182 -المخطط الاتي: 
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 ( تخفيض التكاليف باستخدام موازنة التحسين المستمر1الشكل رقم )

 
 كايزن()الل نظرية القيود والتحسين المستمر(" تكام2015المصدر ، الغرباوي : حازم عبد عزيز ، )

 
من خلال الشكل في أعلاه نلاحظ انو لأجل تطبيق موازنة كايزن بتخفيض التكاليف من قبل الوحدات الاقتصادية كان لابد ليا من 
الاعتماد عمى بيانات التكاليف الفعمية لمسنة السابقة واعتبارىا الأساس بتحديد أسموب كايزن لمسنوات القادمة، ومثال عمى ذلك 

وكذلك الحال يجري عمى  2022لذا فأنيا سوف تعتمد بيانات سنة  2023دة الاقتصادية تخفيض الكمفة لسنة عندما تريد الوح
 السنوات الباقية.

وبالرجوع لممخط نلاحظ بان معدل التخفيض في كمفة كايزن يبدأ بالارتفاع بناء عمى البيانات الفعمية لمسنة السابقة، وكذلك الحال 
الفعمية لمسنة الحالية يبدأ بالانخفاض بنفس المسار في نياية السنة الحالية، وبعد ذلك يتم مقارنة ىدف فان الانخفاض في التكاليف 

تخفيض كمفة كايزن مع التكاليف المتحققة لمسنة الحالية ومن ثم استخراج الانحرافات وتحميل أسبابيا وعمى الإدارة ان تضع 
 الإجراءات المناسبة لمعالجة ىذه الانحرافات. 

موصول الى ىدف تخفيض الكمفة في داخل المصنع يعمل المدراء عمى رفع خطة لشير او ستة اشير او لسنة ، تعد ىذه الخطة ول
بالاعتماد عمى التحسينات الجارية في الإجراءات التشغيمية وبالاعتماد عمى مقترحات العاممين في الوحدة، وكذلك يتم بناءىا 

مومات محاسبية يعمل المحاسب الإداري عمى اعدادىا وتقدم الى الإدارة العميا عمى شكل تقارير بالاعتماد عمى ما يتم توفيره من مع
من اجل وضع اىداف التحسين المستمر وتشتمل المعمومات عمى تخطيط لتخفيض التكاليف بالاعتماد عمى تقنية التحسين 

يف الصناعية المتغيرة المتمثمة بالمواد المباشرة والأجور المستمر ، ان تخفيض التكاليف وفق تقنية التحسين المستمر يشمل التكال
 المباشرة والتكاليف غير المباشرة المتغيرة 

 اذ من خلال المعمومات المحاسبية لتكاليف السنة السابقة يتم تحديد نسبة التخفيض المستيدفة لعناصر التكاليف. 
يزن وليس عمى ساعات نظام التكمفة المعيارية وذلك يعود للأسباب ويتم اعداد موازنة التحسين المستمر بالاعتماد عمى كمفة كا

 (Todalbagi,2016:222-223) -: التالية
تعتمد تكمفة كايزن عمى الفترة الأخيرة من السنة السابقة باعتبارىا سنة الأساس في تحديد نسبة تخفيض التكاليف المستيدفة  -1

ضيا بسبب غرضيا المحاسبي المالي وىي غير مناسبة لخفض التكمفة في شيرياً، في حين ان التكمفة المعيارية محدودة بخف
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مرحمة التصنيع بشكل ديناميكي. اذ يتم تغيير التكاليف المعيارية مرة واحدة في السنة في حين يتم تغيير موازنة تكمفة 
 التحسين المستمر في كل شير.

 المعيارية. يغطي تقدير تكاليف كايزن نطاقًا أوسع مقارنة بمفيوم التكمفة -2
تركز التكمفة المعيارية فقط عمى تمبية معايير أداء التكمفة والتحقق من استيفاء المعايير اولًا ومن ثم إعداد التقارير عنيا، في  -3

حين أن الأنشطة المستخدمة في احتساب تكمفة كايزن تتضمن أنشطة خفض التكمفة التي تتطمب تغييرات في عمميات تصنيع 
 لتمبية أىداف كايزن. المنتجات الحالية

 
 المبحث الثالث

 دور موازنة التحسين المستمر في تخفيض التكاليف 
بعد قيام  2015تأسست الشركة العامة لصناعة النسيج والجمود في سنة : كة العامة لصناعة النسيج والجمودتاريخ الشر أولا : 

بدمج الشركات التابعة لموزارة، حيث تم دمج كل من  2015( لسنة 360وزارة الصناعة والمعادن وبقرار من مجمس الوزراء رقم )
"الشركة العامة لمصناعات القطنية، والشركة العامة لمسجاد اليدوي، والشركة العامة لمصناعات النسيجية، والشركة العامة 

شركة العامة لصناعة الألبسة الجاىزة، والشركة العامة لمصناعات الصوفية، وشركة واسط العامة لمصناعات الجمدية، وال
لمصناعات النسيجية، ومصنع منسوجات ذي قار" باسم الشركة العامة لصناعة النسيج والجمود وبرأس مال مقداره 

 (.2020قي( ، )جريدة الوقائع ثلاثة عشر مميار وثلاثمائة وتسعة وتسعين مميون دينار عرا 13,369,000,000(
 -كالاتي: كما وتظم الشركة عدة مصانع وىي 

 ان المصانع التابعة لمشركة العامة لمنسيج والجمود تتمثل بالآتي : : ثانيا : المصانع التابعة لمشركة العامة لمنسيج والجمود 
 مصنع القطنية -1
 بغداد /مصنع الجمدية  -2
 مصنع الصوفية -3
 مصنع السجاد اليدوي -4
 ع النسيجية في الحمةمصن -5
  مصنع الألبسة الجاىزة في الموصل -6
 مصنع منسوجات ذي قار -7
 مصنع نسيج وحكاية واسط. -8

عمى اختيار مصنع القطنية معمل الاكياس البلاستيكية  انوبالنظر لتعدد مصانع الشركة ومعامميا وتنوع منتجاتيا ركز الباحث
 المنسوجة التابع لمشركة أعلاه كعينة لمبحث.

عدة معامل كمعمل نسيج بغداد ومعمل المنتجات  (، وتضمن1945سنة ) وسيتأس وتم المصنع في بغداد يقعلقطنية: مصنع ا -1
ويختص بصناعة كما  ،الطبية ومعمل خياطة الخيم في بغداد ومعمل الاكياس البلاستيكية المنسوجة ومعمل خياطة عنو

 لاحقاً من ىذا المبحث. اسيتم توضيحي ة وغيرىا والتيوالاكياس البلاستيكي الاقمشة القطنية والمستمزمات الطبية
 وكالاتي : معمل الاكياس البلاستيكية المنسوجة التابع لمصنع القطنية عينة لأعداد الموازنات انتناول الباحثكما و 

بدأ الإنتاج و  2018عام  والذي تم تأسيسويقع المعمل في مقر المصنع في الكاظمية،  معمل الاكياس البلاستيكية المنسوجة: -2
، كما يعمل المعمل عمى انتاج الاكياس البلاستيكية المنسوجة بمختمف القياسات 2020الفعمي فيو في بداية عام 

حيث يتم انتاج ىذه  ،كأكياس الطحين والسكر والاسمدة والرز والرمل وغيرىا التعبئة،والاستعمالات التي يتم استخداميا في 
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عامل موزعين بين موظف 102المطموبة والمحددة من قبل الجيات المستفيدة ويعمل فيو  الاكياس حسب المواصفات القياسية
 :  واداري وفني وخدمات. وينتج المعمل نوعين من المنتجات وىي

 غير مطبوعة( تستعمل لتعبئة الطحين والنخالة والرز وغيرىا. –أكياس قياسية غير مطمية )مطبوعة  - أ
 مطبوعة( تستعمل لتعبئة )الأسمدة والسكر وغيرىا(. وغير –أكياس قياسية مطمية )مطبوع  - ب

ينتج المعمل أكياس بلاستيكية منسوجة بمختمف القياسات والاوزان  الخطة الإنتاجية لمعمل الاكياس البلاستيكية المنسوجة:ثالثا 
 :2022والجدول الآتي يوضح الخطة الإنتاجية لممعمل كما في سنة 

 2022لمعمل الاكياس البلاستيكية المنسوجة لعام الطاقات الإنتاجية ( 1جدول رقم )
 

 المنتجات
 وحدة القياس

 
 الطاقة

 التصميمية
1)   ) 

 الطاقة
 المتاحة

  (2) 

الطاقة 
 المخططة

  (3) 

الإنتاج 
 المتحقق

(4) 

 نسبة المتحقق%            
1/4 2/4 3/4 

 %170 %131 %121 17,067 10,000 13,000 14,000 ألف كيس  أكياس بلاستيكية منسوجة قياسية غير مطمية
 %73 %107 %85 8,577 6,300 8,000 10,000 ألف كيس أكياس بلاستيكية منسوجة قياسية مطمية

 مصنع القطنية(/سجلات الشركة العامة لصناعة النسيج والجمودالمصدر )
لمعمل لا يعتمد جميعو عمى شراء حبيبات البولي وبعد لقاء المسؤولين والتنفيذيين في المعمل تبين ان الإنتاج المتحقق داخل ا

% عمى شراء رول جاىز من السوق وادخالو مباشرةً الى خط القص والخياطة والقيام 40بروبمين ومن ثم نسجيا بل يعتمد بنسبة 
عمى ارتفاع  بتقطيعو نظرا لكون المكائن في خط التحضيرات وخط النسيج غير كافية لتمبية الطمب المحدد بفترة مما إثر ذلك

 تكاليف المواد الاولية وانخفاض الأرباح. 
يتم تسعير منتجات المعمل بعد ان تقوم وحدة محاسبة المبيعات والتسويق في معمل الاكياس البلاستيكية المنسوجة: :  رابعا

العمالة وغيرىا والكمف غير الكمفة باحتساب كمفة الكيس البلاستيكي الواحد باحتساب الكمف المباشرة ككمف المواد الأولية وكمف 
المباشرة كالاندثار وغيره ومن ثم يتم اضافة نسبة ىامش الربح المطموبة الى الكمف الكمية لاستخراج سعر البيع وعمى وفقو يتم 

 التسعير كما وان الأسعار
ا تسوق المنتجات الأخرى يتم تعديميا عمى وفق الزيادة الحاصمة في كمف عوامل الإنتاج. اما تسويق منتجات المعمل فيتم كم

 لمشركة اذ تتم عن طريق توزيعيا الى الجيات المتعاقدة معيا ويتم ايصاليا وفق دفعات توزع عمى فترات التجييز المتعاقد عمييا. 
 )المبالغ بالألف( 2022الطاقات التسويقية والبيعية لمعمل الاكياس البلاستيكية المنسوجة لعام  ((2جدول رقم 

 قيمة المبيعات معدل سعر البيع المبيعات   المتحققة ة القياسوحد المنتجات
 4,021,790    250    16,051 ألف كيس أكياس بلاستيكية منسوجة قياسية غير مطمية

 5,502,250   650    8,465 ألف كيس أكياس بلاستيكية منسوجة قياسية مطمية
 نع القطنية(مص/المصدر)سجلات الشركة العامة لصناعة النسيج والجمود

تقوم وحدة محاسبة الكمفة في المصنع باحتساب كمفة تصنيع الكيس البلاستيكي الواحد لكل نوع  :احتساب كمفة الصنع خامسا :
من المنتجات والتي تتضمن كل من التكاليف الصناعية الثابتة لمراكز الإنتاج )الأجور ،والاندثار ،والمصاريف الأخرى( 

غيرة لمراكز الإنتاج التي تشتمل عمى )المواد أولية، والأدوات الاحتياطية، والمصاريف الأخرى( بعد والتكاليف الصناعية المت
استخراج التكاليف الصناعية يتم إضافة التكاليف التسويقية والإدارية الييا لاستخراج الكمفة الكمية لمكيس الواحد ومن ثم يتم إضافة 

%( الى التكمفة الكمية لاستخراج سعر بيع الكيس 30-10العميا والتي تكون ما بين )نسبة ىامش الربح المحددة من قبل الإدارة 
الواحد والجدول الاتي يوضح احساب كمفة الصنع لمنتجات المعمل . والجدول الاتي يوضح الية احتساب كمفة الصنع لمنتجات 

 .المعمل
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 2022احتساب كمف الإنتاج في المصنع كما هي في سنة  (3رقم ) جدول
منتجات معمل الاكياس 

 البلاستيكية
وحدة 
 القياس

كمفة  التكاليف المتغيرة لمراكز الانتاج التكاليف الثابتة لمراكز الإنتاج الفعمي
 الصنع

إدارية 
 وتسويقية

الكمفة 
مجموع  اخرى/م الاندثار الاجور الكمية

التكاليف 
 الثابتة

مواد 
 اولية

أدوات 
 احتياطية

مجموع  اخرى/م
التكاليف 
 المتغيرة

أكياس بلاستيكية منسوجة 
قياسية غير مطمية ط 

 45سم وزن  65)×40)
 غم

 138 24 114 91 2 0 89 23 2 0 21 كيس

أكياس بلاستيكية منسوجة 
قياسية غير مطمية ط 

 45سم وزن  110)×60)
 غم

 228 19 209 191 2 0 189 18 2 0 16 كيس

أكياس بلاستيكية منسوجة   
وعة ط قياسية مطمية ومطب

 165سم وزن  60×110
 غم

 452 7 445 389 9 0 380 56 8 0 48 كيس

أكياس بلاستيكية منسوجة   
قياسية مطمية ط 

 165سم وزن  60×110
 غم

 501 11 490 462 2 0 460 28 2 0 26 كيس

 اعداد الباحث بالاعتماد عمى بيانات شعبة التكاليف( )منالمصدر 
لذلك سيتم احتساب الاندثار من سنة  2020سنة التشغيل ولكون المعمل تم تشغيمو في سنة يحتسب الاندثار من السنة التالية ل

 احتياطية. )المصدر: شعبة الكمفة(فضلًا عن ان المكائن حديثة لذلك لم يصرف ليا أدوات  2021
معمومات تمكن من تخفيض تحتاج الإدارة العميا في الوحدة الاقتصادية  -: 1اعداد موازنة التحسين المستمر لممعملسادسا : 

الكمف وتحسين الجودة وعمل تحسينات أخرى داخل ىيكميا التنظيمي حيث يتم تصميم ىذه المعمومات عمى شكل موازنات مبنية 
عمى أساس الكايزن ومقسمة الى فترات محددة وتدريجية، ويتم اعداد موازنات التحسين المستمر لمعمل الاكياس البلاستيكية 

تماد عمى دراسة وتحميل جميع المعمومات المحاسبية المتعمقة بالتحسين المستمر ووضع الاقتراحات التي يمكن ان المنسوجة بالاع
تساعد في تحقيقيا ، فضلًا عن الاخذ بنظر الاعتبار جميع الاقتراحات المتوقعة من قبل العاممين داخل المعمل فيما اذا لم تقدم 

ا أسموب في المعمل ومن جانب اخر محاولة اقناع العاممين داخل المعمل بضرورة إنجاح الإدارة العميا دعم لتطبيق وانجاح ىكذ
وتأخذ موازنات التحسين المستمر الاشكال  تطبيق موازنات التحسين المستمر لأجل استمرار عمل الوحدة الاقتصادية في السوق.

 :الاتية
كيدف لتخفيض كمفة وكمية المواد المباشرة المستخدمة في كل  تعد ىذه الموازنة: موازنة التحسين المستمر لممواد المباشرة  -1

مرحمة انتاجية دون الاضرار بالجودة من خلال وضع تحسينات كتبديل ماكينة جديدة بماكينة أحدث او الاستخدام الجيد 
تنافسية او الفحص الجيد  والصحيح لممادة الأولية الداخمة في المرحمة الإنتاجية او استيراد المادة الأولية من الخارج بأسعار

واصفات، وبعد المعايشة الميدانية ومن خلال والدقيق لممواد الأولية المستخدمة في الإنتاج واستبعاد المواد غير المطابقة لمم
اج المقابمة مع المسؤولين والميندسين والعاممين في المعمل تم اقتراح عدة تحسينات تمكن من تخفيض تكاليف المواد الأولية لإنت

 :بالتاليالوحدة الواحدة والتب يمكن ذكرىا 

                                                           
1

مطلي ومطبوع كووً اكثز القياساث ملائمت لعمل ٌذي المواسواث مه حيث اوً يمز  165)) ( وسن سم60 × 110يتم اعداد مواسواث التحسيه المستمز لإوتاج كيس بلاستيكي مىسوج قياس )  

 اوتاجً على المزاحل كافت فضلاً عه عمل ٌذي المواسواث لعدة قياساث يكه اصعب ولا يعطي صورة أوضح.
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حبيبات البولي بروبمين محمياً وعدم استيرادىا من الخارج اذ أكد مدير الإنتاج في المعمل بأن تخفيض كمفة  تصنيع .أ 
 وية.حبيبات البولي بروبمين يكمن بتصنعيا محمياً دون استيرادىا عمماً بأنو يمكن تصنيعيا في مصانع البصرة لمبتروكيميا

 شراء المواد الاولية بأسعار تنافسية من الشركات المنافسة. .ب 
ىذه المواد في المخازن بطريقة جيدة والاعتناء بيا عند التفريغ او نقميا للإنتاج باعتبارىا من المواد ذات الكمفة  تخزين .ج 

 العالية.
 ر المطابقة لممواصفات.الدقيق لممواد المباشرة قبل استخداميا في الإنتاج واستبعاد المواد غي الفحص .د 
تدريب العاممين لمعمل عمى المكائن عن طريق ادخاليم دورات تدريبية او ايفادىم لمخارج او الدول الأكثر خبرة في  زيادة .ه 

الإنتاج وعدم اجراء نقميم من ماكينة الى أخرى نتيجة اكتسابيم لمخبرات وان نقميم يؤدي الى فقدانيم ليذه الخبرات 
 لتمف.وبالتالي زيادة ا

 ماكينة تدوير تستخدم في إعادة تدوير العوادم وعدم بيعيا بأسعار زىيدة. شراء .و 
 المكائن باستمرار وتصميح العاطمة منيا. صيانة .ز 
الخاص بيا (UBS)وجعميا تعمل باستمرار دون انقطاع من خلال شراء جياز  تعاد عن الإطفاء المفاجئ لممكائنالاب .ح 

 لعوادم.اطفاءىا يسبب الكثير من ا لكون ان
ان تنفيذ التحسينات أعلاه سيمكن من تخفيض التمف في المواد الأولية المستخدمة في الإنتاج وتخفيض كمف شراءىا. فبناءً عمى 

شيرياً في  2%(3بنسبة ) د الأولية لإنتاج الوحدة الواحدة من الكيس البلاستيكيالتحسينات الواردة أعلاه يمكن تخفيض كمفة الموا
 المستمر والمحددة من قبل مدراء الإنتاج والميندسين والعاممين داخل المعمل. موازنة التحسين

 لإنتاج الكيس البلاستيكي: والآتي موازنة التحسين المستمر لتخفيض كمفة المواد الأولية
 2023 عام موازنة التحسين المستمر لتخفيض كمفة المادة الأولية المباشرة كما هي في (4جدول رقم )

 وحدة /دينار كمفة المواد الأولية بعد التخفيض وحدة/دينار ة المادة الأولية لمفترة اللاحقةأساس التخفيض من كمف نسبة التخفيض المقترحة يةشهر  الفترة
 369 380 %3 2كانون 
 358 369 %3 شباط
 347.26 358 %3 اذار

 337 347.26 %3 نيسان
 327 337 %3 ايار

 317.19 327 %3 حزيران
 ()اعداد الباحث بالاعتماد عمى البيانات في المعملالمصدر 

ملاحظ ان كمفة الوحدة الواحدة من المواد الأولية المباشرة انخفضت بشكل تدريجي عمى مدى ستة أشير حتى وصمت في من ال
ان استخدام ) ثالثةذا ما اشارت اليو الفرضية الوى ( دينار وىو ناتج عن تنفيذ العديد من التحسينات(317.19شير حزيران بكمفة 

الوحدات الاقتصادية لمدخل اعداد الموازنة عمى أساس تقنية التحسين المستمر يساعد في الوصول الى تخفيض التكمفة، وبالتالي 
 يعزز القدرة التنافسية لتمك الوحدات وزيادة أرباحيا(.

جراء تخفيضات في وقت الإنتاج او كمفة يتم اعداد ىذه الموازنة كأساس لأ: موازنة التحسين المستمر للأجور المباشرة  -2
الأجور المباشرة التي تكون لصيقة بكمفة الإنتاج، وبالنظر لكون كمفة الأجور في المعمل ىي تكاليف ثابتة لذا سيتم الاعتماد 

 .التحسين المستمر لتخفيض كمفة الاجور عمى متوسط اجر الساعة كأساس لمتخفيض عند اعداد موازنة

                                                           
عمى المكائن فضلًا عن المشاىدات حيث تم مشاىدة الإنتاج عدة مرات وعمى أساس ذلك تم وضع تم اعتماد النسب بناءً عمى ما ادلى بو العاممين في المعمل من ميندسين وفنيين وعاممين  2

 التحسينات الممكنة.
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اد موازنة التحسين المستمر للأجور المباشرة لابد من تحديد معدل اجر الساعة في المعمل ومن خلال الخبرة وقبل البدأ بأعد
، كما لمساعة 3((3950بمقدار  2022المتوفرة لدى الموظفين في شعبة الكمفة تم تحديد اجرة الساعة الوحدة عمى وفق بيانات 

تحويميا الى  ولأجلوحدة  /( دقيقة 0.352اج الوحدة بالدقيقة الواحدة )لابد من تحديد وقت انتاج الوحدة حيث بمغ وقت انت
   وحدة /ساعة 0.0059( = 60 / 0.352 (( دقيقة وكلاتي: 60بقسمتيا عمى ) ساعة يتم

ى وبعد المشاىدة والمقاء مع مدير الإنتاج والعاممين في ىذه المرحمة وجد ان ىناك إمكانية لتخفيض وقت الإنتاج الذي يقود ال
%( شيرياً من وقت 1.5تخفيض كمف الأجور المباشرة، حيث تم تحديد نسبة التخفيض في موازنة الأجور المباشرة بنسبة )

 م زيادة سرعة المكائن في المعملالإنتاج بناءً عمى تنفيذ عدة تحسينات. وقبل ذلك لابد من الإشارة انو ليس من المفضل ان يت
كما يسبب زيادة في العوادم ولكن يمكن تخفيض كمف الأجور  ن يعممون عمى المكائنالذيلان ذلك يسبب اجياد لدى العاممين 

 من خلال التحسينات الاتية:
( او أجيزة أخرى، لان إطفاء UBSدون الإطفاء من خلال ربطيا بجياز ) افظة عمى استمرارية تشغيل المكائنالمح .أ 

 الماكنة يقمل من انتاج الساعة ويسبب العوادم.
 عاممين عمى تشغيل الماكنة بشكل جيد واحتساب الحوافز لمعاممين ذوي الإنتاج الأعمى.تدريب ال .ب 
 .في مرحمة التحضيرات وربطيا بالبكر التقاط الخيوطتوفر السرعة لدى العاممين المسؤولين عن  .ج 
 ل بالشكل الصحيح.تثبيت تشغيل العاممين كلًا حسب مرحمتو لما يولد ذلك الخبرة لدييم بالتشغيل الجيد لممكائن والعم .د 
 توزيع استراحة العاممين بشكل منتظم كون ان اعطائيم الاستراحة مرة واحدة غير مفيد. .ه 

 :موازنة التحسين المستمر لتخفيض كمفة الأجور المباشرةيوضح  والجدول الاتي
 2023 فة الأجور المباشرة كما هي في عامموازنة التحسين المستمر لتخفيض كم (5جدول رقم)

نسبة التخفيض  شهريةالفترة 
 المقترحة

 وقت الإنتاج قبل التخفيض
 وحدة(/)ساعة

وقت الإنتاج بعد 
 وحدة(/)ساعةالتخفيض

 معدل اجر الساعة
 ساعة /دينار

 كمفة الأجور بعد التخفيض
 وحدة /دينار

 23 3950 0.0058 0.0059 %1.5 2كانون 
 23 3950 0.0057 0.0058 %1.5 شباط
 22.12 3950 0.0056 0.0057 %1.5 اذار

 22 3950 0.0055 0.0056 %1.5 نيسان
 21.33 3950 0.0054 0.0055 %1.5 أيار

 21 3950 0.0053 0.0054 %1.5 حزيران
 المصدر )اعداد الباحث بالاعتماد عمى البيانات في المعمل(

ازنة كيدف لتخفيض التكاليف يتم اعداد ىذه المو : موازنة التحسين المستمر لمتكاليف الصناعية غير المباشرة المتغيرة  -3
توجد علاقة بين موازنة التحسين المستمر لمتكاليف الصناعية غير المباشرة باشرة المتغيرة في المعمل ، كما و الصناعية غير الم
ان أي تخفيض لوقت الإنتاج وىو ما وارد في موازنة الأجور سيقود  حسين المستمر للأجور المباشرة كونالمتغيرة وموازنة الت

الى تخفيض التكاليف الصناعية غير المباشرة المتغيرة ومن اجل بيان ذلك سيتم الاعتماد عمى بيانات السنة السابقة كأساس 
دينار( ولأجل  79288000حيث بمغت التكاليف الصناعية غير المباشرة المتغيرة لممعمل بقيمة )  ،لتخفيض ىذه التكاليف
 ساعة. 5( (159782بواقع 4بمغت ساعات العمل المباشرة تحميل لكل ساعة كما واستخراج معدل  اعداد ىذه الموازنة سيتم

                                                           
 .دينار لكل ساعة 3950ساعة =  159782 /دينار  631105000) تم احساب وقت الساعة من خلال الاتي قيمة الرواتب السنوية 3

 عامل(. 113× يوم عمل سنوي فعمي بعد استبعاد العطل  202× فعمي  ساعات عمل7تم احتساب الساعات من خلال الاتي )
 عامل تعيين عقد.  81عامل تعيين ملاك و 50تم احتساب الراتب ل 

4
يوم ،  20يوم ، والشهر الثاني   20ول (  يوم في السنة موازعة كالاتي ) الشهر الأ202حيث بلغت ب )  2022تم احتساب ساعات العمل المباشرة بالاعتماد على عدد أيام الدوام الفعلي لسنة  

يوم ، والاثنى عشر  22والاحدى عشر ،يوم  17يوم ، والعاشر  22يوم ، والتاسع  14يوم ، والثامن  16يوم ، والسابع  16يوم ، والسادس  15والخامس  8أيام ، والرابع  10والثالث 

 منية كالحظر الشامل وغيرة.يوم( ، حيث جاء التذبذب في أوقات الدوام نتيجة الظروف الأ22
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 ويمكن استخراج معدل التحميل لكل ساعة من خلال الاتي:
 دينار 79288000اجمالي ت. ص. غ. م. المتغيرة     

 لكل ساعة /دينار496.22  =   ----------=  -------------------
 ساعة 159782     ساعات العمل المباشرة        

وبعد استخراج معدل التحميل لمساعة يمكن اعداد موازنة التحسين المستمر لمتكاليف الصناعية غير المباشرة المتغيرة عمى أساس 
 التحسينات الجارية وتخفيض وقت الإنتاج من خلال الاتي:

 2023رة المتغيرة كما هي في عام موازنة التحسين المستمر لتخفيض التكاليف الصناعية غير المباش (6جدول رقم )
 وقت انتاج الوحدة شهرية الفترة

 وحدة /ساعة
 معدل التحميل

 . م. المتغيرةص. غت. 
 ساعة /دينار

 ت. ص. غ. م. المتغيرة
 وحدة /دينار 

 2.87 496.22 0.0058 2كانون 
 2.82 496.22 0.0057 شباط
 2.77 496.22 0.0056 اذار

 2.72 496.22 0.0055 نيسان
 2.67 496.22 0.0054 ايار

 2.62 496.22 0.0053 حزيران
 (المصدر ) اعداد الباحث بالاعتماد عمى البيانات في المعمل

 والجدول الاتي يوضح موازنة التحسين المستمر لتخفيض كمفة الوحدة الواحدة من انتاج كيس بلاستيكي
 2023لواحد كما هي في ( موازنة التحسين المستمر لتخفيض كمفة الكيس ا21جدول رقم )

 الفترة
 شهرية

 غم مطمي ومطبوع 165سم وزن  60× 110كيس بلاستيكي منتج قياس 
 كمفة المواد المباشرة

 وحدة /دينار
 كمفة الأجور المباشرة

 وحدة /دينار
ت. ص. غ. م. المتغيرة   

 وحدة /دينار
 كمفة الوحدة

 394.87 2.87 23 369 2كانون 
 383.82 2.82 23 358 شباط
 372.15 2.77 22.12 347.26 اذار

 361.72 2.72 22 337 نيسان
 351 2.67 21.33 327 أيار

 340.81 2.62 21 317.19 حزيران
 ( 6و  5و  4المصدر ) اعداد الباحث بالاعتماد عمى الجداول 

ل شير، حيث لوحظ انو كمما كانت نلاحظ ومن خلال الجدول أعلاه ان كمفة انتاج الكيس الواحد في المعمل تنخفض تدريجياً ولك 
 ىناك تحسينات وكمما تقبل العاممين تقنية التحسين المستمر واقتنعت الإدارة بذلك كمما زادت نسبة التحسينات. 

 
 الاستنتاجات والتوصيات/ المبحث الرابع

 الاستنتاجاتاولًا: 
اليف في معمل الاكياس البلاستيكية ومن خلال ما تم بعد ان تم دراسة وتطبيق موازنة التحسين المستمر ودورىا في تخفيض التك

 تناولو في الجانب النظري والجانب العممي من ىذا البحث توصل الباحث الى مجموعة من الاستنتاجات وىي كلاتي: 

                                                                                                                                                                                                 
 ساعة على مستوى المعمل ككل 159782يوم سنوياً =  202× عامل  113× أيام ساعة عمل مباشرة  7 5
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اءً عمى تركز موازنة التحسين المستمر في تخفيضيا لمتكاليف عمى ما متوفر من تكنموجيا حالية فضلًا عن ان اعدادىا يتم بن  -1
 التحسينات الصغيرة والبطيئة التي يتم تنفيذىا في بيئة الاعمال.

واثبت نجاحاً كبيراً  Toyota وCitizens Watch  طبق نيج موازنة التحسين المستمر في بادئ الامر في اليابان في شركتي  -2
الى تطبيقو، حيث تعتبر أداة   General Electric شركةمما دفع الكثير من الشركات في الولايات المتحدة الامريكية مثل 

رقابو فعالة عمى التكاليف ووسيمة لتحقيق اىداف الوحدات الاقتصادية من خلال وضع ارقام تقديرية تصاغ عمى وفق 
 التحسينات المستمرة التي تجري داخل أروقة العمل.

الاكياس البلاستيكية المنسوجة يحتاج  ان نجاح تطبيق موازنة التحسين المستمر في أي وحدة اقتصادية وبالأخص في معمل  -3
الى دعم من قبل الإدارة العميا اولًا والعاممين ثانياً، اذ ان الإدارة العميا ىي المسؤولة عن وضع ىذه الموازنة كخطة استراتيجية 

 طى والدنيا.  ليا ومتابعة تنفيذىا، فضلًا عن ان مسؤولية اعدادىا يقع ايضاً عمى عاتق الإدارات الأخرى كالإدارة الوس
 موازنةالتحسين المستمر لا يتلاءم مع نظام الموازنات التقميدية التشغيمية كون ان  موازنةان تطبيق أي وحدة اقتصادية ل  -4

التحسين المستمر تستيدف الى احداث تحسينات للإنتاج وان نظام الموازنات التقميدي نظام ثابت ولا يراعي التغيرات التي 
 ات.تحدث نتيجة التحسين

ان الالية المتبعة لتحسين أنتاج الكيس البلاستيكي والذي نتجو عنيا تخفيض في الكمفة وتحسين في الجودة وزيادة الإنتاج   -5
 يمكن تعميميا عمى الشركة ككل وبنفس ىذه الالية الامر الذي يحقق مزيد من التخفيضات وزيادات الإنتاج.

مكن احداث تحسينات ليا مثال عمى ذلك عند اعداد موازنة التحسين المستمر تعد موازنة التحسين المستمر لممجالات التي ي  -6
لتخفيض الكمف فيتم ذلك بأعداد موازنة لتخفيض كمفة المواد المباشرة والأجور المباشرة والتكاليف الصناعية غير المباشرة 

 المتغيرة.
ي وبمراقبة ودعم من قبل الإدارة العميا والتي تيدف تقع مسؤولية اعداد موازنة التحسين المستمر عمى عاتق المحاسب الإدار   -7

 لتخفيض التكاليف والتمف في الإنتاج.
 التوصياتثانياً: 

 بناءً عمى الاستنتاجات الوارد ذكرىا في المبحث الأول من ىذا الفصل يضع الباحث مجموعة من التوصيات وىي كلاتي:
عمى الأساليب الإدارية حديثة والتي من أىميا أسموب موازنة التحسين الاعتماد  ة الاقتصادية مجال البحثمن الضروري لموحد  -1

 خفيض التكاليف.المستمر لما لو من دور بارز وكبير في ت
في حال تطبيق أي وحدة اقتصادية لتقنية التحسين المستمر فمن الضروري ليذه الوحدة تعديل ارقام الموازنات التشغيمية   -2

ات الناتجة عن التحسينات داخل أروقة العمل، وىو ما يدفع ىذه الوحدات نحو تطبيق موازنة التقميدية بما يتلاءم مع التغير 
 التحسين المستمر.

باعتبار ان ىذه مجال البحث بين العاممين والاقسام الإدارية داخل الوحدة الاقتصادية نشر ثقافة موازنة التحسين المستمر   -3
 الجانب المحمي والعربي.الثقافة ىي حديثة نسبياً وبالأخص عمى مستوى 

 Citizensالاستفادة من تجربة الشركات اليابانية والأمريكية لتطبيق موازنة التحسين المستمر ومدى نجاحيا مثل شركة   -4
Watch  وشركةToyota  وشركةGeneral Electric  .وعكس ىذه التجربة عمى البيئة الداخمية 

تعريفيم بمدى أىمية موازنة التحسين المستمر واقناعيم بمختمف الوسائل  ضرورة ادخال العاممين بدورات تثقيفية من اجل  -5
بالمكاسب والايجابيات المتحققة من تطبيقيا، وان الوحدة الاقتصادية ما يمكن ان تستمر مالم تواكب وتتكيف مع التغيرات 

 والتطورات.
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من اجل اتخاذ التحسينات المطموبة وتطبيق  تخويل صلاحيات لممستويات الإدارية داخل الوحدة الاقتصادية مجال البحث  -6
 الأسموب المبحوث.

ضرورة استمرار الوحدة الاقتصادية مجال البحث عمى التخفيض المستمر لمتكاليف وعدم الاكتفاء بيذا التخفيض الذي توصل   -7
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