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 :الممخص 

التي اعتمدت مف قبؿ مختمؼ الكحدات التقنيات الحديثة  مف بيف أىـ( أك التحسيف المستمر)يُعد الكايزف        
الاقتصادية الرائدة كبالأخص الصناعية منيا بعد أفْ كانت بداياتو الأكلى تعكد لمنتصؼ القرف الماضي في 

 أفنَّ  إذ أيقنت ىذه الشركات،  Toyotaك Matsushita Electricك  Toshibaالياباف عمى يد شركات مثؿ 
 فيياكأخذت تؤىؿ نفسيا كالعامميف في البيئة التنافسية التي تعيشيا  شاممن  ان تمؾ التقنيات الحديثة ستحدث تغيير

كيعتمد الكايزف عمى التحسينات الصغيرة المستمرة التي .بشكؿ يمكنيـ مف مجاراة ىذه البيئة الفريدة مف نكعيا
دـ ممئمة تقديرات تتمثؿ مشكمة البحث في عإذ . تحدث في المنُتَج كالعمميات الإنتاجية أثناء مرحمة الإنتاج

المكازنة لعممية تقكيـ الأداء ما لـ يتـ تعديؿ ىذه التقديرات بالتغيرات المتكقعة في التكاليؼ نتيجة لاستخداـ تقنية 
كتحميؿ  لذا ييدؼ البحث إلى دراسة .التحسيف المستمر التي أصبحت اليكـ لا غنى عنيا مف اجؿ المنافسة

دراسة التقنيات الحديثة  ؾكذؿ، التنافسية المعاصرة ةمكازنات في ظؿ البيئالتكجيات الحديثة في مجاؿ إعداد اؿ
المستخدمة في مجاؿ تخفيض تكاليؼ مُنتَجات كخدمات الكحدات الاقتصادية لغرض مكاجية المنافسة العالية في 

ات المكازنة فضمن عف إبراز الآثار المتكقعة لاستخداـ التقنيات الحديثة لتخفيض التكاليؼ عمى تقدير. السكؽ
اختص ، فقد قسـ إلى أربعة محاكر رئيسة، كلتحقيؽ ىدؼ البحث. كانعكاس ذلؾ في فاعمية الرقابة كتقكيـ الأداء

في حيف تناكؿ المحكر الثاني مفيكـ كطبيعة التحسيف المستمر، أمػا المحكر الثالث ، الأكؿ منيا بمنيجية البحث
لمرقابة كتقكيـ الأداء في ظؿ اعتماد التحسيف المستمر، فػي حيف فقد تناكؿ دراسة فاعمية دكر المكازنة كأداة 

 .خصص المحكر الأخير لأىـ الاستنتاجات التي تـ التكصؿ إلييا كالتكصيات التي كضعت في ضكئيا
 

Abstract 

      The kaizen is considered as one of the most important modern techniques which 

has been adopted by various economics entities especially manufacturing firms and 

its beginnings return to the middle of the earlier century that has been used by 

companies like Toshiba, Matsushita Electric, and Toyota. Which realized that these 

modern techniques would make a total change in the competitive environment and 

started qualifying and its staff in such away that enables them to go along with this 

unique environment. The continuous improvement (Kaizen) depends on the small 

continuous improvements in the product and the production operations during the 

production stage. Consequently, the research problem is represented in the 
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improperly of the budgeting estimations for the performance evaluation unless these 

estimations are adjusted by the expected changes in costs as a result for the kaizen 

technique usage which becomes indispensable today for competition. So, this 

research aims at studying and analyzing the modern approaches in the budgeting 

preparation in the contemporary competitive environment. Also, the study of modern 

techniques have been used in reducing costs for products and serving the economical 

entities for facing the strong competition in the market. Besides, showing the 

expected effects for using the modern techniques for reducing costs on the budgeting 

estimations and its reflection on the control and performance evaluation. To achieve 

this purpose, the research has been divided into four main branches. The first is 

devoted to the research methodology. The second deals with the concept and the 

nature of kaizen. The study of the activity of the budgeting as advice for control and 

performance evaluation in the continuous improvement have been dealt with in the 

third branch. The forth one has been devoted for the most important conclusions and 

the recommendations.            

 : المقدمة

شَيِدت السنكات الأخيرة الماضية مجمكعة مف المتغيرات السريعة كالمتمحقة في بيئة الكحدات        
الاقتصادية عمى نحك أصبحت معو البيئة الحديثة لمصناعة ذات خصائص كسمات مميزة كمختمفة عف ذم 

حافظة عمى مستكل قبؿ، مما ترتب عميو زيادة حدة المنافسة التي يمكنيا مف خفض تكاليؼ مُنتَجاتيا مع الـ
كقد ترتب عمى التغيرات في بيئة الكحدات . جكدتيا بما يحافظ عمى رضا الزبكف كيحقؽ الميزة التنافسية

الاقتصادية تغير ظركفيا كمف ثـ ظيكر بيئة جديدة لممحاسبة الإدارية كمحاسبة التكاليؼ الأمر الذم ترتب 
المحاسبة الإدارية كالتكاليؼ مكضع انتقاد، فيي في عميو أف أصبحت الممارسات المتعارؼ عمييا بيف أنظمة 

أحيافٍ كثيرةٍ لا تكفر القدر الكافي مف المعمكمات الممئمة التي تحتاج إلييا المستكيات الإدارية المختمفة، الأمر 
الذم ترتب عميو ظيكر اتجاىات حديثة في مفاىيـ كممارسات المحاسبة الإدارية كمحاسبة التكاليؼ تسعى كراء 

كما أدت زيادة حدة المنافسة بيف الكحدات الاقتصادية إلى تعظيـ دكر إدارة . كفير المعمكمات الممئمة للإدارةت
حيث حرصت كؿ مف الكحدات الاقتصادية المتنافسة عمى تخفيض تكاليؼ   Cost Managementالكمفة 

اـ كؿ كحدة اقتصادية مف الكحدات مُنتَجاتيا بما يضمف بقائيا في السكؽ التنافسية، كمف ىنا ظيرت أىمية قي
، تكمفة منخفضة، جكدة عالية) التي ترغب البقاء في تمؾ السكؽ التنافسية بتصميـ نظاـ دقيؽ لإدارة التكمفة 

 .كليس حسابيا بما يضمف تدفؽ المعمكمات المناسبة عف التكمفة( تكقيت مناسب لمزبكف

ة مف الأدكات لإدارة التكمفة بغرض إنتاج المُنتَج بالجكدة كيقكـ تعريؼ إدارة التكمفة عمى استخداـ مجمكع     
المطمكبة كتكصيؿ ىذا المُنتَج لمزبكف في الكقت المناسب عمكة عمى تخفيض تكمفتو بيدؼ تحقيؽ ميزة تنافسية 

تبعان  الإدارة بالأرقاـ أمكيتطمب مفيكـ إدارة التكمفة التحكؿ في التفكير مف مجرد  .لمكحدة الاقتصادية في السكؽ
بالأداء الفعمي إلى الإدارة بيدؼ التكجو نحك  لأرقاـ التكمفة كصافي الربب كمقدار ما تحقؽ مف الخطة مقارنان 

، بمعنى أننَّوُ يجب التساؤؿ عف مقدار ما تحقؽ مف تكجو الكحدة الاقتصادية نحك (Kaizen)التحسيف المستمر 
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نتَج عمى التخمص مف الأنشطة التي لا تضيؼ قيمة لم ُـزيادة قدرتيا التنافسية، ككسب رضا الزبائف، كالعمؿ 
Non Value Added Activities تضيؼ قيمة لممُنتَج  ، كالتركيز عمى الأنشطة التيValue Added 

Activities  كىنا لابد مف الإشارة إلى أفنَّ استخداـ مثؿ . كىك الأمر الذم ينعكس بدكره عمى تخفيض التكمفة
ىذه التقنيات الحديثة لا يعني الاستغناء عف بعض التقنيات الأخرل المستخدمة في عمميات التخطيط كالرقابة، 

، إذ مف الصعب تخيؿ عممية رقابة دكف كجكد الموازناتفيناؾ تقنيات لا يمكف الاستغناء عنيا كمف أىميا 
كمف المعمكـ أفنَّ عممية إعداد المكازنة تتـ كفقا لتقديرات تتـ في ضكء بيانات الأداء . لمكازنةالمخطط المتمثؿ با

كمف ثـ مقارنة نتائج الأداء الفعمي في آخر المدة مع ما ىك مخطط مف اجؿ تحديد ، الحالي لمكحدة الاقتصادية
قتصادية اتخاذ القرارات المزمة لتصحيب الانحرافات كأنكاعيا كالجيات المسئكلة عنيا ليتسنى لإدارة الكحدة الا

 .الانحرافات السمبية كتعضيد الانحرافات الايجابية منيا
ىؿ أفنَّ عممية إعداد تقديرات : كىي، في ضكء ما تقدـ، فإفنَّ ىناؾ تساؤلات يمكف أثارتيا في ىذا المجاؿ     

الاعتبار التخفيضات الحاصمة في التكاليؼ نتيجة المكازنة بالاعتماد عمى نتائج الأداء الحالي  دكف الأخذ في 
سيكفر تقديرات ممئمة لعممية التخطيط كالرقابة؟ كىؿ أفنَّ عممية تقكيـ الأداء ( الكايزف)اعتماد التحسيف المستمر 

بالاعتماد عمى تمؾ التقديرات ستككف فاعمة؟ كما ىي الإجراءات التي يجب القياـ بيا لأجؿ عكس اثر اعتماد 
شكمت محكر مشكمة البحث كأىميتو كىدفو التي  تف المستمر عمى تقديرات المكازنة؟ إفنَّ ىذه التساؤلاالتحسي

 .ستشكؿ المحكر القادـ
 منيجية البحث:  المحور الأول

 :إذ يمكف استعراضو بالفقرات الآتية، يتمثؿ منيج البحث بمشكمتو كىدفو كفرضيتو كأىميتو كعينتو         
 :البحثمشكمة : ولاً 
 :ميمكف صياغة مشكمة البحث عمى النحك الآت      
تَعتَمِد عممية الرقابة كتقكيـ الأداء السميـ بالدرجة الأساس عمى درجة دقة عممية التخطيط المتمثمة بإعداد مكازنة "

طريقة التقميدية ذات مقاييس كتقديرات ممئمة، كبالتالي فإفنَّ ىذه المقاييس كالتقديرات التي تُعد بالاعتماد عمى اؿ
في الإعداد، أم بالاعتماد عمى نتائج الأداء الحالي، تصبب غير ممئمة في عممية الرقابة كتقكيـ الأداء ما لـ 

( كايزف)يتـ تعديؿ ىذه التقديرات بالتغيرات التي ستحصؿ في التكاليؼ نتيجة لاستخداـ تقنية التحسيف المستمر 
 "سة في السكؽالتي أصبحت اليكـ لا غنى عنيا لممناؼ

 : ىمية البحث: انياً 
 :تتجمى أىمية البحث في جانبيف، جانب عممي أكاديمي كجانب عممي تطبيقي، كيمكف إيجازىما بالآتي       

 :الجانب العممي الأكاديمي .ٔ

  مسايرة التطكر العممي، كذلؾ مف خمؿ دراسة التطكرات الكاجب أخذىا في الاعتبار عند إعداد
 .تقديرات المكازنة
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  بياف التقنيات الحديثة المستخدمة في مجاؿ تخفيض تكاليؼ إنتاج السمع كالخدمات، كذلؾ
لمكاجية المنافسة العالية في بيئة الإعماؿ، ككيفية عكس نتائج ىذه التقنيات عمى تقديرات 

 . المكازنة لكي تككف أداة فاعمة في التخطيط كالرقابة الإدارية
 :الجانب العممي الميداني .ٕ
ف كيفية الاستفادة مف مدخؿ إعداد المكازنة عمى أساس التحسيف المستمر كانعكاس ذلؾ عمى فاعمية بيا    

 .الرقابة كتقكيـ الأداء مف خمؿ تطبيؽ ىذا المدخؿ في حالة عممية افتراضية
 :ىدف البحث: ال اً 

 :ييدؼ البحث إلى تحقيؽ الآتي      
يض تكاليؼ المُنتَجات كالخدمات مف قبؿ الكحدات دراسة التقنيات الحديثة المستخدمة في مجاؿ تخؼ .ٔ

 .الاقتصادية لغرض مكاجية المنافسة العالية في السكؽ

 .التنافسية المعاصرة ةدراسة كتحميؿ التكجيات الحديثة في مجاؿ إعداد المكازنات في ظؿ البيئ .ٕ

ممئمة تقديراتيا لمرقابة إبراز الآثار المتكقعة لاستخداـ كايزف عمى تقديرات المكازنة كانعكاس ذلؾ في  .ٖ
 .كتقكيـ الأداء

 :فرضية البحث:رابعاً 
 :يستند البحث إلى الفرضية الأساسية الآتية      
التي تحدث أثناء فترة تنفيذ المكازنة دكران فاعمن في ( كايزف)إفنَّ لتقديرات المكازنة المعدلة بالتحسينات المستمرة "

 ".أداء الجيات المسئكلة عنيارقابة تكاليؼ عناصر الإنتاج كتقكيـ 
 :عينة البحث: خامساً 

تـ اعتماد البيانات الافتراضية لإثبات صحة فرضية البحث كذلؾ لافتقار الشركات العراقية لتطبيقات       
 . التحسيف المستمر

 :منيج البحث: سادساً 
رائي الكصفي كذلؾ لمراجعة في إطار محاكلة تحقيؽ أىداؼ البحث فإننَّو سيتـ استخداـ المنيج الاستؽ      

 .أدبيات الدراسة بيدؼ معرفة عمى مساىماتيا في مكضكع البحث
 (كايزن)مفيوم وطبيعة التحسين المستمر  : المحور ال اني

يُعد التحسيف المستمر بمثابة ىدؼ تطكيرم للأداء يسعى نحك تعظيـ منفعة الزبكف عف طريؽ العمؿ عمى       
تخفيض التكمفة كالمحافظة عمى جكدة المنتج، لذا فيك يتعمؽ بصفة أساسية بالنكاحي التشغيمية لمكحدة 

 : ةالاقتصادية، كسيناقش الباحث طبيعة التحسيف المستمر مف خمؿ الفقرات الآتي
 
 

 (:كايزن)نشأة ومفيوم التحسين المستمر :  ولاً 
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عاـ  Toshibaلمياباف كذلؾ عف طريؽ بدايات تطبيقو مف قبؿ شركة  *تعكد بدايات التحسيف المستمر      
إذ كِلِدَتْ كتطكرت ىذه . 1951عاـ  Toyotaكشركة ، 1950عاـ  Matsushita Electricكشركة ، 1946

إذ . ضركرة التي تشعر بيا الكحدات الاقتصادية لمتفكؽ كالتميز في الأسكاؽ العالميةالتقنية نتيجة الحاجة كاؿ
كتشير ىذه التقنية إلى السعي  (سر نجاح اليابان في التنافس)ىذه التقنية عمػى أننَّيا  ** Imai Masakiيصؼ 

. أم أداء الأشياء الصغيرة بطريقة أفضؿ كتحقيؽ مستكيات أداء أعمى، المستمر نحك إجراء تحسينات صغيرة
ىك نقطة تركيز  الإبداعذلؾ أفنَّ ، (Innovation)كالإبداع ( Kaizen)كالبعض يخمط بيف التحسيف المستمر

كدكر الإدارة العميا ، كقصيرة الأمد، كحاسمة، تحقيؽ تغييرات كبيرةإدارة الكحدات الاقتصادية الغربية بيدؼ 
. كما أفنَّ الاستثمارات المالية كالتكنكلكجية فيو تككف عالية، كتركيزىا عمى المنتجات كالعمميات، متميز فييا

ن التحسي)كيطمؽ عمػى الإبداع بالمكاصفات المشار ليا أعمه في الكلايات المتحدة الأمريكية مصطمب 
كالمساىمة فييا تشمؿ ، طكيمة الأجؿ، يعتمد خطكات تحسيف تدريجية التحسين المستمرفي حيف أفنَّ ، (المتسارع

كىػذا يعني المشاركة الجماعية كالتحسينات تَنتُج مػف ، الإدارة كالعامميف فػي جميع مستكيات الكحدة الاقتصادية
كما أفنَّ الاستثمارات ، ز عمى العمميات كليس عمى النتائج، أم التركي(سر المينة)بػ  لالسعي إلى معرفة مػا يسـ

 (.ٗٚ:  ٜٜٜٔ ،كالقيسي  مالبركار)المالية كالتكنكلكجية تككف بحدكد اقؿ بكثير مما ىػي عميو في الإبداع 
 Doddفقد تعددت المفاىيـ التي كردت في الكتابات المحاسبية، فيرل ، كفي إطار مفيكـ التحسيف المستمر    
رحمة مستمرة تيدؼ إلى تحديد عممات الطريؽ ككضع الأىداؼ كحؿ "عبارة عف لتحسيف المستمر اأفنَّ 

 (.Dodds , 1992 : 20" )كتطكير الميارات كالتدريب مف أجؿ التكصؿ إلى تحقيؽ النتائج الأفضؿ كمتالمش
عممية لمتغيير التدريجي التي تركز عمى أداء أك تنفيذ المياـ "التحسيف المستمر عبارة عف فيجد  Nairأما        

Tasks   لك كانت بسيطةكباستمرار لتحقيؽ بعض التحسينات حتى  كالعمؿالمكجكدة بطريقة أكثر فعالية "
(Nair , 1993 : 15) .
أفضؿ الطرائؽ  الجيكد المستمرة لمعمميات القائمة لاستكشاؼ"كما يرل البعض التحسيف المستمر بأننَّو        

 Atkinson" )لمتنفيذ كالتي تتضمف البحث المركز عف الأنشطة التي تيتـ بيا الشركة لمكاجية متطمبات الزبكف

et al. , 1997: 69 .) 
جيكد مستمرة لتقميؿ الضياع غير الطبيعي كتخفيض كقت الاستجابة كتبسيط "فيرل بأننَّو  Hiltonأما        

 , Hilton" )كتحسيف نكعية خدمة الزبائف عف طريؽ تطكير نظـ إدارة الكمفة، ممياتتصميـ كؿ مف المُنتَج كالع

1999 : 17  -  18.) 
كيرل الباحث أفنَّ التحسيف المستمر يمثؿ مسؤكلية جماعية شاممة للإدارة كالعامميف ىدفيا الأساس ىك       

شباع رغباتو إذ يرل . لمكحدة الاقتصادية كتحقيؽ الأرباح كمف ثـ المحافظة عمى القدرة التنافسية، رضػا الزبكف كا 
Atkinson et al.  إذ يعتقد الكثير مف المديريف أفنَّ ، بأفنَّ ىناؾ أىمية كبيرة لمعامميف في التحسيف المستمر

                                                 
*
 . ( kaizen) يدعى بالمغة اليابانية   

**
 بتقنية كخرج منيامف أكائؿ الذيف أشاركا إلى أسمكب الجمع بيف النظريات كالفمسفات الإدارية  Cambridgeرئيس مجمس إدارة شركة  Imaiعد مُ   

Kaizen . 
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المصدر الأفضؿ لإنجاز التحسينات المستمرة ىي أفْ تأتي مػف خطكط التشغيؿ كالعامميف الذيف ينجزكف العمؿ 
 Atkinson)أفنَّ ىؤلاء العامميف يركف أنكاع الأضرار الحاصمة كالأسباب الرئيسة لتمؾ الأضرار إذ ، بشكؿ تاـ

et al. , 1997 : 23 .) 
عبارة عف مجمكعة مف الجيكد التي يقكـ بيا بأننَّوُ التحسيف المستمر تحديد مفيكـ  يمكف لمباحث، مما سبؽ       

اتيـ التنظيمية بيدؼ تحسيف أداء العمميات المختمفة مما يؤدم باختمؼ مستكم كحدة الاقتصاديةالعاممكف في اؿ
 .الجكدة المطمكبة كالمحافظة عمى مستكل زبكفاؿمع تحقيؽ رغبات  كحدة الاقتصاديةض التكمفة في اؿمخؼتإلى 
، ففي حيف يحقؽ أسمكب التكمفة  Target Costمفيكـ كايزف بأسمكب التكمفة المستيدفة طكقد ارتب       

دفة التخفيض كالتحسيف المطمكب في مرحمة ما قبؿ الإنتاج، فإفنَّ كايزف مطمكبان في إحداث تحسينات المستو
مستمرة في الأنشطة المختمفة أثناء مرحمة الإنتاج بما يدعـ استراتيجيات الكحدة الاقتصادية في المنافسة كالتميز، 

بيف مفيكـ كايزف الياباني كمفيكـ  فرؽ أحد الكتاب كقدلذلؾ فإننَّيما رغـ اختمفيما إلا أننَّيما مكممف لبعضيما 
 (:٘ٗ:  ٕ٘ٓٓبخارم ، )أتيالابتكار كالإبداع الغربي كما م

  تحسينات صغيرة مستمرة نتيجة الجيكد المتكاصمة لجميع الأفراديعني كايزف. 

  الحديثة، أم طفرات تحسيف نتيجة لاستثمارات كبيرة في التكنكلكجيا أك المعدات يعني الابتكار كالإبداع
  .قفزات ىائمة نحك التحسيف المستمر

 (:ٚٗ – ٙٗ: ٕ٘ٓٓبخارم ، )كيقكـ التحسيف المستمر عمى عدة أسس، يمكف عرضيا بالنقاط الآتية     
ذلؾ كض التكمفة، مخؼتضركرة اقتناع الإدارة العميا بأىمية برامج التحسيف المستمر كبرامج تساعد عمى  - ٔ

عميا لدكرىا في عممية التحسيف المستمر الذم يتضمف تكفير المصادر كالرعاية يعني ضركرة تفيـ الإدارة اؿ
كالقيادة كمساعدة العامميف عمى تنفيذ أىداؼ المنشأة مما يؤدم إلى إطمؽ الطاقات الإبداعية لدل 

. فعمى التزاماتيـ بالتحسي كالحصكؿ العامميف
كاف مستكاىـ التنظيمي في تنفيذ عممية التحسيف  أيان  كحدة الاقتصاديةضركرة إشراؾ جميع العامميف في اؿ - ٕ

لمبدأ المشاركة كىك مبدأ أساسي يقكـ عميو التحسيف المستمر، كيككف ذلؾ مف خمؿ  المستمر تطبيقان 
، حيث يتككف كؿ فريؽ كحدة الاقتصاديةتككيف فرؽ التحسيف المستمر التي تشمؿ جميع العامميف في اؿ

كؿ فرد يقكـ بعمؿ معيف ىك أفضؿ فرد قادر  باعتبار أفنَّ  ة الاقتصاديةكحدمف مجمكعة مف العامميف في اؿ
عمى تطكير كتحسيف طريقة أداء ىذا العمؿ بما يخفض التكمفة دكف المساس بجكدة العمؿ، كيككف لكؿ 

عف إدارة جيكد التحسيف المستمر لمفريؽ، كقد يككف ىذا القائد مدير  مسئكؿفريؽ تحسيف مستمر قائد 
تعطى فرؽ التحسيف المستمر  ق مف الضركرم أفْ ، كما أفنَّ كحدة الاقتصاديةد العامميف في اؿإدارة أك أح

 .السمطات الضركرية لممارسة التغييرات التي يتطمبيا التحسيف المستمر

تركز الإدارة العميا  بمعنى أفْ   Resourcesالمكارد كليس   Activities ضركرة التركيز عمى الأنشطة - 3
أك مصادر الحصكؿ عمى تمؾ  ائؽأداء الأنشطة كليس طر ائؽعمى ضركرة تحسيف طرانتباه العامميف 

 .الجكدة المطمكبةبجانب الحفاظ عمى الأنشطة، كذلؾ لمكصكؿ إلى تخفيض التكاليؼ 
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خمؿ كضع برامج التحسيف  زبكفضركرة فيـ العامميف في فرؽ التحسيف المستمر أىمية كسب رضا اؿ - ٗ
المحافظة عمييا، كيككف التحسيف في ك كحدة الاقتصاديةالمزايا التنافسية لؿ المستمر مما يؤدم إلى تحقيؽ

كمقدار المنافسة في السكؽ مما يعني أىمية القياـ  زبائفأذكاؽ اؿ معرفةعف طريؽ  كحدة الاقتصاديةاؿ
ظيفة لمتحسيف المستمر إلى جانب الاىتماـ بالك كحدة الاقتصاديةبالدراسات التسكيقية لمعرفة احتياجات اؿ

نتاج  ُـ التضحية بالربب  كحدة الاقتصاديةجات عمى درجة عالية مف الجكدة، بحيث يمكف لؿنتَ الإنتاجية كا 
كبالتالي  زبائففي الأجؿ القصير لتعظيـ الربب في الأجؿ الطكيؿ، كذلؾ مف أجؿ إشباع احتياجات اؿ

 .ـالحصكؿ عمى رضاه

 : ىداف التحسين المستمر وعناصره:  انياً 
تسعى جيكد التحسيف المستمر إلى تخفيض التكاليؼ مع المحافظة عمى مستكل الجكدة المطمكبة مما         

 Turney & Andersonل كيريحقؽ رضا الزبكف ككؿ ذلؾ يؤدم إلى ربحية الكحدة الاقتصادية بعد ذلؾ، 
 :الآتيةالتحسيف المستمر ييدؼ إلى تحقيؽ التفكؽ في المجالات  أفنَّ ( 37 – 34 : 1992)
كيمكف تحقيؽ ذلؾ مف خمؿ تخفيض مستكيات المخزكف كارتفاع مستكل الجكدة  :لتفكؽ في التصنيعا - ٔ

 . زبائفكتخفيض أكقات التسميـ أك سرعة الاستجابة لطمبات اؿ

مكانية تحسيف تدفؽ الإنتاج  :التفكؽ في التصميـ - ٕ كيمكف تحقيؽ ذلؾ مف خمؿ تبسيط تصميـ المنتجات كا 
 .كبدكف إسراؼ في استخداـ المكارد بدقة كبأقؿ أعطاؿ ممكف

كتمبية تمؾ الاحتياجات  زبائفكيمكف تحقيؽ ذلؾ مف خمؿ الفيـ الجيد لاحتياجات اؿ :التفكؽ في التسكيؽ - ٖ
 .بفعالية كفي الكقت المناسب

كما تؤدم عممية التحسيف المستمر إلػى تخفيض الػػكقت المطمكب لمقياـ بالأنشطة، كقد يتـ تخفيض طػكؿ     
ترة الزمنية المطمكبة لإعداد كتجييز الآلات مػف عدة ساعات إلػى عدة دقائؽ فقط، كيمكف أداء ىذه الميمة الؼ

 (:ٛٗ:  ٕ٘ٓٓ، بخارم )مػف خمؿ القياـ بالآتي 
 تحسيف التدريب. 
 التخمص مف المياـ المتناقضة المكمؼ بيا العماؿ. 
 كضع الآلات كالأدكات في مكاقع ممئمة. 

 :كىي ، أىدافان عديدة لمتحسيف المستمرBrimson (1991 : 72 )كما أكضب 
 إزالة الأنشطة التي لا تضيؼ قيمة. 
 تحسيف الأنشطة التي تضيؼ قيمة. 
 تحسيف الجكدة. 
 تبسيط الأنشطة. 

 (:ٖٛ – ٖٚ:  ٜٜٗٔ، الجبالي )مثؿ، مف ناحية أخرل أشار آخركف إلى بعض أىداؼ التحسيف المستمر
 .أقؿ قدر ممكف العمؿ عمى تخفيض التكمفة إلى -
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 .العمؿ عمى الكصكؿ إلى أعمى درجة مف الجكدة -
 .الحفاظ عمى التدفؽ المستمر للإنتاج بما يضمف إتمامو في الكقت المناسب -
 .(JIT)تخفيض المخزكف إلى أقؿ قدر ممكف كمحاكلة الكصكؿ إلى حالة الإنتاج الآني -

قتصادية في جميع المراحؿ سكاء أكاف في يتبيف لمباحث أىمية تحسيف العمؿ في الكحدة الا، مما سبؽ    
التصميـ أك التصنيع أك التسكيؽ لمكصكؿ إلى ىدؼ التحسيف المستمر الأساسي كىك تخفيض التكاليؼ مع 
 Justالحفاظ عمى جكدة المُنتَجات لمكصكؿ إلى رضا الزبكف كذلؾ بتكامؿ أدكات إدارة التكمفة مثؿ الإنتاج الآني 

In Time دفة كالتكمفة المستوTarget Cost  كالجكدة الشاممةTotal Quality  كتحديد التكمفة عمى أساس
 .(ABC)النشاط 
كانطمقان مف حقيقة أفنَّ التحسيف المستمر يعني الالتزاـ بأجراء التغييرات التدريجية نحك الأحسف كبشكؿ     

ننَّما يعتمد عمى عناصر أساسية يحددىا، متكاصؿ البعض استنادان إلى فمسفة الياباف  فإفنَّ ذلؾ لا يتـ مف فراغ كا 
كالمتمثمة بالمحافظة عمى إجراءات معينة مستمدة مف تراثيا كحضارتيا الممتدة ، لككنيا المميد الحقيقي ليا

 S) كممات يابانية تبدأ بالحرؼ (  5) إذ أننَّيا تمثؿ ، ( S 5) كتتمخص ىذه العناصر بما يسمى، لآلاؼ السنيف
  ،البركارم كالقيسي )كتعني نشاطػػات التحسيف اليكمية كعمى الأصعدة كافة ، لإنكميزيةإذا ما قرأت بالمغة ا( 

ٜٜٜٔ  :ٚٛ .) 
 (:Skaggs  ,  2003  : 1 - 2)كيمكف تمخيص ىذه العناصر كالآتي    
S1 – (Seiri) : كىك العنصر الأكؿ كالذم يركز عمى حذؼ الأنشطة غير الضركرية مف محؿ العمؿ كذلؾ

 . (Red Tagging)عف طريؽ عممية تدعى إعطاء البطاقة الحمراء 
S2- (Seiton) :مناسبة تضمف  ةكيركز عمى كفاءة كفاعمية العمميات الإنتاجية عف طريؽ اعتماد إستراتيجي

دارة العمؿ  . عممية تنظيـ كا 
S3-  (Seiso) :كيعني الفحص كالتنظيؼ المستمر لمكقع العمؿ. 
S4- (Seiketsu) : كيعني ضركرة كضع معايير للأداء يمكف الرجكع إلييا لتحديد الأخطاء كالانحرافات كىذه

لأننَّيـ اقرب إلى كاقع العمؿ فضمن عف ككنو يكلد حافزان ، المعايير يجب أفْ يشارؾ العاممكف في كضعيا
 .عمؿ عمى تحقيقيالدييـ لؿ

S5 – (Shitsuke) : كيُعد ىذا العنصر مف أىـ كأصعب العناصر في التحقيؽ لككنو يرتبط بتدريب القكل
 .العاممة عمى تحقيؽ العناصر السابقة كجعميا جزءان مف سمككيا

 (: Ashok , 2001: 8)تمثؿ أداة تفكير تساعد في تحقيؽ الآتي ( 5S)بأفنَّ   Ashokكيرل  
التحكؿ في تركيز التفكير لتطكير المُنتَجات مف مجالات محددة مف مكاقع العمؿ إلى التفكير بشكؿ  .ٔ

فعندما يتـ إشراؾ أكثر مف شخص في مكقع العمؿ يمكف أفْ يطكر ، كاسع ليشمؿ كؿ مكاقع العمؿ
 . أحدىما أفكار الآخر كمف ثـ الحصكؿ عمى عدد مف التحسينات

حديثان إلى مشجع لمقكل العاممة عف طريؽ تطبيقيا كمف ثـ تطكيرىا إلى تحكيؿ نماذج العمؿ المطكرة  .ٕ
 .معايير ثابتة
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 .الحصكؿ عمى المزيد مف النتائج عف طريؽ زيادة الجيكد لغرض تحسينات أكثر .ٖ
يتبيف بأفنَّ عممية التحسيف المستمر تتككف مف مجمكعة عناصر متتالية تترتب بحسب الخطكات ، عميو    

إذ تيدؼ ىذه العناصر إلى إجراء تغيرات نحك الأحسف كبشكؿ ، زمة لعممية التحسيف المستمركالإجراءات الم
 .تفاصيؿ ىذه العناصر بثمث لغات( ٔ)كيبيف الجدكؿ رقـ . أم أننَّيا في حالة تكرار مستمر، مستمر

 عناصر التحسين المستمر ب لاث لغات(:1)جدول رقم 
 الفوائد والمجالات اليابانية بيةالعر الإنكميزية (التفاصيل ) المحتوى  ت

1-  

الفصؿ بيف الأشياء الضركرية كغير -
 .ةالضركرم

 .التخمص مف الأشياء غير الضركرية-
 .كضع الأشياء الضركرية تحت الطمب-

       Clearing UP   التصفية      Seiri  تمثؿ نقطة البداية لتشخيص 
 المشاكؿ الخفية كتكفير
 . المسائمة في مكقع العمؿ

2 
 .سيكلة الاستخراج -
 .سيكلة الاستخداـ -

 .سيكلة العكدة إلى نفس المكاف -

       Organizing   التنظيـ       Seiton الكصكؿ بسيكلة إلى العناصر 
 الضركرية كتقميؿ الكقت

 .الضائع في البحث عف الأشياء

3 
 .الفحص المستمر لكؿ الأشياء  -
 .المحافظة عمى نظافة المكاف  -

      Cleaning  التنظيؼ     Seiso تجنب عطؿ الآلات الناتج عف 
 دخكؿ المكاد الغريبة كالحفاظ

 .عمى دقتيا كجاىزيتيا 

4 
       .أعمه دالمحافظة كالصيانة لجميع ما كر

Standardizing 
 مساعدة الأفراد لتعزيز ما يجب Seiketsu       التقييس  

 عمييـ عممو عندما يقكمكف بتنفيذ
 .شيء ما بطريقة خاطئة

5 
 سابقان كعادة دالتدريب كجعؿ كؿ ما كر

 .في السمكؾ الإنساني
  Training 

And 
      Discipline  

 التدريب ك
 الانضباط

      Shitsuke المحافظة عمى قكة عمؿ ذات كفاءة 
 عالية كرفع مستكل الميارات ك

 .المحافظة عمى الجكدة
  (.ٓٛ  -ٜٚ:  ٜٜٜٔ ،البركارم كالقيسي ) ؛(ٕٔٔ:  ٜٜٚٔ ،قدار : )المصدر

   
كما يمحظ بأفنَّ ىذه العناصر تيدؼ ، مما كرد يمحظ بأفنَّ عمؿ ىذه العناصر يتـ بشكؿ مترابط كمتكامؿ    

الأمر الذم يؤشر أىمية كحيكية ما يقدمو التحسيف المستمر في ، إلى زيادة كفاءة العمؿ كرفع مستكل الجكدة
 .عاـ تحسيف الحالة التنافسية لمكحدة الاقتصادية كتحقيؽ أىدافيا بشكؿ

 
 :خطوات التحسين المستمر و دواتو:  ال اً 
التي تناكلت خطكات التحسيف المستمر إيجازان كتفصيمن، كلـ تتفؽ تمؾ الدراسات عمى عددٍ  تعددت الدراسات    

بخارم ، )محددٍ مف الخطكات، كقد خمص البعض إلى الخطكات التالية لتحقيؽ أىداؼ التحسيف المستمر 
ٕٓٓ٘  :ٜٗ – ٕ٘:) 
 :مجالات التحسين عرفةم .ٔ
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مف الاقتناع بالحاجة إلى التحسيف كمف ثـ تحديد الخطكات المزمة  لتطبيؽ التحسيف المستمر لابد أكلان     
كحدة يتـ تحديد المجالات المتاحة لؿ أفْ  ملتمبية تمؾ الحاجة، كالخطكة الأكلى في عممية التحسيف المستمر ق

بالتحسيف، مما يعني ضركرة تكافر الرؤية الكاضحة حكؿ اتجاه جيكد  كمف ثـ معرفة كيفية القياـ الاقتصادية
: كىما، مجاليفالتحسيف المستمر لدل فريؽ التحسيف المستمر، كتنحصر مجالات التحسيف في 

  Activity Improvementتحسين النشاط : المجال الأول
كالتي تستيمؾ  كحدة الاقتصاديةخؿ اؿالنشاط عبارة عف جزء مف عممية معينة مف عمميات دكرة الإنتاج دا    

كىي  ، Core Activitiesمجمكعة مف المكارد لمقياـ بالإنتاج، كيمكف تقسيـ الأنشطة إلى أنشطة أساسية
 None-core، كأنشطة ثانكية أك غير أساسية كحدة الاقتصاديةالأنشطة المتعمقة بالميمة الأساسية لؿ

Activities، يمكف تقسيـ الأنشطة إلى مف جية أخرل  .كىي الأنشطة التي تدعـ كتساعد الأنشطة الأساسية
كىي الأنشطة التي تزيد مف قيمة النشاط نفسو كمف ثـ   Value Added Activitiesأنشطة تضيؼ قيمة

 Non-Valueج مف خمؿ ما أضافتو مف قيمة عمى النشاط، كأنشطة لا تضيؼ قيمة نتَ تضيؼ قيمة لم ُـ

Added Activities، ج، نتَ كىي الأنشطة التي لا تزيد مف قيمة النشاط نفسو كمف ثـ لا تضيؼ قيمة لم ُـ
 : Horngren etal. , 2009) داء ىذه الأنشطةلأنتيجة  كحدة الاقتصاديةخسارة تتحمميا اؿ دكبالتالي تع

462) .
   Process Improvementتحسين العممية: المجال ال اني

يبدأ عمؿ فريؽ التحسيف زبكف، كعبارة عف مجمكعة مف الأنشطة المنسقة التي تمبي احتياجات اؿ العممية    
بالأنشطة بالتعرؼ عمى خصائص العممية محؿ التحسيف كطبيعة ارتباطيا  كحدة الاقتصاديةالمستمر في اؿ
المستفيديف منيا كاحتياجاتيـ ، كتحديد فئات العامميف المشاركيف في أدائيا كفئات كحدة الاقتصاديةالأخرل في اؿ

كتكقعاتيـ، كيتضمف عمؿ فريؽ التحسيف المستمر التعرؼ عمى الاختمفات في الطريقة التي تؤدل بيا 
 يتـ البحث عف أسباب ذلؾ العمميات، كما يقكـ فريؽ التحسيف المستمر بقياس الانحرافات في المخرجات، كبعد

 .يار أفضؿ الطرائؽ لذلؾمحاكلة القضاء عمييا باختك تمؾ الانحرافات
 :تحديد  سباب ارتفاع تكمفة النشاط .ٕ

لمحصكؿ عمى رضا المُنتَج اليدؼ مف التحسيف المستمر ىك تخفيض التكمفة مع الحفاظ عمى جكدة  إفنَّ     
مف معرفة الأسباب الرئيسة كراء  لفريؽ التحسيف المستمر لابد كحدة الاقتصادية، كلتطبيؽ التحسيف في اؿزبكفاؿ

كىنا تظير أىمية العامميف في الكحدة الاقتصادية حيث أننَّيـ أكثر الممميف  اع تكمفة النشاط كمعالجتيا،ارتؼ
 .بجكانب العمؿ، كبالتالي ىـ أكثر القادريف عمى تحديد أسباب ارتفاع تكمفة النشاط

 : فضل الحمول الممكنة معرفة .ٖ

، نة التكصؿ إلى أشياء غير متكقعة تمامان في كثير مف الأحياف يترتب عمى البحث عف حؿ لمشكمة معي    
يقكـ فريؽ التحسيف المستمر عند تقكيـ الحمكؿ الخاصة بالتحسيف  ق مف الميـ أفْ كعمى ىذا الأساس فإفنَّ 

إجراء المناقشات المستمرة بيف أعضاء فريؽ بالمستمر بتقكيـ الأفكار الجديدة لمعرفة مدل منطقيتيا، كذلؾ 
 .يتـ التكصؿ إلى الحمكؿ المناسبة التحسيف المستمر إلى أفْ 
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 :ومراجعة النتائجتطبيق  فضل الحمول  .ٗ

يجب أفْ يختار فريؽ التحسيف المستمر الحؿ الذم يتصؼ بتأثيره البالغ كالقكم عمى المشكمة كالبدء     
لتحسيف كمف ثـ يراجع الفريؽ النتائج لمتأكد مف أفنَّ الحؿ المقترح يحقؽ اليدؼ المرجك مف برنامج ا، بتطبيقو

فْ لـ يكف كذلؾ لابد مف تجربة الحؿ البديؿ  .المستمر، كا 
مما سبؽ يتبيف مدل أىمية العامميف في الكحدة الاقتصادية ككؿ باختمؼ مستكياتيـ التنظيمية في عممية     

ق، التحسيف المستمر حيث أفنَّ كؿ عامؿ في الكحدة الاقتصادية أقدر عمى معرفة المشاكؿ التي يكاجييا في مكقع
كما إفنَّ جيكد التحسيف المستمر تتركز في دعـ . مما يستدعي الأخذ في الاعتبار كباىتماـ الأفكار المقدمة منيـ

الأنشطة التي تضيؼ قيمة لممُنتَج كالحد مف الأنشطة التي لا تضيؼ قيمة كذلؾ لمكصكؿ إلى ىدؼ التحسيف 
عممية التحسيف المستمر عممية لا تنتيي أبدان حيث  فإفنَّ ، مف جية أخرل، المستمر كبذلؾ تتحقؽ الميزة التنافسية

 .تعاد خطكات التحسيف المستمر مرة بعد أخرل في سبيؿ إجراء التحسيف عمى نطاؽ الكحدة الاقتصادية ككؿ
كفيما يأتي تكضيب لعدد ، كىناؾ العديد مف الأدكات كالأساليب التي يتـ عف طريقيا تنفيذ التحسيف المستمر

 :منيا
، كىي أداة تعد لغرض تدكيف البيانات المتعمقة بمشكمة أك شككل معينة: Check Listsقوائم الفحص  .ٔ

إذ تككف عمى شكؿ استمارة مصممة لجمع البيانات كتمخيصيا بسيكلة بغية تحميميا كاستخمص النتائج 
، د مف المزايابأفنَّ ىذه الأداة تتميز بالعدم Russellكيرل (. Haksever et al., 2000 : 357)منيا

 (:Russell , 2000 : 117)أىميا 
 سيولة الاستخدام في جمع البيانات سواء  كانت نوعية  م كمية. 

 قابمية التكيف وفقاً لمتطمبات السوق. 

 سرعة الاستخدام. 

مف إذ أننَّيا تُعد بشكؿ يمكّف ، كيرل الباحث بأفنَّ ىذه الأداة مشابية تمامان إلى أسمكب استمارة الاستبانة    
 .اكتشاؼ مكاطف الخمؿ كأسبابيا كالاقتراحات المزمة لمعالجتيا

كتستخدـ لجمع المعمكمات عف مشكمة ما عف طريؽ المقابمة : Inter Viewingالمقابمة الشخصية  .ٕ
الشخصية مع العامميف داخؿ الكحدة الاقتصادية أك الأطراؼ المتعامميف معيا سكاء أكانكا مجيزيف أك 

 (.ٖٛ: ٕٓٓٓ،البكرم )زبائف 
تعرؼ عمى أننَّيا عممية بحث مستمرة عف الكسيمة  :Benchmarkingالمقارنة مع  فضل منافس  .ٖ

الأكثر  فاعمية في إنجاز ميمة معينة كذلؾ عف طريؽ مقارنة الكسائؿ كمستكيات الأداء المتحققة في 
كمػف الجدير بالذكر أفنَّ المقارنة المرجعية بحد . كحدة اقتصادية معينة مع مثيمتيا مف الكحدات الأخرل

بؿ تحدد العيكب أك حالات عدـ الكفاءة سكاء أكانت فػي المنتجات أك ، لمستمرذاتيا لا تكلد التحسيف ا
كمػف ثـ تحديات المنافسة كالفرص المتاحة يمكناف الكحدة الاقتصادية مف تفعيؿ ، العمميات الإنتاجية

 , Murray & Zimmerman)المعرفة المحصمة مف المقارنة المرجعية كتحكيميا إلى ميزة تنافسية

1997 : 46.) 
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طمؽَ عميو ىذه التسمية نسبة إلى العالـ  :Pareto Analysisتحميل باريتو  .ٗ ُُ(Pareto)  الذم اكتشؼ
( 80:20)بأفنَّ نسبة كبيرة مف الثركة الكطنية يسيطر عمييا عدد قميؿ مف الناس تقريبان تصؿ نسبتيـ إلى 

" Pareto"مف  "قميمة التأ يرالقمة المؤ رة والك رة ال"في مفيكمو ( Juran)كىذه الحقيقة أشار إلييا 
(Logothetis , 1997 : 206 .) لذا يستخدـ ىذا التحميؿ لمعرفة الأىمية النسبية لممشكمت لاختيار

فكفقان ليذا المفيكـ ىناؾ مجمكعة قميمة مف ، أىميا كالتعرؼ عمى أسبابيا ككضع الحمكؿ المناسبة ليا
كتكمف . كالمشكمت، كالمعيب، كالشكاكل، تحدث العكامؿ المسئكلة عف نسبة كبيرة مف الحالات التي

الفكرة في تصنيؼ ىذه الحالات كفقان لدرجة أىميتيا ليتـ التركيز عمى أكثرىا أىمية كترؾ الأقؿ 
 (. ٖٖٛ:  ٕٓٓٓ ،البكرم )أىمية

كىػي عبارة عػف فريؽ يتـ تككينو داخؿ الكحدة الاقتصادية يتراكح  : Quality Circlesحمقات الجودة .٘
أفراد مػف القسـ نفسو أك الكحدة الفرعية كيعقد أعضاؤه لقاءات دكرية أثناء  5 - 8عدد أعضاءه ما بيف 

عممػيـ الرسمي لمناقشة كتحميؿ مشكمت الجكدة التي تتعمؽ بالعمؿ كمػف ثـ تقديـ الحمكؿ المقترحػػة 
 (.ٕ٘:  ٜٜٛٔ ،أبك نبعة كمسعد )أك تطبيؽ ىػذه الحمػػكؿ بأنفسيـ إفْ أمكف للإدارة

كىي طريقة بيانية لكصؼ الأسباب : Cause and Effect Diagramsمخططات السبب والنتيجة  .ٙ
كغالبان مػا يتـ البحث عػف مسببات ، لمشكمة معينة بيدؼ المسػاعدة فػي إيجاد الحمكؿ المناسبة ليا

 - Bergman & Klefsjo , 1994 : 198)كىي كالآتي  ،(7M)ؽ ما يعرؼ بػ المشكمت عف طرم

199:) 
  الإدارة(Management :)ىؿ تزكد الإدارة بمعمكمات كافية عف الكسائؿ مع دعـ نشاطات التحسيف؟ 

  الرجؿ(Man :)ىؿ لدل العامؿ تدريب كاؼٍ كحافز كخبرة؟ 

  الطريقة(Method :)عكامؿ العممية محددة بشكؿ صحيب؟ كىؿ  ىؿ الأدكات الصحيحة متكفرة؟ كىؿ
 بالإمكاف      ضبط العممية؟

  الماكنة(Machine :)ىؿ تنفذ الصيانة الكقائية بشكؿ كاؼٍ؟ 

  الماؿ(Money :)ىؿ تتـ عمميات مراقبة كتخفيض التكاليؼ بشكؿ مستمر؟ 

  المكاد(Material :) ىؿ تتكفر المكاد المزمة لمعمؿ؟ 

  السكؽ(Market :) دراسة السكؽ بشكؿ صحيب؟ىؿ يتـ 

أفنَّ اىتمامات المحاسب الإدارم يجب أفْ تنصب بالدرجة الأساس عمى ، كيرل الباحث مف النقاط أعمه    
مُنتَجات ذات نكعيات عالية كلكننَّيا  إلىإذ يمكف التكصؿ ، جانب التكاليؼ في عممية التحسيف المستمر لممُنتَجات

 . كمف ثـ يككف المحاسب الإدارم مسئكلان عف تشخيص تمؾ الحالة، مف ناحية التكاليؼ تككف غير مرغكب فييا
أم أفْ تعمؿ الشيء الصحيب مف )تتمثؿ ىذه الطريقة بالمفيكـ الياباني لمتحسيف المستمر (: (5Sطريقة  .ٚ

 (.ٔ)ر الخمسة التي تـ تكضيحيا في الجدكؿ رقـ كالمتمثؿ بالعناص( المرة الاكلى

                                                 

.ةتيدؼ لحؿ المشكمت غير الرسمية كالحمقات الخاصة كالإدارة الذاتي ٕٜٙٔظيرت عاـ ..ىك الأب الركحي لحمقات الجكدة ( أيشي كاكا)يُعد   

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 : معوقات ومشكلات التحسين المستمر: رابعاً  
، كحدات الاقتصاديةتطبيؽ مدخؿ التحسيف المستمر يؤدم إلى تحقيؽ الكثير مف الفكائد لؿ عمى الرغـ مف أفنَّ     

المعكقات  تطبيقو يكاجو مجمكعة مف فنَّ ، كذلؾ لأكحداتفي ىذه اؿ لـ تتحقؽ فعميان ق الاستفادة التامة مف إلا أفنَّ 
 (: ٛٗ:  ٕ٘ٓٓ، بخارم )أىميا 
 عدـ الترابط الكاضب بيف أىداؼ كاستراتيجيات برامج التحسيف. 

  عدـ التزاـ الإدارة العميا بالإستراتيجية المحددة بصفة دائمة كالتراخي في إيجاد حمكؿ لبعض المشكمت
 .التي قد تعكؽ عممية التحسيف

  كفعالية نظـ التقارير كما تحتكيو مف معمكمات لا تتمشى مع أىداؼ برامج التحسيفعدـ كفاءة. 

كلتمفي المعكقات السابقة لابد مػف كضع برنامج لمتحسيف المستمر فػي شتى المجالات الإنتاجية كالفنية     
كد التحسيف المستمر أفنَّ جو مف ناحية أخرل يرل أحد الباحثيف. كالتسكيقية كالعمؿ عمى تحقيؽ ذلؾ البرنامج

 (:ٜٗ:  ٕ٘ٓٓ، بخارم )تكاجو مجمكعة مف المشكمت أىميا 
 أك تحديد أىداؼ منخفضة لجيكد التحسيف المستمر، حيث  التحديد الخاطئ لمكاطف التحسيف المستمر

تحدد الإدارة العميا أنشطة معينة ليتـ التركيز عمييا مف خمؿ جيكد التحسيف المستمر مع أفنَّ ىناؾ 
أنشطة أخرل قد يؤدم تركيز جيكد التحسيف المستمر عمييا إلى تخفيض أكثر في التكمفة مف الأنشطة 

 .التي حددتيا الإدارة
 عكد تلف كبأفنَّ ىذه الجيكد  بأىمية جيكد التحسيف المستمر كحدة الاقتصاديةؿفي ا اقتناع العامميف عدـ

كبالتالي يقاكـ العاممكف في الكحدة الاقتصادية ىذه الجيكد مع أننَّيـ عمييـ بصفة شخصية بأم فائدة 
 .أساس نجاح برنامج التحسيف المستمر

 الحقيقي ليا مما يؤدم إلى تكرار حدكث المشكمة في  العمج الظاىرم لممشكمة دكف عمج السبب
 .ظركؼ أخرل مختمفة مما يعني ضياع جيكد التحسيف المستمر

  َّعدـ تكافر نظاـ سميـ لقياس الأداء قد يصعب الكصكؿ إلى الأىداؼ المرجكة مف جيكد التحسيف لأفن
تائجيا أك آثارىا بصكرة سميمة العامميف في فريؽ التحسيف المستمر يشعركف أفنَّ جيكدىـ لا يتـ قياس ف

 .كعادلة

  عدـ تكافر نظاـ معمكمات جيد عف الأنشطة الخاضعة لجيكد التحسيف المستمر مما يجعؿ مف الصعب
 . عمى العامميف في برنامج التحسيف المستمر التعرؼ عمى أثر جيكدىـ عمى التكمفة كتحقيؽ رضا الزبكف

تغيير ثقافة العامميف في ضركرة  تمر كجدت إحدل الدراساتكلمتغمب عمى بعض معكقات مدخؿ التحسيف المس
كالقضاء عمى الاعتقادات كالممارسات المخالفة لمبادئ التحسيف المستمر، كالقضاء عمى  كحدة الاقتصاديةاؿ

يضاح أفنَّ ييـ بالتعرؼ عمى نمط التفكير لد العامميف مقاكمة زالة الشككؾ المحيطة بعممية التحسيف كا  برنامج  كا 
لتعريفيـ  في الكحدة الاقتصادية لمعامميفإقامة دكرات ، كما يجب تيـلاستقملي مثؿ تيديدان م المستمر لاسيف التب

 .المستمر متعمقة بعممية التحسيف لدييـ بمدخؿ التحسيف المستمر بشكؿ عاـ كالقضاء عمى أم شككؾ
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ذلؾ يساعد  عادؿ لقياس الأداء، لأفنَّ ضركرة سعي الإدارة العميا لتكفير نظاـ جيد ك الباحثيفبعض يرل كما     
عمى تكفير شعكر بالارتياح لدل العامميف في فريؽ التحسيف المستمر مما يشجعيـ عمى بذؿ مزيد مف الجيد 

مما سبؽ يرل الباحث أفنَّ عمى الكحدات الاقتصادية كمف أجؿ تطبيؽ . لمكصكؿ إلى أىداؼ التحسيف المستمر
يتكجب عمييا القياـ بتكفير المقكمات المزمة ، لى أفضؿ النتائج مف تطبقيوالتحسيف المستمر بنجاح كالحصكؿ ع

إذ مف الضركرم إيجاد تنظيـ إدارم جيد مبني عمى أساس محاسبة المسئكلية كالتفكيض السميـ ، لذلؾ
لمصمحيات كربط ذلؾ بنظاـ حكافز عادؿ فضمن عف نشر ثقافة التجديد كالابتكار بيف أفراد المنظمة عمى 

 .تمؼ مستكياتيـ التنظيمية لككنيـ الأساس الذم يبنى عميو التحسيف المستمرمخ
 

 فاعمية دور الموازنة كأداة لمرقابة وتقويم الأداء في ظل اعتماد التحسين المستمر:  المحور ال الث
تعد المكازنة إحدل الأدكات اليامة التي تستخدـ مف قبؿ الكحدات الاقتصادية بمختمؼ أنكاعيا كأشكاليا     

عمى محاكلة كضع تقديرات كمية في ضكء  أساسان فكرة المكازنة  تعتمدك، لغرض التخطيط كالرقابة كتقكيـ الأداء
كضعيا  دفي حياتو الخاصة، كتأخذ بيا الحككمات عفىذه الفكرة يطبقيا الفرد  إفنَّ . المتكقعة الظركؼ المستقبمية

كسيتـ  .طبيعة كظركؼ كؿ منياب كبما يتناس بكافة أنكاعيا كأشكاليالمكازناتيا كما تمارسيا الكحدات الاقتصادية 
 :مناقشة المكازنة كدكرىا في الرقابة كتقكيـ الأداء كاثر التحسيف المستمر فييا مف خمؿ الفقرات الآتية

 :تعريف الموازنة و ىدافيا:  ولاً 
ىنالؾ تعريفات عديدة لممكازنة قدمت مف قبؿ كتاّب كباحثيف كىذه التعريفات قد تختمؼ في تعبيرىا لكنيا     

خطة تفصيمية يعبر عنيا بأسمكب كمي يحدد مف خمليا "بأننَّيا  Hiltonفقد عرفيا ، متشابية في المضمكف
كما يرل (. Hilton , 2008 : 348" )استخداميا خمؿ فترة زمنية معينةالكيفية التي سيتـ بيا إنفاؽ المكارد ك

Horngren etal.  تعبير كمي لمخطة المعتمدة مف قبؿ"أفنَّ المكازنة أداة تخطيطية ميمة جدان كيعرفيا بأننَّيا 
كما (. Horngren etal. , 2009 : 36" )الإدارة كتساعد في تنسيؽ الاحتياجات المزمة لتنفيذ تمؾ الخطة

خطة تعمؿ عمى برمجة الأنشطة الاقتصادية المتكقعة لمكحدة الاقتصادية خمؿ فترة معينة "تعرؼ أيضان بأننَّيا 
معبران عنيا بكميات كقيـ مالية بيدؼ ضماف تحقيؽ أىداؼ الكحدة الاقتصادية مع تكضيب كسائؿ تحقيؽ 

 (.ٖٙٔ:  ٕٙٓٓحمس ، ")ذلؾ
المكازنة تقكـ بتخطيط الأنشطة الاقتصادية المختمفة في الكحدات الاقتصادية مف التعريفات السابقة يتبيف أفنَّ     

كتعبر عف خططيا كميان سكاء أكانت تمؾ الأنشطة مالية أك تشغيمية كىي بيذا تُعد أداة لرقابة كتقكيـ أداء تمؾ 
؛ (ٖٚٔ:  ٕٙٓٓحمس ، )أغراض متعددة يمكف إيجازىا بالآتي لتحقيؽ عميو تيدؼ المكازنات، الأنشطة

(Hilton , 2008 : 348:) 
مف  أننَّوالمكازنة تمثؿ التعبير الكمي عف الخطة المستقبمية لمكحدة الاقتصادية، مما يعني  أفنَّ إذ  :التخطيط .ٔ

جراءاتياالمكازنة  إعدادخمؿ  ككسائؿ لغرض  أساليب مف إتباعوما يمكف  أفضؿالمتبعة يتـ اختيار  كا 
 .الأنشطة المزمةتنفيذ 
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كالمتغيرات كالظركؼ  إذ يعني التنسيؽ المكاءمة كالمكازنة بيف جميع العكامؿ :الاتصال والتنسيقتسييل  .ٕ
ككظائفيا كىذا ما يتطمب  كأقسامياالداخمية ىا المحيطة المؤثرة بعمؿ الكحدة الاقتصادية بما فييا ظركؼ

شراؾالاتصاؿ   الإنتاجيةك رفع الكفاءة كبما يحفزىـ نب الإعدادبالتنفيذ، بؿ عند  العامميف ليس فقط كا 
 .عةتنفيذه كنجاح الخطط المكضك كتحقيؽ ما متكقع

كيتـ ذلؾ التخصيص عمى الأقساـ كالكحدات المختمفة حسب حاجة كأىمية الدكر  :تخصيص الموارد .ٖ
 .الذم يقكـ بو كؿ قسـ كبشكؿ يضمف حسف سير أعماؿ الكحدة الاقتصادية كتحقيؽ أىدافيا

التي تـ تحديدىا في مرحمة  الأىداؼالتأكد مف تحقيؽ ل إؿتيدؼ الرقابة  :رقابة الربحية والعمميات .ٗ
الكحدة  كأىداؼالتنظيـ تعمؿ بطريقة منسجمة مع سياسات  ميع أجزاءج أفنَّ التخطيط كالتأكد مف 
 الأداءتمثؿ معايير لتقكيـ  أفْ لمكازنة كبما تتضمنو مف تقديرات كخطط يمكف ث أفنَّ االاقتصادية، كحي

 ما تـ تنفيذه يمثؿ ما كاف يجب أفنَّ خمؿ مقارنتو بالخطط المكضكعة، لغرض التأكد مف  الفعمي مف

 .الكاردة في المكازنة الأداءلمعايير  تنفيذه طبقان 

إفنَّ مقارنة نتائج الأداء الفعمي مع ما ىك مخطط في المكازنة سكؼ يساعد : تقويم الأداء والتحفيز .٘
كبما أفنَّ المكازنة تستخدـ ، شعب كالأقساـ في الكحدة الاقتصاديةالمديركف عمى تقكيـ أداء العامميف كاؿ

 .لتقكيـ الأداء فإننَّيا سكؼ تعطي الحافز لممنفذيف ليقكمكا بتنفيذىا بصكرة جيدة

 كالأخذ الأىداؼكضكح  أىمياتكافر مجمكعة مف المستمزمات التي مف لب يتط أعمهتحقيؽ الكظائؼ  إفنَّ     
تباع الأسسعف مجمكعة العكامؿ السمككية  كتأثيراتيا، فضمن  عكامؿ البيئيةكاؿع المتغيرات بالاعتبار جمي  كا 

 .اتالمكازف إعدادالعممية السميمة كالعممية الممئمة في  كالأساليب
 :الرقابة وتقويم الأداء باستخدام الموازنات التخطيطية:  انياً 
فيك يشمؿ كؿ ، (Budgeting)عندما يذكر لفظ إعداد المكازنة إفنَّ التخطيط ىك ما يفكر فيو معظـ الأفراد     

مراحؿ إعداد المكازنة ابتداءن مف ككنيا مجرد أفكار مبدئية كحتى يتـ اعتمادىا مف الجيات الإدارية العميا 
ط كذلؾ لأفنَّ التخطي، ككاف معظـ الكقت كالجيد عند إعداد كاستخداـ المكازنة يبذؿ في مرحمة التخطيط، كتقريرىا

إذ أفنَّ المكازنة المعدة بشكؿ دقيؽ تكفر . الجيد كالمثالي يمكف مف تحقيؽ رقابة جادة كفعالة لكظيفة ثانية لممكازنة
دارية ككمية فعالة عمػى أنشطة الكحدة الاقتصادية طالمػا أفنَّ المكازنة خطة  البيئة المثمى لتحقيؽ رقابة مػالية كا 

حيث تكفر الأسػاس الذم يمكف ، رية كالتمكيمية كالتسكيقية لفترة مالية قادمةشاممة لكػافة الأنشطة الإنتاجية كالإدا
 (:ٖٛٔ:  ٕٙٓٓ، حمس )اعتماده لقياس مدل تحقيؽ الخطة كتنفيذىا كىػي بذلؾ تحقؽ عدة مزايا منيا 

 تقكيـ نجاح المكازنة كخطة كقياس ما تحقؽ منيا. 

  المكازنةتقكيـ أداء العامميف بناء عمى ما تـ تنفيذه مف. 

 تحديد نقاط ضعؼ الكحدة الاقتصادية كبياف المجالات التي حدثت فييا الانحرافات اليامة. 

 :كيمكف لممكازنة أفْ تحقؽ أىدافيا مف خمؿ كجكد نظاـ رقابة متكامؿ يشمؿ الآتي
 تقارير الأداء كالمتابعة الدكرية. 

 تقارير المقارنة كتحميؿ انحرافات المكازنة. 
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  المالينسب التحميؿ. 

 محاسبة المسؤكلية كربطيا بتقارير الأداء. 

فالرقابة باستخداـ المكازنات يقصد بيا مقارنة الأداء الفعمي بالأداء المخطط كالمستيدؼ طبقان لما جاء في       
، (Performance Reports) "تقارير الأداء" تتـ ىذه المقارنة بإعداد ما يسمى بػ ، المكازنة مف معايير أداء

تمييدان لبحث أسباب ىذه الانحرافات ، لتي يمكف مف خمليا تحديد انحرافات التنفيذ عما ىك مخطط كمستيدؼكا
كبالتالي ضماف ، كاتخاذ ما يمزـ مف إجراءات تصحيحية لإعادة التنفيذ الفعمي إلى ما ىك مخطط كمستيدؼ

بنتائج ( المعايير)ىك مقارنة بيانات المكازنة  إفنَّ الجانب الياـ مف الكظيفة الرقابية. تحقيؽ كفاءة كفعالية النشاط
ىذه التقارير غالبان ما تُعد حسب رغبة ، بتقارير الأداءىذه المقارنة تقدـ دكريان مف خمؿ ما يسمى ، التنفيذ الفعمي

فأننَّو يجب فقط إعداد ىذه ، لكف لككف إعداد ىذه التقارير يتطمب الكثير مف الكقت كالجيد كالتكمفة، الإدارة
التقارير عندما تككف المنفعة أك الحاجة إلى ما تتضمنو مف معمكمات تفكؽ ما يحتمؿ مف تكاليؼ كجيد في 

كيجب أفْ تككف تقارير الأداء مفصمة بحيث تبيف الأداء المالي كالإدارم لكؿ مركز مسؤكلية في . سبيؿ إعدادىا
لدل الكحدة الاقتصادية لكي تستطيع اتخاذ الكحدة الاقتصادية بما يفيد الإدارة كيبيف مناطؽ القكة كالضعؼ 

كمػا عمػى الإدارة أفْ تعمؿ . القرارات المناسبة لإصمح أم خمؿ فػي حالة الأداء الضعيؼ أك تدعيـ نقاط القكة
دارية دكرية تمكنيا مػف مػراقبة كمتابعة تنفيذ المػػكازنة كمػػدل تحقيؽ الكحػػدة  لمحصكؿ عمػى تقارير مالية كا 

كمػا إفنَّ ىػذه التقارير تمكف الإدارة مػف تحديد الاتجاه الذم ينبغي السير فيو خػمؿ ، ية لأىػػدافيا المحددةالاقتصػاد
 (.ٜٖٔ – ٖٛٔ:  ٕٙٓٓ، حمس )الفترة المتبقية اعتمادان عمػى مػا تـ تحقيقو حتى الآف 

، إذ مرت الأخيرة الماضيةخمؿ السنكات  ممحكظان  المكازنات تطكران تقديرات  إعدادتطكرت عممية  لقد       
، كالإدارية كالتكنكلكجية التي مرت بيا الكحدات الاقتصاديةمتعددة ارتبطت بالتغيرات الاقتصادية تطكر  بمراحؿ

كمف  .اتىذه التطكر إحداثالبارز في  الأثر كالسمككية كالكمية الإداريةكقد كاف لمتقدـ الحاصؿ في مجاؿ العمكـ 
التي ترتبط ارتباطان  Kaizen Budgetingبموازنة التحسين المستمر طكرات ظيكر ما يعرؼ بيف ىذه الت

مباشران باعتماد منيج التحسيف المستمر في الكحدة الاقتصادية، إذ لابد مف أفْ تأخذ المكازنة بالاعتبار عند إعداد 
كىذا ما سيتـ التطرؽ ، لمستمرة فيياتقديراتيا التغيرات التي ستحصؿ في التكاليؼ كالأنشطة نتيجة التحسينات ا

 .إليو في الفقرة القادمة
 :Kaizen Budgetingموازنة التحسين المستمر :  ال اً 
مدخؿ لإعداد المكازنة يتـ مػف خملو دمج أك " مكازنة التحسيف المستمر بأننَّيا   .Horngren etalعَرنَّؼَ        

 , .Horngren etal" )تجسيد التحسينات المستمرة المتكقعة خمؿ فترة المكازنة فػي أرقاـ كتقديرات المكازنة

مثؿ ، ليؼ نيجان لياتخفيض التكا ةإذ أفنَّ العديد مف الكحدات الاقتصادية اعتمدت إستراتيجي، (221 : 2009
استخدمت مكازنة ، اليابانيتيف Toyotaك  Citizens Watchالأمريكية كشركتي  General Electricشركة 

إذ أفنَّ الكثير مف تخفيضات التكاليؼ التي تتزامف . التحسيف المستمر لغرض التخفيضات المستمرة في التكاليؼ
الصغيرة بدلان مف القفزات الكبيرة أك النكعية  مف التحسيناتمع مكازنة التحسيف المستمر تحصؿ مف خمؿ العديد 

Quantum Leaps ، ،كتُعد مقترحات العامميف في الكحدة الاقتصادية مصدران ميمان لمكازنة التحسيف المستمر
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 فالكحدات الاقتصادية التي تطبؽ مكازنة التحسيف المستمر تعتقد بأفنَّ العامميف الذيف يقكمكف بالتنفيذ الفعمي
للأعماؿ سكاء أكانكا في أقساـ التصنيع أك البيع أك التكزيع تككف لدييـ أفضؿ المعمكمات كالمعرفة حكؿ كيفية 

لذا قامت ىذه الكحدات الاقتصادية بإشاعة ثقافة يتـ بمكجبيا تقكيـ مقترحات ، تنفيذ الأعماؿ بصكرة أفضؿ
 (.Horngren etal. , 2009 : 221- 222)العامميف كالاعتراؼ بيا كمكافأتيا

، كتبنى تقديرات المكازنة عمى أساس الربب المستيدؼ كحجـ الإنتاج كتقسـ تكاليفيا إلى ثابتة كمتغيرة    
، Uncontrollableكتكاليؼ غير قابمة لمرقابة   Controllableفالتكاليؼ الثابتة تقسـ إلى تكاليؼ قابمة لمرقابة

لذا فإفنَّ مكازنة التحسيف المستمر تحاكؿ تخفيض ، ؿ لتخفيضياإذ أفنَّ التكاليؼ غير القابمة لمرقابة لا مجا
أما مكازنة التكاليؼ المتغيرة فيي تتعمؽ بتكاليؼ الإنتاج غير المتعمقة بامتمؾ المعدات . التكاليؼ القابمة لمرقابة

مفاكضات تتطمب أفنَّ تكمفة المكاد المباشرة لا يمكف تخفيضيا بسيكلة لأننَّيا  Tanakaكيرل .أك المكجكدات
مثؿ العمؿ المباشر كالمنافع كالتكاليؼ ، أما باقي التكاليؼ المتغيرة، كىنالؾ اعتبارات معقدة ترافؽ تعاقدات الشراء

 (.Tanaka , 1994 , 59)فيمكف مراقبتيا مف خمؿ مكازنة التحسيف المستمر ، الصناعية غير المباشرة
مة لتقكيـ أداء نشاط معيف في ظؿ اعتماد التحسيف أفنَّ الطريقة الممئ Lawlessيرل ، مف جية أخرل    

إذ يمكف تعريفيا عمى ، (Kaizen Value" )قيمة التحسيف المستمر"المستمر يجب أفْ تككف في ظؿ ما يسمى 
كمف ". التخفيض في التكاليؼ الذم يحدث نتيجة لتغيير معايير التكاليؼ لكؿ عممية إنتاجية أك نشاط معيف"أننَّيا 

فمف اجؿ الكصكؿ إلى الربب ، أفنَّ تخفيض التكاليؼ يمثؿ نصؼ معادلة الربب المستيدؼ الميـ ممحظة
الإنتاج  فالتكاليؼ المتغيرة تزداد بزيادة حجـ، مف الضركرم زيادة إيرادات المبيعات لكحدة المخرجات، المستيدؼ

لمبيعات عف طريؽ زيادة لذلؾ فمف المفضؿ زيادة إيراد ا. كبذلؾ تجعؿ مف الصعكبة بمكاف تخفيض التكاليؼ
تركز  Toyotaكلتخفيض التكاليؼ فإفنَّ شركة . سعر بيع الكحدة الكاحدة بدلان مف زيادة عدد الكحدات المباعة

كتتطمب أساليب  Controllable Variable Production Costsعمى تكاليؼ الإنتاج المتغيرة القابمة لمرقابة 
التي تعرؼ كذلؾ بػ  كحدات التحسيف )عمميات الإنتاج الرئيسة  بارعة كذكية لتحسيف معايير التكاليؼ لكؿ

إفنَّ كحدات التحسيف المستمر ىػي جزء مػف العممية الإنتاجية كالتي تكجد فقط (. Kaizen Unitsالمستمر 
كحالمػا يتـ كضػع ، كتجميع تكاليؼ التصنيع المتغيرة Kaizen Valueلأغراض تكزيع قيمة التحسيف المستمر 

قرار أىػداؼ التحسيف المستمر إذ أفنَّ ، فإفنَّ مديرم المصػانع يقكمكف بتقديـ الخطط لتحقيقيا مرتيف خمؿ السنة، كا 
بالإضافة إلى التحسينات التقنية كاليندسية ، ىذه الخطط تتضمف تحسينات في إجراءات العمؿ اليكمية

(Lawless , 2006 : 5 – 6 .) 
 Toyotaنظام الموازنة في شركة (: 1)شكل رقم 

 
 
 
 
 

 الأجلهدف الربح طويل 

 هدف الربح قصير الأجل

 التكاليف المتغيرة المقدرة موازنة التكاليف الثابتة

 قيمة التحسين المستمر
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 (.Tanaka , 1994 : 51:)المصدر               
التقنية مما سبؽ يتبيف لمباحث أفنَّ التحسينات المستمرة في إجراءات العمؿ اليكمية بالإضافة إلى التحسينات     

إذ أفنَّ تقديرات ، المكازنةكاليندسية سكؼ يترتب عمييا تغييرات مستمرة في المعايير المعتمدة عند إعداد تقديرات 
المكازنة تصبب غير ممئمة لمرقابة كتقكيـ الأداء ما لـ يتـ تعديميا بجميع التحسينات الحاصمة في جميع عناصر 

كىنا يثار التساؤؿ حكؿ الكيفية التي يتـ بيا تعديؿ معايير المكازنة كمف ثـ . التكاليؼ أثناء فترة تنفيذ المكازنة
طط لمقارنتو بالأداء الفعمي؟ إذ أفنَّ التحسينات كالتعديمت في معايير المكازنة تتـ بشكؿ استخراج الأداء المخ

المكازنة بعضيا يككف بناءن عمى  تحسينات صغيرة كمستمرة تحصؿ في أكقات متعددة كمختمفة مف فترة تنفيذ
مقترحات العامميف كالمشرفيف كبعضيا يككف بناءن عمى جيكد فرؽ التحسيف المستمر العاممة في الكحدة 

 .الاقتصادية
كذلؾ ، اكيرل الباحث إمكانية إجراء تعديؿ تقديرات المكازنة بالتحسينات المستمرة المتحققة خمؿ فترة تنفيذه     

منيج مقترح يأخذ بنظر الاعتبار مجمكعة عكامؿ تتمثؿ بتكقيت تنفيذ التحسيف كمقداره ككمية  مف خمؿ اعتماد
الإنتاج المتحققة بيف كؿ عممية تحسيف كأخرل، إذ يتـ تجميع تقديرات المكازنة عمى مدل فترة معينة بتجميع 

كؿ التحسيف كحتى تاريخ حاصؿ ضرب المعيار بعد كؿ عممية تحسيف في كمية الإنتاج المتحققة مف تأريخ حص
كبيذا نككف قد حصمنا عمى تقديرات ممئمة لعممية الرقابة كتقكيـ الأداء أخذت في ، عممية التحسيف التي تمييا

كىذا ما سيتـ تكضيحو في الفقرة القادمة ، الاعتبار كؿ التحسينات المستمرة التي حصمت أثناء فترة تنفيذ المكازنة
 . ة مفترضةمف خمؿ التطبيؽ لحالة عممي

 :  نموذج مقترح لتعديل تقديرات الموازنة بالتحسينات المستمرة: رابعاً 
تكصؿ الباحث في الفقرة السابقة إلى عدـ ممئمة تقديرات المكازنة لمرقابة كتقكيـ الأداء ما لـ يتـ تعديؿ       

باحث منيجان لتعديؿ تقديرات المكازنة كقد طرح اؿ، ىذه التقديرات بالتحسينات المستمرة المتحققة خمؿ فترة تنفيذىا
بالتحسينات المستمرة الحاصمة خمؿ فترة المكازنة حتى تككف ممئمة لممقارنة بالأداء الفعمي لتحديد انحرافات 

كذلؾ بتجميع تقديرات المكازنة عمى مدل فترة المكازنة مف خمؿ تجميع حاصؿ ضرب المعيار ، المكازنة كنكعيا
في كمية الإنتاج المتحققة مف تأريخ حصكؿ التحسيف كحتى تاريخ عممية التحسيف التي  بعد كؿ عممية تحسيف

 .تمييا
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الصناعية، إذ تقكـ الشركة بتصنيع المنتج ( س)كلتكضيب ذلؾ رقميان نأخذ الحالة العممية الافتراضية لشركة       
لكمية المنتجة كالمباعة خمؿ عاـ كقد بمغت ا، كحدة/ دينار( ٓٓٓ٘)في معامميا كبيعو في السكؽ بمبمغ ( ص)

 ٕٛٓٓكحدة، كقد كانت تقديرات مكازنة الشركة لمتكاليؼ الصناعية المتغيرة في بداية عاـ ( ٕٓٓٚ) ٕٛٓٓ
 :تشير إلى الآتي

  دينار لمكيمك غراـ الكاحد ٖٓٓكغـ لمكحدة بكمفة  ٓٔمكاد مباشرة. 

  دةدينار لمساعة الكاح ٓٓ٘ساعة لمكحدة بكمفة  ٖعمؿ مباشر. 

  دينار لمكحدة ٓ٘ٚتكاليؼ صناعية غير مباشرة متغيرة . 

 :كانت النتائج المتحققة كالآتي ٕٛٓٓكفي نياية عاـ 
  دينار ٕٓٓٓٓ٘ٔٔإجمالي تكاليؼ المكاد. 

  دينار ٓٓٓٓٓٓٓٔإجمالي تكاليؼ العمؿ المباشر. 

  دينار ٓٓٓٓٓٛٗإجمالي التكاليؼ الصناعية غير المباشرة المتغيرة. 
أفنَّ الشركة تعتمد سياسة التحسيف المستمر لغرض تخفيض التكاليؼ كتحسف نكعية المنتج كالقدرة كعمى فرض 
في كؿ عنصر مف عناصر التكاليؼ نتيجة  ٕٛٓٓإذ بمغت التخفيضات المتحققة خمؿ عاـ ، عمى المنافسة

 :لمتحسينات المستمرة كالآتي
 

 :حصؿ في ىذا العنصر ثمث عمميات تحسيف، كىي :المواد المباشرة: العنصر الأول
  في بداية شير آذار تـ تحسيف طريقة قممت مف المكاد المستخدمة لإنتاج الكحدة الكاحدة بمقدار نصؼ

 .كغـ

  ٛفي نياية شير تمكز تـ استخداـ أسمكب إنتاجي جديد قمؿ المكاد المزمة لإنتاج الكحدة الكاحدة إلى.٘ 
 .كغـ

  دينار لمكحدة ٕ٘ٚتـ إيجاد مجيز بديؿ لممكاد الأكلية بسعر بداية شير أيمكؿ. 

 :كىما، حصؿ في ىذا العنصر عمميتي تحسيف مستمر :الأجور المباشرة: العنصر ال اني
  ساعة ٘ٚ.ٕفي منتصؼ شير نيساف تـ تخفيض الكقت المزـ لإنتاج الكحدة الكاحدة إلى. 

  دينار ٓ٘ٗالكاحدة مف العمؿ المباشر إلى في نياية شير آب حصؿ تخفيض في معدؿ اجر الساعة. 

 :كىما، حصؿ في ىذا العنصر عمميتي تحسيف :التكاليف الصناعية غير المباشرة المتغيرة: العنصر ال الث
  دينار  ٕ٘ٚفي نياية الربع الأكؿ مف السنة تـ تقميص التكاليؼ الصناعية غير المباشرة المتغيرة إلى

 .لمكحدة

 مف السنة تـ حذؼ بعض التكاليؼ غير الضركرية مما أدل إلى تقميص التكاليؼ  في بداية الربع الأخير
 .دينار لمكحدة ٓٓٚالصناعية غير المباشرة المتغيرة إلى 

 ٕٛٓٓكلغرض القياـ بعممية الرقابة كتقكيـ الأداء ستقكـ الشركة بمقارنة الأداء الفعمي المتحقؽ خمؿ عاـ      
عاـ لكي يتـ تحديد الانحرافات عف المكازنة كنكعيا كالجيات المسئكلة عنيا مع ما كاف مخطط لو في بداية اؿ
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(. المفضمة)كتعضيد الانحرافات الايجابية منيا ( غير المفضمة)لكي يتـ تصحيب الانحرافات السمبية منيا 
التحسينات  كتقميديان تقكـ الشركة بمقارنة الأداء الفعمي بالمخطط عند تقكيـ الأداء دكف الأخذ في الاعتبار
كلغرض المقارنة . المستمرة كأثرىا في معايير كتقديرات المكازنة الأمر الذم يترتب عميو تقكيـ أداء غير سميـ

المنيج التقميدي سيتـ تحديد انحرافات المكازنة كتقكيـ أداء الشركة عينة البحث باعتماد منيجيف ىما ، كالتكضيب
 .كمقارنة نتائجيما والمنيج المقترح

 :انحرافات الموازنة وتقويم الأداء في ظل المنيج التقميدي: ج الأولالمنو
الذم يتـ مف خملو مقارنة ، (ٕ)لغرض استخراج انحرافات المكازنة كتحديد نكعيا تـ إعداد الجدكؿ رقـ     

يمت عمى كحدة دكف إجراء أية تعد( ٕٓٓٚ)الأداء الفعمي بالأداء المخطط لحجـ الإنتاج الفعمي المتحقؽ كالبالغ 
 :معايير الأداء كتقديرات المكازنة التي تـ كضعيا في بداية الفترة

 
 
 
 
 
 

 الصناعية( س)شركة (: 2)جدول رقم 
 في ظل المنيج التقميدي 2008انحرافات موازنة تكاليف الإنتاج المتغيرة لمعام 

التكاليف المخططة  التكاليف الفعمية التفاصيل
 وحدة 7200لحجم 

مقدار الانحراف 
 نوع الانحراف في التكاليف

 مفضؿ ٓٓٓٓ٘ٗ ٕٓٓٓٓٓٙٔ ٕٓٓٓٓ٘ٔٔ المواد المباشرة
 مفضؿ ٓٓٓٓٓٛ ٓٓٓٓٓٛٓٔ ٓٓٓٓٓٓٓٔ العمل المباشر

 التكاليف الصناعية
 مفضؿ ٓٓٓٓٓٙ ٓٓٓٓٓٗ٘ ٓٓٓٓٓٛٗ غير المباشرة 

 
يمحظ أفنَّ جميع الانحرافات كانت ، المكضحة في الجدكؿ أعمه ٕٛٓٓمف ممحظة انحرافات المكازنة لعاـ     

بؿ أفنَّ التكاليؼ الفعمية كانت ، مما يعني أفنَّ الأداء جيد كلـ تتجاكز التكاليؼ الفعمية التكاليؼ المخططة، مفضمة
إلا أفنَّ ، ني كفاءة عالية في استخداـ المكارد المتاحةاقؿ مف المخططة بكثير كلجميع عناصر التكاليؼ مما يع

كاقع الحاؿ سيككف مغاير تمامان لما ظير مف انحرافات إذا ما أخذنا تأثيرات التحسيف المستمر عمى معايير 
 .المكازنة ككما سيتضب مف الفقرة التالية

                                                 
 .ىك مقدار انخفاض التكاليؼ الفعمية عف التكاليؼ المخططةالانحراؼ المفضؿ في التكاليؼ    
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بالتحسينات   انحرافات الموازنة وتقويم الأداء في ظل المنيج المقترح لتعديل تقديرات الموازنة : المنيج ال اني

 :المستمرة
قبؿ البدء باحتساب انحرافات المكازنة كفقان للأسمكب المقترح الذم يأخذ بالتحسينات المستمرة التي تحصؿ        

حتساب مقدار المعايير المزمة للأداء الفعمي بعد الأخذ بالتغييرات الحاصمة أثناء فترة تنفيذ المكازنة، لابد مف ا
فييا نتيجة لمتحسينات المستمرة كفقان لممنيج المقترح كالمتمثؿ بتجميع تقديرات المكازنة عمى مدل فترة تنفيذ 

ػف تأريخ حصكؿ المكازنة مػف خمؿ حاصؿ ضرب المعيار بعد كؿ عممية تحسيف فػي كمية الإنتاج المتحققة ـ
التحسيف كحتى تاريخ عممية التحسيف التي تمييا، كمػا إفنَّ ىػذه العممية تتطمب أكلان استخراج معدؿ الإنتاج الشيرم 

الفاصمة بيف كؿ عممية تحسيف كأخرل، كذلؾ لمعرفة حجـ الإنتاج بيف كؿ عممية  تأك اليكمي بحسب الفترا
 :ت الآتيةتحسيف مستمر كأخرل، ككما مكضب في المعادلا

  وحدة شيرياً  ٓٓٙ=  ٕٔ÷  ٕٓٓٚ= شير  ٕٔ÷ إنتاج السنة بالكحدات  =معدل الإنتاج الشيري. 

  شير ٕ× دينار  ٖٓٓ× كغـ  ٓٔ× كحدة  ٓٓٙ)  =التكمفة المعيارية لممواد اللازمة للإنتاج ( + )
 ٔ× ر دينا ٖٓٓ× كغـ  ٘.ٛ× كحدة  ٓٓٙ( + ) شيكر  ٘× دينار  ٖٓٓ× كغـ  ٘.ٜ× كحدة  ٓٓٙ
 .دينار ٜٕٜٓٓٓٓٔ( = شيكر  ٗ× دينار  ٕ٘ٚ× كغـ  ٘.ٛ× كحدة  ٓٓٙ( + ) شير 

 

  شير  ٘.ٖ× دينار  ٓٓ٘× ساعة  ٖ× كحدة  ٓٓٙ)  =التكمفة المعيارية لمعمل المباشر ( + )ٙٓٓ 
× دينار  ٓ٘ٗ× ساعة  ٘ٚ.ٕ× كحدة  ٓٓٙ( + ) شير  ٘.ٗ× دينار  ٓٓ٘× ساعة  ٘ٚ.ٕ× كحدة 

 .دينار ٕٖٜٓٓ٘ٛ(=شيكر  ٗ

 

  دينار  ٓ٘ٚ× كحدة  ٓٓٙ)  =التكمفة المعيارية لعنصر التكـاليف الصناعية غير المباشرة المتغيرة ×
( شيكر  ٖ× دينار  ٓٓٚ× كحدة  ٓٓٙ( + ) شيكر  ٙ× دينار  ٕ٘ٚ× كحدة  ٓٓٙ( + ) شيكر  ٖ
 .دينار ٕٕٓٓٓٓ٘ =

انحرافات المكازنة بعد تعديؿ معاييرىا كتقديراتيا بالتغيرات التي طرأت عمييا نتيجة ( ٖ)كيكضب الجدكؿ رقـ     
فترة تنفيذ المكازنة آخذيف بنظر الاعتبار كقت حدكث كؿ تحسيف كمعدؿ  ؿلاعتماد التحسيف المستمر خم

 :الإنتاج في الفترات الكاقعة بيف عممية تحسيف كأخرل
 الصناعية( س)شركة (: 3) جدول رقم

 في ظل المنيج المقترح 2008انحرافات موازنة تكاليف الإنتاج المتغيرة لمعام 

 التكاليف الفعمية التفاصيل
التكاليف 

المخططة لحجم 
 وحدة 7200

مقدار الانحراف 
 نوع الانحراف في التكاليف

 غير مفضؿ (ٓٓٓٓٙٛٔ) ٜٕٜٓٓٓٓٔ ٕٓٓٓٓ٘ٔٔ المواد المباشرة
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 غير مفضؿ (ٓٓ٘ٚٙٔ) ٕٖٜٓٓ٘ٛ ٓٓٓٓٓٓٓٔ المباشرالعمل 
 التكاليف الصناعية 

 مفضؿ ٕٓٓٓٓٗ ٕٕٓٓٓٓ٘ ٓٓٓٓٓٛٗ غير المباشرة

مع الانحرافات ، (ٕ)الكاردة في الجدكؿ رقـ ، كمف مقارنة الانحرافات المستخرجة كفقان لممنيج التقميدم      
، يتبيف لمباحث الاختمؼ الكبير بيف نتائج (ٖ)الكاردة في الجدكؿ رقـ ، المستخرجة كفقان لممنيج المقترح

حرافات عناصر التكاليؼ مفضمة كفقان المنيجيف مف حيث مقدار الانحرافات كنكعيا، فبعد أفْ كانت جميع اف
كبقي انحراؼ  غير مفضلتغير انحراؼ عنصرم المكاد المباشرة كالعمؿ المباشر إلى انحراؼ ، لممنيج التقميدم

كالسبب . عنصر التكاليؼ الصناعية غير المباشرة مفضمن إلا أننَّو اقؿ بكثير مما ىك عميو كفقان لممنيج التقميدم
إذ أننَّو يعكد إلى عدـ اخذ المنيج التقميدم بالاعتبار ، نتائج المنيجيف كاضب جدان  في ىذا الاختمؼ بيف

، التحسينات المستمرة التي حصمت أثناء فترة تنفيذ المكازنة عمى عناصر التكاليؼ عند إجراء عممية تقكيـ الأداء
مر الذم ترتب عميو نتائج تقكيـ الأ، إذ تـ التقكيـ بناءن عمى المعايير التي تـ كضعيا في بداية فترة المكازنة

كانحرافات مغايرة لمكاقع، عمى العكس مف المنيج المقترح الذم قاـ بتعديؿ تقديرات كمعايير المكازنة بجميع 
التحسينات الحاصمة عمييا أثناء فترة تنفيذ المكازنة نتيجة لجيكد التحسيف المستمر آخذان بنظر الاعتبار جميع 

قبؿ إجراء عممية المقارنة كتقكيـ الأداء الأمر الذم ترتب نتائج تقكيـ كانحرافات حقيقية تكقيتات ىذه التحسينات 
 .يمكف التعكيؿ عمييا في عممية الرقابة كتقكيـ الأداء

قد يرل البعض أفنَّ تطبيؽ المنيج المقترح قد يحتاج إلى جيد ككقت كبيريف لإجراء ، مف جية أخرل      
التعديمت عمى معايير كتقديرات المكازنة قبؿ إجراء عممية الرقابة كتقكيـ الأداء خصكصان في الكحدات 

كيرل ، سينات كالمُنتَجات فيياالاقتصادية كبيرة الحجـ التي تتعدد فييا عناصر التكاليؼ فضمن عف تعدد التب
الباحث أفنَّ بالإمكاف التغمب عمى ىذه الصعكبات مف خمؿ صياغة برامج تعد مف قبؿ المتخصصيف في مجاؿ 
الحاسبة الالكتركنية يتـ بمكجبيا إعداد معادلات رياضية لاحتساب مقدار المعيار في كؿ لحظة بعد تحديثيا 

مرة التي تحصؿ في كؿ عنصر مف عناصر تقديرات المكازنة بشكؿ مستمر بمعمكمات التحسينات المست
خصكصان كأفنَّ التكجيات الحديثة في مختمؼ المجالات تعمؿ باتجاه التحكؿ إلى نظـ التشغيؿ الالكتركنية 

 :فمك فرضنا الآتي. كتطكيرىا بشكؿ مستمر
  قيمة مكازنة معيار معيف لأم عنصر مف عناصر التكاليؼ =B 

 خمؿ كؿ فترة كاقعة بيف عممية تحسيف مستمر كأخرل  حجـ الإنتاج الفعمي =V  

  قيمة المعيار لمكحدة المُنتَجة الكاحدة بعد كؿ عممية تحسيف مستمر =C  

يمكف لمباحث صياغة المعادلة الآتية لغرض احتساب قيمة مكازنة معيار معيف لأم عنصر مف ، عميو    
 :عناصر التكاليؼ

     B = (V0 C0) + (V1 C1) + (V2 C2) + (V3 C3) ………….+ (Vn Cn). 
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فيمثؿ قيمة  C0أما ، يمثؿ حجـ الإنتاج مف بداية فترة المكازنة إلى عممية التحسيف الأكلى V0: حيث أفنَّ     
ك   Excelإذ بالإمكاف تنفيذ ىكذا معادلات عمى برامج مثؿ .المعيار مف بداية الفترة إلى أكؿ عممية تحسيف

Access كغيرىا. 
 الاستنتاجات والتوصيات:  الرابعالمحور 

 :الاستنتاجات:  ولاً 
 :في ختاـ ىذا البحث تكصؿ الباحث إلى مجمكعة استنتاجات يمكف إدراج أىميا بالنقاط الآتية     
كشركة ، 1946عاـ  Toshibaبدايات تطبيقو مف قبؿ شركة يعكد ظيكر التحسيف المستمر إلى  -ٔ

Matsushita Electric  كشركة ، 1950عاـToyota  إذ كلدت كتطكرت جذكر ىذه . 1951عاـ
 .التقنية نتيجة الحاجة كالضركرة التي تشعر بيا الشركات لمتفكؽ كالتميز في الأسكاؽ العالمية

كبير في خفض تكاليؼ الإنتاج مف خمؿ التخفيضات الصغيرة كالمتعددة يُسيـ التحسيف المستمر بشكؿ  -ٕ
المُنتَجات كتطكيرىا بإيجاد  ةفضمن عف المحافظة عمى نكعي في عناصر التكاليؼ أثناء مرحمة الإنتاج

  .البدائؿ كالحمكؿ المناسبة لذلؾ

إفنَّ استخداـ تقديرات المكازنة المعدلة بالتحسينات المستمرة التي تحصؿ أثناء فترة تنفيذ المكازنة يعطي  -ٖ
 . كتقكيـ الأداء نتائج تقكيـ أداء كانحرافات حقيقية يمكف التعكيؿ عمييا في عممية الرقابة

رغـ أىمية التحسيف المستمر إلا أننَّو يمكف أفْ يكاجو ببعض التحديات كالمعكقات في تطبيقو أىميا عدـ  -ٗ
ضركرة محاكلة كلمتغمب عمى ىذه المعكقات ، قناعة العامميف بأىمية جيكد التحسيف المستمر كمقاكمتيا

ل الاعتقادات كالممارسات المخالفة لمبادئ كالقضاء عؿ كحدة الاقتصاديةتغيير ثقافة العامميف في اؿ
زالة الشككؾ ييـ بالتعرؼ عمى نمط التفكير لد العامميف التحسيف المستمر، كالقضاء عمى مقاكمة كا 

يضاح أفنَّ  ، كما يجب تيـلاستقملي مثؿ تيديدان مالتحسيف المستمر لا برنامج  المحيطة بعممية التحسيف كا 
لتعريفيـ بمدخؿ التحسيف المستمر بشكؿ عاـ كالقضاء عمى  الاقتصاديةفي الكحدة  لمعامميفإقامة دكرات 
 .المستمر متعمقة بعممية التحسيف لدييـ أم شككؾ

اثبت التطبيؽ العممي لفكرة تعديؿ تقديرات المكازنة بالتخفيضات الحاصمة في التكاليؼ أثناء فترة تنفيذ  -٘
كبيرة كنتائج مغايرة لما ىك عميو الحاؿ فيما لك بقت المكازنة قبؿ مقارنتيا بالأداء الفعمي كجكد فركقات 

 .دكف تعديؿ
 :التوصيات:  انياً 

 :في ضكء الاستنتاجات التي تـ التكصؿ إلييا، يضع الباحث التكصيات الآتية     
ضركرة التكجو الحثيث مف قبؿ الشركات العراقية لتحديث برامجيا الإنتاجية كبالاستفادة مف تجارب  -ٔ

مية في مجاؿ استخداـ التقنيات الإنتاجية كالإدارية الحديثة فضمن عف العمؿ عمى تغيير الشركات العاؿ
ثقافة العامميف فييا باتجاه التطكير كالتحسيف المستمر لشركاتيـ بغية المنافسة في ظؿ تكجيات السكؽ 

الذم أضحى  فضمن عف تقديـ أفضؿ المُنتَجات كالخدمات لمزبكف العراقي، العراقية نحك السكؽ الحرة
 .تكاقان لصناعة كطنية تنافس المُنتَجات الأجنبية
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الحد مف التضخـ الكبير في أعداد العامميف كارتفاع تكاليفيـ الذم تكاجيو الشركات الصناعية العراقية  -ٕ
 .كذلؾ مف خمؿ استثمار ىذه الطاقات البشرية في إنشاء صناعات جديدة متطكرة

يتطمب ذلؾ الالتزاـ بجممة عكامؿ تعد أساس التطكر سكاء ، الميان لغرض إقامة صناعة عراقية منافسة ع -ٖ
عداد المكارد البشرية المؤىمة عمميان  أكانت في تكنكلكجيا الصناعة أك عمى مستكل التنظيـ أك الإدارة كا 

دارة ىذه الشركات خصكصان كاف الشركات العراقية تعاني مف إىماؿ كعدـ تطبيؽ ، كعمميان لتشغيؿ كا 
دارة التكاليؼابسط ممارس  .ات محاسبة كا 

كمقدار المنافسة في السكؽ  زبائفأذكاؽ اؿ معرفةعمؿ الشركات مف اجؿ تطبيؽ التحسيف المستمر عمى  -ٗ
كالسعي لإشباعيا كبالتالي الحصكؿ عمى  ـلمعرفة احتياجاتو القياـ بالدراسات التسكيقية عف طريؽ
 .رضاىـ

ت لدراسة كتحديد المقكمات المزمة لتطبيؽ التقنيات تكجيو الباحثيف العراقييف في مختمؼ الاختصاصا -٘
الحديثة لإدارة الكمفة في الشركات العراقية كتحديد المعكقات التي تحكؿ دكف ذلؾ لغرض إيجاد الحمكؿ 

 . المناسبة ليا

كبيف الشركات العراقية ، مف جية، تفعيؿ التعاكف بيف الشركات العراقية في مختمؼ القطاعات -ٙ
في مجاؿ تبادؿ المعمكمات كالخبرات العممية ، مف جية أخرل، اقية كمراكز البحثكالجامعات العر

كالتطكير كالتدريب لمكادر الكظيفي بخصكص استخداـ التقنيات الحديثة لإدارة الكمفة لمنيكض بكاقع 
 .الصناعة العراقية نحك الأفضؿ

 
 :المصادر

 :الكتب:  ولاً 
الدار الجامعية , "مدخل النظم –إدارة الإنتاج والعمميات ", (2000), سونيا محمد, البكري -1

 .الإسكندرية, لمطباعة والنشر والتوزيع

دار , " ISO9000المدخل إلى إدارة الجودة الشاممة والايزو ", (1997), طاىر رجب, قدار -2
 .دمشق, الحصار

 
 (:الانترنت ) والرسائل الجامعية ومصادر شبكة المعمومات  تالدوريات وبحوث المؤتمرا:  انياً 
, "إدارة الجودة الشاممة المفاىيم والتطبيقات", (1998), فوزية, ومسعد, عبد العزيز,  بو نبعو -1

 . يمول, مسقط, 20 السنة, 74 العدد, معيد الإدارة العامة, مجمة الإداري

حديد التكمفة عمى  ساس النشاط لترشيد تطوير مدخل ت", (2005)بخاري, نجلاء محمد  مين,  -2
جامعة الممك عبد / كمية الاقتصاد والإدارة / رسالة ماجستير محاسبة , "الأداء في الأجل القصير

  المممكة العربية السعودية, منشورة عمى الموقع, العزيز

http://ahabukhashaba.kau.edu.sa. 

http://ahabukhashaba.kau.edu.sa/


 25 

تطبيق نظام إدارة ", (1999), محمد خميل إبراىيم, والقيسي, نزار عبد المجيد رشيد, البرواري -3
تطبيقات , المؤتمر العربي الأول, حالة دراسية في معمل السجاد الميكانيكي, " ISO9001الجودة 

 .شباط  22 – 21, بغداد , نظم إدارة الجودة الشاممة

دراسة تحميمية لمتطمبات تطبيق نظم محاسبة التكاليف " ,(1994)الجبالي, محمد مصطفى  حمد,  -4
, الجمعية العربية مجمة التكاليف, " المدعمة لنشاط الإدارة لمواجية التطورات الصناعية الحدي ة

 .لمتكاليف, العدد الأول, السنة ال ال ة والعشرون, يناير

ابة في مؤسسات المجتمع دور الموازنة كأداة لمتخطيط والرق", (2006), حمس, سالم عبد الله -5
, المجمد الرابع (سمسمة الدراسات الإسلامية ) مجمة الجامعة الإسلامية , " المدني الفمسطينية
 .154 – 131فمسطين, يناير, ص , غزة, عشر, العدد الأول

 
 :المصادر بالمغة الانكميزية:  ال اً 

 :الكتب - 
1- Atkinson, Anthony A., Banker, Rajiv D., Kaplan, Robert S. & Young S. 

Mark, (1997), “Management Accounting”, 2
nd

 ed., Prentice Hall Inc., 

USA. 

2- Bergman, B. & Klefsjo, B., (1994), “Quality from Customer Needs to 

Customer Satisfaction”, McGraw – Hill Book Co. 

3- Brimson, James, (1991), “Activity Accounting: An Activity Based Costing 

Approach”, (New York: John Wiley & Sons, Inc). 

4- Hasksever, C., Render, B., Russell, R. & Murdick, R., (2000), “Service 

Management and Operations”, New Jersey, Prentice – Hill. 

5- Hilton, Ronald W., (1999), “Managerial Accounting”, fourth ed., Irwin 

McGraw Hill Co. 

6- Hilton, Ronald W., (2008), “Managerial Accounting- Creating Value in a 

Dynamic Business Environment”, seventh ed., Irwin McGraw Hill Co. 

7- Horngren, Charles T., Datar, Srikant M., Foster, George, Rajan, Madhav 

V. & Ittner, Christopher (2009), “Cost Accounting: A Managerial 

Emphasis”, 13
th

 ed., Pearson Education, Inc., Upper Saddle River, New 

Jersey. 

8- Logothetis, N., (1997), “Managing for Total Quality – From Deming to 

Taguchi and SPC”, New Delhi: Prentice – Hall, Inc. 

9- Russell, J. P., (2000), “The Quality Audit Handbook – Principles 

Implementation and Use”, 2
nd

 ed., ASQ Quality Press, USA. 

 

 :البحوث والدوريات -ب
1- Ashok, S., (2001), “NLP Analysis of 5S & Kaizen to Promote Human 

Performance Technology (HPT)”, U & Infinity Website. 

2- Dodds, Douglas, (1992), “Making it Better and Better”, CMA Magazine, Feb.  



 26 

3- Lawless, William D., (2006),"Introduction to Kaizen Budgeting", Case 

Study from the Internet at http://www.docstoc.com on 15 April.   

4- Murray, M. & Zimmerman, R., (1997), “Can Benchmarking Give You A 

Competitive Edge”, Journal of Management Accounting. 

5- Nair, Mc, (1993), “Inter Dependence and control: Traditional Vs Activity 

Based Responsibility Accounting”, Journal of Cost Management. 

6- Skaggs, Todd, (2003), “Essential in the Lean Manufacturing Structure is 

the – 5S – Philosophy”, the 5S Philosophy to Improve the Work Place. 

7- Tanaka, T., (1994), "Kaizen Budgeting: Toyota's Cost –Control System 

under TQC", Journal of Cost Management (fall 2002), Summary by 

Rosalyn Mansour, retrieved from the Internet at 

http://maaw.info/ABKYBook/ABKYChapter9.htm on 26 March. 

8- Turney, Peter. & Anderson, B., (1992), “Accounting for Continuous 

Improvement”, Management Review. 

  

 

 
 

 

 

http://maaw.info/ABKYBook/ABKYChapter9.htm

