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 مة :مقد – 1
 ،القرن الماضى، حدثت تغييرات جوهرية بالبيئة الخارجيةة المحيطةة بمع ةل المن ة ت تسعينياتمنذ 

، سةوا بالأتراخةى القيةود الموروضةة علةى الةدخو   ،توافر تكنولوجيا ت غيل المعلومات :ومن تلك التغييرات
دبعةاد المنافسةة مةن التركية   تغييةرممةا دد  ل ،قصر دورة حيةاة المنتاةاتبالإضافة لالعملاء  تطلعاتزيادة 

إلةى سةةرعة خوة  التكلوةة،  بغةر  Economies of Scaleعلة  الإتتةاا الكفيةف وصاتصةاديات الحاةل 
 بغةةر  Economies of Scopeمقترتةةة بتاتصةةاديات الماةةا   العمةةلاءتلبيةةة متطلتةةات فةةى الإسةةتاابة 

ضةافة لتحقيةق وفةورات تكالي يةة بالإ بعسةر  واةت مكم،ةن،و  بةععلى مسةتو  للاةودة، تحقيق إحتياجات العميل
عن طريق إستهلاك الموارد بالقدر الكافى فقط لمقابلة ما يتواع المسةتهلك الحصةو  عليةل ولةيس دمفةر مةن 

فةةى دت ةةطة ض تكضةةيف  مةةوارد المن ةةعةولضةةمان إسةةتهلاك المةةوارد بالقةةدر الكةةافى ياةةم عةةد  إسةةتخدا   .ذلةةك
ميةةةة ة ال تع يةةة  دصةةةت   ومةةةن ثةةةل ،يحتاجهةةةا العميةةةةلض  /إضةةةافة خصةةةامن بةةةالمنت قيمةةةة، دو دداء عمليات

الناةا  الرميسةةية، والمتمفلةةة فةةى التكلوةةة،  بمؤشةةراتاةدرتها علةةى التميةة   مةةد ب مكرتتطةةا  ة علأي من ةةتنافسةية ال
  (Fullerton, et al., 2013; Kapanowski, 2016a)الاودة، التوايت، سرعة الإستاابة

ن ةةة ت الصةةةناعية العاملةةةة فةةةى السةةةو  العةةةالمى علةةةى المنافسةةةة بةةةين الم وفةةةى ضةةةوء ت ايةةةد حةةةدة    
التكلوةة، فةى الواةت ، إجتذاب دمبر ادر مم،ن من العملاء مةن خةلا  تقةديل منةت  متمية  مةن حيةة الاةودة

والم،ةةةان المناسةةةم بال ةةة،ل الةةةذ  يتناسةةةم مةةةع تطلعةةةات العمةةةلاء المتاةةةددة، وفةةةى ضةةةوء محدوديةةةة المةةةوارد 
قيةةةةا  المن ةةةة ت الصةةةةناعية خدا  الأمفةةةةل لهةةةةذد المةةةةوارد مةةةةن خةةةةلا  المتةةةةوافرة، فقةةةةد زاد التركيةةةة  علةةةةى الإسةةةةت

تطوير سياسةات المخة ون، التن ةيل الةداخلى للمصةنع تستند على بتستحداث وسامل وآليات جديدة للتصنيع 
Layout وتماذا تدفق الإتتةاا، العلااةات مةع المةوردين، ت ةل تخطةيط المةوارد، ت ةل الإتتاا/ال ةراءا تى، 

تلةةك ل تةةت  عةةن إتتةةا  العديةةد مةةن المن ةة تو  ،Cost Constraintsتكالي يةةة موروضةةة  الإتتةةاا وفةةق ايةةود
 تنويةذ/توعيل إض دن ،حدوث تحسينات مادية ملموسة فى فعالية وكواءة ومروتة الةن ل الإتتاجيةة الممارسات

  اةةةةد ض يحقةةةةق الأمةةةةا وض يراعةةةةى العلااةةةات التعثيريةةةةة  يمةةةةا بينهةةةا، ،الممارسةةةةات ب ةةةة،ل ليةةةر مهي،ةةةةل تلةةةك 
 ;Ravenscraft, 2016) (Mcvay, et al., 2013 منها المن ودة

تبنى إستراتياة الإتتاا الخالى ل سعت العديد من المن  ت، الضغوط التنافسيةت ايد  مع للتكيفو  
يتضمن عدة ، والتى تتلخن فى دتها مدخل متعدد الأبعاد Lean Manufacturing (LM)من الوااد 

 Just-In-Timeالإتتاا ا تى : يت لف من مكدم امل  يما بينها كن ا  تتنالل وتتك ممارسات إدارية

production(JIT) التحسين المستمر ،Kaizen ، إدارة الاودة ال املة ت لTotal Quality 

Management (TQM)، دسلوب الإتتاا الخلو / الخلايا الإتتاجيةCellular Manufacturing ،
على تحقيق التكامل إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد  وترتك  .لاءإدارة العلااات مع الموردين/العم

، بهدف  يما بينها وتحقيق الت زر  يما بين تلك الممارسات الإدارية إعتمادا  على مراعاة العلااات التعثيرية
، زيادة درجة المروتة فى مكم،ن تخ ي  زمن دورة الت غيل/الإتتاا، تخ ي  المخ ون لأال مستو  

تسيابية عمليات خلق القيمة، من خلا  تدفق المنتاات كنتياة لإ تتاا، والإلت ا  بمواعيد التسليل،الإ
 Fullerton, et al., 2013)للعميل عند ددتى تكلوة مكم،نةقيمة  بتتابع مكنت ل لتوفير دعلى

Kapanowski, 2016a)   صوات موا/ وظامفوت ت ،ل القيمة للعميل بالور  بين ما يتحصل عليل من
والتى تكلبى إحتياجاتل المستهدفة وما يكضحى بل من تكلوة للحصو  على ذلك المنت  فى التوايت  منت لل
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الملامل، ومن ثل تتولد/تكخَلق القيمة للعميل من دداء الأت طة/العمليات والتى ي،ون على إستعداد لسداد 
 مقابل لها.

 ثلاث مواهيل تتمفل فى:  على طموحاتفى تحقيق تلك ال الت غيلية وتعتمد تلك الإستراتياية
 المرتتطةة بةعداءن كةل دشة،ا  الوااةد والضةيا  مةن خةلا  الةتخلن مة Eliminate Waste)د( إزالةة الوااةد 

ويسةةتهلك مةةوارد المن ةةعة وبالتةةالى يسةةتغر  واةةت   يتمفةةل الوااةةد فةةى د  ت ةةاط و ،المن ةةعة المختلوةةةعمليةةات 
ل ت ةةر العميةةل. ومةةن ثةةل فتسةةتتعاد دت ةةطة الوااةةد، إعتمةةادا  تن ةةع عنةةل تكلوةةة دون دن يضةةيف قيمةةة مةةن وجهةة

علةةى تحديةةد مسةةبتاتها والةةتخلن منهةةا، يةةؤد  لخوةة  الواةةت والتكلوةةة اللازمةةة لتحقيةةق متطلتةةات العميةةل، 
 وبالتالى تع يل القيمة للعميل عند ددتى تكلوة مكم،نة.  

بطةةةر  دداء  تعةةةديلات إسةةةتحداثمةةةن خةةةلا   Continuous Improvement)ب( التحسةةةين المسةةةتمر  
إختنااةةةات تةةةدفق  تحقيةةةق كوةةةاءة إسةةةتغلا  المةةةوارد المتاحةةةة لتاةةةاوز بهةةةدف تتسةةةيطها، الت ةةةغيلية العمليةةةات

  .للعميل المكسلمة زيادة القيمة فى سبيل العمليات الإتتاجية
فى ضوء دن العاملين هل دسةا  التطةوير والتحسةين،  ياةم  Empowered People)ا( تم،ين الأفراد 

صةةلاحيات الم ةةاركة فةى صةةنع القةةرارات وصتخةاذ التصةةرفات المناسةةتة لتعةديل وتصةةحي  الأخطةةاء و  مةنحهل
ت التحسةةةةين المسةةةةتمر والتةةةةى تكتةةةةرجل لتطةةةةوير بالمنتاةةةةات، وفةةةةورات تكاليوةةةةة، ت ةةةةايعهل علةةةةى طةةةةر  متةةةةادرا

 (.2013وتنع،س إياابيا  فى توفير قيمة دعلى للعميل عند ددتى تكلوة مكم،نة )هلا ، 
ك  يةل دن سةعى المن ة ت الصةناعية لتع ية  اةدراتها التنافسةية مةن خةلا  تبنةى إسةتراتياية مما ضشةو 

 عنةد إتتاعهةاالإتتاا الخالى من الوااد، لمحاماة النتام  الاوهريةة التةى حققتهةا تلةك المن ة ت الرامةدة عالميةا  
ومحاسةةتة  سةةتة الإداريةةةتلةةك الإسةةتراتياية، يسةةتل   تحديةةد مةةد  ملاممةةة المعلومةةات التةةى توفرهةةا ت ةةل المحال

ومحاسةتة  دصت  من الضةرور  دن تتسةق ممارسةات المحاسةتة الإداريةةفقد لتلك البيئة الإتتاجية.  التكاليف
 معلومةةاتلل الن ةةا  المحاسةةبى فةةى سةةبيل تةةوفير، الخةةالى مةةن الوااةةد مةةع ممارسةةات بيئةةة التصةةنيع التكةةاليف
رة التكلوةةة، الراابةةة، قيةةا  الأداء، إتخةةاذ القةةرارات قيةةا  وصدا عمليةةاتلةةدعل  الضةةرورية والملاممةةة المحاسةةبية

وتلةك النوعيةة مةن الت ةغيلية، ستراتياية مع بيان النتام  الت غيلية والمالية المرتتطة بتوعيل متادرات تلك الإ
 .Accounting for Leanالمعلومات يطلق عليها المحاستة عن بيئة الإتتاا الخالى من الوااد 

مةةةن ماموعةةةة الأدوات  ن المعلومةةةات المكتسةةةقة مةةةع تلةةةك البيئةةةة الصةةةناعية،تلةةةك النوعيةةةة مةةة تك ةةةتقو 
تسةةتتعاد ب تتميةة التةةى و  Lean Accounting(LA)المحاسةةبية الملاممةةة لبيئةةة الإتتةةاا الخةةالى مةةن الوااةةد 

بهةدف تةوفير معلومةات متسةطة، موهومةة للاميةع وبخاصةة للعةاملين  توسةها، الوااةد مةن الوظيوةة المحاسةبية
وتحديةةةةد  المكخططةةةةةلمصةةةةنع، تكرشةةةةدهل فةةةةى تحديةةةةد مةةةةد  مسةةةةاهمتل فةةةةى تحقيةةةةق الأهةةةةداف علةةةةى درضةةةةية ا

ومةن ثةل . لإستتعاد الوااد وتع ي  القيمة للعميللإاتناص د  فرصة  رحةتم روعات التحسين المستمر المكق
رد جةة ء مةةن تتماشةةى خصةةامن الن ةةا  المحاسةةبى مةةع متةةاد  إسةةتراتياية الإتتةةاا الخةةالى مةةن الوااةةد، بتعتتةةا

 .(Cesaroni and Sentuti, 2014)سي  تلك الإستراتياية ت
 
 
 
 

 البحث إطار -2
 :مشكلة البحث 2-1
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تلعم المعلومات المحاسبية دورا  هاما  فى تحديةد التوجةل الإسةتراتياى لمن ة ت الأعمةا ، مةن خةلا  
  عة الإستراتياية.التحوي  السلوكى والفقافى لتحقيق دهداف المنتعثيرها على ، ترشيدها للتصرفات الإدارية

وفةةى إطةةار سةةعى العديةةد مةةن المن ةة ت لتع يةة  مرك هةةا التنافسةة ، دتخةةذت ارارهةةا بتتتةةا  إسةةتراتياية الإتتةةاا 
حققةت اةد دتهةا )من وااع دراء العاملين بعرضية المصةنع(  تلك المن  ت وضح ت، (LM)الخالى من الوااد

 -المراحةل الأولة  لتوعيةل تلةك الإسةتراتيايةب -بالمقاييس الت ةغيلية خةلا  مةد  زمنةى اصةير  تقد  ملحوظ
، زيةةادة التالوةةةالوحةةدات تسةةتة إتخوةةا  معةةدضت إعةةادة الت ةةغيل و  فةةى تخ ةةي  زمةةن دورة الإتتةةاا، متمةةفلا  

تستة الإلتة ا  بالتسةليل فةى المواعيةد المتوةق عليهةا بةالرلل مةن إتخوةا  مسةتويات المخة ون المسةتخدمة فةى 
تةةنع،س مةةلاء. ومةةن المنطقةةى دن تلةةك التحسةةينات بالمسةةتو  الت ةةغيلى مواجهةةة تقلةةم الطلةةم مةةن جاتةةم الع

ومن ثل إاتنةا  كةل  الربحية فى الأجل القصيرعل  مؤشرات إياابيا  على مؤشرات الأداء المالية وبخاصة 
 من المستفمرين وبااى دصحاب المصال  بادو  تلك الإستراتياية.

 ت التةةةةةةى طتقةةةةةةت تلةةةةةةك الإسةةةةةةتراتيايةيةةةةةةة المن ةةةةةة بغالب إض دن ذلةةةةةةك لةةةةةةل يتحقةةةةةةق علةةةةةةى در  الوااةةةةةةع     
لإتتةةاا الصةةناعية  .Caspian Corp اامةةت من ةةعةمفةةا  ال فعلةةى سةةبيل ،(Debusk, 2012)الت ةةغيلية

مليةةةةةون دوضر بتطبيةةةةةق  225ببنسةةةةةلواتيا والتةةةةةى تتاةةةةةاوز إيراداتهةةةةةا السةةةةةنوية  Sensorsدجهةةةةة ة الإست ةةةةةعار
دة مسةةتو  الاةةودة، تخ ةةي  التكةةاليف، تع يةة  الخدمةةة إسةةتراتياية الإتتةةاا الخةةالى مةةن الوااةةد علةةى دمةةل زيةةا

وفى خلا  الستة دشهر الأولى مةن تطبيةق تلةك  ،المكقدمة للعميل بغر  تحقيق توو  تسب  على منافسيها
الإسةةتراتياية تبةةةين تحقيةةق تحسةةةينات جوهريةةةة بالمسةةتوي الت ةةةغيل  بماةةةاضت تخ ةةي  زمةةةن دورة الإتتةةةاا، 

ية  مسةتويات الكوةاءة، إض دن الصةورة كاتةت مختلوةة تمامةا  مةن جاتةم المةدير ، وتع  الإلت ا  بمواعيةد التسةليل
خةةلا  توةةس الوتةةرة حيةةة دتصةةوت المبيعةةات بالفتةةات ولةةل يحةةدث إتخوةةا  بالاواتةةم  المن ةةعةالمةةال  لتلةةك 

الربحيةةةة  وتلاهةةةا إتخوةةةا  %17التكالي يةةةة، وفةةةى خةةةلا  السةةةتة دشةةةهر التاليةةةة إتخوضةةةت المبيعةةةات بنسةةةتة 
لأسةاليم تلةك المن ةعة لتبنةى  وتكسبَت تلك النتام  المالية لير المكنت رة، %50: %25ما بين  تتراو  بنستة

محاسةةةتة التكةةةاليف التقليديةةةة والتةةةى ض تتناسةةةم مةةةع تلةةةك الإسةةةتراتياية الت ةةةغيلية والتةةةى تسةةةتهدف تخ ةةةي  
تحةو  لتطبيةق وفى ضةوء إتخوةا  مسةتويات الربحيةة مقارتةة بسةابقتها ابةل المستويات المخ ون المختلوة، 

تعالت الأصوات بالمن عة للتخلى عن إستراتياية الإتتةاا الخةالى مةن إستراتياية الإتتاا الخال  من الوااد، 
 Go back to the"gold old days" of massوالعةةودة لن ةةا  الإتتةةاا الكفيةةف ، (LM)الوااةةد 

production  الإتتةةةاا الخاليةةةة مةةةن الوااةةةدالملاممةةةة لبيئةةةة محاسةةةتة ال لأدوات، وفةةةى ضةةةوء تبنةةةى المن ةةةعة 
Lean Accounting (LA) المرتتطةةةةة بتوعيةةةةل تلةةةةك  الوعليةةةةة تَبةةةةين إم،اتيةةةةة قيةةةةا  النتةةةةام  الماليةةةةة

 Cooper and) دفصحت عنل ت ل محاستة التكاليف التقليديةة، والتى تختلف عما الإستراتياية الت غيلية

Maskell, 2008) .   
مازالةةةت  ، إض دتهةةةان ةةة ت لإسةةةتراتياية الإتتةةةاا الخةةةال  مةةةن الوااةةةدالمالعديةةةد مةةةن بةةةالرلل مةةةن تحةةةو  و       

التةةةةى تتعةةةةار  مةةةةع تلةةةةك و  يةةةةة،محاسةةةةتة التكةةةةاليف التقليد وومةةةةات المحاسةةةةتة الإداريةةةةة ن ل معلتتمسةةةةك بةةةة
الإسةةةتراتياية الت ةةةغيلية، مةةةن خةةةلا  التحويةةة  علةةة  تةةةرامل المخةةة ون، الإعتمةةةاد علةةةى ت ةةةا  معقةةةد لتاميةةةع 

فى تهاية كل فتةرة زمنيةة، ممةا ض يكتةي  تةوافر المعلومةات الملاممةة لمتخةذي القةرارات  البياتات والتقرير عنها
بالمراحةةل الأولةة  للتحةةو   القةةدرة علةةى ترجمةةة المنةةافع الت ةةغيلية لمنةةافع ماليةةة عةةد ، و بالمسةةتويات الت ةةغيلية

 ديةةةدة عنةةةد تةةةدهورلإسةةةتراتياية الإتتةةةاا الخةةةالى مةةةن الوااةةةد، ممةةةا اةةةد يسةةةبم فقةةةدان الفقةةةة ببيئةةةة الإتتةةةاا الا
 .(Ravenscraft, 2016) المؤشرات المالية بالإجل القصير

وفةةةى ضةةةةوء عةةةةد  إاتصةةةةار تطبيةةةةق متةةةةاد  إسةةةةتراتياية الإتتةةةةاا الخةةةةالى مةةةةن الوااةةةةد علةةةةى العمليةةةةات       
 Leanالصةةناعية، بةةل إمتةةدادها لكةةل الوظةةامف المسةةاعدة ومنهةةا الوظيوةةة المحاسةةبية فةةى إطةةار موهةةو  
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Organization وت ةل محاسةتة التكةاليف التقليديةة  ريةةى الأمر إستبدا / تعديل ت ل المحاسةتة الإداداتض
المحاسةةةتة ددوات  ويطلةةةق عليةةةليةةةتلامل مةةةع تلةةةك الإسةةةتراتياة،  ، بن ةةةا  محاسةةةبى دمفةةةر شةةةوا ية ووضةةةوحا

 .(Cocamis, 2015) (LA) الملاممة لبيئة الإتتاا الخالية من الوااد
ستراتياية الإتتةاا الخةال  مةن الوااةد إض دتهةا إ الصناعية تتتع من المن  ت العديدتاد دن وبالوااع العمل   

تغييةر  واةد يرجةع التمسةك/ معارضةة، ومحاسةتة التكةاليف التقليديةة مازالت تتمسةك بةن ل المحاسةتة الإداريةة
معلومةةات إم،اتيةةة تةةوافر ال /توضةة التةة  تكبين الكا يةةة ، لعةةد  تةةوافر الدراسةةاتالةةن ل المحاسةةبية التقليديةةةتلةةك 

 تلك الإستراتياية الت غيلية. والتى تحدد النتام  الوااعية/الوعلية لتوعيل متادراتالملاممة والضرورية 
 وبالتالى تتمثل مشكلة البحث فى الإجابة على السؤال التالى: 

العرائففد التشففة لية  قيففا بهففد   ومحاتففبة التلففاليي تطففر م ممارتففام المحاتففبة الإ ار ففةكيففي كمكفف  
 ؟.م  الفاقد إتتماتيجية الإنتاج الخالي تسعى لتفع ل مبا رامالتى  الصناعية للمنشأم يةوالمال

وفى سبيل الإجابة على التساؤ  السةابق فهنةاك ماموعةة دخةر  مةن الأسةئلة التحفيةة الورعيةة والتةى        
 يستهدف التحة الإجابة عليها وتتمفل فى:

   محاستة التكاليف  ممارساتل تطويرلى من الوااد التحو  لإستراتياية الإتتاا الخا هل يستل
 ؟والمحاستة الإدارية

  التمسك مع ما هى دضمل تدهور النتام  المالية عند تطبيق إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد
 بن ل المحاستة التقليدية؟

 لعوامد يساهل فى قيا  ا والأدوات المرتتطة بل، هل إستخدا  ت ا  تكاليف تيار تدفق القيمة
 الت غيلية والمالية عند توعيل متادرات إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد.

 هد  البحث: 2-2
ت ةا  تكةاليف تحديد إم،اتيةة إسةتخدا  يتمفل الهدف الرميسى للتحة فى فى ضوء م ،لة التحة، 

داء لتيةةةار تةةةدفق تيةةةار تةةةدفق القيمةةةة والإسةةةتوادة مةةةن المعلومةةةات الناتاةةةة عنةةةل فةةةى إعةةةداد بطااةةةة مقةةةاييس الأ
العوامةةةد الت ةةغيلية والماليةةةة للمن ةة ت الصةةةناعية خةةلا  مرحلةةةة  لقيةةا  لتةةةوفير المعلومةةات الملاممةةةة القيمةةة،

ويتوةةةر  مةةةن الهةةةدف الرميسةةة  الأهةةةداف . الإتتقةةةا  لتطبيةةةق متةةةادرات إسةةةتراتياية الإتتةةةاا الخةةةالى مةةةن الوااةةةد
 الورعية التالية:

 .المقومات -الأدوات -المتاد  -الى من الواادإستراتياية الإتتاا الخدراسة وتحليل  -1
دوجل القصور المرتتطة بعساليم محاستة التكاليف التقليديةة/ ت ةا  التكلوةة علةى دسةا  دراسة وتحليل  -2

 .الن اط ببيئة الإتتاا الخالى من الوااد

 .من الواادتدعيل متادرات إستراتياة الإتتاا الخالى  ت ا  تكاليف تيار تدفق القيمة فىدثر إستخدا   -3
بةةل فةةى ت ةةا  تكةةاليف تيةةار تةةدفق القيمةةة والإسةةتوادة مةةن المعلومةةات المرتتطةةة بيةةان إم،اتيةةة إسةةتخدا   -4

، عنةد تحديةد وقيةا  العوامةد الت ةغيلية والماليةةبغةر  ، بطااة مقاييس الأداء لتيار تدفق القيمةةإعداد 
 .العربى للغساضت بمصنع توشيتا توعيل متادرات إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد

 فمضية البحث: 2-3
ددوات محاسةتة الإتتةاا الخاليةة مةن الوااةد للتحةة فةى: إم،اتيةة إسةتخدا   ةيالأساس يةتمفل الورضت

 . والتى تطبق بع  ممارسات إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد  بالمن  ت الصناعية المصرية
 منهج البحث: 2-4

 متكاملين يتناسم إستخدامهما مع طبيعة الم ،لة التحفية وهما: على منهاين التحةيعتمد        
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المحاسةةةةتة بممارسةةةةات ت ةةةةل دوجةةةةل القصةةةةور المرتتطةةةةة المةةةةنه  الإسةةةةتقرامى: وذلةةةةك لإسةةةةتقراء وتحليةةةةل   -د
التكةةاليف التقليديةةة المسةةتخدمة بالمن ةة ت الصةةناعية والتةةى تطبةةق بعةة  ممارسةةات ومحاسةةتة  الإداريةةة

 لى من الوااد.إستراتياية الإتتاا الخا
بغةةةةر  بيةةةةان إم،اتيةةةةة إسةةةةتخدا  ددوات المحاسةةةةتة  Constructive Approach:المةةةةنه  البنةةةةامى -ب

 للمسةاهمة فةى تةوفير المعلومةات الملاممةة لمتخةذ  القةرارات ،مةن الوااةدالملاممة لبيئة الإتتاا الخةالى 
ات إسةتراتياية الإتتةاا الخةالى تحديد وقيا  العوامد الت غيلية والمالية والمرتتطةة بتوعيةل متةادر  بغر 

  من الوااد.
  :أهمية البحث 2-5

 من اضعتتارات التالية: دهميتل التحة هذا ي،تسم 
 الخاليةة مةن الوااةد  الملاممةة ببيئةة الإتتةاا تدرة الأبحاث الأماديمية المتعلقة بتسةتخدا  ددوات المحاسةتة

 ت إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد.فى قيا  العوامد الت غيلية والمالية والمرتتطة بممارسا

  يسةةعى التحةةة لتةةوفير إطةةار يسةةاعد الممارسةةين ومتخةةذ  القةةرارات علةةى بيةةان الممارسةةات المحاسةةبية
 الملاممة لبيئة الإتتاا الخالية من الوااد. 

 الى توعيةةل متةةادرات إسةةتراتياية الإتتةةاا الخةةالى مةةن الوااةةد، تكمفةةل توعةةا  مةةن الإسةةتفمار للمن ةةعة، وبالتةة
 .العوامد المرتتطة بتلك الإستفمارات تت ايد الحاجة لتقييل جدو  هذا الإستفمار من خلا  قيا 

 :خطة البحث 2-6 

ف التحةةةة، اةةةا  التاحةةةة اهةةةدد التاحةةةة لبجابةةةة علةةةى الأسةةةئلة التحفيةةةة، ولتحقيةةةق  محاولةةةةفةةةى إطةةةار 
 :بتن يل خطة التحة على النحو ا تى

 الدراسات السابقة.  أولًا:

 .المقومات( -الأدوات -إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد )المتاد  :ثانياً 

مد  تكيف ت ل محاستة التكاليف التقليدية/ت ا  التكلوة على دسةا  الن ةاط مةع إسةتراتياية الإتتةاا  ثالثاً:
 الخالى من الوااد.

 ت المحاسةةةةتة الإداريةةةةةإتع،اسةةةةات التحةةةةو  لإسةةةةتراتياية الإتتةةةةاا الخةةةةالى مةةةةن الوااةةةةد علةةةةى ممارسةةةةا: رابعففففاً 
 ومحاستة التكاليف.

دضمةل تةدهور النتةام  الماليةةة عنةد تطبيةق إسةتراتياية الإتتةاا الخةةالى مةن الوااةد مةع التمسةك بةةن ل  خامسفاً:
 .المحاستة التقليدية

دثةةر إسةةتخدا  ت ةةا  تكةةاليف تيةةار تةةدفق القيمةةة والأدوات المرتتطةةة بةةل فةةى إم،اتيةةة قيةةا  العوامةةد  تا تففاً:
 ية والمالية المرتتطة بمتادرات إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد.الت غيل

 دراسة الحالة بالتطبيق على مصنع توشيتا العربى للغساضت. :بعاً تا
 النتام  والتوصيات.  ثامناً:

 الدراتام السابقة -3
خالى من الإتتاا ال إستراتيايةتعددت الدراسات التى تناولت المتاد  والأدوات وخطوات تنويذ 

توعية إض دن هناك تدرة فى  ،لتحديد العوامد الت غيلية المرتتطة بتوعيل تلك الإستراتياية، بالإضافة الوااد
بالمراحل الأولى لتوعيل إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد  الماليةالدراسات التى تناولت قيا  العوامد 

  :على تحديدها فقط ومن تلك الدراسات دون الإاتصار
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توصيتين فى عا   حية دصدر المعهد :(IMA, 2006)معهد المحاتب   الإ ار    الأمم كى  راتة  -
والتحديات  والدور المنت ر منها ،الإستراتياية، وتعلقت التوصية الأولى بمااضت تطبيق تلك 2006
اهل فى تدعيل تلك فى توفير المعلومات التى تسالمحاستة الإدارية  ، ودورتقف حامل دما  تطبيقهاالتى 

  . (IMA,2006a) الإستراتياية 

المحاسبى عند  بن ا  المعلومات يام إحداثهابينما إرتتطت التوصية الفاتية، بالتغيرات الرميسية التى 
تدفق تيار تدفق القيمة وت ا  تكاليف خريطة تيار ، مفل الإعتماد على معلومات الإستراتيايةتطبيق تلك 

 . (IMA,2006b)وصح،ا  الراابة على عمليات تيار القيمةارات، القيمة فى إتخاذ القر 
وصف مدخل المحاستة  وهى دراسة ت رية وتناولت :Maskell and Baggaley, 2008)) راتة  -

والتى ترتك  على الإتتاا الخلو /الخلايا  الإتتاا الخالى من الوااد، إستراتياةدعل يَ الإدارية الذ  
لتحقيق م يد من المروتة والتغلم على م امل ت ل الإتتاا  لإتتاا المستمرات ل الإتتاجية بدضَ من 

تتقا  الإهتما  من التركي  على المقاييس المالية اصير الأجل إلى المقاييس ودعت الدراسة لإ التقليدية.
، الإستراتياةكمعيار للح،ل على مد  تاا  تلك  Trendsلير المالية، والإهتما  بتتااهات القيا 

التى و لك التحو  من البياتات والمعلومات الإجمالية إلى البياتات والمعلومات المرتتطة بتدفق القيمة وكذ
 .ببيئة الإتتاا الخالى من الوااد تخاذ القراراتلإ الملاممةلمعلومات تكمفل مصدر ل

وهى دراسة ت رية تحليلية، دوضحت دن مع ل  :(Woehrle and Abo-Shady, 2010)  راتة -
الإتتاا الخال  من  إستراتياية ت الصناعية الكبري بالوضيات المتحدة الأمري،ية دستهدفت تطبيق المن 
بهدف الحواظ على مرك ها التنافس  فى ظل حدة المنافسة محليا  وعالميا  والمقترتة بتنو  تطلعات  الوااد

الأثار المترتتة على إتتا  العملاء، من خلا  إستتعاد مصادر الوااد وتحسين دداء العمليات. ومن دبرز 
الإتخوا  السريع والملحوظ بمستويات المخ ون المتنوعة، ومن ثل إتخوا   الت غيلية تلك الإستراتياية
إتطتا  ثل يَتولد ومن  ،التقليدية/محاستة التكاليف عند التمسك بن ل المحاستة الإدارية مؤشرات الربحية

تياة على الرلل من التحسينات الاوهرية بمقاييس الأداء بو ل تلك الإستراخاطئ لإدارة تلك المن  ت 
ين بعرضية المصنع، والتى ت مل مقاييس: الاودة، زمن الت غيل،  غيلية والملحوظة من جاتم العاملالت

. وفى سبيل Floor Spaceالتسليل، معد  دوران المخ ون، المساحات اللازمة لبتتاا بعرضية المصنع 
والمالية والناتاة عن توعيل ممارسات الإتتاا الخال  من الوااد، إاترحت الدراسة  بيان المنافع الت غيلية
 – Value Stream Mappingيدم  بين كل من خريطة تيار تدفق القيمة إستخدا  إطار مكقتر  

  -لغر  تحديد متادرات التحسين المم،نة على تيار تدفق القيمة من خلا  إستتعاد مصادر الوااد
كعحد الأدوات المحاسبية والتى تتوافق مع  Box Scores صندو  النقاطة مقاييس الأداء/بطاا واسلوب

مقدار التحسن ل بهدف القيا /الراابة – Lean Manufacturingإستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد 
تعاتة بعسلوب ب،ل من المقاييس الت غيلية والمالية جراء توعيل متادرات التحسين المكقترحة، بالإضافة لبس

عيل متادرات ووالذ  يستهدف محاماة الوااع للتنبؤ با ثار المالية والربحية حا  ت Simulationالمحاماة 
ف  ظل الطر  المحاسبية المختلوة خلا  المراحل الأول  من تنويذ تلك الإستراتياية  ،التحسين المختلوة

لإدارة المن  ت فى تخط  اهل فى توفير الدعل يكس بتلك الدراسة الإطار المكقتر ف. ومن ثل الت غيلية
طر   التى ض تبرزهاالواوة/ العامق بين تحقيق العوامد من تطبيق إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد و 

 التقرير المالية والمحاسبية التقليدية. 
على دسلوب دراسة الحالة ودعتمدت  :(Van Goubergen and Van Dijk, 2010)  راتة -
ودشارت تلك الدراسة إل  دن الن ل المحاسبية وطر   ،حد مصاتع إتتاا الحديد والصلم البلاي،يةلأ

تبين العوامد المالية من تنويذ إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد بطريقة لير  حساب التكلوة التقليدية
  الادوي الإاتصادية لتلك متاشرة و عقم فترة زمنية طويلة من التنويذ مما اد يعط  إشارات خاطئة بعد
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الإستراتياية وبخاصة خلا  المراحل الأول  من تنويذها. وبالتال  ت ايدت الحاجة لمدخل جديد يعتمد 
ت ا  تع ي  كواءة معالاة توس البياتات المالية بعسلوب يتوافق مع تلك الإستراتياية بغر  عل  

لإم،اتية ا  إتخاذ القرارات. وعرضت الدراسة معلومات ملاممة لخدمة دلر ف  توفير المحاستة الإدارية 
تكاليف تيار  ت ا ومنها  ،(LA) من ددوات المحاستة الملاممة لبيئة الإتتاا الخالية من الواادالإستوادة 

 Box Scoresبالإضافة لأسلوب صنو  النقاط  Value Stream Costing(VSC)تدفق القيمة 

(BS) اعية بغر  توفير معلومات مالية صاداة /واReal  ،وموهومة للعاملين على درضية المصنع
متادرات عند التحو  من الوضع الحال  للوضع المستقبل  المرلوب عند توعيل تحدد العوامد المالية 

ن بمقدار التحسبهدف إستتعاد الوااد وتع ي  القيمة للعميل. واد تكصاغ تلك العوامد المالية  التحسين
معد  العامد على الإستفمار، صافى الرب ، التدفقات النقدية،  ،Throughputبمقاييس الإتااز 
  مصروفات الت غيل.

 58واعتمدت على تحليل بياتات القوامل المالية لعدد : (Harris and Cassidy, 2010)  راتة -
،  2010: 2008من عة صناعية مكدرجة دسهمها ببورصة الأورا  المالية الأمري،ية، خلا  الوترة من 

 ت عينة الدراسة على ماموعتين من المن  ت دحدهما تطبق إستراتياة الإتتاا الخالى من الوااد واشتمل

  (LM) الملاممة لبيئة الإتتاا الخالية من الواادوتستخد  ددوات المحاستة(LA)   ومن دهمها ت ا
من الوااد  ، بينما الماموعة الأخر  ض تطبق إستراتياية الإتتاا الخالىتكاليف تيار تدفق القيمة

 Wicoxon signed-ranksودعتمدت الدراسة على دسلوب  .Control Groupمماوعة راابة 
صت الدراسة إلى توو  المن  ت لك ليتناسم مع طبيعة البياتات والتى ض تخضع للتوزيع الطبيعى. وخ

تطبق تلك  الصناعية التى تطبق إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد على ماموعة المن  ت التى ض
الإستراتياية، بمقدار الضعف تقريتا  فى مؤشرات معد  العامد على الأصو  العاملة، معد  العامد على 

بالإضافة لإرتوا   وكذلك توواها بمكع ل مقاييس السيولة، إجمالى الأصو ، تستة صافى الرب  للمبيعات،
، ومن الأت طة الإستفمارية بمقدار %96من الأت طة الت غيلية بمقدار  معد  التدفقات النقدية الداخلة

 . إض دن الدراسة دشارت إض دن تلك الوترة التى تناولتها%87من الأت طة التمويلية بمقدار ، و 89%
  الإاتصاد ، مما اد بؤثر على إم،اتية تعميل النتام . ت امنت مع فترة الإتكماش الدراسة

ة اٍستك ا ية إعتمدت على اوامل وهى دراس :(Fricke and Buehlmann, 2012)  راتة -
من عة صناعية تعمل فى الصناعات الخ بية والأثاث 1193الإستقصاء المكرسلة بالبريد الألكتروتى لة 

من عينة الدراسة تطبق كل دو بع   %72دن رجينيا الأمري،ية. وتبين من الدراسة يبوضية ف
ن فى مؤشرات الأداء الرميسية عند وتواوتت تست ،متادرات/ممارسات الإتتاا الخالى من الوااد ة التحسك

إتتا  تلك الممارسات، والتى تَتلخن فى إتخوا  كل من زمن دورة الت غيل، تكلوة الوحدة المنتاة، 
عدد الوحدات المتاعة.  معد  دوران المخ ون، بالإضافة ل يادة تستة التسليل فى المواعيد المتوق عليها و

قاييس الت غيلية، إض دن مع ل تلك الم  ت لل تبين حدوث تحسن وبالرلل من تلك التحسينات بالم
جوهر  بالمقاييس المالية لمن  ت العينة. وبررت الدراسة تلك النتياة لإعتماد من  ت العينة على 

 تتااهل مقاييس الأداء لير المالية/ الت غيلية والتى ترك  عليهادساليم المحاستة التقليدية والتى 
تاا الخال  من الوااد، بالإضافة إلى دن التحسن بالمقاييس الت غيلية اد يمفل متغيرات إستراتياية الإت

 على المرك  المالى بعد فترة إبطاء.  ينع،س مقدار التحسين بها بالإيااب Leading Indicatorsاامدة 
دوضحت توجل مع ل المن  ت الصناعية  (Vienazindiene and Ciarniene, 2013): راتة  -
فقط دو  %10ر  لتبن  إستراتياية الإتتاا الخال  من الوااد بغر  تع ي  م اياها التنافسية، إض دن الكب

دال من تلك المن  ت حققت تتام  جوهرية عند تنويذها لتلك الإستراتياية. ودشارت الدراسة لضرورة وجود 
 رفات والعمليات تبددالتص ح مة منيتضمن و  يستهدف تحديد محددات تاا  تلك الإستراتياية، تموذا
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بالإضافة لتوافر  -الإدارة العليا على مستو   مدعوما  بالحاجة للتغيير -من التخطيط لعملية التغيير
ومنها تحوي  العاملين على تقبل عمليات التغيير، توافر منهاية  –ماموعة من مقومات التغيير الناج  

بعدوات إستراتياية  مع الإستعاتة –استة للتنويذ للتغيير محددة للأدوار والمسؤليات، ضمان البيئة المن
الإتتاا الخالى من الوااد ومنها عل  سبيل المفا : خريطة تيار تدفق القيمة، دسلوب التحسين المستمر، 

، تنميط بيئة العمل Mistake Proofingإتتا  ت ا  الإتتاا الخلو ، إدارة المخ ون، تصحي  الأخطاء 
Standardized Work تلك الإستراتياية مصحوبة بتوافر ماموعة من المقاييس ذلك تنويذ . ويلى

الت غيلية والمالية لتحديد دبعاد التطور والناا  بمااضت إستتعاد الوااد، التحسين المستمر، مد  توافق 
معد  التدفق مع ت ا  السحم من جاتم العميل، مد  توافر المعلومات، وقيا  التحسن المالى الناشئ 

ن بتلك المااضت، وفق ت ل قيا  تختلف جوهريا عن تلك التى تتبناها مع ل المن  ت لخدمة عن التحس
  خارجيا . ةدلرا  التقارير المالية التقليدية الموجه

شركة  244ودعتمدت على إرسا  اوامل الإستقصاء لعدد  :((Fullerton, et al., 2013 راتة  -
 Structural Equationن الوااد، ودستخدمت الدراسة تموذا دمري،ية تطبق إستراتياية الإتتاا الخالى م

Model .لتحليل بياتات اوامل الإستقصاء بهدف تحديد توعية ممارسات المحاستة الإدارية بعينة الدراسة 
ودشارت الدراسة لوجود علااة إرتتاط إياابية بين تطبيق متاد  إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد 

كاليف تيار تدفق القيمة، إستخدا  صندو  النقاط/ بطااة مقاييس الأداء لتيار القيمة وصستخدا  ت ا  ت
لأداء، توعيل ت ا  الإدارة المرمية والقامل على توفير معلومات مرمية لاميع لتقرير ا ملخن من ا 

اَ وجود العاملين عن مستويات الأداء، بالإضافة لتوعيل خاصية تم،ين العاملين. ودتض  من الدراسة ديض
علااة ع،سية بين تطبيق متاد  إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد وصتتا  ت ل تتتع المخ ون 

Inventory Tracking   والمرتتطة بموروثات محاستة التكاليف التقليدية. ودتتهت الدراسة إلى دن تلك
 توق مع تلك الإستراتياية الت غيلية.النتام  ترتتط بتدعيل الإدارة العليا لإتتا  الأدوات المحاسبية والتى ت

: واستهدفت تحديد دوجل القصور المرتتطة ((Ruiz-de-Arbulo-Lopez, et al., 2013  راتة -
بعساليم محاستة التكاليف التقليدية وت ا  التكلوة على دسا  الن اط ببيئة الإتتاا الخالى من الوااد، 

فى  Value Stream Costing (VSC)تدفق القيمة  تكاليف تيار ت ا ودشارت إل  دم،اتية إستخدا  
مع تطبيقل عمليا  بالإعتماد على دسلوب دراسة الحالة لإحد   ،سبيل التغلم على تلك الصعوبات

 عمليات التاميع بعحد المصاتع الأستاتية والتى تطبق بع  متاد  استراتياة الإتتاا الخالى من الوااد.
 Value Stream Mappingمع خريطة تيار القيمة  VSCب وخلكصت الدراسة إلى دن تكامل دسلو 

من خلا  إستتعاد الوااد منها والمرتتط بتعقد عمليات  يساهل ب ،ل كبير فى تتسيط العمليات المحاسبية
الإتتاجية وتانم م ،لات  اتمسارد بالعمليالي ية والمرتتطة ب،ل منت  دثناء تاميع البياتات التك

حية تكنسم التكاليف لتيار تدفق القيمة بتعتتارد موضو   ،على المنتااتتخصين التكاليف الإضا ية 
وبالرلل من بساطة العمليات المحاسبية بدض  من كل منت  على حدد،  Cost Objectقيا  تكاليوى 

إض دتها تتوافق مع المعايير المحاسبية  ABCيدية وت ا  بعساليم محاستة التكاليف التقل مقارتة
ملاممة تساعد فى الت ايع دمفر بالإضافة لذلك فعتل يوفر معلومات تكالي ية  .GAAP المتعارف عليها

على تنويذ متادرات التحسين المستمر من خلا  بيان دثر التحسين بالعمليات الت غيلية على مستويات 
المواضلة مستويات الطااة لير المستغلة و التكلوة لتيار القيمة بالكامل ومن ثل ربحيتل، وصم،اتية تحديد 

إستغلالها فى تيارات دخر  للقيمة للمن عة دو إستغلالها للتوسع فى ت اط تيار القيمة   ب عن إم،اتية
   .الحالى إعتمادا على تعثيرها فى إجمالى مستوي التكلوة لتيار القيمة

لت غيلى الم ايا بالمستو  ا يتض  تعدد :على تب ل المثال لا الحصم م  إتتقماء الدراتام السابقةو    
والتى يكدركها العاملين بعرضية المصنع والناتاة عن توعيل إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد، إض دن 



 - 251 - 

التقليدية بتلك البيئة ومحاستة التكاليف  المحاستة الإداريةت ل تمسك المن  ت الصناعية بتطبيق 
ض  ، اد يكعطى تتام  مالية مكضللةGAAPالصناعية إمتفاض  للمتاد  المحاسبية المقبولة ابوض  عامع 

، مما اد يدفع العديد من المن  ت التى تبنت تلك وخاصة بالمراحل الأولى لتنويذها تع،س الوااع الوعلى
معلومات مويدة وموهومة للقاممين كما ض توفر تلك الن ل المحاسبية  .الإستراتياية الت غيلية للتخلى عنها

وبالرلل من مساهمات الدراسات السابقة، تاد دتها ترتك  على  .الت غيلى على إتخاذ القرارات بالمستو  
، و تلك التى فى صيالتها الن رية بيان المنافع الت غيلية من تطبيق إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد

عد فترة تناولت ا ثار المالية لها كاتت ترتك  على مد  التحسن الذ  تع،سل القوامل المالية التقليدية ب
عند توعيل  معا ، طويلة من تنويذ تلك الإستراتياية، ولل تتناو  تلك الدراسات الأثار الت غيلية والمالية

 .المت،رة إستراتاية الإتتاا الخالى من الوااد بالمراحل 
مةةةن خةةةلا  تبنةةةى ، ن ل معلومةةةات محاسةةةتة التكةةةاليف والمحاسةةةتة الإداريةةةةلةةةتطةةةوير  وبالتةةةالى يتطلةةةم الأمةةةر

والتةةةةى تسةةةةاهل فةةةةى تقلةةةةة توعيةةةةة  ،(LA)محاسةةةةبية ملاممةةةةة لإسةةةةتراتياية الإتتةةةةاا الخةةةةالى مةةةةن الوااةةةةدددوات 
للمحاسةةبين الإداريةةين مةةن خةةلا  توهمهةةل ومعاي ةةتهل للعمليةةات علةةى درضةةية المصةةنع، و مةةن ثةةل إم،اتيةةة 

ولويةات توفيرهل لمعلومات ملاممة تسهل فى تحسين القيمةة المضةافة) تحديةد ماةاضت التحسةين المسةتمر ود
الت ةغيلية  التحسةن بالمقةاييس الت ةغيلية والماليةة والمرتتطةة بتوعيةل تلةك الإسةتراتياةتنويذها(، مع إبراز دثةر 

فى المراحةل المت،ةرة عنةد والتى تستهدف تع ي  المرك  التنافسى للمن عة والتى اد ض تتض  تتاماها المالية 
   .التحو  لتلك الإستراتياية

 المقرمام( -الأ وام -)المبا ئ  ج الخالى م  الفاقدالإنتاإتتماتيجية  -4
 مقدمة : 4-1

ميت ةاان عةةا   بوضيةةالإتتةاا الخةالى مةةن الوااةد إلةى هنةري فةورد  لإسةتراتيايةتعةود الوكةرة الرميسةية         
لموهةةةةةو  تكامةةةةةل العمليةةةةةات الإتتاجيةةةةةة، مةةةةةن خةةةةةلا  ترتيةةةةةم ا ضت المطلوبةةةةةة لإتتةةةةةاا تبنيةةةةةل  عنةةةةةد 1913

من السيارات وتاميع تلك الأج اء فةى شة،ل خةط إتتةاا، ممةا دسةور  T،وتات المختلوة للموديل الأج اء/الم
بعحاةةا  كبيةةرة فةةى بيئةةة عمةةل  ات/ السةةياراتفةةى سةةبيل إتتةةاا المنتاةة تلةةك الأجةة اءتةةدفق وتتةةابع  عةةن إم،اتيةةة

مةع  بمةا يةتلاملتتسل بتنو  المواصوات تمطية وكاتت الم ،لة التى تصادفل عد  القدرة على إتتاا منتاات 
. وبعةةد إتتهةةاء الحةةرب العالميةةة الفاتيةةة (Womack and shook, 2011)إحتياجةةات العمةةلاء المختلوةةة

خةةط الإتتةةاا لحةةل تمةةوذا تجراء تعةةديلات علةةى بةةاامةةت شةةركة تويوتةةا الياباتيةةة بتطةةوير تمةةوذا هنةةر  فةةورد 
بالإضةةافة ، و  المواصةةواتالإسةةتاابة لتنةة بطء/والتةةى تةةتلخن فةةى عةةد  المروتةةة ،المرتتطةةة بةةلالم ةة،لات 

لمحاولة تااوز التحديات الت  تواجهها ومنها إتخوا  وتقلةم حاةل الطلةم المحلة ، محدوديةة رد  المةا  
 .ومستوي التكنولوجيا المتوافر

 Toyotaتةدعيل ركةةام   Taiichi Ohno and Shigeo Shingoكةةل مةن  وتةت  عةةن جهةود       

Production System (TPS) تةةةوفير منتاةةةةات  بهةةةدف، ن ةةةا  تويوتةةةا الإتتةةةةاجىوهةةةو مةةةةا يسةةةمى ب
الإتتةاا ا تةى  ىعلى تكامةل موهةوم إعتمادا  ، بمواصوات متنوعة، دون إعااة معد  التدفق بالخط الإتتاجى

JIT  وراابةةةة الاةةةودة ا ليةةةةJidokaلتحقيةةةق إتسةةةيابية ،Streamlining  تةةةدفق الإتتةةةاا للوفةةةاء بتحتياجةةةات
 Shimokawa and) لوبةةةة دو مواعيةةةد التسةةةليل المتوةةةق عليهةةةاالعميةةةل سةةةواء مةةةن حيةةةة الكميةةةة المط

Fujimoto, 2012) 

الإتتةةةاا تحةةةت  المةةةواد/ والةةةذ  يسةةةتهدف تدتيةةةة المخةةة ون مةةةن :JITتفع فففل مفهفففرا الإنتفففاج ا نفففى  -1
 : إعتمادا  علىوالتكاليف المرتتطة بل،  / التا الت غيل

  .ا إض فى ضوء طلبيات من العملاء: فلا يتل الإتتاPull Productionالإتتاا بسياسة السحم  -
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: ويحسةم ذلةك المعةد  بقسةمة واةت Customer takt timeإلإتتاا بمعد  يتوافق مع طلم العميةل  -
مةةن جاتةةم العميةةل، بهةةدف تحديةةد الةة من الةةلاز   اليةةوم  علةةى الطلةةم يوميةةا   الطااةةة الإتتاجيةةة المكتاحةةة

لمتاحةة مةع الكميةة المطلوبةة لتانةم زيةادة/ تقةن لإتتاا الوحدة لإحداث التوافق/ المقابلة بين الطااة ا
 وعنةةد تاةةاوزالكميةةة المكنتاةةة عةةن إحتياجةةات العميةةل ومةةن ثةةل تحديةةد معةةد  التةةدفق علةةى خةةط الإتتةةاا. 

 takt timeلواةت المسةتهدف لإتتةاا الوحةدة ل cycle time واةت الإتتةاا الوعلةى للوحةدة مةن المنةت 
لت ةةةغيل الوعلةةةةى ليتوافةةةةق مةةةةع الواةةةةت المسةةةةتهدف تتسةةةار  جهةةةةود التحسةةةةين المسةةةةتمر لتخ ةةةةي  واةةةةت ا

 .(Yash and Nagenra, 2012)لبتتاا

: بغةةر  تحقيةةق إتسةةيابية خةةط الإتتةةاا عنةةد الإتتةةاا بعحاةةا  Continous Flowالتةةدفق المسةةتمر  -
يةةتل الإعتمةةاد علةةى ا ضت تكتةةي  الإتتةةاا بعحاةةا  مناسةةتة ، بالإضةةافة لتقلةةم مسةةتويات الطلةةم صةةغيرة

 .ي  الوات اللاز  لتهيئة وصعداد ا ضت عند الإتتقا  من إتتاا منت   خرتخقإاتصاديا ، 

 ا ضت الإتتاجيةةة يةةتل تصةةميل ،لمصةةدرالاةةودة مةةن ا تحقيةةقبهةةدف  :Jidokaرقابففة الجففر ل ا ليففة  -2
د تةي  تواةف العمليةة الإتتاجيةة آليةا  عنةممةا يك  بطريقة تحامى راابة الاودة اليدويةة علةى العمليةات الإتتاجيةة،

تصةةةةحيحها ب ةةةة،ل دامةةةةل مةةةةن خةةةةلا  التعةةةةرف علةةةةى الأسةةةةتاب الاذريةةةةة العمةةةةل علةةةةى  و إمت ةةةةاف الأخطةةةةاء
 الحد من م ،لات إتخوا  الاودة.  وبالتالى إم،اتية، للم ،لات دون الإمتواء بعلاا دعراضها 

 لالمتةاد  التةى يسةتند عليهةا ت ةا  تويوتةا الإتتةاجى لتتاةاوز الن ةا  الإتتةاجى فقةط لت ةم وتل تطوير
والةةةةذ  ي ةةةةمل العمليةةةةات الصةةةةناعية بالإضةةةةافة للوظةةةةامف المسةةةةاعدة  تيةةةةار خلةةةةق القيمةةةةة للعميةةةةل بالكامةةةةل

 Lean Manufacturing ت ا  الإتتاا الخالى مةن الوااةد  تحت مكسمى مالتسويق والمبيعات والمحاستة

System   بعةد صةدور الكتةاب ال ةهير عةن صةناعة السةيارات(The Machine that changed the 

World) معهد ماسات وستش  والصادر عنMassachusetts Institute of Technology(MIT)    

المن ةةعة  التكامةل بةين جميةع عمليةات ووظةامفعلةى تحقيةق ت ةا  الإتتةاا الخةالى مةن الوااةد يعتمةد و 
 (:2013)هلا ، ثلاث محاور فى ت ا  مكدم  ومتناسق يستهدف تع ي  القيمة للعميل إعتمادا  على

، والةذ  ي ةمل جميةع الأت ةطة التةى تسةتهلك مةوارد وض من جميع جواتم تيةار القيمةة :إتتبعا  الفاقد -1 
 (Womack and Shook, 2011; Mcvay, et al., 2013)  :تكضيف قيمة للعميل ومنها

خةةةةارا إطةةةةار  وحةةةةدات ين ةةةةع مةةةةن دخطةةةةاء فةةةةى التصةةةةنيع وينةةةةت  عنهةةةةاو  :Defects الإنتففففاج المع فففف  -
ويتطلةةةم إصةةةلا  تلةةةك الوحةةةدات تكةةةاليف إضةةةا ية/ ليةةةر ضةةةرورية  ،المسةةةتهدفة للاةةةودة والقةةةيلالمواصةةةوات 

، وفةةى حالةةة عةةد  إم،اتيةة إصةةلا  تلةةك الوحةةدات لإعةادة ت ةةغيلها وض تكضةةيف قيمةة مةةن وجهةةة ت ةةر العميةل
 .فتتها تمفل وحدات تالوة وتكعال  كخسامر

ة حاةةةل الإتتةةةاا عةةةن إحتياجةةةات ويتمفةةةل فةةةى زيةةةاد Overproduction: المطلفففر عففف  الإنتفففاج الدائفففد  -
 .، إم،اتية التقاد التخ ين تكاليف ل يادة طلم العميل، مما يؤد الت غيلية التالية دو عن مقدار العملية 

 من المنتاات تامةة الصةنع دو مخة ون مسةتل مات الت ةغيلفتااوز المخ ون  :غ م الضمورى  المخدون  -
، وض يكحقةةق د  ية يسةةاهل فةةى إبطةةاء معةةد  التةةدفقللكميةةات الضةةرور  لوبخاصةةة مةةن الإتتةةاا تحةةت الت ةةغي

الصةناعية)تقاط الإختنا ،م ة،لات  اتيسةاعد فةى إخوةاء الم ةامل المرتتطةة بالعمليةو  قيمة للمنت  النهامى،
  .الاودة( وعد  إمت افها فى حينها بهدف معالاتها

ت ةغيلية العمليةات ال وتتمفةل فةى: Unnessary Processing عف  الحاجفة لالدائفد يةالتشة ل العمليام -
، دو المرتتطةة بتضةافة العمليةات الإتتاجيةة دو المنتاةات والناشةئة مةن عةد  ملاممةة تصةميلتانبها،  المكم،ن

 .للمنت  ض يرلبها العميل /خصامنمواصوات
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إتخوةةا   ويترتةةم عليةل للعةاملين: وهةى تتمفةةل فةى ماهةود ليةةر مبةرر تحمكفام العففامل   غ فم المةجدكففة -
 .Work Stations Designموااع العمل  /ترتيمة، بسبم عد  ملاممة تصميلالكواءمستويات 

: وين ةةع مةةن الترتيةةم الةةوظيوى لبيئةةة Unnecessary Transportالضففمور ة غ ففم النقففلا المناولففة  -
 العمل وين ع عنها تقل المواد/الأج اء/المنتاات الوسيطة لمسافات دمبر وتحمل تكلوة دعلى، يكم،ن تانبها

 القيمة للعميل. تدفقى ش،ل خلايا إتتاجية يامعها تيار بيئة العمل ف عدة تن يلإ من خلا  
تتمفةةةةل فةةةةى دواةةةةات تعطةةةةل المةةةةوارد الت ةةةةرية وا ليةةةةة،  : و Waiting بخطففففرن الإنتففففاج أوقففففام الإنت ففففار -

 ا ضت، عةد  التةوازن فةى الطااةات ومايترتةم عليهةا / إتت ار الإتتهاء من تهيئة وصعةدادن تعطلوالناتاة ع
 الخا ، عد  توافر المعلومات. ، عد  توافر الموادمن تقاط إختنا 

وتكصةةةنف صةةةور الوااةةةد السةةةابقة إلةةةى دت ةةةطة ض تكضةةةيف قيمةةةة وضتتةةةا  إم،اتيةةةة تانبهةةةا حاليةةةا ، ودت ةةةطة ض 
تكضيف قيمة ويم،ن إسةتتعادها فةورا ، وعقةم إسةتتعاد النةو  الفةاتى مةن الوااةد، تتسةنى فرصةة إسةتتعاد النةو  

 .ن خلا  إتتا  متادرات التحسين المستمرالأو  م

جميةع الأت ةطة المرتتطةة  علىإدخا  تحسينات ب ،ل مستمر وتدرياى  يستهدف :التحس   المستمم -2
 تدعيل اتسياب وتدفق الإتتاا بغر  زيادة القيمة المقدمة للعملاء.للمن عة بعمليات ا

طةر   ي،ون مسئو  من تلقةاء توسةل عةنن عة ل: من خلا  إتاحة الورصة لكل فرد بالمتمك   العامل    -3
الم ة،لات  ، مةن خةلا  تحليةلالوااةد دو الضةيا  متادرات لتحسين الأداء ب ة،ل مسةتمر، تسةتهدف إسةتتعاد

 الأداءن طةةر  يطةةر  ودسةةاليم تويةةد فةةى حةةل الم ةة،لات وتحسةة صسةةتحداثالتةةى تصةةادفل دثنةةاء ددامةةل لعملةةل و 
  (Kennedy and Maskell, 2006b)دارة العليا بدض  من اتت ار الحلو  والتوجيهات من الإ

 ن الواادستراتياية بيئة الإتتاا الخالى مويتل توعيل تلك المحاور بتستخدا  ماموعة من المتاد  تح،ل إ
 الإنتاج الخالى م  الفاقد: إتتماتيجيةالمبا ئ التى تحكم  4-2

مةن لوصةو  لأاةل زمةن لةدورة الإتتةاا صةمل لتك اسةتراتياية  ت ةغيلية  د،الإتتاا الخالى من الوااةيمفل 
، ، ويترتةم علةى ذلةك Value Streamالأت ةطة التةى ضتضةيف قيمةة مةن تيةار تةدفق القيمةة  خةلا  إزالةة

التكلوةة ، ارتوةا  الاةودة ،  إتسيابية تدفق القيمة بتسةتتعاد تقةاط الإختنةا ، تخ ةي عديد من المنافع منها: 
 .(Ravenscraft, 2016) زمن دورة الت غيلتخ ي  

ففنن هنفاخ خمسفة مبفا ئ أتاتفية تمففد كي يفة  تلف  الإتفتماتيجية التشفة لية وففى تفب ل تحق ف 
  (Mcvay, et al., 2013): أ اء الأنشطة بالمنشأل، وتتمثل هذه المبا ئ فى

 القيمة :تحديد  -1
لمسةتهلك النهةامى، مة من وجهةة ت ةر احديد القيتمفل تقطة البداية ببيئة الإتتاا الخالى من الوااد فى تتَ    

تكلبةى إحتياجاتةةل  والتةى منةةت للمواصةوات / وظةامفوالتةى ت ت ة،ل بةةالور  بةين مةا يتحصةةل عليةل العميةل مةةن 
 /تكخَلقتتولةدومةن ثةل  وما يكضحى بل من تكلوة للحصو  على ذلةك المنةت  فةى التوايةت الملامةل، المستهدفة

 ,.Hansen, et al)لهةا لسةداد مقابةلإسةتعداد  على والتى ي،ون  اتعمليال/من دداء الأت طة للعميل القيمة

المةدخلات  /المحوريةة  دصتحت تكمفل النقطةةالعميل  فالتعرف على إحتياجات/متطلتات. وبالتالى (2009
ت ةر وظيوةة  اسةلوبإعتمةادا  علةى  تصميل المنتاات/ العمليةات الت ةغيلية التى يعتمد عليها فريقو الرميسية 
والةذ  يكمفةل آليةة للةربط بةين متطلتةات العمةلاء وتواعةاتهل  Quality Function Deploymentالاةودة 

مسةاهمة بغةر  تع ةيل وترجمتها لمواصوات لاودة المنةت  سةواء بمرحلةة تصةميل المنتاةات دو العمليةات، 
  (.2013الهلتاو ، الن ار، )العميل المن ودة من جاتم القيمة تلك توفير الأت طة والعمليات فى 
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مةةن التركيةة  فقةةط علةةى إسةةتتعاد الوااةةد بهةةدف تدتيةةة  ،(LM)الإتتةةاا الخةةالى مةةن الوااةةدودتتقلةةت إسةةتراتياة 
 والتى عندها يتل إستيواء متطلتات العميل بالتكلوة التى ي،ون  تقطة التوازن  التكاليف ف  سبيل تحقيق 

  على إستعداد لتحملها، لنقطة دعلى تستهدف تع ي  القيمة للعميل بتوفير صوات وخصامن إضا ية
. ويم،ةةن إيضةةا  ذلةةك مةةن ال ةة،ل السةةابق/ دون تحمةةل تكةةاليف إضةةا ية التكلوةةة توةةس مسةةتو  يرلبهةةا وعنةةد 

   التالى: 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  Hines, et al., 2004( يوض  العلااة بين مستويات القيمة والتكلوة. المصدر:1ش،ل رال )

تسةتهدف تع ية  القيمةة  ن الوااةد،دن إسةتراتياية الإتتةاا الخةالى مة ، تلاحة وكما يتض  من ال ة،ل السةابق
 للعميل من خلا :

والتةى تتمفةل فةى الأت ةطة المم،ةن إسةتتعادها دون التةعثير علةى القيمةة المكسةلمة  :إتتبعا  أنشطة الفاقفد -
من خلا  إعادة تصةميل المنتاةات دو ت عااةم العمليةات الإتتاجيةة ومةن ثةل ت تسةنى فرصةة الةتخلن  للعميل،

تكتةرجل تكالي يةا  لإتخوةا  التكلوةة، بتانةم إسةتهلاك المةوارد فةى دداء تلةك الأت ةطة مةن دوجةل الوااةد، والتةى 
 ,Kenned and Huntzinger, 2005; Maskell and Baggaley) والعمليةات التةى تةل إسةتتعادها

2006)  . 
بتةوفير خصةامن يكقةدرها/ يرلبهةا العميةل، والتةى اةد تتمفةل فةى إختصةار  :ز ا ل مسترى القيمة للعم فل -

زمن التسليل، إم،اتية تلبية طلبيات صغيرة الحال بعسر  وات، دون تحمةل تكةاليف إضةا ية إض دتهةا تعة ز 
 من القيمة المكدركة بواسطة العميل.

  (Maskell and Kennedy, 2007)تع ي  مستويات القيمة توافر بع  المتطلتات ومنها:ل يستل  و 
 مف بالمنتاات.علااة وثيقة بالعملاء، لتحديد الخصامن والوظا -

 من جاتم العملاء. /السحمضمان توافق معدضت الإتتاا مع معدضت الطلم -

اةات المن ةعة تحقةق تطلعةات لبيةان مةا إذا كاتةت منت Feedbackتوافر دساليم تغذيةة ع،سةية/ مرتةدة  -
        العملاء، وصتخاذ الإجراءات التصحيحة عند الحاجة.

 الاةودة،مسةتويات  فة  سةبيل تةدعيل كافةة جهةود التحسةين والتطةويرالموجةل ل، للعميةل وبالتال  باتت القيمةة
وليرهةةا مةةن الملامةة  والخصةةامن التةةى يتطلةةع إليهةةا  التسةةليل فةةى المواعيةةد المكتوةةق عليةةل الكوةةاءة، المروتةةة،

تنع،س على تع ية  القيمةة لتةااى دصةحاب المصةال  ومةنهل المسةتفمرين فةى التى و  ،العملاء وفق دولوياتهل
    بيئة الملاممة للعاملينالمعدضت العامد، بالإضافة لتع يل العوامد وتوفير ،الربحية، لمبيعات ضوء إرتوا  ا

 المنتج/الخدمة  تكلفة

2 

1 

مستوى التوازن 

بين القيمة والتكلفة 

التى يكون العميل 

 على إستعداد
 لتحملها

قيمة المنتج المُدركة بواسطة 

 العميل

 LMمساهمات إستراتيجة 

 تخفيض الفاقد -

 تطوير القيمة للعميل -
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 تدف  القيمة :مسار  -2
 Value تيار تةدفق القيمةةياةم تحديةد مسةار/فةى سةبيل تةوفير القيمةة المن ةودة مةن جاتةم العميةل       

Stream  تتطلةةم توةةس العمليةةات  لةةة مةةن المنتاةةاتعامل والةةذ  يتمفةةل فةةى سلسةةلة مةةن دت ةةطة خلةةق القيمةةة
تتةةةةابعى الترتيةةةةم بال تتصةةةةف ماموعةةةةة مةةةةن العمليةةةةات والأت ةةةةطةيحتةةةةو  كةةةةل مسةةةةار علةةةةى  و، الت ةةةةغيلية

Sequence  وتتصةةل بتعضةةها الةةتع  و تةةؤد  فةةى النهايةةة إلةة  تحويةةل دمةةر العميةةل إلةةى قيمةةة )منةةت  دو
ات المن ةةةعة المختلوةةةة والتةةةى تتنةةةو  بةةةين مةةةن خةةةلا  عمليةةة وتتولةةةد النقديةةةة، ومةةةن ثةةةل تكخلةةةق القيمةةةة .خدمةةةة(

ومةن ثةل فتتتةا  إسةتراتياية الإتتةاا  .التصميل والتطوير، الإتتاا، البيع، التسويق، ال ةحن، تحصةيل النقديةة
ة والقةامل علةى التقسةيل الهيراركى/الردسةى الخالى من الوااةد، يسةتل   إحةداث تغييةر بالهي،ةل التن يمةى للمن ةع

إلةةةى وحةةةدات  والةةةذ  يسةةةتهدف المفاليةةةة الا ميةةةة لكةةةل اسةةةل علةةةى حةةةدد، ية/خدميةةةة(للأاسةةةا  الوظي يةةةة) إتتاج
تن يمية متكاملة تستند على التقسيل الأفقى، يتضمن كل منها ماموعة من العمليات تسةتهدف تقةديل قيمةة 

مةةةع بيةةةان المةةةوارد المسةةةتهلكة والمقترتةةةة بتقةةةديل تلةةةك القيمةةةة، بغةةةر  تحقيةةةق الأمفليةةةة فةةةى  محةةةددة للعميةةةل،
  .تحت مكسمى تيار تدفق القيمة لاك الموارد عتار مسار تدفق المنت  من بدايتل لنهايتل،إسته
 العميل كما يتض  من ال ،ل المنت  و/دو و  تطور وتتنو  مسارات تتدفق القيمة إعتمادا  عل  مست   

 التالى: 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Kennedy & Huntzinger, 2005(  يوض  دتوا  تيارات القيمة المختلوة المصدر: 2ش،ل  رال )
  ، تعدد توعيات تيار تدفق القيمة وتتمفل فى:ويتض  من ال ،ل السابق        

ويمفلةةل  : Order fulfillment value streamتيةار تلبيةة طلبيةةات العمةلاء مةةن المنتاةات الحاليةةة  -
ماموعةةة دت ةةطة يركةة  علةةى تةةوفير المنتاةةات الحاليةةة للعمةةلاء الحةةاليين، ويتةة لف مةةن ( و 1المسةةار راةةل )

العمليةات  ، تاهية  وتهيئةة المعةدات والتسةهيلات،تخلق القيمة للعميل و تتضةمن  دت ةطة إسةتلا  الطلبيةات
وفقةا  صتتهةاءا  بتسةليل الطلبيةات و ، لتصنيع المنت  بما يتوق مع متطلتات القيمة للعميةل التحويلية للمواد الخا 
 .لبشتراطات التعاادية

ويمفلةل المسةار راةل :New product development value streamاديدة تيار تطوير المنتاات ال -
يسةتهدف تطةةوير منتاةات جديةةدة لعمةةلاء جةدد، إعتمةةادا  علةى تكةةاتف جهةةود ودت ةطة رجةةا  التسةةويق، و  (2)

 المصممين، الإتتاا، هندسة العمليات.
مفلةل المسةارين وي :Sales and marketing value streamالمبيعةات والتسةويق تيةار خلةق الطلةم / -
المنتاةةةات الاديةةةدة وينصةةةم علةةةى تةةةواير المنتاةةةات الحاليةةةة للعمةةةلاء الاةةةدد، بالإضةةةافة لتةةةوفير  (4(، )3)

 للعملاء الحاليين.
الأحيةةان يةةتل الةةدم  بةةين كةةل مةةن النةةوعين الأو  والفالةةة مةةن مسةةارات تةةدفق القيمةةة تحةةت  مع ةةلوفةةى    

ض يقتصةةر علةةى الأت ةةطة/ بحيةةة القيمةةة  سةةار تةةدفقمسةةمى تيةةار تلبيةةة طلبيةةات العمةةلاء، ومةةن ثةةل يَمتةةد م
العمليةةةات الإتتاجيةةةة، بةةةل يمتةةةد لي ةةةمل الأت ةةةطة المكدعمةةةة لةةةل مفةةةل الأت ةةةطة التسةةةويقية، تسةةةايل طلبيةةةات 

 
 

 خلق الطلب تيار ات

4 

عملاء 

 مرتقبين/جدد

 عملاء حاليين

منتجات  

 جديدة
 (2تيار تطوير المنتجات الجديدة )

منتجات  

 حالية

 (1) تيار تلبية طلبيات العملاء من المنتجات الحالية

3 
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العمةةةلاء، ال ةةةراء، إسةةةتلا  المةةةواد، صةةةياتة ا ضت، خدمةةةة العمةةةلاء، وصاتراتةةةا  بتحديةةةد تلةةةك الأت ةةةطة، ياةةةم 
ممةةا يةةتل الةةدم  بةةين المسةةارين الفةةاتى والرابةةع تحةةت مسةةمى تيةةار  تة لأدامهةةا.تحديةةد الأفةةراد والأدوات المناسةة

الإتتةاا الخةالى مةن  إسةتراتيايةتبنةى  لمرحلةة النضة  عنةدالمن ةعة  تصلوعندما  تطوير المنتاات الاديدة.
 Extendedالوااد فقد يمتد مسار/ مسارات تدفق القيمة للمن ةعة لي ةمل عملامهةا ومورديهةا تحةت مكسةمى 

Value Stream (IMA, 2006a) فةرد وفقةا  لت ةابهل  150: 25. وفةى الغالةم يتكةون تيةار القيمةة مةن
ومةن ثةل فعةدد تيةةارات  (Hilker, 2011)العمليةات الإتتاجيةة والتةى تةرتتط كةل منهةا بعاملةة مةن المنتاةةات 

خةةر. تةةدفق القيمةةة ب،ةةل من ةةعة يمفةةل متغيةةر اةةراري تح،مةةل ال ةةروف المحيطةةة والتةةى تختلةةف مةةن مواةةف  
فحةن دسةتاب  يسةتهدف مةدير مسةئو ، تةدفق القيمةةل مسةار والتحسةين المسةتمر ب،ةل ويقود جهةود التنسةيق

الم ةةة،لات وعلاجهةةةا بغةةةر  تسةةةريع معةةةد  التةةةدفق وزيةةةادة مسةةةتويات القيمةةةة للمنتاةةةات التةةةى تعبةةةر ذلةةةك 
 المسار.

عمةةةل عةةةدة خلايةةةا  مةةةن الأو  والفالةةةةالةةةذ  يةةةدم  بةةةين النةةةوعين ، وبخاصةةةة مسةةةار تةةةدفق القيمةةةة ويتةةة لف  
Cells  يةةتل ترتيبهةةا علةةى شةة،لU-shaped   وتحتةةو  كةةل خليةةة علةةى ماموعةةة متنوعةةة مةةن ا ضت تكتتةةي
وترتيةم درضةية المصةنع بتلةك ت غيليلة فى سبيل إتتاا عاملة من المنتاات المت ةابهة، عدة عمليات تنويذ 

 دت ةطة مناولةةالتصةحي  الةذاتى، تانةم عمليةات  الكي ية يكتي  إرتوا  مستو  الاودة والكواءة والناتاةة عةن
، ضةةمان الاةةودة مةةن المنتةةع، المروتةةة حيةةة يم،ةةن لخلايةةا العمةةل تغييةةر اةةلالمواد،إم،اتيةةة الإتتةةاا بعحاةةا  د

ومن ثل إم،اتيةة الإتتةاا بمعةدضت تتناسةم مةع الطلةم مةن جاتةم العميةل فةى ضةوء  إحاا / توعية الإتتاا
ل فةةى زيةةةادة التحركةةات ليةةةر الضةةرورية، المخةةة ون، دواةةةات إسةةتتعاد بعةةة  مصةةادر الوااةةةد والتةةى اةةةد تتمفةةة

 .الإتت ار
 لقيةةا  التكةةاليوىاموضةةوعات  تكمفةةلالسةةليل لمسةةارات تةةدفق القيمةةة لإعتتارهةةا  وتةة داد دهميةةة التحديةةد

Cost Object يطلةةق عليةةل  ذ التكةةاليف الملامةةل لبيئةةة الإتتةةاا الخةةالى مةةن الوااةةد، والةة ا عنةةد تصةةميل ت ةة
الةةذ  يكسةةاهل فةةى تةةوفير معلومةةات و  Value Stream Costing (VSC)القيمةةة  ت ةةا  تكةةاليف تةةدفق

معلومةةات ملاممةةة وسةةهلة الوهةةل لأعضةةاء تيةةار القيمةةة، ويسةةاهل فةةى تانةةم م ةة،لات تخصةةين التكةةاليف 
الإضةا ية فكةل التكةاليف المرتتطةة/يم،ن تتتعهةا لتيةار قيمةةة معةين، تمفةل تكةاليف متاشةرة عليةل ممةا يسةةاهل 

 ت تخصين التكاليف الإضا ية على المنتاات. فى تانم م ،لا
              Flow and Pull System  التدف  ون اا السح  -3

، دتتطلةةةع المن ةةة ت التةةةى تتبنةةةى إسةةةتراتياية الإتتةةةاا الخةةةالى مةةةن الوااةةةد لتسةةةريع/ تع ةةةيل تةةةدفق المةةةوا
تع ةيل/ تسةريع تةدفق المنةت  مع ب ،ل يتلامل  ل العمليات الت غيليةيتصم إعتمادا  علىالمعلومات والنقدية، 

معةد  تحرك)إتسةياب( المنةت  داخةل  فةىيتمفةل التةدفق ف .القيمةة والةذ  يبةدد مةن طلةم العميةلخلا  مسةار 
وتسةةةةتهدف المن ةةةة ت  بتسةةةةليمل وتحصةةةةيل النقديةةةةة، ءا  واتتهةةةةا إسةةةةتلا  دمةةةةر العميةةةةلتيةةةةار القيمةةةةة بدايةةةةة مةةةةن 

تيةةار القيمةةة مةةع معةةد  الطلةةم علةةى المنةةت  مةةن الصةةناعية تحقيةةق التوافةةق بةةين معةةد  تةةدفق المنةةت  خةةلا  
دعطةا  بةا ضت دو تواوهةا وجود ومن العوامل التى اد تعو  معد  التدفق  . (Takt Time)جاتم العميل
عةةد  تةةوافر المةةواد الخةةا  دو إتخوةةا  مسةةتو  جودتهةةا، إتخوةةا  كوةةاءة العنصةةر الت ةةر ،  ،الغيةةر مكخطةةط

، عةةد  تةةوازن الطااةةة بالمراحةةل الإتتاجيةةة إعةةادة ت ةةغيل لتةةالف،ويترتةةم علةةى تلةةك العوامةةل ت ةةعة مك ةة،لات ا
 بتيةار القيمةة العوامةق، يم،ةن ضةتط معةد  التةدفق تلةكوعنةد إزالةة  المتعاقتة وما يتولةد عنهةا مةن إختنااةات،

ن لضةمان تةدفق المةواد علااةات ال ةرامة بةالمورديويدعل ذلةك التوجةل  ،مع معد  السحم من جاتم العميل
تخ ةي  زمةن سةاهل يك كمةا  .اعند الحاجة وبالتوايةت الملامةل دون الحاجةة لوحصةه والم،وتات/الأج اء الخا 
فةةةى تع ةةةيل معةةةد   الوااميةةةةا ضت، إح،ةةةا  الراابةةةة علةةةى العمليةةةات، إتتةةةا  ت ةةةا  الصةةةياتة  وتهيئةةةة إعةةةداد

ا الغيةةر تواوهةةإم،اتيةةة إجةةراء تعةةديلات علةةى تلةةك ا ضت لتع ةةيل اضسةةتوادة منهةةا وتانةةم اسةةتغلا  ا ضت، 
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ربطهةا بتعضةةها الةةتع  فةى شةة،ل عمليةةات و دت ةطة خلةةق القيمةةة  ومةةن خةةلا  التنسةيق بةةين جميةةع .مكخطةط
لمنتاةةات بدايةةة مةةن إسةةتلا  طلةةم العميةةل وحتةةى ل تةةدفقال إتسةةيابية يم،ةةن تحقيةةقمح،ومةةة بتن ةةيل تتةةابعى، 

اد المن ةعة بالكامةل تسليمل بدون تواف، تالف، إعادة ت غيل، مدعومة بتدفق مسةتمر للمعلومةات علةى إمتةد
 ;Maskell, et al., 2011)وما تتضمنل من مسارات تدفق القيمة لتدعيل إتخاذ القرارات وصح،ةا  الراابةة 

Mcvay, et al., 2013: Rosa and Mashado, 2013).    
تخطةةيط حاةةل الم ةةتريات  ويلةةى ذلةةكالطلةةم مسةةتويات ب علةةى التنبةةؤ يَنصةةم التركيةة  كةةانتقليةةديا ، و 
مةن الوحةدات  عةدد دفعات كبيرة الحال لمساعدة المن  ت على توزيع التكاليف الفابتة علةى دمبةروالإتتاا ب

 ظةةل بينمةا فةةىتصةةيم الوحةةدة مةن التكةةاليف الفابتةةة اعتمةادا  علةةى مبةدد وفةةورات الحاةةل. فةى سةةبيل تخ ةي  
ذلةك المبةدا  بن ةا  ويتل الإسةتعاتة لتوعيةل ، ات من العملاءياا إض فى وجود طلبفلا يتل الإتت ،ت ا  السحم

Kanban  فتبةةةةدد دت ةةةةطة خلةةةةق القيمةةةةة فةةةةى العمةةةةل بترتيةةةةم تتةةةةابعى عنةةةةد تلقةةةةى طلةةةةم مةةةةن العميةةةةل، فكةةةةل
 الهةة لالسةةابق / العمليةةةالن ةةاط مةةن Signal Card إض عنةةد تلقيةةل إشةةارة ض يبةةدد فةةى العمةةل /عمليةت ةةاط

downstream  .دورة حيةةاة المنتاةةات، مةةع اصةةر  وتتناسةةم تلةةك ا ليةةة فةةى العمةةل بمسةةار تةةدفق القيمةةة
دن تةةدعيل  ،لويسةةاهل فةةى تع يةة  ذلةةك التوجةةتغيةةر راتةةات العمةةلاء، إرتوةةا  التكلوةةة المصةةاحتة للمخةة ون، 

المواف التنافسةى لأ  من ةعة دصةت  مرهةون بقةدرتها علةى الإسةتاابة السةريعة لطلبيةات العمةلاء عنةد ددتةى 
لةةةى إبةةةراز التعةةةاون والفقةةةة بةةةين المن ةةةعة . ويحتةةةاا تطبيةةةق هةةةذا المبةةةدد إتكلوةةةة مم،نةةةة وبعسةةةر  واةةةت مم،ةةةن

والمةةوردين ، فقةةد دتضةة  دن التعامةةل )ال ةةرامة( مةةع عةةدد اليةةل مةةن المةةوردين لةةل دثةةر إياةةابى علةةى هي،ةةل 
 (لهةةامتةةداد الخةةارجى لإللمةةوردين علةةى اتهةةل يمفلةةون جةة ء مةةن المن ةةعة )ا التكةةاليف للمن ةةعة ودصةةت  ين ةةر

(Fullerton,et al., 2013)  
 ا  :تمك   الأفم  -4

، الوااةد بصةورد المختلوةة تحديةد واسةتتعاد دت ةطة فةىيكسةاهل   العاملين بفقافة التحسين المسةتمر لستَ 
ركةام  متةادرات بيئةة الإتتةاا الخةالى دهةل دحد  فى برام  التحسين المستمر، باتت تكمفل م اركات العاملينف

إهتمةةةا  المن ةةة ت   ةةةاركات مةةةن خةةةلا وتكنمةةةى تلةةةك الممةةةن الوااةةةد لتع يةةة  القيمةةةة للعميةةةل وصسةةةتتعاد الوااةةةد، 
 ومسةبتاتهاعلةى تحديةد الم ة،لات  فهةل الأجةدرلأفكار ومقترحات التحسين من جاتم العاملين، بالإستما  

إتخةةاذ صةةلاحيات  تم،ةةين العةةاملين مةةن خةةلا  مةةنحهل وبالتةةال  ت ايةةدت دهميةةة لتواجةةدهل بعرضةةية المصةةنع.
تت ةار إ، دون وفةى إطةار إسةتراتيايات ودهةداف المن ةعةل الم ،لات فى تطا  مسئولياته القرارات لحل تلك

 ت ةا  محاسةتة المسةئولية التقليةد  وقيةا  الأداء مستو  الإدار  الأعلةى. ممةا يتطلةم تعةديللقرارات من ال
 الاامةةدة بالأجةةل المعةةاييرعلةةى  إعتمةةادا  إدارة وراابةةة الأفةةراد  خةةلا  مةةن ،الةةذ  كةةان يسةةتهدف إدارة العوامةةد-
وتحديةد مةواطن التحسةين المم،نةة،  اهةاتاإعتماد  على دراسة الإت دارة وراابة العملياتإ بغر   -قصيرال

عند حلهةل للم ة،لات  تصرفات العاملينتيا ، والتى تساهل فى ترشيد آمن خلا  توفير المعلومات الملاممة 
 حدوثةةليةةا  بتصةةرفات إسةةتتاقية لمنةةع لةةتخلن مةةن الوااةةد عنةةد واوعةةل دو القبالإضةةافة لبعرضةةية المصةةنع 

(Womack and Jones, 2003; Pickering and Byrnes, 2016 ) . 
 اللمال أو الأمثلية : -5

مةةن تةةرجل مةةن خةةلا  الاهةةود المسةةتمرة لإسةةتتعاد الوااةةد لخلةةق م يةةد يك السةةعى تحةةو تحقيةةق الأمفليةةة، 
ميةةةع تلةةةك القيمةةةة للعميةةةل، إعتمةةةادا  علةةةى التحسةةةينات الإضةةةا ية للعمليةةةات اليوميةةةة، ويتولةةةد عةةةن تةةةرامل/ تا

ممةةا يةةنع،س بالإياةةاب علةةى الاةةودة، التكلوةةة، التحسةةينات الإضةةا ية تغييةةرات جوهريةةة فةةى دداء العمليةةات، 
اةةد يعخةةذ هةةدف متاةةدد  السةةعى تحةو الأمفليةةة يتمفةةل فةةىو إتسةيابية التةةدفق، فةةى سةةبيل تع يةة  القيمةةة للعميةةل. 

وتلةةةك  .تةةةوافر المعلومةةةات صةةةورية العيةةةوب/ صةةةورية الضةةةيا  والوااةةةد/ صةةةورية عةةةد  صةةةور مختلوةةةة ومنهةةةا،
رة عةةن إحتياجةةات العميةةل المتاةةددة والأداء الحةةالى لعمليةةات الغايةةات تكصةةاغ فةةى ضةةوء المعلومةةات المتةةواف
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، بهدف توجيل الإتتتاد تحو مواطن القصور وفرص التحسين والتى تكمفل مسةارات توجةل والمنافسين المن عة
معلومةات  تةوافر والسةعى تحةو الأمفليةة، يسةتدعى .نتهةىوالتى تمفةل رحلةة ض ت جهود العاملين تحو الأمفلية
والتةةى تتبلةةور  Visual Controlسةةتخدا  دسةةاليم الراابةةة المرميةةة إ ، مةةن خةةلا تكتةةي  قيةةا  الأداء وصدارتةةل
يم،ةةن رؤيتهةةا بوضةةو  مةةن جاتةةم محطةةات  اليدويةةة/ شاشةةات عةةر  إلكتروتيةةة فةةى لوحةةة قياسةةات الأداء

قياسةةةات كةةةل سةةةاعة عةةةن مةةةد  تحقيةةةق الإتتةةةاا المسةةةتهدف، التوافةةةق مةةةع ، تةةةوفر / الخلايةةةا الإتتاجيةةةةالعمةةةل
. ومةةةن خةةةلا  تةةةوافر تلةةةك معةةةدضت السةةةحم/ الطلةةةم مةةةن جاتةةةم العمةةةلاء، دعطةةةا  ا ضت، تقةةةن الأفةةةراد

الت ةةغيل،  دزمنةةةالتحسةةينات المسةةتهدفة بماةةاضت الاةةودة، ماةةاضت تحديةةد  يم،ةةنمعلومةةات النوعيةةة مةةن ال
 بهدف تع ي  القيمة للعميل. سليل والتكلوةمروتة العمليات، مواعيد الت

إم،اتيةةة  سةةاهل فةةى ربةةط العمليةةات اليوميةةة بالأهةةداف الإسةةتراتياية،يك تلةةك النوعيةةة مةةن المعلومةةات  وتةةوفير
، تحديةةةد وصسةةةةتتعاد مسةةةبتات الوااةةةد، ربةةةةط المقةةةاييس الت ةةةةغلية Visual Managementالإدارة المرميةةةة 
 .(Tatikonda, 2007) بالمقاييس المالية

، (LM)الإتتةاا الخةالى مةن الوااةدوفى ضوء العر  السابق للمتةاد  التةى تسةتند عليهةا إسةتراتياة 
منه  للتوكيةر بغةر  مسةاعدة إدارة  ، بل تٌمفلتحسين عمليات المن عةيتض  دتها تتااوز الإاتصار على 

خةدماتها فةى شة،ل تيةار  المن عة لتوفير قيمة لعملامها، من خةلا  تن ةيل كي يةة تقةديل المن ةعة لمنتااتهةا دو
لتدفق القيمة، وزيادة التركي  على الأت طة الت ةغيلية واسةتتعاد الوااةد منهةا بهةدف تحسةين تةدفق المنتاةات 

ختلةةف ت فتلةةك الإسةةتراتياةوبالتةةالى  فةةى رحلةةة ليةةر محةةددة النهايةةة. ،لتوفير قيمةةة دعلةةى للعميةةلوالخةةدمات
سةةةتدعى تةةةدعيل الإدارة العليةةةا والتنويذيةةةة لإجةةةراء هةةةذا يممةةةا جةةةذريا  عةةةن المةةةنه  التقليةةةد  لإدارة المن ةةة ت، 

  التحو  الاذر .
 

 الإنتاج الخالى م  الفاقد :إتتماتيجية أ وام  4-3
هةةةا الإتتةةةاا الخةةالى مةةةن الوااةةةد فةةةى توجه تسةةتعين بهةةةا إسةةةتراتياةهنةةاك ماموعةةةة مةةةن الأدوات التةةةى 

الأدوات المسةةتخدمة مةةن من ةةعة توعيةةة  المسةةتمر تحةةو القضةةاء علةةى الوااةةد وتع ةةيل القيمةةة للعميةةل وتختلةةف
لأخةةر  دعتمةةادآ علةةى مسةةتو  التةةدريم علةةى تلةةك الأدوات ومةةد  الأسةةتوادة منهةةا، ومةةن دمفةةر هةةذد الأدوات 

 : ا  شيوع
   Value Stream Mappingالقيمة  تدف  تيارخمائط  -1

وينةةت  عنهةةا  تةةدفق المعلومةةات والمةةواد عنةةد إتتةةاا المنتاةةات دو دداء الخةةدمات،لتتمفةةل فةةى تصةةوير 
مسار متسط يم،ن المةديرين مةن رؤيةة تةدفق القيمةة. والقيمةة هةى محصةلة تلةك المهةا  والأت ةطة التةى يةتل 

لخدمة لل ،ل الذ  يراتل العميل وي،ون رالم فى سداد مقابلل. وتلةك الخةرامط ا ددامها للوصو  بالمنت  دو
وتتالةى  اةة بةين تةدفق المعلومةات والمةواد.الوااةد، العلامصةادر تساعد المديرين فى ملاح ة تدفق المنت ، 

 الوااد السابق تحديدها. مصادرتلك الخرامط تويد فى ترتيم التصرفات اللاز  القيا  بها لإستتعاد  دهمية
والخطةةوة الأولةةى لإعةةداد تلةةك الخةةرامط هةةى تحديةةد وتاميةةع عةةاملات المنتاةةات، التةةى تنةةت  بتسةةتخدا  

ذلةةك تحديةةد تةدفق المعلومةةات مةن العميةةل للمن ةعة ومةةن المن ةةعة  توةس الخطةةوات الأساسةية والمعةةدات. ويلةى
تحقيةق  للموردين، وكذلك تدفق المعلومةات مةن دعلةى مسةتو  إدار  لأاةل مسةتو  ت ةغيلى  بمةا يسةاعد فةى

  التوافق بين معد  التدفق عبر تيار القيمة مع معد  السحم من جاتم العميل.
، مسةتويات الاةودة، زمةن الإعةداد والتهيئةة العمليات ويلى ذلك توثيق مستويات المخ ون، زمن دداء

التةةى تضةةيف قيمةةة  الأت ةةطةالعمةةلاء تتحةةد  لةةتضت وبمقارتةةة المعلومةةات السةةابقة مةةع إحتياجات/متطلتةةات
 وتلك التى ضتضيف قيمة.
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وتسةةتخد  لتحديةةد ماهةةودات Current State Map والخريطةةة الناتاةةة عةةن العمليةةات السةةابقة تسةةمى 
 لوبة فكل الأت طة التى ضتضيف قيمة هى مااضت تحسين محتملة.التحسين المط

وتحةدد  Future State Mapوبعد تحديد مااضت التحسةين المحتملةة، يةتل تصةوير خريطةة دخةر  تسةمى 
الإداء المستهدف للعمليات مستقبت. لتحديد الصورة الت  سةوف ي،ةون عليهةا المنةت  دو الخدمةة بعةد إجةراء 

لتع يل تةدفق العمليةات وتخ ةي   لواادة بعد إستتعاد الخطوات التى تساهل فى وجود االتحسينات المستهدف
سةةواء كاتةةت مرتتطةةة بالراابةةة علةةى  Kaizenواةةت الةةدورة الإتتاجيةةة مةةن خةةلا  إجةةراءات التحسةةين المسةةتمر

 Process دو تحسةةةين دداء العمليةةةات الحاليةةةة Control of the operatorالقةةةامل بالت ةةةغيل 

Improvement  دو إعادة تصميل العمليةProcess Reengineering  وخريطة تدفق القيمةة فةى حةد .
يقةةع الوااةةد عنةةد دداء العمليةةات الصةةناعية دو  ديةةنذاتهةةا ضتةةؤثر بالإياةةاب علةةى دداء المن ةةعة ولكنهةةا تحةةدد 

ابى التةى تسةتهدف إسةتتعاد الوااةد ومةن ثةل يتحقةق الأثةر الإياة  lean toolsالخدميةة، وتوجهةة لإسةتخدا  
       (Kocakuah, et al., 2011) .على دداء المن عة

         Ss 5تمت   وته ئة ب ئة العمل بالإعتما  على منهجية  -2
بينما خريطة تدفق القيمة تمفل الأداة الأساسية لبدارة للبدء فى رحلة الإتتاا الخالى من الوااد، 

، وتك تق ة العمل كعسا  لإجراء التحسينات التاليةبيئ ترتيمل ا  تمفل دداة هامة جد 5Ss إض دن منهاية 
  والتى تترجل بالعربية إلى: Sكلمات ياباتية بعد ترجمتها للغة الإتالي ية كل منها يبدد بحرف  5من 
للعمالةةة، تخ ةةةي   بيئةةة ملاممةةةالإهتمةةا  بن افةةة م،ةةان العمةةل ب ةة،ل مسةةتمر بمةةا يتةةي  د  : التن يففي -

 .إمت اف وتحديد دي ظروف لير عادية اتية، وصم،إم،اتية تلوث المنتاات
للأجةةة اء، الأدوات،  مكخصصةةةة ترتيةةةم وتن ةةةيل بيئةةةة وم،ةةةان العمةةةل، بتةةةوفير دمةةةامنحيةةةة يةةةتل  :التمت ففف  -

 .والمعدات لتسهيل الحصو  على العناصر المطلوبة وات الحاجة إليها
، دمةةةا الطلةةةم عليهةةةاللتخةةة ين بعرضةةةية المصةةةنع للعناصةةةر التةةةى يتكةةةرر إختيةةةار دمةةةامن د  : التصفففنيي -

العناصةر التةى لةل  يةتل الةتخلن مةن و، تٌخ ن خةارا درضةية المصةنعا عليهطلم ال ينخو العناصر التى 
 لإستخدامها. يعد هناك حاجة

 ت ةاط)مفا  ذلةك الن ةاطوضةع خطةوات معياريةة محةددة لأداء توةس وبمقتضةاها يةتل   :التنميطا المعفايمل-
 الن ةاطفةى دداء لتتةاين تخ ةي  ا عامةل، بهةدفويلتة   بهةا د  تهيئة ا ضت( فى مختلف محطةات العمةل 

، بةعداء الن ةاطيقةو   ، وبالتةالى فكةل عامةلوالذ  اد يرجةع ضخةتلاف مسةتو  التةدريم دو الخبةرة لكةل عامةل
 .سيلت   بنوس الخطوات ويساعد ذلك فى مروتة العاملين بمختلف محطات العمل

وترتيتةةل وكةةذلك Work Placeاظ بتتضةةتاط م،ةةان العمةةل فةةى الإحتوةة يةاضسةةتمرار : وتعنةةى الإتففتدامة -
عنةةةد الحاجةةةة للتوافةةةق مةةةع  مةةةع ضةةةمان إجةةةراء التعةةةديلات الملاممةةةة ،لأت ةةةطةلتةةة ا  بمعةةةايرة دداء المهةةةا  والإا

 ج ء من ثقافة المن عة.  النمط ومن ثل يصت  ذلكالتحسين المستمر،  م روعات

الأخةر ، وهةى تمفةل دداة فعالةة فةى تخ ةي  واةت دداء  تمفل دداة دساسية لإم،ان تطبيةق الأدوات  5Sودداة 
العمليةةةات وزيةةةادة كوةةةاءة التكلوةةةة وتخ ةةةي  الحركةةةات ليةةةر الضةةةرورية والمخةةة ون كصةةةور مختلوةةةة للوااةةةد، 
فال ،ل الأمفل لترتيم المصنع هو وجود المواد الخا  فى جاتم بدايةة الت ةغيل للمصةنع والمنتاةات التامةة 

د تهايةة الت ةغيل والإتتةاا بن ةا  السةحم وحةدة بوحةدة بةين جةاتبى المصةنع فى الااتم المقابل للمصنع عنة
     . المتتابعة بين العمليات يما فى ترامل المخ ون  اد يكساهل وعد  الإتضتاطية فى الإلت ا  بتلك التعليمات،

 Total Productive Maintenance (TPM)المانعة الرقائيةاالصيانة  -3
ل حةةدوث الأعطةةا ، بغةةر  ان تكةةةون ا ضت متاحةةة لبسةةتخدا  عنةةةد تسةةتهدف إجةةراء الصةةياتة ابةةة

ورفةةةةةةةةةةةةع كوةةةةةةةةةةةةاءة الأداء لهةةةةةةةةةةةةذد ا ضت لإتاةةةةةةةةةةةةاز العمليةةةةةةةةةةةةات بعسةةةةةةةةةةةةر   Availabilityالحاجةةةةةةةةةةةةة إليهةةةةةةةةةةةةا
 Rateمم،ن وزيادة جةودة المنتاةات الناتاةة عةن ت ةغيل هةذد ا ضت Performance Efficiencyوات
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of Quality Products  اةل مسةتو  مم،ةن للمخة ون خةلا  دعند  معد  التدفق، مما يساعد فى تحسين
وعنةةةةدما ت هةةةةر م ةةةة،لات فةةةةى الاواتةةةةم السةةةةابقة ت هةةةةر الحاجةةةةة  العمليةةةةة الإتتاجيةةةةة ودعلةةةةى جةةةةودة مم،نةةةةة

لمقترحةةةةةةةةات التحسةةةةةةةةين بهةةةةةةةةدف تخ ةةةةةةةةي  دواةةةةةةةةات التعطةةةةةةةةل)التواف( ليةةةةةةةةر المخططة،وت ةةةةةةةةايع العمةةةةةةةةل 
ساسةةية مةةن إختصاصةةات م ةةغلى ، الةةذ  ياعةةل الصةةياتة الأ  Autonomous Maintenanceبمبةةدد

مةةن  ض  مةةن ا ضت وفةةى وضةةع يم،ةةنهل مةةن إمت ةةاف دي شةةئ ليةةر عةةاد  بسةةرعة( بةةد اربةةا  ا ضت)الأمفةةر 
الإعتماد على اسةل الصةياتة ليمفلةوا خةط الةدفا  الأو  فةى مواجهةة الم ة،لات ممةا ي يةد مةن جةودة العمليةة 

 (Kocakulah, et al., 2011) ةالإتتاجية بعال تكلوة صيات
 

 Single Minute Exchange of Dies(SMED)وقت إعدا  وته ئة ا لام  -4
دو  مةةةن طتقةةةت هةةةذد الأداة شةةةركة تويوتةةةا الياباتيةةةة فةةةى الخمسةةةينيات لبسةةةتاابة السةةةريعة للطلبيةةةات 
الإتتاجيةةة صةةغيرة الحاةةل والتةةى تتطلةةم درجةةة عاليةةة مةةن المروتةةة، وتهةةدف لتهيئةةة ا ضت بعاصةةى سةةرعة 

لإتتقا  من طلبية لأخر  من خةلا  فحةن وتقيةيل عمليةة تهيئةة ا ضت والإسةتقرار علةى وداة مم،نة عند ا
دفضةةةل طريقةةةة متسةةةطة مم،نةةةة، ثةةةل تنميطهةةةا ومعايرتهةةةا وتوثيةةةق إجةةةراءات تلةةةك العمليةةةة ويةةةتل تكةةةرار تلةةةك 
الإجةراءات عنةد الحاجةة لإعةداد وتهيئةةة ا ضت بصةرف الن ةر عةن ال ةخن الةةذ  يقةو  بهةا، والمنةافع مةةن 

الأداة تماثةةل تلةةك المتحققةةة مةةن إجةةراءات الصةةياتة الماتعةةة والمتمفلةةة فةةى تحسةةين معةةد  التةةدفق، ااةةل تلةةك 
مسةةتو  مم،ةةن للمخةةة ون خةةلا  العمليةةة الإتتاجيةةةة ودعلةةى جةةودة مم،نةةةة إض ان الصةةياتة الماتعةةة تسةةةتهدف 

لمخططةة عنةد تخ ي  دواات التواف لير المخططة فى حين دن تلك الأداة تسعى لتقليل دواات التواةف ا
الإتتقةةا  مةةن طلبيةةة لأخةةر ، والواةةت المتةةوفر بسةةبم التهيئةةة السةةريعة لةةتضت يسةةاعد فةةى زيةةادة الإتتاجيةةة 

  .(Throughputالعمليات الداخلية دما تولدعامد )زيادة 
5-Spaghetti diagram  

ودراسةةة  بالنقةةاط المختلوةةة لتيةةار تةةدفق القيمةةة ا  هةةو مخطةةط يوضةة  المسةةار الةةذ  يسةةلكل المنةةت  مةةرور 
ذلةك المخطةط اةةد يويةد فةى تحديةةد الحركةات ليةر الضةةرورية للعةاملين والإتت ةار ليةةر الكةفء لةتضت علةةى 

وهةةذد الأداة ت ةةتل مخطةةط تيةةار القيمةةة فهةةى اتهةةا تضةةع تصةةور مرمةةى لمختلةةف  Layoutsدرضةةية المصةةنع
 .لها دمفر كواءةالخطوات لأداء العمليات بمواع العمل مما اد يستدعى إعادة تصميل بيئة العمل لاع

6- Kanaban    
ت ةةةير إلةةةى بةةةدء الإتتةةةاا ،  Gembaهةةةى كلمةةةة ياباتيةةةة يقصةةةد بهةةةا وجةةةود إشةةةارات فةةةى بيئةةةة العمةةةل 

ويةتل تاميةع تلةك  فى ضوء تعليمةات مةن العمليةة السةابقة بتيةار تةدفق القيمةة. وصشارات لتحريك المواد الخا 
املين ببيئةة العمةل بمةا يتةي  إم،اتيةة إمت ةاف الإشارات فى لوحات يم،ةن ملاح تهةا بةالن ر مةن جميةع العة

مةةةن  ض  د  شةةةئ ليةةةر عةةةاد  وتتسةةةار  الاهةةةود لحةةةل تلةةةك الم ةةة،لات الطارمةةةة دو التةةةى ينت ةةةر واوعهةةةا بةةةد
الإتت ةةار حتةةى واوعهةةا ويسةةاعد ذلةةك علةةى تةةوافر المعلومةةات واتاحةةة إتخةةاذ تصةةرفات مةةن شةةعتها تخ ةةي  

 ن ببيئة العملوات العملية وتحسين الاودة وزيادة درجة الأما
 ن اا الشماءاالإنتاج ا نى  -7

كان الإتتاا يتل فى ظل ت ةا  الةدفع )إتتةاا بغةر  التخة ين( بينمةا فةى ضةوء ت ةا  السةحم  ا  تقليدي
 .ضيتل الإتتاا إض فى ضوء طلم من العميل مما يساهل فى تخ ي  المخ ون دحد دهل صور الوااد

  Kaizen التحس   المستمم -8
وتةةتل مةةن خةةلا  فةةر  عمةةل واةةد يطلةةق  ا  التةةى تحةةدث يوميةة التحسةةيناتتمر يتمفةةل فةةى التحسةةين المسةة

لكوةةةاءة، وتى ولةةةيس تنافسةةةى ولةةةديها حمةةةا  كبيةةةر لتحسةةةين ااعليهةةةا دوامةةةر الاةةةودة والتةةةى تعمةةةل ب ةةة،ل تعةةة
وتتسةةيط وتطةةوير العمليةةات ب ةة،ل متواصةةل بغةةر  تحسةةين النتةةام  ومواجهةةة الم ةة،لات التةةى  الإتتاجيةةة،
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. لبيئةةة العمةةل باسةةتخدا  الأدوات السةةابق ذكرهةةا دو مةةن خةةلا  المتابعةةة المسةةتمر لتلةةك الوةةر  سةةبق تحديةةدها 
مةن ثةةل د فاةوات الأداء و حةدتَتمةن خةلا  معةايرة وقيةا  العمليةات والأت ةطة ومقارتتهةةا بالمسةتهدف إتاةازد ف

علةةى  مةةؤهلينال ، بواسةةطة العةةاملينتةةدرياى ومسةةتمر سةةريعة لتحسةةين دداء العمليةةات ب ةة،لالحلةةو  ال تتولةةد
 /تمطتحليةل بةاريتو وتةةعثير بعة  الأدوات لتحديةد دسةةتاب الم ة،لات مفةل مخطةةط ع ةل السةم،ة،إسةتخدا  
  Pareto analysis, Fishbone diagrams, Failure modeالو ل 

تةةوافر الإدارة العليةةا، كامةةل مةةن جاتةةم التةةدعيل الفةةى ظةةل وتتعةةاظل النتةةام  مةةن بةةرام  التحسةةين المسةةتمر،  
وصذا كان النات  من م روعات التحسةين المسةتمر هةى حلةو    المناستة. و بيئة العمل ،والمعلوماتالموارد 

  ا .سريعة والعامد منها صغير إض ان العامد المترامل من تلك الم روعات مؤثر جد

 Mistake Proofing تجن  الخطأ -9
  بةالاودة فةى تصةميل وتعنةى لتانةم الخطةع ياةم الأهتمةا Poka Yokeاد يطلةق علةى هةذد الأداة 

المنتاةةات والعمليةةات  ياةةم تصةةةميل المنةةت  ب ةة،ل يمنةةةع واةةو  الأخطةةاء عنةةد تاميةةةع م،وتاتةةل علةةى خةةةط 
دثنةةاء  آليةا  إم،اتيةةة فحةن الاةودة  الإتتةاا وكةذلك يم،ةن تانةم الخطةةع مةن خةلا  تصةميل العمليةات وتةةوفير

اة اةد تقتةرب تسةتة الإتتةاا المعيةم وبتطبيةق تلةك الأد Sensorsتعدية العملية على خط الإتتةاا مةن خةلا  
 من الصور ومن ثل إتخوا  التكلوة وتحسين الكواءة.

ويم،ةةن تصةةنيف الأدوات السةةابقة إلةةى ددوات المرحلةةة الأولةةى تسةةتخد  فةةى فةةى بدايةةة الرحلةةة بغةةر  
 5Ss,CurrentValueStream Mapping, Spaghetti تحديةد وصمت ةاف دمةامن حةدوث الوااةد وهةى

diagram  تسةةتخد  فةةى المرحلةةة الفاتيةةة بغةةر  تخ ةةي  وصسةةتتعادالوااد مفةةل وددواتFuture Value 

Stream mapping, Kanban, Kaizen, TPM, SMED, Mistake Proofing. 
 الإنتاج الخالى م  الفاقدإتتماتيجية مقرمام تطب    4-4

خدا  داةل ماهةود عمليات الإتتاا الخالى مةن الوااةد تةوفر طريقةة لتحقيةق دمبةر اةدرمن الإتاةاز بتسةت
فةى دصةغر مسةاحة مم،نةةة، و بعسةر  واةت مم،ةن والأاتةراب دمفةر ودمفةر مةةن  ب ةر ، إحتيةاا داةل لةتضت،
الم،ةةان الةةذ  يحةةددد، وبسةةعر يوةةى بتواعةةات تحليةةل  فةةى التوايةةت الةةذ  يراتةةل، تةةوفير مةةا يحتاجةةل العميةةل

 (Marchwinski, et al., 2008 )التكلوة والعامد.
 اا الخالى من الوااد يتطلم توافر دربع مقومات دساسية:والتنويذ الايد لبتت

 . فى الوات المناسم -ا. فى الم،ان المطلوب -ب. الحصو  عى ال ئ المرلوب -د
بالكميةةةة المحةةةددة بالضةةةتط. لإم،ةةةان تحقيةةةق التةةةدفق المفةةةالى للعمةةةل، بالإضةةةافة لتقليةةةل الوااةةةد، وصم،اتيةةةة  -د

  . (Mann and Dallin, 2003) الطارمة الإستاابة السريعة للتغيرات
        لإمكان التحرل لب ئة الإنتاج الخالى م  الفاقد وتحق   النجاح المنشر  كج  ترافم مايلى:و 

مةن الناةا  يعةود  %80الم اركة اليومية الوعالة من جاتم الإدارة العليا فى عملية التغيةر حيةة  -1
 الى التدعيل الكامل من جاتم المستويات الإدارية العليا.

علةةى عمليةةات المن ةةعة بالكامةةل بدايةةة مةةن تصةةميل المنتاةةات Lean thinkingإتسةةحاب فلسةةوة   -2
وياةةم الن ةةر  ،الإداريةةة والمحاسةةبية المرتتطةةة بالوظةةامف الاديةةدة، المبيعةةات والتسةةويق، العمليةةات

العمليةةةات إلةةةى المن ةةةعة ك،يةةةان شةةةامل بغةةةر  تحقيةةةق التنسةةةيق والتكامةةةل، فالإاتصةةةار فقةةةط علةةةى 
ضيم،ن من تحقيةق الأهةداف المن ةودة، فقةد يترتةم علةى التحسةين فةى دحةد الماةاضت،  الإتتاجية،

 آثار سلبية بعحد المااضت الأخر  ما لل ين ر للمن عة ك،يان واحد مترابط.

 . Lean Toll kitsتدريم العاملين وصمسابهل مهارات إستخدا  الأدوات المناستة  -3
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ت فةى تاةا  التحةو  لبيئةة الإتتةاا الخةالى مةن الوااةد التكامل مع الموردين يمفةل دحةد دهةل المقومةا -4
تعثيرد على العديةد مةن الإدارات والأت ةطة الداخليةة للمن ةعة. فالتكامةل مةع المةورين يةدعل  يتداعىو 

 الإتتاا والتسليل فى الوات المحدد للعميل. لإم،اتية ،توفير المواد المطلوبة فى الوات المرلوب
معلومةات المصةةدر الرميسة  لإتخةةاذ القةرارات وتمفةةل م،ةون رميسةة  ت ةل المعلومةةات المرتةة تمفةةل ال -5

الإتتاا الخالى مةن الوااةد، فيتطلةم اضرتقةاء ب،وةاءة العمليةات الإتتاجيةة،  إستراتيايةلناا  تطبيق 
توافر المعلومات لكافة المستويات الإدارية فى الوات المناسم وبالكي ية المطلوبةة، لمةا تتمية  بةل 

يةةق سياسةةة اللامرك يةةة بالنسةةتة للعةةاملين فةةى خطةةوط الإتتةةاا وعةةد  الإتت ةةار تلةةك البيئةةة مةةن تطب
لقةةرارات مةةن المسةةتو  الإدار  الأعلةةى )تةةنخو  المسةةتويات الهيراركيةةة بتلةةك البيئةةة(، مةةع التركيةة  

دو طبيعةة ت ةغيلية فعليةة  على دن محتو  هذد المعلومات اد ي،ةون ذا طبيعةة إسةتراتياية)خطط(،
التنويذ الوعلى مقارتة بالمسةتهدف( وياةم دن يسةم  ت ةا  المعلومةات بةالترابط  دو مستقبلية )تتام 

 والتكامل للعمليات والأج اء والم،وتات الخاصة بالمن اة ك،يان مترابط.

الصةةبر والتماسةةك مةةن جاتةةم مةةدير  المن ةةعة، فالم،اسةةم مةةن جةةراء التحةةو  لبيئةةة الإتتةةاا الخةةالى  -6
مل تتةةةام  التحسةةةين المسةةةتمر تقةةةود فةةةى النهايةةةة الةةةى مةةةن الوااةةةد اةةةد تسةةةتغر  بعةةة  الواةةةت، فتةةةرا

 الم،اسم المرلوبة. 

 
 

 ب ئة الإنتاج الخالى م  الفاقد.لالتقل دكة التلاليي ن م محاتبة  مدى تليي 5-1
التكةةاليف المعياريةةة، ت ةةا  تكلوةةة الأوامةةر   اومنهةةا ت ةة التقليديةةة التكةةاليف محاسةةتةت ةةل  ترجةع ت ةةعة        
إعتمةةةادا  علةةةى  المن ةةةعت الصةةةناعيةبصةةةف القةةةرن الع ةةةرين لةةةدَعل إدارة وصتخةةةاذ القةةةرارات إلةةةى منت الإتتاجيةةةة
، هيرارامية إتخةاذ القةرارات /الراابةة مةن دعلةى لأسةول، تع ةيل Mass Productionالإتتاا الكفيف  متاد 

بيئةةة ب ، تع ةةيل القيمةةة للمسةةاهمين/ المةةلاك،دداء كةةل اسةةل علةةى حةةدة إعتمةةادا  علةةى الموازتةةات التخطيطيةةة
دن تلةةك  إض .الطلةةمحاةةل ثتةةات ودسةةتقرار  ،كبةةر حاةةل الةةدفعات الإتتاجيةةة ،إتتاجيةةة تتسةةل بنمطيةةة المنتاةةات

سةةتراتياية الإتتةةاا الخةةالى مةةن لإالتحةةو  دحةةد دهةةل العوامةةق/ حاةةر عفةةرة عنةةد  باتةةت تكمفةةل الةةن ل المحاسةةبية
كوةةةةاءة سةةةةرعة التسةةةةليل وصرتوةةةةا   بماةةةةاضت الإتتاجيةةةةة/ الاةةةةودة/فةةةةالبرلل مةةةةن التحسةةةةينات الاوهريةةةةة  الوااةةةةد،

اهةةود التحسةةين كنتياةةة ل إسةةتتعاد الوااةةد فةةى ضةةوء تكلوةةةلليتولةةد عنهةةا مةةن خوةة  مةةا و  العمليةةات الت ةةغيلية
بالمن ة ت التةى  إض دن ذلك الإفترا  ض يتحقق علةى در  الوااةع ،، فمن المكوتر  زيادة الربحيةالمستمر
فالمتةةاد  التةةى  .التقليديةة ةت ةةل المحاسةةت بتطبيةق عنةةد تمسةة،هاإسةةتراتياية الإتتةاا الخةةالى مةةن الوااةد  تطبةق

تختلف جةذريا  عةن تلةك المرتتطةة ببيئةة الإتتةاا الكفيةف، بالإضةافة  الت غيلية ستراتيايةتلك الإتستند عليها 
ومنهةةةا مقارتةةةةة  ليديةةةةقالت ت ةةةل التكةةةةاليف المعياريةةةة بالإفتراضةةةات التةةةةى تسةةةتند عليهةةةا لةةةتع  دوجةةةل الخلةةةل

 Maskell)سةةتندة للتقةةديرات بمعلومةةات الأداء الوعلةةى لقيةةا  مةةد  جةةودة الأداء مك لمعياريةةة الالمعةةدضت ا

and Katko, 2007). 
 ;Mcvay, et al., 2013) :يٌم،ةةن تلخيصةةها فةةىوالتةةى  :التقل دكففةالتلففاليي إفتماضففام ن ففم  -1

Maskell, 2009; Stenzel, 2007; Kennedy and Brewer, 2006)   
ةةةممت تلةةةك :إعفففدا  التقفففار م الماليفففة لأغفففما  تق فففيم المخفففدون  - غةةةر  تقيةةةيل لدساسةةةا   الةةةن ل حيةةةة صك

، ومع مرور ال من إمتةدت لقيةا  الأداء الت ةغيلى والإعتمةاد عليهةا الإدارة المالية لخدمة دلرا  المخ ون 
سةةةتنادا  تحةةةدد تكلوةةةة المنةةةت  إإض دتهةةةا ض  الت ةةةغيلية، إدارة العمليةةةات فةةةى إتخةةةاذ العديةةةد مةةةن القةةةرارات بهةةةدف

 .(Kaplan and Atkinson, 2013)إمتداد سلسلة القيمة للمن عة على المكستهلكةللموارد 
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فوةةةى سةةةبيل تحديةةةد تكلوةةةة المنةةةت  والتةةةى تتضةةةمن المةةةواد والأجةةةور المتاشةةةرة، تصةةةيم المنةةةت  مةةةن التكةةةاليف  
 تةةرتتط لوةةةعلةةى مسةةبتات تك تعتمةةدمعةةدضت ل سةةتنادا  إخصةةن التكةةاليف الإضةةا ية تك . الصةةناعية الإضةةا ية

ببيئةةةة العمةةةل  فةةةى حةةةين دن تكلوةةةة العمةةةل المتاشةةةر .سةةةاعات العمةةةل المتاشةةةرتتمفةةةل فةةةى لحال ولالتةةةا  مةةةا بةةةا
مةةةع ت ايةةةد دحاةةةا   مةةةن إجمةةةالى التكةةةاليف الصةةةناعية %10ض تتاةةةاوز  -ت ةةةل التصةةةنيع الحديفةةةة – الحاليةةةة

 تَحمةل بعة  تةى يترتةم عليهةاوال، Distortionل تكلوةة المنةت  هت و ل يادة مما يؤد   التكاليف الإضا ية
تكحمةةل ، وفةةى المقابةةل )تسةةتهلك اةةدر دمبةةر مةةن سةةاعات العمةةل المتاشةةر(المنتاةةات بتكلوةةة دعلةةى ممةةا يام

ممةةا اةةد  ،) تسةةتهلك اةةدر داةةل مةةن سةةاعات العمةةل المتاشةةر(خةةر  بتكلوةةة داةةل ممةةا ياةةمالأمنتاةةات ال بعةة 
التركيةة / زيةةادة دسةةعار المنتاةةات المربحةةة  مةةن خةةلا  عةةد  ياية المن ةةعة التنافسةةيةا  علةةى إسةةتراتيةةنع،س سةةلت

اةةةةرارات التسةةةةعير، تحديةةةةد الربحيةةةةة،  الخطةةةةع فةةةةىبسةةةةبم  والتوسةةةةع فةةةةى المنتاةةةةات المعقةةةةدة/ ليةةةةر المربحةةةةة.
، إعتمةةادا  علةةى معلومةةات تكالي يةةة الأخةةر   المواضةةلة بةةين اةةرارات ال ةةراء او التصةةنيع وليرهةةا مةةن القةةرارات

  .(Ruiz-de- Arbulo-Lopez, et al., 2013) ةم وه
حيةة تعتمةد ت ةل المحاسةتة التقليديةة فةى  :تمثل مؤفم لعدا اللفاءل الطاقة الفائضة بصررها المختلفة -

والتةةى تحوة  علةى إتتةاا وحةةدات  للحاةل التكلوةة المكسةتندة ماةا  الراابةة الت ةغيلية علةى معةةدضت تخصةين
ة الحاةةل والتةةى تقةةود لإرتوةةا  مةةن خةةلا  دفعةةات إتتةةاا كبيةةر  - Overproductionبقةةدر دمبةةر مةةن الةةلاز  

لتحقيةق  -/السما  بتتخوا  مستوي جودة المنتاات/فقدان الدافعية للتحسةين المسةتمر مستويات المخ ون 
عنةد توزيةع التكةاليف الفابتةة علةى عةدد دمبةر مةن الوحةدات الوحةدة بماةا  تخ ةي  تكلوةة  إتحرافات إياابية

 .ب،ل دورة/ دفعة إتتاا رتوا  تكلوة الإعداد والتهيئةت را  لإ المنتاة،
كوةاءة العنصةر الت ةر   إعتمةاد الراابةة الت ةغيلية علةى مقةاييسويَدعل ذلك التوجل فةى زيةادة حاةل الإتتةاا  

، عةةدد الوحةةدات المنتاةةة تسةةتة إسةةتغلا  ا ضت، عةةدد الوحةةدات المنتاةةة )ومعةةد  دوران ا ضت والمتمفلةةة 
مع بيئة الإتتاا من الوااد والتى تستهل عملياتهةا  ر يتعاعلى إتتهاا سلوك  يكحو مما  (ب،ل ساعة عمل

الإتتاجيةةة عنةةد ورود طلةةم مةةن العميةةل وتسةةتهدف إتتاجةةل فةةى الواةةت المحةةدد، وبالتةةالى فعواةةات التواةةف ض 
 ,Maskell, et al., 2011; Cocamis)تكمفل مؤشر لعد  الكواءة فى حالة عد  تلقى طلبية مةن العميةل

2015; Debusk and Debusk, 2014)   
حيةةة تكتةةا  للمن ةةعة دم،اتيةةة تلبيةةة : إرتفففام مسففتر ام المخففدون تففرفم مسففترى أفضففل لخدمففة العمفف ء -

فى ضوء تقلم حال الطلم وبالتالى تع ي  مستويات المروتةة. ويةدعل ذلةك التوجةل إعتتةار  راتات العملاء
، إض دتةل فةى الوااةع يمفةل بقاممة المركة  المةالى علةى إفتةرا  إم،اتيةة بيعةل مسةتقبلا   المخ ون دصل ي هر

فهةةو يسةةتهلك تقديةةة يكم،ةةن إسةةتفمارها بماةةاضت دخةةر ، كمةةا اةةد ي،ةةون عرضةةل  Sunk Costتكلوةةة لاراةةة 
صةةور  بةةات يمفةةل دهةةلوبالتةةالى فةةالمخ ون  ،للتلةةف والتقةةاد ، بالإضةةافة لتكلوةةة التخةة ين والنقةةل المرتتطةةة بةةل

 .( Cesaroni and Sentuti, 2014) نالوااد والتى يام إستتعادها دو تدتيتها  ادر الإم،ا
/ : يركةة  مةةدير  الأاسةةا  جهةةودهل تحةةو تحقيةةق دهةةدافلية المففديم   عفف  تع ففيم أ اء أقسففامهمئر مسفف -

والتةى يم،ةن ، ولالتةاك مةا تكةون فةى صةورة تدتيةة التكلوةة الأداء المحددة مستقا  لكةل مةنهل علةى حةدة مقاييس
يعةة ز مسةةتويات الربحيةةة، للمةةوارد  والكوةةاءةت الإسةةتغلا  إفتةةرا  دن إرتوةةا  معةةدض تحقيقهةةا إعتمةةادا  علةةى

كةةةل مةةةن التكةةةاليف  Absorbed، مةةةن خةةةلا  إسةةةتيعاب دعل ت ةةةل التكةةةاليف المعياريةةةة ذلةةةك الإفتةةةرا تَةةةو 
، فب يةةةادة معةةةدضت الإسةةةتغلا  للمةةةوارد، تت ايةةةد معةةةدضت إسةةةتيعاب الإضةةةا ية وتكةةةاليف الأجةةةور بةةةالمخ ون 

ن ثل إم،اتية تحويل التكاليف الصناعية من ااممة الدخل لقاممةة المركة  التكاليف الإضا ية بالمخ ون، وم
تناسةم مةع هةدف المن ةعة ك،ةل فةى ي ض اد . إض دن ذلك الإفترا المالى وبالتالى إرتوا  مستويات الربحية

 .(Gordon, 2010) سبيل تع ي  القيمة للعميل
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مقارتةة تتةام  الأداء الوعلةى بالمعةايير المحةددة ب: المالية الإنحمافام تفس مإقتماح التحس نام م  خ ل  -
تتحةةدد لالتةةا  مةةا ، إض دن تلةةك الإتحرافةةات ت ةةير إلةةى مةةواطن التحسةةين المكقترحةةةلإتحرافةةات السةةلبية فا سةةلوا ،

مةةن جاتةةم  الماليةةة بالإضةةافة إلةةى صةةعوبة فهةةل وصدراك تلةةك الإتحرافةةات -فةةى تهايةةة ال ةةهر -ب ةة،ل متةةعخر
  والمسؤلين عن تحديد وصستتعاد مسبتات الم ،لات العاملين بعرضية المصنع

وفةةةى ضةةةوء تلةةةك الإفتراضةةةات السةةةابقة، فالمن ةةةعت الصةةةناعية ض تحبةةةذ وجةةةود طااةةةة فامضةةةة، وتعتمةةةد علةةةى 
لضةةمان إسةةتغلا  الطااةةة المتاحةةة اةةدر الراابةةة إح،ةةا  الةةنمط الإدار  المركةة   مةةن دعلةةى  سةةول فةةى سةةبيل 

تسةةةتند علةةةى مقارتةةةة تكةةةاليف  التةةةى توفرهةةةا ت ةةةل التكةةةاليف المعياريةةةةإلةةةى دن البياتةةةات الإم،ةةةان، بالإضةةةافة 
ولالتةا  مةا تسةتخد  معةدضت إسةتيعاب  -دجور، تكةاليف إضةا ية مواد، -الإتتاا الوعلية بالتكاليف المعيارية

معلومةةات دداء  ض تةوفر تلةك الةن لف ، ومةن ثةلالتكةاليف الإضةا ية لتقيةيل دداء العمليةات الت ةغيلية والعةاملين
  غيلية تساعد فى توجية تصرفات العاملين بعرضية المصنع.ت

ولالتةةةا  مةةةا تتخةةةذ القةةةرارات الروتينيةةةة وفةةةق ت ةةةا  التكةةةاليف المعياريةةةة بةةةتفترا  صةةةحة التكةةةاليف المعياريةةةة 
، فعلةةى سةةبيل المفةةا  تعتمةةد داسةةا  المبيعةةات ض يتحقةةق علةةى در  الوااةةع وذلةةك الإفتةةرا  اةةد ،للمنتاةةات
، هةةامش الةةرب  المسةةتهدف بهةةدف تحقيةةق المنةةت بيةةع لتحديةةد سةةعر  المنةةت  المعياريةةةعلةةى تكلوةةة  والتسةةويق

 :وتكون دما  إحد  السيناريوهات التالية
دما دن التكلوة المعيارية مرتوعة عما يكعتقةد، فتعتةر  داسةا  المبيعةات والتسةويق علةى مصةداقية حسةاب  -

 .هاتلك التكلوة وبالتالى إعادة الن ر/ مراجعة عملية حساب
هةةامش الةةرب  لتلةةك المنتاةةات  ، تكلاحةة  إرتوةةا يوكتةةر بينمةةا إذا كاتةةت التكلوةةة المعياريةةة منخوضةةة عمةةا  -

عما هو مخطط، وبالتالى تتسار  الاهود لتصنيع وبيع دمبر كمية من تلك المنتاات والتةى اةد تكةون ليةر 
 مربحة للمن عة فى ضوء تكلوتها الحقيقية.

لمعياريةةةة لتقيةةةيل المخةةة ون، يتطلةةةم ت ةةةا  معقةةةد لحسةةةاب ومتابعةةةة كةةةل إسةةةتخدا  ت ةةةا  التكةةةاليف اممةةةا دن 
المعةةةدضت المعياريةةةة الضةةةرورية، فلحسةةةاب التكلوةةةة المعياريةةةة لكةةةل منةةةت  بةةةالمخ ون يتطلةةةم الأمةةةر تةةةوافر 
بياتةةةةات عةةةةن تكلوةةةةة المةةةةواد، مسةةةةارات المنةةةةت  علةةةةى مرامةةةة  التكلوةةةةة المختلوةةةةة، معةةةةدضت تحميةةةةل التكةةةةاليف 

 جور مما يستدعى م يد من العمليات الحسابية التى يكم،ن إختصارها.  الإضا ية، معدضت الأ
 
 ب ئة الإنتاج الخالى م  الفاقد:ل فى عدا م ئمتها التقل دكة التلاليي محاتبةن م  أثم إفتماضام -2
 ومةا يؤكةد ،التقليدية تكمفةل العةدو الأو  لبتتاجيةةالتكاليف  اد يذهم التع  إلى إعتتار دن ت ل محاستة  

منةذ ثةلاث  Relevant Lostب،تةابهل ال ةهير بعنةوان الملاممةة الموقةودة  Johnson and Kaplanذلةك 
فةةى ضةةوء بيئةةة الإتتةةاا الخةةالى مةةن  اةةد ت ايةةدت ب ةة،ل ملحةةوظ حةةدة تلةةك الإتتقةةادات ، إض دنعقةةود مضةةت

طةةور تموهةةا بدايةةة تلتلةةك البيئةةة الإتتاجيةةة والتةةى  تلةةك الةةن ل التكالي يةةة فتراضةةاتإملاممةةة  بسةةم عةةد  ،الوااةةد
  (Rosa and Machado, 2013 ):    والتى يكم،ن إياازها  يما يلى من تسعينيات القرن الماضى

 :  فالمن  ت التى تتتع إستراتياية تدفع بنتجاه السلرخ الخاطئ فى ب ئة الإنتاج الخالى م  الفاقد -

التةةدفق بمةةا يتوافةةق مةةع معةةد   مةةن الوااةةد، تسةةتهدف توليةةد الأمةةوا  مةةن خةةلا  تع ةةيل/ تسةةريع معةةد  الخلةةو
مةن خةلا   وليس وتم،ين العاملين، ،من خلا  توعيل متادرات التحسين المستمر العميل من جاتم طلمال

تع يل إستغلا  الموارد والتى تؤد  لتااوز الإتتاا عن القدر المرلةوب، تةرامل المخة ون، الإتتةاا بةدفعات 
  التكةةاليف المعياريةةة والمرتتطةةة بمعةةدضت الإسةةةتغلا  مبيةةرة الحاةةل، لةةذلك فالإعتمةةاد علةةى معلومةةات ت ةةا

تعةةةة برسةةةامل تعةةةو  مةةةن تحسةةةين العمليةةةات تَ والكوةةةاءة كمقةةةاييس لةةةلأداء ببيئةةةة الإتتةةةاا الخةةةالى مةةةن الوااةةةد، 
إسةةةتتعاد الوااةةةد ب ةةة،ل مسةةةتمر ان تلةةةك البيئةةةة الإتتاجيةةةة تسةةةتهدف الت ةةةغيلية لتع يةةة  القيمةةةة للعميةةةل. كمةةةا 

لمقابلةةةة ت ايةةةد الطلةةةم مةةةن جاتةةةم العميةةةل وتع يةةة   Available Capacityخلةةةق طااةةةة متاحةةةة بغةةةر  
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مسةةةتويات الربحيةةةة، وتتعةةةة ت ةةةل التكةةةاليف المعياريةةةة برسةةةالة خاطئةةةة عنةةةد عةةةد  إسةةةتغلا  تلةةةك الطااةةةات 
 المحررة/ المتاحة، بالرلل من التحسن بمقاييس الأداء الت غيلية الموجهة بالعميل ومنها:

والتكلوةةةةة.  تخ ةةةةي  زمةةةةن الت ةةةةغيلو واةةةةت المحةةةةدد/ الاةةةةودة/ الإتتاجيةةةةة، التسةةةةليل فةةةةى الضت تحسةةةةين معةةةةد 
فمعلومات ت ةل التكةاليف المعياريةة ض تةوفر د  معلومةات ملاممةة تةرتتط بتلةك المقةاييس الت ةغيلية، ولكنهةا 

 ,.Mcvay, et al)ببيئةةة الإتتةةاا الخةةالى مةةن الوااةةد  تةةوفر معلومةةات تعةةو  تحسةةين العمليةةات الت ةةغيلية

2013). 
، فمعةدضت Estimatesعلى ماموعة سةامنة/ جامةدة مةن التقةديرات  ت ا  التكاليف المعيارية يستند      

ةةةةل جهةةةةدها لمقارتةةةةة المكقةةةةدرةت ةةةة،يلة المنتاةةةةات والمبيعةةةةات ل تسةةةةتندالتحميةةةةل  /الإتتةةةةاا ، وتبةةةةذ  المن ةةةة ت جك
عليةةة، ولكةةن ت ةةل هنةةاك بالمعلومةةات الو -إعتتةةار دتهةةا تكمفةةل الوااةةععلةةى  -التقةةديرات/المعلومات المعياريةةة

. ومةةن ثةةل فالمن ةة ت التةةى تتتةةع حقيقةةة لامتةةة وهةةى صةةعوبة التنبةةؤ بالمسةةتقبل فةةى ظةةل ظةةروف عةةد  التعمةةد
ترشةيد  يام دن تعتمد على معلومات مالية وت غيلية دقيقة تع،ةس الوااةع الوعلةى بهةدف Leanإستراتياية 

   .(Blocher, et al., 2013)المن  ت بتلك يةالإدار  القرارات
المةةوارد،  يسةةتل   وضةةع المعةةايير  تخصةةينثتةةات بالإضةةافة الةةى دن عمليةةة وضةةع المعةةايير توتةةر       

تحديد مسار إتتاا المنت  عبر العمليات الإتتاجية المختلوة، وتخصةين المةوارد مسةتقا  لتلةك العمليةات فةى 
تمفةل تمةط العمةل  ين المسةتمرسبيل إتتاا المنت . بينما فى بيئة الإتتاا الخالى من الوااةد فمتةادرات التحسة

اليةةومى، ومةةن ثةةل فةةالتغييرات بالعمليةةات الت ةةغيلية والمةةوارد المسةةتخدمة لإتتةةاا المنةةت  هةةى النمةةوذا السةةامد، 
وبالتةةةةالى فمحاولةةةةة تحةةةةدية المعةةةةايير فةةةةى ضةةةةوء توعيةةةةل متةةةةادرات التحسةةةةين المسةةةةتمر تصةةةةت  مهمةةةةة شةةةةتل 

           مستحيلة.
معبةرا  عنهةا ماليةة  فتقةارير المحاسةتة التقليديةة لالتةا  مةا تكةون   :الماليفة غ م المقاييس الإعتما  علىعدا 

بصورة إجمالية، ويوص  عنها فى وات متةعخر، وتمفةل النتةام  دون تحديةد مسةبتات تلةك النتةام  وض تةرتتط 
صةةاغ بالأهةةداف الإسةةتراتياية والتةةى تسةةتهدف الأسةةوا ، القيمةةة للعميةةل، المروتةةة، الاةةودة والتةةى لالتةةا  مةةا تك 

فةةى مقةةاييس ليةةر ماليةةة. فمقةةاييس الكوةةاءة التقليديةةة والتةةى تسةةتند علةةى تحليةةل الإتحرافةةات المعياريةةة، تحوةة  
على ضةمان عمةل الأفةراد وا ت بةدض  مةن قيةا  القضةايا التةى تمفةل محةور إهتمةا  العميةل ومنهةا: الإلتة ا  

من الوااد، تةنخو  دهميةة المقةاييس  بمواعيد التسليل وضمان مستو  الاودة. فوى ظل بيئة الإتتاا الخالى
الماليةةةةة، إسةةةةتنادا  لعةةةةد  دعمهةةةةا لتصةةةةرفات العةةةةاملين بعرضةةةةية المصةةةةنع بغةةةةر  تحسةةةةين دداء العمليةةةةات و 
الوظةةامف، والةةذ  اةةد يتحقةةق مةةن خةةلا  تةةوافر معلومةةات ت ةةغيلية تةةرتتط بمعةةد  الوحةةدات المعيتةةة، إتسةةيابية 

 .(Kaplan and Atkinson, 2013)عيد التسليل تدفق الإتتاا/ ايود الطااة، مد  الإلت ا  بموا 

  عناصرصيل ابتو تهتل  الن ل التقليديةف:  Product Cost Distortionالمنتج تشره تللفة  -

ب يةادة تسةتة التكةاليف الإضةا ية إلةى  ودتماطها والتى طرد عليها تغيير جوهر  ببيئة الإتتةاا الحاليةة التكلوة
وعنةد تخصةين ، هي،ةل التكلوةةإجمةالى مةن  %10بما ض يتاةاوز  وصتخوا  تكلوة العمل المتاشر  60%

حال المسةبتات تكلوةة تةرتتط بة يةتل الإعتمةاد علةىالتكاليف الإضةا ية فةى سةبيل تحديةد تكلوةة وحةدة المنةت ، 
، إض ان العديةد مةن دتةوا  التكةاليف الإضةا ية تن ةع مةن مسةبتات تكلوةة اةةد  )سةاعات العمةل المتاشةر لالتةا (

تقةل عةمء  يسةاهل فةى ممةا اةد ،بالعمليةات الإتتاجيةة Complexityال إسةتنادا  لدرجةة التعقةد ضترتتط بةالح
وعنةد  وبالتالى تن ةع م ة،لة ت ةود تكلوةة المنةت . Crosss-Subsidiesالتكاليف الإضا ية من منت   خر 

القةةرارات فةةى إتخةةاذ العديةةد مةةن  -والتةةى اةةد ي ةةوبها عةةد  الداةةة -الإعتمةةاد علةةى تكلوةةة الوحةةدة مةةن المنةةت 
والمرتتطةةة بالتسةةعير، تحليةةل الربحيةةة، تقيةةيل المخةة ون، التعهيةةد، فقةةد تقبةةل المن ةةعة طلبيةةات ليةةر مربحةةة، 

 تعهيد بع  البنود/ الأج اء لموردين خارجيين فى حين كان يام إتتاجها داخليا  والع،س صحي .
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عنةةةد إتخةةةاذ تلةةةك النوعيةةةة مةةةن  بيئةةةة الإتتةةةاا الخةةةالى مةةةن الوااةةةد علةةةى  تكلوةةةة الوحةةةدة مةةةن المنةةةت  وض تعتمةةةد
 the entire value streamعلى تكاليف وربحيةة تيةار القيمةة ك،ةل  المكحتملالقرارات بل تراعى تعثيرها 

costs and Profitability  دون الأخذ فى الحستان لتكلوة الوحدة(Fullerton, et al., 2013)  . 
 بالنمطيةةةة، إعتمةةةادا  علةةةى رير المحاسةةةتة التقليديةةةةتقةةةا لالتةةةا  مةةةا تتسةةةل: Inflexibilityإفتقفففا  الممونفففة -
 تنةو  موعة من الأراا  المالية تسةتهدف تحقيةق الراابةة الت ةغيلية علةى مسةتو  المن ةعة ك،ةل، وض تراعةىام

بةتختلاف  المعلومةات لكةل تيةار قيمةة عةن ا خةر داخةل المن ةعة الواحةدة، فكةل تيةار يتمية  الإحتياجةات مةن
منتااتل، تقاط القوة والضعف بل، إختلاف الأفراد القةاممين علةى ت ةغيلل، وبالتةالى  عملياتل الت غيلية، تنو 

 .  (Maskell, 2009)فوى سبيل تع ي  قيمة المعلومات المحاسبية يام مراعاد تلك الإختلافات 
، ت ةل المحاسةتة التقليديةة، تةدفع بتتاةاد السةلوك الخةاطئ ببيئةة الإتتةاا الخةالى مةن الوااةد :ونخلص إلفى أن

فتلك الن ل تعتبر دداة ملاممة لحساب تكلوة المنةت  بالمن ةعت التةى تعتمةد علةى الإتتةاا الكفيةف مةن خةلا  
. إض دتهةا ض تعخةذ Economies of Scaleدفعةات إتتةاا كبيةرة الحاةل بغةر  تحقيةق إاتصةاديات الحاةل

بات يكمفل تستة ضةئيلة مةن تركي ها على تكلوة العمل المتاشر الذ   -فى الحستان التغيرات بهي،ل التكلوة
تتااهةةل إحتياجةةات العميةةل، إتخةةاذ اةةرارات  التكلوةةة، وهلومةةن ثةةل توةةاال م ةة،لة ت ةة -إجمةةالى تكلوةةة التصةةنيع

والتغاضةةةةى عةةةةن ال ةةةراء إعتمةةةةادا  علةةةةى السةةةةعر الأاةةةةل، إعتمةةةةاد مقةةةةاييس الأداء علةةةةى جواتةةةةم التكلوةةةةة فقةةةةط 
  التكةةةاليف المعياريةةةة يتطلةةةم إسةةةتخدا  ت ةةةا  بالإضةةةافة إلةةةى دن ت ةةةا .مسةةةتويات الاةةةودة ومواعيةةةد التسةةةليل

مككلف ويحتو  على العديد من صور الوااد لتاميةع البياتةات، فةالتحقيق الراابةة علةى تكلوةة الإتتةاا يسةتل   
الأمر تتتع التكاليف الوعلية بالمراحةل الإتتاجيةة المختلوةة، مةن خةلا  ت ةا  معقةد لتاميةع البياتةات بعرضةية 

متناسةةقة، والتةةى يةةتل التقريةةر عنهةةا و تحتةةاا لحلقةةات الليةةر هامةةل مةةن العمليةةات  المصةةنع ومايتتعةةل مةةن كةةل
والتةةةى يم،ةةةن  Transactionsالحسةةةابية مما ين ةةةع عنةةةل ت ايةةةد دحاةةةا  العمليةةةات تقةةةاش لتصةةةحي  المسةةةار،

صةةناعية، المن ةةعة ال بمع ةةلإختصةةارها. وفةةى ضةةوء دهميةةة المعلومةةات المحاسةةبية لةةن ل التخطةةيط والراابةةة 
 . وتراعى خصامن البيئة الصناعية دوجل القصور بالن ل التقليدية    تعال يةلن ل تكالي حاجة ت ايدت ال
المشففك م المصففالبة لن ففاا التللفففة علففى أتففا  النشففان بب ئففة الإنتففاج الخففالى مفف   5-2

 الفاقد.

 لملاممتهةا محاسةتة الإداريةةاللإستعادة  سَعتالتى و  Johnson & Kaplanتتياة لاهود كل من         
تحسةةةين  فةةةى تكسةةةاهلإدارة التكةةةاليف فقةةةط، ولكةةةن  ض تقتصةةةر علةةةى تةةةوفير معلومةةةات مةةةن خةةةلا  الموقةةةودة 

معلومةةةةات تكالي يةةةةة ومؤشةةةرات ليةةةةر ماليةةةةة/ ت ةةةةغيلية لصةةةةور الوااةةةةد  فبتةةةةوافرمسةةةتويات الاةةةةودة والمروتةةةةة، 
 هةةامرك   تع يةة  نيم،ةة علةةى إمتةداد سلسةةلة القيمةةة للمن ةعة -المةةوارد المسةةتهلكة فةى دداء الأت ةةطة-المختلوةة 

 ,.Ruiz-de-Arbulo-Lopez, et al)التنافسةةى مةةن خةةلا  تحسةةين دداء الأت ةةطة بعرضةةية المصةةنع

2013)  
 -Activityفوةةى تهايةةة الفماتينيةةات مةةن القةةرن الع ةةرين، تةةل إبتكةةار ت ةةا  التكلوةةة علةةى دسةةا  الن ةةاط 

Based Costing (ABC) حديةةةد تكةةةاليف كبةةةديل دمفةةةر ملاممةةةة لتخصةةةين التكةةةاليف الإضةةةا ية وت
 المنتاات عما هو سامد بن ل محاستة التكاليف التقليدية. 

على فرضية مؤداها دن المن  ت تستخد  الموارد وبالتةالى تحةدث التكةاليف فةى سةبيل  ABCويرتك  ت ا  
 دداء الأت طة المختلوة، وفى سبيل تطبيق ذلك الن ا  التكاليوى فكل من عة تحتاا الى:

 ة.تحديد الأت طة المؤدا  -

 Cost Poolsمامعةات تكلوةة الأت ةطة تكلوةة المةوارد المسةتخدمة فةى دداء الأت ةطة علةى تخصةين  -
 .Resource Driversبتستخدا  مسبتات تكلوة الموارد 
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تخصين التكاليف من مامعات تكلوة الأت طة علةى المنتاةات دو موضةو  قيةا  تكةاليوى آخةر فةى  -
. Activity Cost Driversكلوةةةة الأت ةةةطة ضةةوء إسةةةتهلامها للأت ةةةطة، مرتكةةة ة علةةةى مسةةةبتات ت

وبالتةةةالى فهةةةو ت ةةةا  يعتمةةةد علةةةى تاميةةةع بياتةةةات تكالي يةةةة توصةةةيلية بغةةةر  التخصةةةين الملامةةةل لهةةةا 
 .(Horngren, et al., 2014)وتانم م ،لات ت وهل التكلوة المحيطة بن ل التكاليف التقليدية 

يةدعل متةاد  الإتتةاا  سةاب تكلوةة المنةت  ويوفر معلومات دقيقة لح  ABCوير  التع  دن ت ا         
العلااةة بةين  يكحةدد، فةذلك الن ةا  والةذ  يكمفةل دحةد دعةامل إسةتراتياية الإتتةاا الخةالى مةن الوااةد JITا تةى 

يَةةدعكل إسةةتتعاد الأت ةةطة التةةى ض تكضةةيف قيمةةة بالعمليةةات  والأت ةةطة والمةةوارد بالقةةدر الضةةرور  لإتاازهةةا، 
 .(Blocher, et al., 2013)المختلوة

والتففى تعففار  إتففتخداا نلفف  الن ففاا بب ئففة الإنتففاج  وعلففى الجانفف  ا خففم فهنففاخ العديففد مفف  اللتابففام،
 Grasso, 2005;Rosa and Machado, 2013;Hutchinson) :الخفالى مف  الفاقفد إتفتنا اً إلفى

and Liao, 2009) 

تضةةاملت والتةةى   :جففامعلففى المنت وتفف لة أخففمى لتخصففيص التلففاليي الإضففا ية ABCن ففاا  كمثففل  -
 يكمفةل د، حية دصت  تيار تةدفق القيمةة بالكامةلإتتا  إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااالحاجة إليها عند 
لقيةةا  التكةةاليوى دون كةةل منةةت  علةةى حةةدد، كمةةا دن لالبيةةة القةةرارات تكتخةةذ فةةى موضةةو  اوحةةدة التكلوةةة دو 

 . (Womack and Shook, 2011)ضوء تعثيرها على تكاليف وربحية تيار القيمة ك،ل
  مصةمل وفقةا  افهو ت ة :ولا يدعم إجماء التحس نام غ م م ئم لأغما  المقابة التشة ليةABCن اا  -

لهيراركيةةة مةةن دعلةةى لأسةةول، إ  تةةتل الراابةةة مةةن خلالةةل مرك يةةا ، وض يةةدعل الراابةةة الذاتيةةة للأفةةراد القةةاممين 
 على دداء الأعما .

: فالبياتةةات الناتاةةة عنةةل تاميعيةةة، ض تويةةد فةةى تحديةةد مسةةاهمة دداء بالعم ففلغ ففم مرجفف   ABCن ففاا  -
  فى تحقيق رضا العملاء الداخليين دو الخارجيين. الأفراد او فر  العمل

جة ء كبيةر مةن مةوارد  فتطبيةق ذلةك الن ةا  التكةاليو ، يسةتنوذ: طل  إضافى على مفرار  المنشفأل كفم  -
، ممةةا حوةة  العديةةد مةةن المن ةة ت علةةى عةةد  تطبيقةةل، ع البياتةةات، وتحةةديفهالتاميةة المن ةةعة الت ةةرية، الماليةةة

 إستناداَ لإرتوا  تكلوة تنويذد مقارتة بالعوامد الناتاة عنل. 
: فكةل تكةاليف الأت ةطة تةوز  بالتناسةم علةى وحةدات المرار  غ فم المسفتةلة لا كساهم فى قيا  طاقة -

امةةل، إض دن تعيةةين طااةةة المةةوارد ليةةر المسةةتغلة، يكسةةاهل التكلوةةة علةةى إفتةةرا  إسةةتغلا  تلةةك الطااةةات بالك
الخةةالى مةةن الوااةةد فةةى سةةبيل تحقيةةق وفةةورات  فةةى تحديةةد بةةرام  التحسةةين المسةةتمر مةةن من ةةور بيئةةة الإتتةةاا

  .وتع ي  القيمة للعميل تكالي ية
لتةةةى حةةةدثت فةةةذلك الن ةةةا  يحسةةةن ممارسةةةات إدارة التكلوةةةة ا :لا كةسفففاهم ففففى إ ارل العمليفففام التنافسفففية -

  بالماضى، والتى اد ض تويد فى مااضت إاتناص الورص المستقبلية.
 .لع قام السب  والنتيجة بالراقع العملى  Crudeكعتمد على تقم   أولىا غ م ناضج  -

وبخاصةةة عنةةد زيةةادة ي يةةد مةةن تعقيةةد الن ةةا  المحاسةةبى بةةدض  مةةن تتسةةيطل،  ABCت ةةا   :ونخلففص إلففى أن
، وضيتناسةم مةع إسةتراتياية Activity Centersومرامة  الأت ةطة  Cost Driversعدد مسبتات التكلوة 

للتكةاليف الإضةا ية فةى سةبيل حسةاب  الإتتاا الخالى من الوااةد فةى ضةوء تركية د علةى التخصةين الةدايق
إدراتهةةا بهةةدف الإهتمةةا  الكةةافى دون  -لحسةةاب تكلوةةة وحةةدة المنةةت  بداةةة دمبةةر - تكلوةةة الوحةةدة مةةن المنةةت 

سةةةتند والتةةةى تَ ضةةةها مةةةن خةةةلا  إسةةةتتعاد مصةةةادر الوااةةةد، فهةةةو يمفةةةل تحسةةةين لةةةن ل التكةةةاليف التقليديةةةة تخ ي
فهةةو ض يمفةةل إجابةةة لعةةد  ملاممةةة ممارسةةات ت ةةل  ، وبالتةةالىالحاليةةة لإتتةةاالإفتراضةات ض تتوافةةق مةةع بيئةةة ا

  . لمحاستة الإدارية ببيئة الإتتاا الخالى من الواادوا يفالتكال
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يك ةير لعةد  ملاممةة ت ةل التكةاليف Lean Thinking(LT) لتوكير بمنهايةة الخلةو مةن الوااةد افة وبالتفالى:
تدفع تحو التصرفات المكتعارضة مةع بيئةة الإتتةاا ، فتلك الن ل و ت ا  التكلوة على دسا  الن اط التقليدية

مصةدر للوااةد،  عمليات مكعقدة/ مككلوةة ضتكضةيف قيمةة للعميةل وتمفةل وتنطو  على LMالخالى من الوااد 
 .(Haskin, 2010)وتوفيرها لتقارير يَصعم توهمها من جاتم الأفراد لير العاملين بقسل المحاستة

 لتةدهور النتةام  ي ةير بالإضافة إلى دن التمسك بن ل التكاليف التقليدية ببيئة الإتتةاا الخةالى مةن الوااةد   
فةى حةين  تكلوةة التضةاعة المتاعةة بقاممةة الةدخل،المالية إستنادا  لإتخوا  تكلوة المخ ون ومةن ثةل إرتوةا  

بعةةد فتةةرة إبطةةاء  والتةةى تمفةةل متغيةةرات اامةةدة تةةؤد  لتحسةةن الت ةةغيليةالمقةةاييس بدن هنةةاك تحسةةن ملحةةوظ 
ت ةةل لإعتمةةاد علةةى فاومةةن ثةةل  . Lagging Indicatorsبالمقةةاييس الماليةةة والتةةى تكمفةةل متغيةةرات تابعةةة 

 .(Maskell, et al., 2011)لقرارات خاطئة ب ،لها التقليد  اد يؤد   التكاليف
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 Leanالخةةالى مةةن الوااةةد الإتتةةاا سةةتراتياية لإ عمليةةة التحةةو ى سةةبيل ضةةمان تاةةا  فةةمقدمففة:  6-1

Transformation ضمان تدفق المعلومات يامInformation Flow   سواء كاتةت ماليةة دو ت ةغيلية
دون  عل  إمتداد المن عة بالكامل وما تحويل من تيارات تدفق القيمةة لتةدعيل إتخةاذ القةرارات وصح،ةا  الراابةة

فتستراتياية الإتتاا الخةالى مةن  .اللاوء لتقارير الأتحرافات كما هو الحا  بن ل محاستة التكاليف التقليدية
والت  تعن  بتوافر معلومةات مرميةة بصةوة  Visual Transparencyال وا ية التصرية  الوااد ترتك  على

 تويد ف  ملاح ة وراابة عمليةات خلةق القيمةة علةى درضةية المصةنع، ،مستمرة لكل من المديرين والعاملين
ثةةل  لمختلةةف مسةةتويات المن ةةعة ب ةة،ل فةةور  تكتةةا  إم،اتيةةة الراابةةة التصةةرية، ومةةنوبتةةوافر تلةةك المعلومةةات 

سةةرعة إتخةةةاذ الإجةةةراءات التصةةحيحية، وتحديةةةد متةةةادرات التحسةةين المسةةةتمر، بهةةةدف إسةةتتعاد الوااةةةد وخلةةةق 
 . (Debusk and Debusk, 2014; Rosa and Mashado, 2013)القيمة للعميل

 اللازمةة المصةدر الرميسة  لتةوفير تةدفق المعلومةات تٌمفةلت ةل المحاسةتة الإداريةة للمن ةعة وعلى إعتتةار دن 
مسةةةتو  المن ةةةعة ك،ةةةل دون الإاتصةةةار علةةةى علةةةى  إسةةةتراتياية الإتتةةةاا الخةةةالى مةةةن الوااةةةدوعيةةةل متةةةاد  تل

 .(Rosa and Machado, 2013)العمليات الإتتاجية فقط 
عةةةن الوفةةةاء بتةةةوفير تلةةةك  التقليديةةةة الأداريةةةة ومحاسةةةتة التكةةةاليف وفةةةى ضةةةوء اصةةةور ت ةةةل المحاسةةةتة      

 يةةد مةةن المن ةة ت لإعتنةةا  ثقافةةة الإتتةةاا الخةةال  مةةن الوااةةد، تَ ايةةدتوتوجةةل العد، النوعيةةة مةةن المعلومةةات
بيئةةةة الإتتةةةاا للتةةةدعيل عمليةةةة التحةةةو   ومحاسةةةتة التكةةةاليف محاسةةةتة الإداريةةةةال الحاجةةةة لتطةةةوير مكمارسةةةات

 Lean Accountingالوااةد الخاليةة مةن  ددوات المحاسةتة الملاممةة لبيئةة تحةت مكسةم  الخالى من الوااةد

(LA)  تةوفير توعيةة المعلومةات المن ةودة وتكساهل فةى محاسبية  دساليمددوات/ت لف من ماموعة يالذي و 
مقترحةةات/ متةةادرات التحسةةين المسةةتمر إبةةراز والتةةى تعتمةةد علةةى  لتع يةة  تبنةةى تلةةك الإسةةتراتياية الت ةةغلية

 ت ةغيلية والماليةةا ثةار القيةا   مةع إم،اتيةة بهدف إستتعاد الوااد بصورد المختلوة وتع ية  القيمةة للعميةل، 
 .(Debusk, 2012)تلك المتادرات لتحديد جدواها الإاتصاديةلتنويذ 
تتسةةيط العمليةةات  علةةى ((LA ددوات المحاسةةتة الملاممةةة لبيئةةة الإتتةةاا الخاليةةة مةةن الوااةةدتسةةتند و         

لوظيوةةةة لمحاسةةةبية/ الراابيةةةة/ قيةةةا  الأداء مةةةن خةةةلا  تطبيةةةق متةةةاد  الإتتةةةاا الخةةةالى مةةةن الوااةةةد علةةةى اا
موهةةةو  تطبيةةةق إعتمةةةادا  علةةةى  توسةةةها إسةةةتتعاد الوااةةةد مةةةن العمليةةةات المحاسةةةبية بغةةةر  المحاسةةةبية توسةةةها
بتلةةك الوظيوةةة، بتعتتارهةةا جةة ء مةةن تسةةي  بيئةةة الإتتةةاا الخاليةةة مةةن الوااةةد، بحيةةة تتسةةق  التحسةةين المسةةتمر

 Debusk and) الإتتاجيةة خصامن وسمات الن ا  المحاسبى مةع المتةاد  التةى تسةتند إليهةا تلةك البيئةة

Debusk, 2013; Fullerton, et al., 2013; Kapanowski, 2016) 
    Lean Accounting الخالية م  الفاقدالم ئمة لب ئة الإنتاج المحاتبة أ وام  6-2
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مةن جاتةم الأمةاديمين والممارسةين منةذ تعسةينيات القةرن  (LA) مةدخلب الإهتما  المت ايةد بالرلل من      
الأسةةةاليم التةةةى تنةةةدرا تحةةةت ذلةةةك الأدوات/إض دتةةةل لةةةل ي،ةةةن هنةةةاك إجمةةةا / توافةةةق ب ةةةعن توعيةةةة  ،الماضةةةى
 Lean Accounting"الوااةد  نالخاليةة مة الملاممةة لبيئةة الإتتةاا محاسةتةال، حت  إتعقةاد مةؤتمر المدخل

Summit" مبر مةن والذ  يضل عدد كبير من الأماديمين والممارسين بمدينة ديترويت الأمري،يةة فةى سةبت
الملاممةةةة لبيئةةةة الإتتةةةاا محاسةةةتة البتحديةةةد وتوثيةةةق متةةةاد  وممارسةةةات وددوات  والةةةذي دكختةةةتل، 2005عةةةا  

  (Mcvay, et al., 2013; Kocamis, 2015) والتى تستهدف: الخالى من الوااد
ااةد لتحوية  عمليةة التحةو  لإسةتراتياية الإتتةاا الخةالى مةن الو توفير معلومات دقيقةة، موهومةة، واتيةة، -

القيمةةة للعميةةل، النمةةو، الربحيةةة،  تَع يةة  بغةةر علةةى إمتةةداد المن ةةعة بالكامةةل، وتةةدعيل إتخةةاذ القةةرارات 
 .التدفقات النقدية

 إستتعاد الوااد من العمليات المحاسبية، مع الحواظ على الراابة المالية ب ،ل كامل. -

 وافقها مع متطلتات التقرير الخارجى، وصم،اتية تالإمتفا /التوافق الكامل مع متطلتات التقرير الداخلى -

مةةن خةةلا  الت ةةايع علةة  الإسةةتفمار فةةى  Lean Cultureتةةدعيل ثقافةةة الإتتةةاا الخةةالى مةةن الوااةةد  -
 مستويات الالملاممة والتى تكتي  توعيل متادرات التحسين المستمر على كافة الأفراد، توفير المعلومات 

ت ةةا  تكةةاليف تيةةار تةةدفق  علةةى لإعتمةةاد ب ةة،ل رميسةة يةةتل افةةى سةةبيل تحقيةةق الأهةةداف السةةابق إيضةةاحها و 
الأخةةر  الملاممةةة  المحاسةةبية ، والمعلومةةات المتولةةدة منةةل تكسةةاهل فةةى إم،اتيةةة الإسةةتوادة مةةن الأدواتالقيمةةة

 بطااة مقاييس الأداء لتيار تدفق القيمة. ولبيئة الإتتاا الخالى من الوااد ومنها: ااممة الدخل 
 

 Value Stream Costing (VSC)القيمة تلاليي تيار تدف  ن اا  -1
والتوكيةر بمنايةة الخلةو مةن   Lean Manufacturingسةتراتياية الإتتةاا الخةالى مةن الوااةد وفقةا  لإ      
حيةة تتنةو / الإفتراضةات التةى تسةتند عليهةا ت ةل التكةاليف التقليديةة،  يةتل إتتهةاك Lean thinkingالوااةد 
بتلةك الوتةرة، بالإضةافة إلةى دن  والمبيعةات وفقا  لحال وت ة،يلة الإتتةاا من فترة  خر   تكلوة المنت  تختلف

، وبالتةةالى تتحةةدد تكلوةةة د  ك،ةل تيةةار تةةدفق القيمةةةلبةل  حةةدةالتكةاليف الإضةةا ية ض تكنسةةم لكةل منةةت  علةةى 
منةةت  إعتمةةادا  علةةى سةةرعة تدفقةةل بتيةةار القيمةةة وخصوصةةا  بالواةةت الةةذ  يسةةتغرال بالعمليةةة الإتتاجيةةة التةةى 

سةرعة تةدفق المنةت  تع ةيل الربحيةة مرهةون بتع ةيل/  ومن ثل دصةت  مفل تقطة إختنا  بتيار تدفق القيمة،تك 
، حيةةة تكعتبةةر تكةةاليف الت ةة،يل والتةةى تتضةةمن لالبيةةة عناصةةر خةةلا  تيةةار القيمةةة فةةى ضةةوء طلةةم العميةةل

فةى الغالةةم وبالتةةالى  تكةاليف تيةةار القيمةةة  يمةا عةةدا تكلوةةة المةواد وتكةةاليف الت ةةغيل الخةارجى تكةةاليف ثابتةةة
مرحلةةة الإختنةةا ، التةةى إجتةةازت ب يةةادة فب يةةادة معةةد  التةةدفق، تت ايةةد عةةدد الوحةةدات المكصةةنعة خةةلا  الوتةةرة و 

 Rateوبالتالى دتتقل محور الإهتما  لمعد  التدفق  .وبالتالى ينخو  تصيم الوحدة من تكاليف الت ،يل

of Flow  لتةدفق والتةى تمفةةل مصةادر للوااةةد والتةى يترتةةم بغةةر  إسةتتعاد الأت ةطة التةةى تعةو  معةةد  ا
السةعى تحةو تع ةيل بةدض  مةن على إستتعادها تخ ي  الموارد المستهلكة ومن ثةل تحقيةق وفةورات تكالي يةة، 

 .(Kapanowski, 2016b)   مواءة كل فرد دو تخصين التكاليف الإضا ية
حةد المتةةاد  الرميسةية التةى تسةةتند يمفةل د  Value Streamتيةةار تةدفق القيمةةموهةو   فةى ضةوء دنو      

فكةةل من ةةعة تسةةعى لتطبيةةق تلةةك الإسةةتراتياية يتوجةةم إعةةادة  عليهةةا إسةةتراتياية الإتتةةاا الخةةالى مةةن الوااةةد،
إدارة تلةك التيةارات لتع ية  القيمةة المقدمةة  بهةدفبهةا،  تن يمها من خلا  تحديد تيار/ تيةارات تةدفق القيمةة

ة مةةن الخلايةةا الإتتاجيةةة لإتتةةاا عاملةةة مةةن المنتاةةات دو الأجةة اء مةةن ماموعةة كةةل تيةةار ويت ةة،ل .لعملامهةةا
يسةتدعى الأمةر  ،تةدفق القيمةةلتيةار كةل الإتتاجى وفةى سةبيل إدارة  Sequenceوالتى تَتطلم توس التتابع 

تكالي يةةة تسةةاهل فةةى ترشةةيد إتخةةاذ القةةرارات مةةن خةةلا  ت ةةا  تكةةاليوى يسةةمى تكةةاليف تيةةار تةةوافر معلومةةات 
لمع ةةل  إسةةتتعاد/ عةةد  الحاجةةة يسةةتهدفالةةذ  و  ، Value Stream Costing (VSC)القيمةةة تةةدفق 
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 .(Blocher, et al., 2013)والتةةى تمفةةل دوجةةل للوااةةد المعةةاملات المرتتطةةة بن ةةا  التكةةاليف التقليةةدي
حيةة يكن ةر للمن ةعة مةن من ةور  ،ويتوافق مع هي،ل المن عة فى ظل إستراتياية الإتتةاا الخةالى مةن الوااةد

عبر تيةار تةدفق القيمةة، دون التقيةد علة  من ةور العمليةات مةن بةدايتها وحتةى تهايتهةا إعتمادا  Flatterدفق  
ممةةا يةةؤد  لتخ ةةي  حاةةل ودرجةةة تعقةةد  ،بتقسةةيل المن ةةعة ردسةةيا  إلةةى داسةةا  وظي يةةة كمةةا هةةو الحةةا  سةةابقا

  (Gordon, 2010)العمليات
معلومات واتية تكساهل فى الراابة على العمليةات عنةد  إم،اتية توفير ذلك الن ا  التكاليو ، كما يكتي       

حدوث تااوز فى الأداء، ومن ثل إم،اتية إتخاذ الإجراءات التصحيحية ب ة،ل سةريع دون الإتت ةار لنهايةة 
. فن ةا  تكةاليف تيةار تةدفق القيمةة ال هر لدراسة تقارير الإتحرافات كما هو الحا  بن ل التكةاليف التقليديةة

ت ةا  متسةط  وبالتةال  فهةو على تحديد علااات السبم والنتياة  يما بين التكاليف والأت طة،يتمي  بالقدرة 
البياتةات الماليةة ويةتل التقريةر عنهةا فةى شة،ل ملخةن لكةل و حية تكامةع التكةاليف  ،لتاميع وصدارة التكاليف

هةةدف ب  ،هر/شةةدسةةبوعيا / كةةل دسبوعين -ولةةيس لكةةل منةةت  دو دمةةر إتتةةاج  علةة  حةةدة -تيةةار لتةةدفق القيمةةة
وبالتةةالى إدارة التكةةاليف مةةن  ،بيةةان العوامةةد و/دو التكةةاليف المرتتطةةة بهةةاو إدارة عمليةةات التحسةةين المسةةتمر 

 إعتمادا  على تتتع العمليات عبر تيار القيمة. Management by Meansمن ور 
يةات الإتتاجيةة مةن خةلا  إجةراء التحسةينات بالعملفذلك الن ا  التكاليوى يكوفر البياتةات التةى تكتةي  ومن ثل  

 , Kapanowski) ربةةةةةط التقةةةةةارير المحاسةةةةةبية والإتتاجيةةةةةة بموةةةةةاهيل الإتتةةةةةاا الخةةةةةالى مةةةةةن الوااةةةةةد

2016a;Mcvay, et al., 2013: Maskell, et al., 2011) 
، فففى  راتففة خم طففة تيففار تففدف  القيمففة وتتمثففل نقطففة البداكففة لن ففاا تلففاليي تيففار تففدف  القيمففة 

Value Stream Mapping(VSM)  لإسةةتنتاط المعلومةةات الضةرورية عةةن تةةدفق المةةواد/ المنتاةةات
ومةةن ، سةةواء كاتةةت عمالةةة، معةةدات، تسةةهيلات، مسةةاحات المسةةتخدمل بةةل ب،ةةل تيةةار لتةةدفق القيمةةة والمةةوارد

إرتتاطةةةةةةا  بوتةةةةةةرة زمنيةةةةةةة  لتيةةةةةةار تةةةةةةدفق القيمةةةةةةة ومةةةةةةات يكم،ةةةةةةن حسةةةةةةاب التكلوةةةةةةة الوعليةةةةةةةتلةةةةةةك المعلخةةةةةةلا  
    .  (Maskell, et al., 2011)محددة

علةى ت ةا  تكةاليف تيةار  (LA)الخالية من الوااةد الملاممة لبيئة الإتتاا وفى ظل إعتماد مدخل المحاستة 
 تدفق القيمة ب ،ل رميسى، يكفار تساؤ  ب عن ماهية التكاليف التى يام تحميلها لتيار تدفق القيمة؟.

كوحةدة تكلوةة/ موضةو  قيةا   ار تةدفق القيمةةفكل التكةاليف المرتتطةة بتية ولبجابة على التساؤ  السابق، 
لإتتةةاا وتسةةليل  تتةة لف مةةن التكةةاليف الوعليةةة للعمليةةات المطلوبةةة عليةةل والتةةىتمفةةل تكلوةةة متاشةةرة  تكةةاليوى،

 .إضافة/خلق القيمة للعميلالمنت  عبر تيار تدفق القيمة، والتى تمفلت محصلتها فى 
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 Maskell, et)  مفل تلك التكاليف المرتتطة بتيار تدفق القيمة فى:( تت3. وكما يتض  من ال ،ل رال )

al., 2011; Mcvay, et al., 2013; Debusk and Debusk, 2014) 

يةةتل و  وتتمفةةل فةةى مامةةو  الأجةةور والمنةةافع المدفوعةةة للعةةاملين، :تلففاليي الأجففرر لتيففار تففدف  القيمففة -
تيةةار تةةدفق القيمةةة. وضيوجةةد توراةةة بةةين تكلوةةة لمن ةةعةل للعةةاملين بوف الأجةةور باتحديةةدها مةةن وااةةع ك ةة

الأجور المتاشرة ولير المتاشرة كما ضيوجد توراة بين توعية العمل المةؤد  مةن جاتةم العةاملين سةواء 
 للعةةاملين المدفوعةةة عةةاملين بالإتتةةاا، تحريةةك المةةواد، الصةةياتة، البيةةع، الم ةةتريات. فكةةل تكلوةةة الأجةةور

بتيةةار تةةدفق القيمةةة تمفةةل تكلوةةة دجةةور متاشةةرة لتيةةار القيمةةة  المكسةةاتدة بالأت ةةطة الإتتاجيةةة دو الأت ةةطة
الةذين يقةدمون خةدماتهل لأمفةر  دما دجور العاملين. Cost Objectبتعتتارد موضو  القيا  التكاليوى 

مةةن تيةةار لتةةدفق القيمةةة، يةةتل تخصةةين دجةةورهل علةةى تيةةارات القيمةةة بحسةةم تسةةم الواةةت لكةةل تيةةار 
املين خةارا تيةارات القيمةة ض يةتل تخصيصةها علةى تيةارات القيمةة وترحةل لقاممةة للقيمة، دما دجةور العة
   .متاشرة دون تخصيصها الدخل للمن عة ك،ل

يتل إحتساب تكلوة المةواد الوعليةة المسةتخدمة بواسةطة تيةار القيمةة،  :تلاليي المرا  لتيار تدف  القيمة -
علةةى مسةةتو ،  كةةل دسةةبو  والتةة  تتواةةف علةةى تمةةط الم ةةتريات للمةةواد خةةلا ها، تتواةةف كي يةةة حسةةابو 
فةةةتذا كاتةةةت  وصخضةةةاعل للراابةةةة، مخةةة ون المةةةواد الخةةةا  والإتتةةةاا تحةةةت الت ةةةغيلمسةةةتو  درجةةةة ثتةةةات و 

مسةةتويات المخةة ون مةةن المةةواد منخوضةةة وذلةةك بمةةا يتوةةق مةةع مبةةدد الإتتةةاا بحسةةم طلةةم العميةةل و 
 ، سةوف تسةتخد  بسةرعة وبالتةال  يتصف الطلم بالإستقرار، فكل الم تريات من المواد خلا  الأسةبو 

تع،ةةةس بدرجةةةة كبيةةةرة تكلوةةةة المةةةواد المسةةةتخدمة فةةةى وحةةةدات الإتتةةةاا خةةةلا  الأسةةةبو ، دمةةةا فةةةى حالةةةة 
الإحتوةةةاظ ب،ميةةةات كبيةةةرة مةةةن مخةةة ون المةةةواد الخةةةا  والإتتةةةاا تحةةةت الت ةةةغيل وعةةةد  إسةةةتقرار العمليةةةة 

يةةتل  -الإتتةةاا الخةةالى مةةن الوااةةدوبخاصةةة خةةلا  المراحةةل الأولةة  مةةن تطبيةةق إسةةتراتياية  -الإتتاجيةةة
والتةى ، مةن خةلا  تحديةد المةواد المنصةرفة مةن المخةازن  تحديد تكلوة المواد المحملة لتيار تدفق القيمة

المةةواد الم ةتراة إلةةى تكلوةةة مخة ون مةةواد دو  المةدة ويطةةر  منهةا تكلوةةة مخةة ون تكلوةة بتضةةافة تكحتسةم 
 المواد آخر المدة.

وتحسةم بمقةدار المةدفوعات للطةرف : Outside Processing Costsتلفاليي التشفة ل الخفارجى  -
الخةةةارجى عنةةةد إتمةةةا  الت ةةةغيل ب،ةةةل فتةةةرة وفةةةى حالةةةة تاةةةاوز المةةةدفوعات لأمفةةةر مةةةن فتةةةرة زمنيةةةة يحةةةدد 
  تصيم كل فترة من المدفوعات ويكمفل ذلك القدر التكلوة المرتتطة بتيار تدفق القيمة عن تلك الوترة. 

وتتمفل فى تكلوة الإهلاك للأضت، بالإضةافة إلةى تكلوةة  لتيار تدف  القيمة:تلاليي ا لام والمعدام  -
بالإعتمةةاد علةةى  ، والمهمةةات. ويم،ةةن حسةةاب مصةةروفات الإهةةلاكاطةةع الايةةار، الإصةةلا  والصةةياتة

 بياتات الأصو  الفابتة وت ا  حساب الإهلاك بالمن عة.

، الصةياتة، والمهمةات ويةتل تخصيصةها : واةد تتمفةل فةى اطةع الايةارالتلاليي الأخفمى لتشفة ل ا لام -
إذا كاتةةةةت تلةةةةك التكةةةةاليف تةةةةرتتط بةةةة ضت  لتكةةةةاليف الأضت والمعةةةةدات لتيةةةةار تةةةةدفق القيمةةةةة كمةةةةا سةةةةبق،

مخصصةةة فقةةط لتيةةار تةةدفق قيمةةة وحيةةد. ولكةةن فةةى بعةة  الأحيةةان اةةد ضتةةرتتط تلةةك التكةةاليف ب ةة،ل 
ت بةةعمفر مةةن تيةةار لتةةدفق القيمةةة محةةدد لنوعيةةة معينةةة مةةن الأضت ولكةةن تسةةتويد منهةةا عديةةد مةةن ا ض

وياةةةم تخصيصةةةها علةةةى  Monument ى تلةةةك الحالةةةة تعتبةةةر تلةةةك التكةةةاليف م ةةةتركةبالمن ةةةعة، وفةةة
معةةد  تحميةةل محةةدد مقةةدما  ببدايةةة السةةنة ويم،ةةن تحديفةةل/ تعديلةةل  وفةةق المكسةةتويدة منهةةا تيةةارات القيمةةة

   .الوعلية تسم الإستوادة فى ضوء سنويا  

: وت ةةمل التكةةاليف الوعليةةة مفةةل: الإياةةارات )معةةد  الوامةةدة Facility Costs تلففاليي التسففه  م -
كخةةدمات الأمةةن والحراسةةة،  Utilitiesللعقةةارات المملوكةةة(، الإصةةلا  والصةةياتة، الخةةدمات/ المرافةةق 

تيةارات فةةى ضةةوء تلةةك الويةةتل تخصيصةها علةةى  / مختلةةف تيةارات القيمةةةوتسةتويد منهةةا المن ةعة بالكامةةل
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، بمعلوميةةة المسةةاحة المكخصصةةة لكةةل تيةةار للقيمةةة و تصةةيم منهةةا/ المتةةر المربةةع لكةةل المسةةاحة بالقةةد 
التسةةهيلات ) بخةةارا اسةةمة إجمةةال  تكلوةةة التسةةهيلات علةةى إجمةةالى  اليفمةةن تكةة القةةد /المتر المربةةع

المبنةةى بالكامةةل(. وتعتبةةر تلةةك الطريقةةة لتخصةةين تكةةاليف التسةةهيلات، الأمفةةر شةةيوعا  عنةةد  مسةةاحة
تةةةدفق القيمةةةة. ويةةةدفع هةةةذا الإجةةةراء كةةةل تيةةةار لتخ ةةةي  ل تيةةةار المرتتطةةةة ب،ةةةل تكةةةاليفالإتتةةةا  حسةةةاب 

  المساحة الت  يستخدمها فى سبيل تخ ي  تصيتل من تكاليف التسهيلات.

والا ء لير المستغل من تلك التكاليف بواسطة د  تيار للقيمةة ض يةتل تخصيصةل، بةل يعتبةر تكةاليف 
خةةذ فةةى الحسةةتان عنةةد تحديةةد تتياةةة دعمةةا  المن ةةعة ك،ةةل دون عامةةة علةةى مسةةتو  المن ةةعة ك،ةةل ويؤ 

 .دإدراجل بقاممة الدخل لكل تيار للقيمة على حد

وعةادة مةا تتمفةل فةى التكةاليف ليةر  :Support/Sustaining Costsالتلاليي المةدعمة للتشة ل  -
م ةةةةرفين، جدولةةةةة ال تكةةةةاليف التكةةةةاليف الإداريةةةةة، وت ةةةةمل: د  للتكةةةةاليفالمتاشةةةةرة وفقةةةةا  للتبويةةةةم التقليةةةة

وتلةةةك  ، المحاسةةةتة الماليةةةة،)مخةةةازن رميسةةةية عامةةةة(، التخ ينالمةةةوارد الت ةةةرية إدارةالإتتةةةاا، الهندسةةةة، 
فةلا النوعية من التكاليف إذا لل تكن هناك وسيلة تكحةدد الإسةتوادة المتاشةرة منهةا لكةل تيةار علةى حةدة، 

التكةاليف لالتةا  ض تةرتتط  تلةكفةتن  -السةامدة -الحالةةتلةك يام تخصيصها على تيةارات القيمةة، وفةى 
مسةتوي الإدارة العليةا ومةن ثةل يصةعم تةرتتط ببالقرارات المتخذة على مستو  تيةارات القيمةة، بةل علةى 

، بالإضةافة إلةى دن تلةك النوعيةة مةن التكلوةة ض ت يةد مةن القيمةة الراابة عليها من جاتم تيارات القيمةة
ويةتل دخةذها فةى الحسةتان عنةد   تكلوةة كةل تيةار للقيمةة، حسةاب ومن ثل ض تةدخل فةى المكقدمة للعميل،

    تحديد تتياة دعما  المن عة ك،ل.

 وبالتال  فمن من ور تيار القيمة، يكن ر لكل الوظامف المساعدة والضرورية لإتتاا منت  دو عاملة     

ر يف متاشةةةرة لتيةةةاتكصةةةت  تكةةةال لمكرتتطةةةة بهةةةاالمنتاةةةات كاةةة ء مككمةةةل لتيةةةار القيمةةةة، ولةةةذلك فالتكةةاليف امةةن 
  وض تمفةةةل تكةةةاليف إضةةةا يةإذا كاتةةةت هنةةةاك علااةةةة واضةةةحة تح،مهةةةا علااةةةة السةةةبم بالنتياةةةة،  القيمةةةة

Overhead  بينما فى حالة عةد  تةوافر .كما هو الحا  بن ل التكاليف التقليدية خصن على المنتااتتك /
ت ةرا  لحةدوثها خةارا  تيةارات القيمةةالنوعية من التكاليف والتى يَصعم ربطهةا ب فتلكتلك العلااة   وضو  

ت ةرا   وض تكساهل فى توفير معلومةات مويةدة لإدارة وتحسةين العمليةات ب،ةل تيةار للقيمةة ،إطار تيارات القيمة
تخصيصةها علةى ل تتضامل الحاجةةومن ثل ، لوقدان الراابة عليها وصم،اتية إداراتها من جاتم تيارات القيمة

على تتياةة الأعمةا  للمن ةعة  ينحصر تعثيرهاو امل كتكاليف مكدعمة للمن عة عتك  لماوفى الغ ،تلك التيارات
 ,.Gordon, 2010; Maskell, et al)ومن دمفلتهةا التكةاليف الإداريةة بالكامل دون الحاجة لتخصيصها

2011) .     
تكصةنف تحةت  والتةى لالتةا  مةا /شةهريا  ويتل تاميةع التكةاليف المرتتطةة ب،ةل تيةار لتةدفق القيمةة دسبوعيا     

تكلوةةةة التحويةةةةل/ وتكةةةاليف الت ةةةةغيل بالخةةةارا بالإضةةةةافة ل تكلوةةةةة المةةةواد المسةةةةتخدمة مسةةةميات اليلةةةةة وهةةةى:
 .القيمةالمرتتطة بتيار  التكاليفعناصر الت ،يل والتى ت مل بااى 

حيةةةة يةةةتل  Accrual Basisوت ةةةا  تكةةةاليف تيةةةار القيمةةةة يختلةةةف عةةةن دسةةةا  الأسةةةتحقا  المحاسةةةبى  
مقابلتهةةةةا  /تعجيةةةةل الإعتةةةةراف بهةةةةا لحةةةةينبماةةةةرد حةةةةدوثها بةةةةدض  مةةةةن تخ ينها كمصةةةةروف تكلوةةةةةالإعتةةةةراف بال

بماةرد حةدوثها يحوة  علة  عةد  تةرامل المخة ون وشةراء  كمصةروف بالإيرادات، بالتالى فةالإعتراف بالتكلوةة
 .(Debusk and Debusk, 2013)المواد ابل الحاجة إليها

التةى  الوحةداتإجمةال  مة إجمةال  تكلوةة تيةار القيمةة علةى عةدد ويتل تحديد متوسط تكلوةة الوحةدة بقسة     
 فةى ضةوءالمتاعة خةلا  الأسةبو  دون الوحةدات المنتاةة بهةدف تحوية  العةاملين علةى الإتتةاا  يتل شحنها/

. وعنةد إخةتلاف مواصةوات المنتاةات عةن بعضةها مسةتويات المخة ون  مةن ثةل إتخوةا طلبيات العملاء، و 
وبخاصة فى حالة الراتةة فةى تحديةد  حاجة لتحديد تكلوة كل منت  على حدةوعند الالتع  ب ،ل جوهر  
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، فقةةد يةةتل الإعتمةةاد علةةى مواصةةوات كةةل منةةت  فةة  تحديةةد متوسةةط Transfer Pricingدسةةعار التحويةةل 
 تيةار القيمةة بتسةتخدا  التةى يةتل إتتاجهةا عبةر و التكلوة من كل توعية من المنتاةات المت ةابهة المواصةوات 

 Features and فةةةةةى ضةةةةةوء الخصةةةةةامن والمواصةةةةةوات لكةةةةةل منةةةةةت  التكلوةةةةةة  دسةةةةةلوب تحديةةةةةد

Characterisices Costing  (Debusk and Debusk, 2014). 
متواصةةل مةةن  سةةع فهنةةاك  دهةةل مقاييس/مؤشةةرات الأداء، كعحةةدمتوسةةط تكلوةةة الوحةةدة وت ةةرا  لأهميةةة      

مةن خةلا  إسةتخدا  المةوارد بالقةدر  حةدة،جاتم العاملين بتيار تدفق القيمةة تحةو تخ ةي  متوسةط تكلوةة الو 
الكةةافى فقةةط وصسةةتتعاد دت ةةطة الوااةةد مةةن خةةلا  بةةرام  التحسةةين المسةةتمر بهةةدف تحقيةةق وفةةورات تكاليوةةة، 

 ،المخةة ون مسةةتويات إتخوةةا  ممةةا يةةنال عنةةل  ،تانةةم الإتتةةاا بمةةا يتاةةاوز طلبيةةات العمةةلاءل بالإضةةافة 
المرتتطةةة بتيةةار  -اف بالتكلوةةة كمصةةروف واةةت حةةدوثهاحيةةة يةةتل الإعتةةر  -الوعليةةة بغةر  تخ ةةي  التكلوةةة

   .ا يتلامل مع متاد  إستراتياية الإتتاا الخالى من الواادوهو م تدفق القيمة خلا  فترة القيا ،
 ن اا تلاليي تيار القيمة: المنافع المةستمدل م 

حاسةةةةتة التكةةةةاليف مقارتةةةةة بن ةةةةا  م (VSC)تطبيةةةةق ت ةةةةا  تكةةةةاليف تيةةةةار القيمةةةةة  المنةةةةافع مةةةةنتتعةةةةدد      
علةةةةى مسةةةةتو  المنتاةةةةات والأوامةةةةر  وتصةةةةنيوها التقليةةةةدي، فةةةةذلك الن ةةةةا  التقليةةةةدي يقةةةةو  بتاميةةةةع التكةةةةاليف

لإعةةداد ااممةة/ اةةوامل الةةدخل وضشةةك دتةةل فةى ضةةوء إتخوةةا  حاةةل الةةدفعات  Roll up، ودرسةةالها الإتتاجيةة
تت ايةةةةد التعقيةةةةدات المرتتطةةةةة بةةةةن ل  الإتتاجيةةةةة، بالإضةةةةافة لتنةةةةو  ت ةةةة،يلة المنتاةةةةات التةةةةى تقةةةةدمها المن ةةةةعة،

تحديةد  للتكلوة بهةدف تحميل المعياريةالالتكاليف التقليدية مما دفع بع  المن  ت لبعتماد عل  معدضت 
. وفى سبيل تااوز تلةك التعقيةدات فن ةا  (Mcvay, et al., 2013) تكلوة المنت  بمارد إتتاجل دو شحنل

تيةةةار القيمةةةة، ممةةةا يكسةةةاهل فةةةى بليف عنةةةد مسةةةتو  دعلةةةى والمكتمفةةةل تكةةةاليف تيةةةار القيمةةةة يقةةةو  بتاميةةةع التكةةةا
تكةاليو  مكعقةةد علةى مسةتو  المنةةت ، وبالتةالى تانةم العديةةد مةن العمليةةات  اسةتتعاد الحاجةة لبحتوةةاظ بن ةا 

 :والتى تكمفل مصدرد لم ايا ت ا  تكاليف تيار القيمة ومنها المرتتطة بل
لقيمةةة مةةن ك ةةوف الأجةةور، دون الحاجةةة لتتتةةع تكلوةةة الأجةةور إشةةتقا  تكلوةةة الأجةةور المرتتطةةة بتيةةار ا -

 .خلا  مسارد الإتتاجى المرتتطة ب،ل منت  دو دمر إتتاجى على حدة

تحديد تكلوة المواد المرتتطة بتيار القيمة فةى ضةوء تكلوةة المةواد الم ةتراة عنةد إتخوةا  المخة ون مةن  -
 المنصرفة، دون الحاجة لتتتع تكلوة المواد لكل المواد الخا  بدرجة جوهرية او إرتتاطا  بتكلوة المواد

 .ددمر إتتاج  على حد
عنةةد إتتةةا  المن ةةعة لةةن ل السةةحم والإتتةةاا وفقةةا  لطلبيةةات العميةةل، وصسةةتخدامها لوسةةامل الإدارة المرميةةة  -

Visual Management   مفةةل ت ةا Kanaban بعةةد  البةدء بالإتتةةاا إلإ بنةةاء علةة  والةذ  يقضةةى
إي البةدء بتلبيةة طلبيةات العميةل مةن المخة ون  FIFO Laneلإتتاجيةة السةابقة ، إشةارة مةن المرحلةة ا

علةةن عنهةةا مك إ  إلتةة ا  العةةاملين بتعليمةةات الت ةةغيل ال Visual Work Instructionالمتةةوافر دوض ، 
المنتاةةات/ الأوامةةر الإتتاجيةةة عبةةر مسةةارات الإتتةةاا، والمرميةةة لهةةل، تةةنخو  الحاجةةة لمسةةتندات تتتةةع 

معةةةةةةدضت الأجةةةةةةور والتكةةةةةةاليف الإضةةةةةةا ية عبةةةةةةر تلةةةةةةك المسةةةةةةارات لتحديةةةةةةد  لعةةةةةةد  الحاجةةةةةةة بالإضةةةةةةافة
 . (Kapanowski, 2016 B)الإتتاجية

بالأسةتاذ العةا ، فلةةل تكعةد هنةاك ضةرورة لتتتةع عناصةةر  Cost Centersإتخوةا  عةدد مرامة  التكلوةة  -
وةةة علةةى مسةةتو  تيةةار التكةةاليف ب ةة،ل توصةةيل  علةةى الأاسةةا / مرامةة  التكلوةةة، حيةةة يةةتل تاميةةع التكل

 .التكاليف المكدعمةو القيمة ك،ل فى ش،ل مكلخن لعناصر تكلوة الأجور، المواد، التسهيلات، 

ت ةرا  لعةد  ، / التكةاليف المكدعمةة علةى مسةتو  المن ةعةإستتعاد عمليات تخصةين التكةاليف الإضةا ية -
وفقا  لإسةتراتياية الإتتةاا الخةال  إم،اتية الراابة عليها وصدارتها من جاتم فر  العمل بتيارات القيمة، و 

من الوااد، فالتركي  من جاتم كةل تيةار للقيمةة عةن تخ ةي  التكلوةة المتاشةرة المرتتطةة بةل مةن خةلا  
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وفى حا  تخصةين تلةك التكةاليف المدعمةة علةى تيةارات القيمةة فالسةبيل  .متادرات التحسين المستمر
 السةعى تحةو ، وهةو مةا يعنةىلكل تيةار الوحيد لتخ يضها سي،ون من خلا  تخ ي  تسم التخصين

الت ةةة،يك فةةةى كوةةةاءة ت ةةةا  التخصةةةين بةةةدض  مةةةن التركيةةة  علةةةى دت ةةةطة إضةةةافة القيمةةةة لتع يةةة  القيمةةةة 
    .للعميل

التكلوةةة إعتمةةادا  علةةى متةةادرات التحسةةين المسةةتمر فةةى ضةةوء دراسةةة مقةةاييس الأداء الت ةةغيلية تخ ةةي   -
 .ومن ثل إستتعاد مسبتات حدوث التكلوة حدوث التكلوة دت طة الوااد والتى ينت  عنها بهدف إستتعاد

 
 تلاليي تيار تدف  القيمةن اا إتخان القمارام إعتما أً على معلرمام  -

تةةةةكتخذ العديةةةد مةةةن اةةةرارات ، كاتةةةت التقليديةةةةوبيئةةةة التصةةةنيع  فةةةى ظةةةل ت ةةةل المحاسةةةتة الإداريةةةة       
 ةةراء مةةن الخةةارا، التعهيةةد ، ابةةو  دو رفةة  المن ةةعة الهامةةة كالتسةةعير، المواضةةلة بةةين التصةةنيع دو ال

تحليةل ربحيةة المنتاةات/العملاء، قيةا  إدخا  منت  جديةد دو إسةتتعاد منةت  اةامل، الطلبيات الخاصة، 
  .(Mcvey, et al., 2013)لتكلوة وحدة المنت  المعياريةإستنادا  الأداء، 

اةةد، فتعتمةةد علةةى تكةةاليف تيةةار القيمةةة إض دن المن ةة ت التةةى تتبنةةى إسةةتراتياية الإتتةةاا الخةةالى مةةن الوا
م،ةةةل عنةةةد إتخةةةاذ تلةةةك النوعيةةةة مةةةن القةةةرارات. فوةةةى سةةةبيل تقةةةدير التةةةعثير المةةةالى لتلةةةك القةةةرارات ي،ةةةون 
العنصر الحامل هو مد  تعثير القرارات السابقة وبداملها على تكةاليف وربحيةة تيةار القيمةة ك،ةل، بةدض  

 ،ل منت  على حدد.الخاصة ب تكلوة المعياريةالمستند لل Marginمن الإعتماد على الهامش 
والتةةى  -، ددركةةت دن التكةةاليف المعياريةةةفالمن ةة ت التةةى تتبنةةى إسةةتراتياية الإتتةةاا الخةةالى مةةن الوااةةد

مكضةللة عنةد إتخةاذ اراراتهةا الروتينيةة، لإفتراضةها دن  -تستند للتحميةل ال ةامل/ ت ريةة التكةاليف الكليةة
ليف متغيةةرة، وهةةذا الإفتةةرا  خةةاطئ بتسةةتفناء تكلوةةة المةةواد دو الت ةةغيل مةةل التكةةاليف للمنةةت  تكمفةةل تكةةا

الخةةارجى لوحةةدة المنةةت ، فمع ةةل التكةةاليف المعياريةةة ثابتةةة. وفةةى سةةبيل تلافةةى ذلةةك القصةةور الواضةة  
 Contribution Marginلاعت بع  المن  ت التقليديةة، لإسةتخدا  بعة  دتةوا  هةامش المسةاهمة 

معلومةةةةات دمفةةةةر ملاممةةةةة لإتخةةةةاذ القةةةةرارات، إض دن بعةةةة  ة بغةةةةر  تةةةةوفير لإسةةةةتتعاد التكةةةةاليف الفابتةةةة
بخةةةلاف التكةةةاليف  دخةةةر   القةةةرارات مفةةةل اةةةرارات ال ةةةراء او التصةةةنيع اةةةد تةةةؤثر علةةةى عناصةةةر تكالي يةةةة

 المتغيرة.
ودستقر الردي بالمن  ت التى تتبنى إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد، عنةد إتخةاذ تلةك النوعيةة      
القةرارات، فةى ضةوء تعثيرهةا علةى إجمةالى تكةاليف وربحيةة تيةار القيمةة ك،ةل والةذ  يتضةمن إتتةاا من 

اةةات، ممةةا يةةوفر معلومةةات دقيقةةة وملاممةةة وتعتمةةد علةةى الةةةتعثير ال ةةامل لإتخةةاذ تلةةك عاملةةة مةةن المنت
كةةةةةل منةةةةةت  علةةةةةى ربحيةةةةةة تيةةةةةار القيمةةةةةة بالكامةةةةةل ولةةةةةيس علةةةةةى مسةةةةةتو  النوعيةةةةةة مةةةةةن القةةةةةرارات علةةةةةى 

      .(Maskell and Katko, 2007)حدد
 

 Value Stream Income Statement (VSIS)القيمةتدف  قائمة الدخل لتيار  -2
بالإضةةافة لم ايةةا ت ةةا  تكةةاليف تيةةار تةةدفق القيمةةة كمةةدخل متسةةط لن ةةا  محاسةةتة التكةةاليف، فالمعلومةةات  

حيةةة تكعةةد تلةةك القاممةةة لكةةل تيةةار لتةةدفق القيمةةة المتولةةدة منةةل تكسةةاعد فةةى إعةةداد ااممةةة الةةدخل لتيةةار القيمةةة، 
 تةةدفق لالتةةا  دسةةبوعيا  مطروحةةا  منهةةا التكةةاليف المرتتطةةة بتيةةار -تةةرةضةة  الإيةةرادات المرتتطةةة بةةل عةةن الووتو 

القيمة عن تلك الوترة والمستمدة من ت ا  تكاليف تيار القيمة، ومن ثل تكتا  فرصة تحديةد ربحيةة كةل تيةار 
تتولةةد لمةةدير تيةةار القيمةةة معلومةةات مكحدثةةة عةةن تتةةام  القةةرارات المتخةةذة عةةن تلةةك الوتةةرة، ، وبالتةةال  دسةةبوعيا  

لإسةتتعاد الوااةد وزيةادة الربحيةة  بالإضافة لإم،اتية الراابة علةى التكلوةة وتحديةد متةادرات التحسةين المكقترحةة
 .القيمةتدفق  تيارل
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تخصةةةين التكةةةاليف المكدعمةةةة علةةةى  عةةةد  الأخةةةذ فةةةى الحسةةةتان للتغيةةةر بةةةالمخ ون دوملاح ةةةة مةةةع       
وبالتةالى تانةم ت ةوية النتةام  الماليةة لكةل تيةار  تيارات القيمة عند حساب ااممة الدخل لكل تيار إسبوعيا ،

، فالهةةدف لكةةل مةةن ت ةةا  التكةةاليف و تخةةرا عةةن تطةةا  تح،مةةل يح،مهةةا معةةايير التقريةةر الماليةةة دو بعوامةةل
معلومةةات ملاممةةة وموهومةةل تسةةاعد الأفةةراد بتيةةار القيمةةة علةةى  ااممةةة الةةدخل لتيةةار تةةدفق القيمةةة هةةو تةةوفير

    .إدارتل دو تحسين العمليات بل
وفى تهاية كل شهر يتل إعداد ااممة الدخل المكامعةة مةن خةلا  تاميةع اةوامل الةدخل الأسةبوعية لكةل       

لةل تكخصةن علةى تيةارات التةى  /الإضا يةمع الأخذ فى الحستان للتكاليف المكدعمة تيارات القيمة بالمن عة
، علةى مسةتو  مكامةع لكةل تيةارات القيمةة بالمن ةعة  القيمة والتغير بقيمة المخ ون فى بدايةة وتهايةة ال ةهر

ممةةا يتضةة  مةةن . GAAPلمتةةاد  المحاسةةبية المقبولةةة ابةةوض  عامةةا  حتةة  تتوافةةق ااممةةة الةةدخل للمن ةةعة مةةع ا
وتتمفةةل فةةى: المةةواتير،  مةةن دربعةةة تيةةارات للقيمةةةوالتةة  تتكةةون الصةةناعية  Caspianمن ةةعة بااممةةة الةةدخل 

والةةذي ض يتولةةد عنةةل ايةةرادات ولكنةةل  ت ةةل التبريةةد، اطةةع الايةةار بالإضةةافة لتيةةار تصةةميل المنتاةةات الاديةةدة
  يساهل فى خلق القيمة من خلا  تطوير منتاات تو  بمتطلتات العملاء.

 

 :(Maskell and Katko, 2007) دربعة تيارات للقيمة يوض  ااممة الدخل لمن عة تحتو  عل  (1)جدو 
بنهاية كل شهر من خلا   إعداد ااممة الدخل للمن عة كي يةلى ويتض  من الادو  السابق مفا  ع

التغير بالمخ ون إدراا مع ، والتى كاتت تكعد دسبوعيا   تاميع اوامل الدخل لتيارات القيمة المختلوة بها
والتكاليف الإضا ية خارا تيارات القيمة، فى ج ء مكنوصل لتانم التعثير على إدارة العمليات الت غيلية 

تتطلم إستخدا  ت رية تحميل التكاليف الكلية، بل  GAAPال امع الإعتقاد بعن الة ة. فمن الخطع للمن ع

تصميل  اطع الايار ت ل التبريد المواتير البيان
 المنتاات
 الاديدة

 الإجمال 

 المبيعات 
 تكاليف المواد

 تكاليف ت غيل خارجى
 تكاليف الت ،يل/التحويل

 )مخصصة(تكاليف دخر  
 تكاليف الأدوات 
 ربحية تيار القيمة

 معد  العامد على المبيعات

326,250 
111,431 
32,433 
57,628 
16,040 
4,843 

103,865 
 %8ل31

748,894 
232,774 
22,991 
70,406 
57,816 
12,544 
352,363 

 %1ل47

453,215 
149,561 
22,661 
81,579 
29,459 
6,588 

175,789 
 %8ل38

----- 
87,909 
----- 

203,769 
72,721 
----- 

(364,399) 
 %7ل23 -

1,528,349 
581,675 
78,085 
413,382 
176,036 
23,975 
255,196 

 %7ل16
التعففففففدي م للترافففففففف  مفففففففع 

GAAP 

 مخ ون دو  المدة
 مخ ون آخر المدة
 التغير بالمخ ون 
 الم تركةالتكاليف الإضا ية 

 ربحية المن عة
 معد  العامد على المبيعات

 

     
 

925,314 
918,807 

(6,507) 
96,665 
152,024 

 %9ل9
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وت ا  تكاليف  ،تتطلم إستخدا  التكاليف الوعلية لألرا  التقرير المالى GAAPعلى الع،س فتن الة 
تقارير الداخلية تيار القيمة يتوافق مع تلك المكتطلتات من خلا  إستخدا  التكاليف الوعلية لكافة ال

والخارجية، ومن ثل يتل إستتعاد الحاجة لتقارير الإتحرافات  يما بين التكاليف الوعلية والمعيارية عند 
ة والتى تمفل مصادر للوااد بن ل محاستة التكاليف التقليدية، إاوا  الدفاتر المحاسبية فى تهاية كل فتر 

ية على المنتاات وتقارير الإتحرافات بال يادة ودم،ن إستتعادها، فمعدضت تحميل التكاليف الإضا 
والنقن على مستو  المنتاات كل على حدة تعو  بعضها التع  ويتلاشى تعثيرها على المرك  

 .  (Maskell, and Katko, 2007; Maskell and Kennedy, 2007) المالى للمن عة ك،ل
 Box scores ا صندوق النقانتدف  القيمة لتيار مقاييس الأ اء بطاقة -3

معدضت  الإتتاجية،مقاييس للتغلم على الإتتقادات الموجهة لن ل قيا  الأداء التقليدية والتى ترتك  على 
لوة ببيئة الإتتاا الكفيف تخ ي  التك سعيا  تحوالتكاليف المعيارية، إستغلا  الطااة وتقارير إتحرافات 

 -على دداء الأفراد التقليدية ك  تلك المقاييسوفى الغالم تكر  الذي يتسل بتستقرار المستوي التكنولوج ،
والتى  العملياتالتركي  على دداء دون  -إستغلا  ا ضتصرتوا  معد  تع يل كواءة العمل و  والمتمفل فى

، مما يحو  على زيادة كميات المخ ون بما يتعار  مع متطلتات إستراتياية تكمفل مصدر خلق القيمة
 .(Kocamis, 2015)الإتتاا الخالى من الوااد 
بيئة الإتتاا الخال  الملاممة لالإتتقادات، بالت امن مع ب وغ مدخل المحاستة تلك وفى سبيل التغلم على 

مع بيئة الإتتاا العديد من الدراسات على كي ية تصميل ت ا  لقيا  الأداء يتوافق رك ت من الوااد، 
 بة : تصفيء الوااد، يعتمد على عدد محدود من مقاييس الأداالخال  من 

 .سهلة الوهل من جاتم جميع العاملين بتيار القيمةبسيطة و   -
 تقيس دداء العمليات دون الأفراد. -
تعر  فى ش،ل يوض  مقاييس الوترة الحالية مقارتة بالوترة السابقة مع بيان مقاييس الأداء المستهدفة  -

 التحسين المستهدفة.  مستقبلا ، لتحديد إتااد التطور بتلك المقاييس وتحديد مااضت
الناا  الرميسية للمن عة وبالتالى فعند سع   مؤشراتمقيا  من الأهداف الإستراتياية و التك تق تلك  -

  .ينع،س ذلك إياابيا  على تحقيق دهداف المن عة الإستراتيايةسالعاملين تحو تحسين مقاييس الأداء 
 من مستو  المن عة، ثل وحدات الأداء تكصاغ تلك المقاييس هبوطا  من دعلى لأسول، بداية - 

 Cesaroni) / المصاتع، ثل تيارات القيمة، تهاية بالخلايا الإتتاجية بداخل كل تيار للقيمةالإستراتياية

and Sentuti, 2014). 
الذي يستهدف توفير  Visual Performance Managementوتااوبا  مع مبدد إدارة الأداء المرمية  

فى فهمل من جاتم جميع العاملين ب ،ل بسيط يسهل  دارة عمليات تيار القيمة،لإ المعلوماتمافة 
دون الإعتماد على  -يسهل ملاح تها بمارد الن ر للوحة مقاييس الأداء المعلنة للاميع صورة مرمية

على ومن ثل تتا  إم،اتية إدارة التكلوة وتع ي  القيمة للعميل إعتمادا   -تقارير الأداء فى تهاية كل فترة
إتخاذ القرارات  تتصف بالحداثة وتتوافر لح يا  ومن ثل إم،اتية Feedbackمعلومات تغذية ع،سية 

 .(Kocamis, 2015)دارة الأداء ب ،ل ملامللإ اليومية
، ويتل تسايل تلك  يام قيا  الأداء يوميا  بواسطة دفراد تيار القيمة، السابق ولتوعيل ذلك المبدد 

وفى تهاية كل  -م،ان خلق القيمة -حة مرمية لاميع الأفراد بعرضية المصنعيدويا  على لو  القياسات
وتقارن مع قياسات الأسبو / او  Box Scoresدسبو  تكلخن تلك المقاييس فى جدو  مقيا  الأداء 

 ةالأسابيع السابقة بالإضافة لمقارتتها مع المقاييس المكستهدف تحقيقها مستقبلا ، وتلك المقاييس المستهدف
خطة ، بل فى ضوء Stretchفى صورة آما  مكنت رة دو ف  ضوء تمديد للقياسات الحالية تتحدد  ض

 .(Maskell, et al., 2011)لتحقيق إستراتياة المن عة على جهود التحسين المستمرتستند مدروسة 
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رميسية ثلاث دبعاد/ من ورات إعتمادا  عل   دداء تيار القيمةيصف ب ،ل مكوج   وت صاغ تلك المقاييس
)مستمدة من ااممة الدخل لتيار  ، المقاييس الماليةالموارد تتمفل فى: المقاييس الت غيلية، مقاييس طااة

 . (Kapanowski, 2016 B; Kocamis, 2015)القيمة( بهدف تع ي  التحسين المستمر للعمليات 
على دحد تيارات  لأمري، الإداريين اويم،ن الإستعاتة بتصور لذلك الادو  وفق دراسة معهد المحاسبين 

 القيمة بمن عة دمري،ية كما يلى:
 

الرضع المستهد   الأتبرم الحالى الأتبرم الساب  سييالمقا
 مستقب ً 

  التشة لية
 550 516 دوضر466 المبيعات لكل فرد

 %98 %94 %92 تسم التسليل فى الميعاد المحدد
 14 15 يو 15 دورة الت غيلزمن 
 %90 %85 %85 المرة الأولىمن  دالايتستة الإتتاا 

 110 5ل111 75ل112 متوسط تكلوة وحدة المنت 
 42 43 يو 42 متوسط زمن تحصيل المدينين

  المرار  طاقة
 %45 %42 %42 المكنتاةتستة الطااة ا

 %30 %38 %38 المكنتاةتستة الطااة لير 
 %25 %20 %20 تستة الطااة المكتاحة

  المالية
 1,700,00 1,192,640 1,101,144 الإيرادات
 710,000 512,160 462,480 تكلوة المواد
 202,000 189,868 250,435 تكلوة الت ،يل

 788,000 490,612 388,228 صافى رب  تيار القيمة
 %46,4 %41,1 %3ل35 معد  العامد على المبيعات

 IMA, 2006مقاييس الأداء لأحد تيارات القيمة    المصدر بتصرف: (2)رال جدو  
والمحسوبة  يتكامل مع ااممة الدخل لتيار القيمة ،وتقرير مقاييس الأداء كما يتض  من الادو  السابق

مكلخن  السابق ما هى إض كما بالادو  فالمقاييس المالية، فى ضوء ت ا  تكاليف تيار تدفق القيمة
ن المقاييس الت غيلية و التى تتكون مو  للمقاييس غ م الماليةالقيمة، بالإضافة تدفق  تيارل لقاممة الدخل

والتى تترابط مع بعضها التع ، وتٌستخد  فى تدعيل عمليات إتخاذ  لتيار القيمة الموارد طااةمقاييس 
والتى تساعد فى توثيق العوامد المحتملة من  ? What ifالقرار ودجراء تحليلات من توعية ماذا لو 

 .(Debusk and Debusk, 2013)تطبيق متادرات التحسين المستمر 
تحو تحقيق دهداف  اليومية العملياتعند دداء  تيار القيمةدفراد ل يتوج وتستهدف :المقاييس التشة لية -

 ت مل: و ، فى إستتعاد دت طة الوااد وتحديد فرص التحسين المم،نة هلومد  تااح المن عة الإستراتياية

تيار القيمة وبدراستها عبر العاملين ب تتاجيةوص وتمفل مقيا  لخلق القيمة :  المبيعات لكل فردمعد -
 .تمو المبيعات والأيراداتفترة زمنية يم،ن تحديد إتااهات 

 .تمفل قيا  لمعد  إتسيابية العمليات الإتتاجية :تستة الطلبيات التى تسليمها فى المواعيد المحددة -
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 دت طة الوااد والمرتتطة بتعادة الت غيل للناا  فى إستتعادت ير  :من المرة الأولىالايد تستة الإتتاا  -
 والوحدات التالوة.

والمحدد بقسمة تكاليف التيار خلا   -من ت ا  تكاليف تيار القيمة والناتاة :متوسط تكلوة الوحدة -
، وتعبر عن تعثير إستتعاد دت طة الوااد على الأسبو  على عدد الوحدات المتاعة خلا  تلك الوترة

 الوحدة)وفورات تكالي ية(تخ ي  متوسط تكلوة 
 متوسط فترة التحصيل: فتتخوا  تلك الوترة يك ير لمدي تاا  اسل المحاستة والإدارة المالية فى تع ي  -

 معد  دوران المدينين و رد  الما  العامل ومن ثل قيا  مدي التقد  ف  إستتعاد دت طة الوااد المرتتطة
  .فى سبيل تع ي  التدفق النقد  الوظامفبتلك 

تتمفل الطااة فى القدرة على دداء الأت طة بتستخدا  الموارد المكتاحة خلا  فترة  :المرار  طاقةمقاييس  -
، وترك  بيئة الإتتاا الخالى من الوااد على توعين من الموارد هما الأفراد وا ضت، ومدي محددة زمنية

 :معلومات عن الموارد طااةوتوفر مقاييس ، إستغلا  كل منهماخلا  فترة زمنية
والمكستغل فى  الكلية الطااة وات بالنستة المئوية من: وتقا  Productive Capacityالمكنتاة الطااة  

  .دداء دت طة مكضيوة للقيمة
بالنستة المئوية من وات الطااة الكلية  وتكقا  Non-Productive Capacity:الطااة لير المكنتاة 

مفل: إعادة الت غيل/ إتتاا وحدات مَعيتة، الإتت ار لتوافر الموارد، والمكستنوذ فى دت طة ض تكضيف قيمة 
 الإتتاا ال امد عن القدر المرلوب، تَاهي  ا ضت، الوحن، الادولة والتخطيط.

وصجمالى كل  طااة الموارد المتوافرةوتتمفل بالور  بين إجمالى  :Available Capacityالطااة المكتاحة 
 المكنتاة. من الطااة المكنتاة ولير

وتوافر مقاييس للطااة بتصنيوها السابق، يكتي  إم،اتية تحديد تقاط الإختنا  وفقا  لن رية القيود والتى 
تعو  إتسيابية التدفق عبر تيار القيمة، ومع دراسة المقاييس الت غيلية، تكتا  إم،اتية تحديد متادرات 

 تكضيف قيمة، وبالتالى تحرير ج ء من الطااة التحسين المستمر بهدف إستتعاد الوااد/ الأت طة التى ض
تع ي  فرص لير المكنتاة والتى يم،ن تحويلها لطااة مكنتاة تساهل فى علاا تقاط الإختنا  وبالتالى 

تمو المن عة و بااى الا ء المكحرر من الطااة لير المكنتاة يكضاف للطااة المتاحة والتى يكم،ن إستغلالها 
المن عة دو التخلن منها فى حا  تعذر إم،اتية إستغلالها وبالتالى تترجل فرص  مستقبلا  فى تمو عمليات

 التحسين المستمر لعوامد مالية.
 مع التمس  تطب   إتتماتيجية الإنتاج الخالي م  الفاقد عندالمالية   لائل تدهرر النتائج -7
 .م المحاتبية التقل دكةالن ب    

 -عند توعيل متادرات التحسين المستمر -الإتتاا الخال  من الوااد فى بداية تطبيق المن  ت لإستراتياية
تحسن جوهري بمؤشرات قيا  الأداء على المستوي الت غيل ، إض دتل وفى ذات حدوث لاح  يك عادة ما 

تتوامم مع تلك التحسينات دو ض فى الأجل القصر  تلك المن  ت بتدهور العوامد المالية الوات تواجئ
وتن ع الم ،لة من إختلاف  .تحو  لتلك الإستراتياية الت غليةفى المراحل المت،رة لل غيل بالمستو  الت 

 المحاسبين.على مستو  الإدارة المالية/وجهات الن ر  يما بين العاملين بالمستوي الإتتاج  و 
فلة فى: متم )ض تع،سها الممارسات المحاسبية التقليدية(فعل  المستوي الت غيل  تتحقق تتام  إياابية 

تخ ي  زمن دورة الإتتاا، تحسين مستوي الاودة وصتخوا  عدد الوحدات المعيتة/إعادة الت غيل، 
إرتوا  معد  دوران المخ ون، إتخوا  المساحة المطلوبة للعميلة  تحسين تستة التسليل فى المواعيد،

مقاييس الت غيلية على . ومن المنطقى دن ينع،س التحسن بتلك الFloor Spaceالإتتاجية بتيار القيمة 
 زيادة رضا العملاء وبالتال  إرتوا  معدضت النمو والربحية.
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فالربحية تت ايد فى حالة  ،تماما   تختلف المكعتنقين للن ل المحاسبية التقليديةبينما وجهل ت ر المحاسبين 
ف  الأجل  -ن الواادتخ ي  التكاليف دو زيادة الإيرادات، وعند بداية تطبيق إستراتياة الإتتاا الخالى م

اد تنخو  والتكاليف لل تنخو  السابقتين، فالأيرادات لل تت ايد بل ض تتحقق د  من الحالتين  -القصير
واد تت ايد مما ينع،س بالسلم على الربحية ومن ثل اد تصل إشارات خاطئة لإدارة المن عة بعد  جدو  

 مبنية على قيا  الأداء بالأجل القصير.   فهى ،، إ  دن تلك المؤشرات خاطئةتطبيق تلك الإستراتياية
أهم أتبا  تقلص المبحية عند بداكة التحرل لإتتماتيجية الإنتاج الخالى م  الفاقد مع  وتتلخص 

 ,.Cooper and Maskell, 2008; Mcvay, et al) :التمس  بالن م المحاتبية التقل دكة  يما يلي

2013) 

ويم،ن إيضا  ذلك من   :ثم إنخفاضها ومعاو ل الإرتفام لالقاً ثبام مستري الإيما ام فى البداكة  -1
إستراتياية الإتتاا  ممارساتل الأمري،ية، فمع بداية تطبيق تلك ال ركةCaspianخلا  تاربة شركة 
بالرلل من تَمس،ها بتطبيق ددوات المحاستة التقليدية، فو  خلا  الستة شهور  الخال  من الوااد

مااضت ومع إدراك العملاء لأهل وف  خلا  ستة شهور التالية  .على حالهاالإيرادات ظَلت  الأولى
دسبو   12تخ ي  متوسط زمن إتااز الطلبيات من  المتمفلة فىالتحسن بالمؤشرات الت غيلية و 

تستة التسليل  مما تَرتم عليل إرتوا  ،من خلا  تسريع معد  التدفق بتيار القيمة لأسبو  واحد فقط
مما  لعملاء المن عةسارة  تكمفل دختار وضشك دن تلك التحسينات ،%90إل   ق عليهابالمواعيد المتو

حية كان  ،الت  كاتت تتل بمقادير كبيرة -Caspianمن شركة  تخ ي  م ترياتهل المعتادةدفعهل ل
شهور و يمفل تستة دمبر من  3ي،وى لمدة تتااوز Safety Stockبمخ ون دمان  يتل الإحتواظ

م تريات العملاء السنوية بهدف تانم التعخير فى تسليل الطلبيات من جاتم  من إجمال  25%
 %15بنستة  الصناعية مؤاتا   Caspianمما تَرتم عليل إتخوا  إيرادات من عة  -المن عة المكصنعة

فى ضوء إرتوا  درجة الرفع الت غيل  لتلك  %50والذ  ترتم عليل إتخوا  الأربا  بنستة تصل لة 
/ تخ ي  إستنواذ صنعة. إض دن إتخوا  الأيرادات ومن ثل الربحية كان مؤاتا ، لحينالمن عة المك 

ولكنها موزعة على  ،مخ ون الأمان لد  العميل، ومن ثل تعود م تريات العملاء لمستوياتها المعتادة
 وبت ايد تاا  المن عة -مت ايد لبحتواظ بمخ ون دمانل العملاء لعد  حاج -الحال  صغيرة طلبيات

لإستقطاب عملاء جدد ومن ثل ذلك  قد يؤهلهاف ،المواعيد المتوق عليهاب عملامهافى الوفاء بطلبيات 
   .تت ايد الإيرادات ضحقا  

 .وإنخفا  المبحية إنخفا  مستر ام المخدون وم  ثم إرتفام تللفة البضاعة المباعة -2

تخ ي  زمن دورة  ة تتمفل فىدختار سار  يترتم على توعيل إستراتياية الإتتاا الخال  من الوااد
من خلا  إستتعاد تقاط  -الممتدة من إاتناء المواد وحت  الإتتهاء من إتتاا المنت  النهام - الإتتاا

الإختنا  بمسار العملية الإتتاجية، مما يترتم عليل إتخوا  مستويات الإتتاا تحت الت غيل، 
والت  تقض  ببداية  Pull Productionلسياسة السحم Pushوبتحو  المن عة من سياسة الدفع 

الإتتاا عند ورود طلم من العميل تنخو  الحاجة لبحتواظ بمستويات مرتوعة من مخ ون 
عد  الحاجة لكميات كبيرة من  -. ويترتم على إتخوا  مستويات المخ ون والمواد المنتاات التامة

مخ ون لير الضرور  من إتتاا تحت الت غيل فى ظل إستتعاد تقاط الإختنا  والتصرف ببيع ال
تحسينات جوهرية بمستو  التدفق النقدي من العمليات الت غيلية. وف  ضوء دن  -المنتاات التامة

خلا  فترة إعداد التقارير مع ل ت ل التكاليف تكخصن التكاليف الفابتة على الوحدات المكنتاة 
وترة الحالية )إتخوا  المخ ون(، المالية، وفى حالة تااوز/ت ايد المبيعات عن مستويات الإتتاا بال

فالتكاليف الفابتة والمحملة على المخ ون من الوترات السابقة والت  تمت رسملتها بقاممة المرك  
المالى )المحملة على القدر المكتا  من المخ ون( سيتل إضافتها للتكاليف الفابتة للمنتاات المكنتاة 
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ند إتخوا  مستويات المخ ون فالتكاليف الفابتة المحملة والمتاعة خلا  الوترة الحالية. وبالتال  فع
بالإضافة لا ء من  السنوية على ااممة الدخل خلا  تلك الوترة ستحتوي على التكاليف الفابتة

التكاليف الفابتة بالوترات السابقة والمحمل على المخ ون الذي سيتا  خلا  تلك الوترة، مما يؤد  
الأمري،ية يكلاح  دن  Caspianومن خلا  إستقراء بياتات شركة لإتخوا  الربحية لهذا العا . 

دسبو ، مما ترتم عليل دتخوا  بمستويات  12دتخوا  زمن دورة الإتتاا لأسبو  واحد بدض  من 
يو  فقط عند  30يو  دصت  يتل الإحتواظ بمخ ون لة 200المخ ون، فبدض  من الإحتواظ بمخ ون لة 

ستراتياة الإتتاا الخال  من الوااد، مما ددي لإتخوا  مستويات التحو  من الإتتاا الكفيف لإ
. إض دن دتخوا  الربحية المرتتط بتتخوا  مستويات المخ ون ليس %50الربحية بعمفر من 

مستمرا ، بل حت  تصل المن عة لدرجة من النض  فى تطبيق تلك الإستراتياية الت غيلية ومن ثل 
 Copper) ت  حد مم،ن وبالتال  يتضامل تعثيرد على الربحية إستقرار مستويات المخ ون عند دد

and Maskell, 2008; Maskell, et al., 2011) . 
الماليةةة مةةن توعيةةل إسةةتراتياية الت ةةغيلية و  فةة  ضةةوء اصةةور ت ةةل المحاسةةتة التقليديةةة عةةن إيضةةا  النتةةام  و 

ؤشةةةرات سةةةلبية عةةةن الاةةةدوي وبخاصةةةة فةةةى الأجةةةل القصةةةير، ممةةةا اةةةد يكعطةةة  م الإتتةةةاا الخةةةالى مةةةن االوااةةةد
قيةةا  وصدارة العوامةةد الماليةةة مةةن المن ةةور الت ةةغيلى للتنبةةؤ الإاتصةةادية لتلةةك الإسةةتراتياية. ت ايةةدت الحاجةةة ل

بتةةةةعثير التحسةةةةين بهةةةةا علةةةةى النتةةةةام  الماليةةةةة. فةةةةعدوات المحاسةةةةتة التقليديةةةةة ض تةةةةوفر المعلومةةةةات الضةةةةرورية 
 ;Gordon, 2010)اةة بةين النتةام  الت ةغيلية والماليةةللوصةو  لإجابةة مكرضةية ب ةعن التسةاؤ  عةن العلا

Debusk and Debusk, 2104, Balachandran and Balachandran, 2016). 
أثم إتفتخداا المعلرمفام الناتجفة عف  تطب ف  ن فاا تلفاليي تيفار تفدف  القيمفة ففى لسفا   -8

 لخالى م  الفاقد.العرائد التشة لية والمالية عند تفع ل مبا رام إتتماتيجية الإنتاج ا

المرتتطةة بتقةدير وقيةا  العوامةد الت ةغيلية والماليةة جةراء توعيةل متةادرات الإتتةاا  ولتااوز تلةك الصةعوبات 
 Leanدحةةد ددوات إسةةتراتياية الإتتةةاا الخةةالى مةةن الوااةةد  علةةى سةةوف يةةتل الإعتمةةاد الخةةالى مةةن الوااةةد

Manufacturing Tools (LMTs)   تةةدفق القيمةةة والمتمفلةةة فةةى خريطةةة تيةةارValue Stream 

Mapping الملاممةةة لبيئةةة الإتتةةاا المحاسةةتة ددواتوصسةةتخدا   والتةةى تكمفةةل تقطةةة البدايةةة لإم،اتيةةة لتطبيةةق 
والمتمفلة فى ت ا  تكاليف تيار تةدفق القيمةة ومةا يةرتتط   Lean Accounting (LA)من الوااد  الخالية

قيةةا   سةةبيل  فةةىء/ صةةندو  النقةةاط لتيةةار تةةدفق القيمةةة، بةةل مةةن ددوات ااممةةة الةةدخل وبطااةةة مقةةاييس الأدا
  .من تطبيق متادرات إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد والت غيلية العوامد المالية

فةةى  ،Current Value Stream Mappingتةدفق القيمةة الحةال تيةار  خريطةة دراسةة  تٌسةاهلف       
ارد وبالتةةال  تكةةون مسةةبم لحةةدوث التكلوةةة دون دن تضةةيف دت ةةطة/ مةةواطن الوااةةد والتةةى تسةةتهلك مةةو  تحديةةد

معةةد  التةةدفق بتيةةار القيمةةة، لتسةةريع  بالإضةةافة والتةةى بتسةةتتعادها تتحقةةق وفةةورات تكالي يةةة، للقيمةةة للعميةةل
 Futureوبالإعتمةةاد علةةى متةةادرات التحسةةين المسةةتمر يم،ةةن تحديةةد خريطةةة تيةةار تةةدفق القيمةةة المسةةقبل 

Value Stream Mapping تةدفق تيةار ت ةا  تكةاليف م إسةتتعاد دت ةطة الوااةد، وبالإعتمةاد علةى  عقة
إجمةالى تكةاليف تيةار تةدفق الخوة  فةى مقةدار يكم،ةن تحديةد  Value Stream Costing(VSC)القيمة 
إعةداد ااممةة الةدخل وفةى ضةوء تلةك المعلومةات يكم،ةن  الناشةئ عةن إسةتتعاد دوجةل الوااةد المختلوةة، القيمة و 

والتةة  تحةةدد مقةةدار ال يةةادة فةةى  Value Stream Income Statement(VSIS)مةةة لتيةةار تةةدفق القي
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تحسةةن ل تةةؤد إسةةتتعاد مصةةادر الوااةةد المختلوةةة كمةةا دن  ، ربحيةةة تيةةار القيمةةة مةةن إسةةتتعاد دت ةةطة الوااةةد
 والتى تنع،س على تحسن الأداء المالى. ومقاييس طااة الموارد بالمقاييس الت غيلية

 Box Scores لتيةار القيمةة ،ةن إياةاز الإجةراءات السةابقة بتطااةة مقةاييس الأداءو بصةورة مكختصةرة يكم 

(BS)  حيةةة معلومةةات ت ةةا  تكةةاليف تيةةار تةةدفق القيمةةة تكمفةةل مةةدخلات لإعةةداد ااممةةة الةةدخل لتيةةار القيمةةة
يةةار عقةةم مقابلتهةةا بةةالإيرادات الناتاةةة عنةةل، وتمفةةل ااممةةة الةةدخل المن ةةور المةةالى بتطااةةة مقةةاييس الأداء لت

طااةةةة المةةةوارد والتةةةى تكوسةةةر لتضةةةمن تلةةةك التطااةةةة لمقةةةاييس الأداء الت ةةةغيلية ومقةةةاييس القيمةةةة، بالإضةةةافة 
. ومةةن ثةةل  تطااةةة مقةةاييس الأداء لتيةةار القيمةةة تع،ةةس بتختصةةار تتةةام  مصةةادر التحسةةن بةةالمن ور المةةالى

تةةةةعثير توعيةةةل متةةةةادرات  يةةةدالخةةةةال  مةةةن الوااةةةةد فةةةى تحدالملاممةةةةة ببيئةةةة الإتتةةةاا إسةةةتخدا  ددوات المحاسةةةتة 
التحسةين المسةتمر بغةر  التحةةو  مةن بيئةة الإتتةاا الكفيةةف لبيئةة الإتتةاا الخةال  مةةن الوااةد علة  التحسةةن 
بالمقاييس الت غيلية، ومقاييس الطااة وصتع،ا  التحسن بتلك المقاييس على المؤشةرات الماليةة ومةن دهمهةا 

 ربحية تيار القيمة. 
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 وددوات المحاستة الملاممة( يوض  التكامل بين خريطة تيار تدفق القيمة 4ش،ل رال )
ت ةةا  تكةةاليف تيةةار تةةدفق  ويتضة  مةةن ال ةة،ل السةةابق، كيوياةةة التكامةةل بةةين خريطةةة تيةةار تةةدفق القيمةةة مةةع 

سةةاهل فةةى إعةةداد ااممةةة الةةدخل وبطااةةة مقةةاييس الأداء لمكسةةتمدة مةةن كليهمةةا تك والمعلومةةات االقيمةةة بالأسةةا ، 
تحديةد العوامةد الت ةغيلية والماليةة عنةد توعيةل والتةى تتناسةم مةع طبيعةة التحةة، بغةر   لتيار تدفق القيمةة.

 متادرات إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد.
   Value Stream Mappingالقيمة  تدف  تيار خم طة 8-1

طريقةةة تةةدفق المعلومةةات والمةواد عنةةد إتتةةاا المنتاةةات دو دداء الخةةدمات، وينةةت  لتتمفةل فةةى تصةةوير 
ى محصةةلة تلةةك المهةةا  تتمفةةل القيمةةة فةةو  .تةةدفق القيمةةةكي يةةة م،ةةن المةةديرين مةةن رؤيةةة يك عنهةةا مسةةار متسةةط 

ي،ةون رالةم فةى سةداد لخدمةة لل ة،ل الةذ  يراتةل العميةل و ا والأت طة التى يةتل ددامهةا للوصةو  بةالمنت  دو
مقابلةةةةل. وتلةةةةك الخةةةةرامط تسةةةةاعد المةةةةديرين فةةةةى ملاح ةةةةة تةةةةدفق المنةةةةت ، العلااةةةةة بةةةةين تةةةةدفق المعلومةةةةات 
والمواد.وديضةةا تلةةك الخةةرامط تويةةد فةةى ترتيةةم التصةةرفات الةةلاز  القيةةا  بهةةا لإسةةتتعاد دتةةوا  الوااةةد المختلوةةة 

 السابق تحديدها.
حديةةد وتاميةةع عةةاملات المنتاةةات، التةةى تنةةت  بتسةةتخدا  والخطةةوة الأولةةى لإعةةداد تلةةك الخةةرامط هةةى ت

توةس الخطةةوات الأساسةية والمعةةدات. ويلةى ذلةةك تحديةةد تةدفق المعلومةةات مةن العميةةل للمن ةعة ومةةن المن ةةعة 
بمةا يسةاعد  بتيةار القيمةة للموردين، وكذلك تدفق المعلومات من دعلةى مسةتو  إدار  لأاةل مسةتو  ت ةغيلى

 Taket للوفةةاء بطلبيةةة العميةةل فةةى الميعةةاد المتوةةق عليةةل تتةةاا الوحةةدة تحديةةد الةة من المكخصةةن لإفةةى 

Time دقيقةة يوميةا  ومعةد  الطلةم  480، فلو دفترضنا دن الوات الإتتاجى المكتا  لأحد تيارات القيمة هو
 وحدة يوميا ، بالتالى فال من المكخصن لإتتاا الوحدة هو دقيقتين.  240من جاتم العميل 
معةد  تةدفق الإتتةاا المسةتهدف لتيةار القيمةة بمةا يتوافةق د يةحدخصةن لإتتةاا الوحةدة فةى تويكويد ال من المك 

  هما.مع معد  السحم من جاتم العميل، بغر  تحقيق التنالل  يما بين
 معةدضت إعةادة الت ةغيل ، توايةت إتاةاز العمليةات المختلوةة،، ويلى ذلةك توثيةق مسةتويات المخة ون 

وبمقارتةةة بةةعداء العمليةةات والأت ةةطة المختلوةةة علةةى إمتةةداد تيةةار تةةدفق القيمةةة،  البياتةةات التكالي يةةة المرتتطةةة
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العمليات التةةى الأت ةةطة/تتحةةد  مةةع متطلتةةات وصحتياجةةات العمةةلاء، بوضةةعها الةةراهنالعمليةةات  بياتةةات دداء
والخريطةةة  والتةة  مصةةادر للوااةةد وياةةم العمةةل علةةى إسةةتتعادها، تضةةيف قيمةةة وتلةةك التةةى ضتضةةيف قيمةةة

القيمةة تةدفق ى خريطةة تيةار تسةم تصوير العمليات المختلوة عبر تيةار القيمةة بوضةعها الةراهنة عن الناتا
، لإسةتتعاد مصةادر وتسةتخد  لتحديةد ماهةودات التحسةين المطلوبةة  Current State Mapping الحاليةة
 مااضت تحسين محتملة. تكمفل /مصادر فاادفكل الأت طة التى ضتضيف قيمة ،الوااد

تصةف تةدفق المعلومةات والمةواد عبةر  ديد مااضت التحسين المحتملةة، يةتل تصةوير خريطةةوبعد تح
خريطةةة تيةةار  تسةةمىو  توعيةةل التحسةةينات المٌقترحةةة، التواعةةات الناتاةةة عةةن  تيةةار القيمةةة ولكةةن فةةى ضةةوء

 لا ،تحةةدد الإداء المسةةتهدف للعمليةةات مسةةتقبالتةةى و  Future State Mapping ىالقيمةةة المسةةتقبلتةةدفق 
لتع ةةيل تةةدفق العمليةةات وتخ ةةي  واةةت الةةدورة الإتتاجيةةة مةةن خةةلا  إجةةراءات  لوااةةدا دت ةةطةإسةةتتعاد  قةةمع

تحسةةةين دداء العمليةةةات  ،سةةةواء كاتةةةت مرتتطةةةة بالراابةةةة علةةةى القةةةامل بالت ةةةغيل Kaizenالتحسةةةين المسةةةتمر
 . Process Reengineeringدو إعادة تصميل العملية  Process Improvementالحالية
يقةع الوااةد  ديةنيطة تدفق القيمة فى حد ذاتها ضتؤثر بالإيااب على دداء المن عة ولكنها تحدد وخر  

والتةةة  تعتمةةةد عليهةةةا ل الإتتتةةةاة لنوعيةةةة الأدوات الملاممةةةة عنةةةد دداء العمليةةةات الصةةةناعية دو الخدميةةةة، وتوجةةة
ق الأثةر الإياةابى يةن ثةل تحقومة ،الوااةد لإسةتتعاد دت ةطة  lean toolsإستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد

والتى مةن خلالهةا يةتل التنبةؤ بالأثةار الماليةة المترتتةة علةى التحسةينات  بالااتم الت غيلى على دداء المن عة
    .(Kocakuah, et al., 2011)  بالااتم الت غيلى

 Value Stream Costingن اا تلاليي تيار تدف  القيمة  8-2

ر تدفق القيمة بوضعها الحالى وكذلك المستقبل ، يم،ن تحديد فى ضوء دراسة خريطة تيا       
 والتى تتمفل فى:الحالى والمستقبلى   ينالتكاليف المرتتطة بمختلف العمليات فى ضوء كل الوضع

 دسبو /شهر( تكلوة المواد الم تراة/ المنصرفة خلا  الوترة والمستخدمة بتيار تدفق القيمة) -

ة تطلم بع  الأج اء دو الم،وتات لعمليات ت غيلية خارا إطار تكلوة الت غيل الخارجى فى حال -
 تيار القيمة.

تكاليف الت ،يل وتتمفل فى جميع عناصر التكاليف واللازمة لتحويل المواد لصورة المنت  النهامى  -
 ملأجور وتكاليف ت غيل ا ضت والأهلاك المرتتط بها.

 تيار القيمة خارا المسميات السابقة، ومنهاتكاليف دخر  ويندرا تحتها د  بند تكاليوى يرتتط ب -

، المواد الإستهلامية Toolingتصيم تيار القيمة من التكاليف المكخصصة، تكلوة الأدوات 
Consumables. 

الحالى مع إجمالى تكاليف تيار القيمة المستقبلى فى  اوبمقارتة إجمالى تكاليف تيار القيمة بوضعه     
والذ   المم،نة، يتض  مقدار الوفر التكاليوى الناشئ عن تلك المتادرات. ضوء توعيل متادرات التحسين

 يترجل لإتخوا  متوسط تكلوة الوحدة الناتاة عن تيار القيمة.
مع ملاح ة دن إجمالى تكاليف تيار تدفق القيمة تكمفل تكلوة المبيعات عند إتخوا  مستويات المخ ون 

تكاليف تيار القيمة عن الوترة دون الن ر لما إذا كاتت  وصستقرارها عند ددتى مستو ، حية يتل حساب
تلك الوحدات تل بيعها د  ض وبالتالى يكدرك المسؤلين عن تيار القيمة دتل فى سبيل تخ ي  تكاليف 
التيار خلا  الوترة ومن ثل تع ي  الربحية يام الإتتاا بقدر المطلوب فى سبيل تانم إتتاا وحدات 

تكاليف الوترة وبالتالى تنخو  الربحية. مما يدفع تحو إتخوا  مستويات زامدة تك يد من إجمالى 
 المخ ون ب ،ل جوهر ، وبالتالى يتضامل تعثير التغير بالمخ ون على ربحية تيار القيمة. 

  Value Stream Income Statementقائمة الدخل لتيار تدف  القيمة  8-3
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وبمقارتة  ،يرادات تيار القيمة وصجمالى التكاليف المرتتطة بلالور  بين إتتحدد ربحية تيار القيمة ب       
ربحية تيار تدفق القيمة الحالى والمستقبلى، يكم،ن ترجمة التحسينات بالمقاييس الت غيلية عقم إستتعاد 

 إلى وفورات تكالي ية تنع،س بالإيااب على تحسين ربحية تيار تدفق القيمة. مصادر الوااد
، يتل الأخذ فى الحستان لتغير المخ ون  يما GAAPالمحاسبية المتعارف عليها وللتوافق مع المتاد  

عند إعداد ااممة الدخل على مستو  المن عة /المكدعمة التكاليف الإضا ية بين دو  وآخر الوترة وكذلك
فى تغير البالمكعدلة شهريا ، والتى ت مل تاميع لقوامل الدخل لتيارات القيمة، و  ك،ل المامعة للمن عة

/ المكدعمة للمن عة لإضا ية العامةالتكاليف اكذلك تحميلها بدفعة واحدة و المخ ون لكل تيارات القيمة 
  دون الحاجة لتخصيصها على تيارات القيمة المختلوة.

 Box Scoresالقيمةا صنرق النقان تدف  بطاقة مقاييس الأ اء لتيار  8-4
القيمة، فى ملخن لتعثير توعيل متادرات إستراتياية  تتمفل بطااة مقاييس الأداء لتيار تدفق      

وصتع،اسها على المقاييس  الموارد طااةعلى المقاييس الت غيلية ومقاييس الإتتاا الخالى من الوااد 
إم،اتية فى ظل و  ، تتوافر لغة حدية م تركة،عرضها ب ،ل واض  لاميع العاملين المالية. فمن خلالها

يم،ن لأي شخن تقدير الأداء لتيار تدفق القيمة بعمفر  ،مات الت غيلية والماليةتحديفها دسبوعيا  بالمعلو 
. ومن ثل فالمعلومات التى توفرها تلك التطااة تكتي  تسهيل ال وا ية زمنية من زاوية فى د  لح ة

فى تدعيل النتام   التحسين المستمرمتادرات دثر توعيل متابعة ،   Trancparency Visualالتصرية 
 لتحديد مااضت التحسين المقتر  تنويذها مستقبلا . بالإضافة ،فعاليتها غيلية والمالية وبالتالى قيا  الت

 (Mcvay, et al., 2013)وتتضمن بطااة مقاييس الأداء، المقاييس التالية:

ل المرتقتة من توعيقاييس الأداء الت غيلية الحالية ومقاييس الأداء : وتعر  لمالمقاييس التشة لية-1
خريطة تيار تدفق المكستنتاة من دراسة و  ،متادرات إستراتياة الإتتاا الخالى من الوااد/ متادرات التحسين

 القيمة الحالى والمستقبلى وتتمفل تلك المقاييس فى: 
وي ير لمعد  تدفق المواد عبر تيار القيمة، ويقا   :Dock-to-Dock Daysزم   ورل التشة ل -

من لح ة إستلا  المواد الخا  وحتى شحن التضاعة للعميل. وبالتالى فهو زمنيا  بالوات المنقضى 
دواات بقاء المخ ون بمختلف صورد، بالإضافة لوات الت غيل ودواات الإتت ار /يتضمن مامو  دزمنة

  يما بين العمليات المختلوة. 

 من العملياتفمن خلا  تحديد ال من اللاز  لأداء كل عملية  :Cycle Timeزم  أ اء العملية -

المكتتابعة على إمتداد تيار تدفق القيمة، تتحدد تقاط الإختنا  التى تعو  سير/معد  تدفق العمليات 
 الإتتاجة، والتى ين ع عنها ترامل المخ ون تحت الت غيل. وبتتخوا  ال من الكلى لأداء جميع العمليات

ومن ثل ، عد  الطلم من جاتم العميلالتوافق مع م يم،ن وبخاصة العمليات التى تكمفل تقاط إختنا ،
 تتحسن تستة التسليل فى المواعيد المكقررة.

يقيس تستة المنتاات  :First-Time- Through(FTT)م  الممل الأولى  لج دنسبة الإنتاج ا-
المكصنعة بتيار القيمة، دون الحاجة لإعادة ت غيلها ودون وجود وحدات تالوة. ويحسم دوض  على مستو  

 إتتاجية تؤد  عملية محددة بتيار القيمة. مل خلية

FTT  = الوحدات المعاد ت غيلها والتالوة(/إجمالى الوحدات  – )إجمالى الوحدات المكنتاةلكل عملية 
للعمليات المختلوة على  FTTعلى مستو  تيار القيمة من خلا  ضرب  FTTالمنتاة. ويتل حساب 

لى دتل مؤشر لاودة الإتتاا، و بتتتع ذلك المقيا  فتريا ، تتا  . ويكن ر لهذا المقيا  عإمتداد تيار القيمة
 فرصة تحديد مصادر الأخطاء ودستاب الم ،لات والتى تستل   معالاتها.

هو مقيا  لنستة الطلبيات : On-Time-Delivery/Shipment نسبة التسليم فى الرقت المحد -
الطلبيات التى تل شحنها وفقا  للمواعيد المقررة  التى يتل شحنها للعملاء فى الوات المحدد، ويقا  بنستة
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إلى إجمالى طلبيات العملاء. والذ  يعتبر من دهل المقاييس التى تحدد مستو  القيمة المكدركة بواسطة 
 .العميل. ويعبر هذا المقيا  عن مستو  الراابة بتيار القيمة

ف تيار القيمة على عدد الوحدات ويتل قياسها من خلا  اسمة إجمالى تكاليمترتط تللفة الرلدل: -
المتاعة خلا  الوترة. وتت ايد دهمية هذا المقاييس إذا كاتت الوحدات المنتاة عبر تيار القيمة تتسل 

. وبتتتع مؤشر متوسط وهو ما يتحقق فى ظل إحتواء تيار القيمة على عاملة من المنتاات بالتااتس
ود التحسين المستمر فى تحقيق وفورات تكالي ية، عند تكلوة الوحدة من فترة لأخر ، يم،ن بيان دثر جه

 إتااد ذلك المؤشر لبتخوا .

المرتتطة بتيار وهو مقيا  لخلق القيمة والإتتاجية  :Sales per personنسبة المبيعام للفم  -
القيمة. ويحسم بقسمة مبيعات تيار تدفق القيمة خلا  فترة محددة على متوسط عدد العاملين بتيار 

مة )العاملين بدوا  كامل+ ما يعاد  الدوا  الكامل للعاملين بدوا  ج مى(. وفى ظل ثتات عدد القي
 .العاملين مع زيادة المبيعات ت داد إتتاجية تيار تدفق القيمة 

وتكقا  المساحة بالمتر/ القد  المربع والتى  :Floor Spaceالمسالة المستةلة بأرضية المصنع -
عملياتل الإتتاجية، التخ ين، الخدمات المساعدة لل. وعند إتخوا  المساحة يستغلها تيار القيمة فى 

المستغلة من جاتم تيار القيمة مع حواظل على إتتاجيتل/او زيادتها. تتحرر مساحات يم،ن إستغلالها 
 فى تمو حال الأعما  دو إستغلالها من خلا  التعجير للغير على سبيل المفا . 

ويستخد  ذلك المقيا  لقيا  سرعة إستلا  النقدية من العملاء،    :مترتط فتمل تحص ل المدين-
 فالمن  ت التى تتتع إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد تستهدف تحسين مؤشرات التدفقات النقدية.

يقا  بقسمة رصيد المدينين على متوسط كمية المبيعات سواء الأسبوعية دو ال هرية. فى سبيل تحديد  و
   لتحصيل من العملاء، والدفع تحو سرعة التحصيل.إتااهات ا

، تك هر لتيار القيمة بتطااة مقاييس الأداءفمعلومات الطااة : المرار  طاقةمقاييس -2
التى و  ،الموارد كنتياة لتوعيل متادرات إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد تستخدا ب /التحسنيرالتغ

موارد المتوافرة عقم إستتعاد مصادر الوااد المرتتطة بعداء ب،واءة إستغلا  ال تَع،س مد  التحسن
  الأت طة والعمليات بالوضع الحالى وصوض  للوضع المستقبلى.

 وتتحدد طااة الموارد فى ضوء القدر المتوافر من العمالة وا ضت، فطااة العاملين ترتتط بعدد
  .عدد ساعات الت غيل ا لية المتاحةساعات العمل المتاشر المتاحة، بينما طااة ا ضت ترتتط ب 

 ودوجل إستخدا  طااة الموارد، تتلخن فى ثلاث فئات وهى:
: وتتمفل فى ساعات العمل المتاشر وساعات  Productive Capacityمةنتجة مرار  طاقة -

 خلق القيمة للعميل وفى ضوء الطلم الوارد منل. دداء دت طة تكساهل فى العمل ا لية المستغلة فى
: وتتمفل فى ساعات العمل المتاشر Non-Productive Capacityغ م مةنتجة  مرار  طاقة -
دداء دت طة ض تكضيف قيمة، مفل دواات تهيئة وصعداد ا ضت، إعادة الت غيل، فى المستنوذة و ا لية و 

 .مناولة المواد، الوحن، الإصلا ، الصياتة، دواات إتت ار توافر الموارد، الأت طة الإدارية
وتتمفل فى ساعات العمل المتاشر وساعات العمل ا لية لير  :Availableمتالة  مرار  طاقة -

 .تاةنعقم إستتعاد الطااة المنتاة ولير الم المكستغلة والمتتقية من إجمالى الطااات المتوافرة
، وبالتالى فهى وصستراتياة الإتتاا الخالى من الوااد ترك  على إستتعاد الوااد من عمليات تيار القيمة

جراء الوااد دت طة تستتعاد  ت. مكنتاةلير  طااة الموارد فى دداء دت طة ترك  على إستتعاد إستخدا 
توعيل المتاد  الخمسة التى ترتك  عليها إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد، تتحو  طااة الموارد 

الأداء التحو  بال يادة فى طااة الموارد إلى طااة موارد متاحة. و ت هر بطااة مقاييس  المكنتاةلير 
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عند مقارتة مقاييس طااة الموارد ار الإتخوا  فى طااة الموارد لير المنكتاة المتاحة بنوس مقد
 بالوضع المستقبلى.

والتغيير بطااة الموارد المستخدمة والنات  من توعيل متادرات الإتتاا الخالى من الوااد، يوض  
المقاييس الت غيلية والتى ض تنع،س آثارها فى على المقاييس المالية  الواوة/الوار  بين تحسن

بالأجل القصير ب ،ل كامل عند التمسك بالن ل المحاسبية التقليدية التى ترتك  على الأجل 
ومن ثل ض  القصير، حية هناك موارد لير مستغلة/ متاحة ويتل دفع مقابل لها بالأجل القصير

تساهل فى تحديد الأثر المالى  ء. بينما بطااة مقاييس الأداإستغلالها مستقبلا   العامد المالى منيكترجل 
المتواع/ المخطط من إستغلا  تلك الموارد المكحررة بالوضع المستقبلى والذ  اد يتمفل فى توسيع 

 حال الأعما  دو التخلن من تلك الموارد لير المستغلة.  
 :الماليةالمقاييس إفتقاق  -3

ت ا  تكاليف تيار تدفق القيمة، وكذلك الإيرادات جمالى التكاليف إعتمادا  على تحديد إ فى ضوء
المرتتطة بتيار تدفق القيمة ب،ل من الوضع الحالى والمستقبلى يتسنى إم،اتية تحديد ربحية تيار 
القيمة فى ضوء كل مواف. ويع،س مقدار التحسن بالربحية بالوضع المستقبلى مقارتة بالوضع 

 العوامد المالية المرتتطة بتوعيل متادرات إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد.تى تقيس والالحالى، 
 Valueمما يتسنى فى ضوء تلك المعلومات المالية حساب معد  العامد على المبيعات لتيار القيمة 

Stream Return On Sale(ROS)  من خلا  اسمة ربحية تيار القيمة على الإيرادات المتولدة
 ل، والذ  يقيس مد  كواءة تيار القيمة فى إستخدا  مواردد لتوليد الإيرادات.من

تحد  مصا ر الفاقد ومبا رام  خم طة تيار تدف  القيمةونخلص إلى أن المعلرمام المترافمل م  
ن اا تلاليي تيار تدف  ب وعند الإتتعانة، التحس   المقتملة بهد  إتتبعا  أوج  الفاقد المختلفة

تحديد إجمالى التلاليي فى ضرء الرضع الحالى والمستقبلى والفمق ب نهما، يتمثل مك  كة القيمة 
فى الرفررام التلالي ية والتى تعكس العرائد المالية م  تفع ل مبا رام التحس   المستمم عند 
 ثبام مسترى الإيما ام والتى تبمزها قائمة الدخل لتيار تدف  القيمة. بالإضافة إلى أن المعلرمام

المترافمل م  خم طة تيار تدف  القيمة الحالى والمستقبلى تعكس مقدار التحس  بالمقاييس 
والمستمدل م  تفع ل مبا رام التحس   المستمم والتى تةساهم  التشة لية ومقاييس طاقة المرار 

م   أكضاَ فى تعد د المؤفمام المالية. وم  ثم يتسنى إمكانية تحديد العرائد التشة لية والمالية
 تفع ل مبا رام إتتماتيجية الإنتاج الخالى م  الفاقد

 لحالة راتة ا -9
 ن مل عامة لقطام الأجهدل المندلية بمصم: 9-1

 المراو ، يقو  هذا القطا  بتتتاا العديد من المنتاات ومنها، الغساضت، الفلاجات، دجه ة التكييف،
حتى  إتتاا تلك المنتاات،العا  على  وسيطر القطا ، دجه ة التدفئة، الماووات ودفران المي،رويف

الماض  ومع بداية فترة الإتوتا  الإاتصادي ت ايدت دعداد ال ركات الخاصة الت   الستينات من القرن 
شركة تتنافس  يما بينها  264دخلت بهذا القطا  إل  دن وصل عدد ال ركات المصرية بهذا القطا  لة 

 ضافة لإاتناص فرص التصدير بالسو  الخارج . للحصو  على دمبر ادر من السو  المحل  بالإ
حال بعن ال ت ايدت دهمية هذا القطا  بدرجة كبيرة بالأوتة الأخيرة فو  ضوء تقديرات وكلاء هذا القطا و 

، وسط إهتما  مت ايد بهذا السو  الذي تعر  لأزمات مليار جنية 35لة حاليا   يصلهذا القطا  السوا  ل
 خلا  السنوات سنوات الماضية. ويتواع خبراء التسويق تمو هذا السو  لير مسبواة خلا  الفلاث 

إضافة خصامن ومواصوات جديدة تلب   تحسن جودة المنتاات، ، ت ايد الطلم،القادمة فى ضوء
 يادة عدد فرو  التوزيع، ويتواع دن يصل حال هذا القطا  بالسو  ل مختلف طوامف العملاء بالإضافة
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وسط مسا  العديد من ال ركات  مليار جنية، 55: 50 يقدر بةإلى ما  2020المصر  بحلو  عا  
)جريد الأهرا ، العدد  العاملة ف  هذا الماا  ل يادة حصتها السوقية، والوصو  لأمبر ادر من العملاء

   (.28/12/2015الصادر فى:
منافسة  يما بين تلك وف  ضوء إتواقيات تحرير التاارة العالمية وحرية الدخو  للأسوا ، ت ايدت حدة ال

المن  ت الصناعية لبستحواذ على دمبر حصة من السو  من خلا  تخ ي  التكلوة وزيادة القيمة 
المكسلمة للعميل مما دفع العديد من تلك ال ركات لإستخدا  دفضل مستوي تكنولوجى، الدخو  بعلااات 

 غيلية ومنها إستراتياية الإتتاا شرامة مع كبر  ال ركات العالمية، إتتا  دفضل الإستراتيايات الت
 الخال  من الوااد. 

 : الحالة راتة هد   9-2

ت ا  تكاليف تيار تدفق القيمة وما ف  سبيل تحقيق هدف التحة، والمتمفل فى تحديد إم،اتية تطبيق 
 بغر  تقدير العوامد الت غيلية والمالية من تنويذ متادرات التحسين المستمر (LA)يرتتط بل من ددوات

فقد تل إختيار مصنع توشيتا العربى لصناعة  ،(LM)عند التحو  لإستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد 
الغساضت والذي يتتع شركة توشيتا العربى لصناعة الأجه ة المن لية كماا  للتطبيق ت را  لإستخدامل 

 هدف التحة.بع  متاد  وددوات إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد، بما يتناسم مع 
 تصميم  راتة الحالة:9-3

من دمبر المن  ت الصناعية  1964والت  يعود تاريخ إت امها لعا   تكعتبر ماموعة توشيتا العربى
، بوضل التوو  التكنولوجى لمنتاات الماموعة والإلت ا  الصار  بمعايير الاودة المصرية الناجحة

تسل بالإستقرار والإستمرارية مع كبر  ال ركات العالمية بالإضافة لدخولها ف  علااات شرامة  تالعالمية، 
ومنها شركة توشيتا الياباتية والت  تكمفل ال ريك التااري الرميس  للماموعة والت  تقد  الدعل التكنولوج  

للعلااات التاارية الهامة مع شركات عالمية دخر  ومنها: شركة  وحت  ا ن، بالإضافة 1974من عا  
سي،و والتا الياباتية. ولل يقتصر التعاون على ال ركات الياباتية بل  الياباتية، NECتية، هيتاش  اليابا

دمتد لي مل ال ركات الأوروبية ومنها: هوفر وضجيرماتيا وكاتد  الإيطالية، فيليتس الهوضتدية، بروميفيان 
  .الإتالي ية، وتكللت تلك ال رامات مؤخرا  مع العملا  اليابات  وهو شركة سوت

دولة عربية ودفريقية، مستغلة  22طريقها للأسوا  الخارجية فى دمفر من وتاد منتاات تلك الماموعة 
إتواايتى التاارة العربية و الكوميسا والت  تمن  ال ركات المصرية تسهيلات تاارية للخو  بتلك الأسوا ، 

تمدت على ماموعة من ال ركات وبهدف تنمية صادراتها وصستمرار تدفق منتااتها للأسوا  الخارجية، إع
    التى تمتلك الخبرة فى ماا  تسويق الأجه ة المن لية للعمل كموزعين مكعتمدين لها.

وتتكون ماموعة العربى من ستة شركات صناعية فى مامعين صناعيين بمحاف ت  القليوبية والمنو ية، 
مدير  2844لف التخصصات، مهند  بمخت 462عامل،  7583منت ، مكستعينة بة  330وتقو  بتتتاا 

بالمستويات المختلوة، مع إستخدا  دفضل مستويات التكنولوجية فى الإتتاا، واراى مستويات التاميع 
 بخطوط الإتتاا والت  تحام  المستخدمة بال ركات الياباتية. ومن مصاتع الماموعة:

لأجه ة تصنيع اشركة العرب  ل شركة العرب  لصناعة التبريد والتكييف، ،شركة العربى للصناعة والتاارة
شركة العرب  لتكنولوجيا الإضاءة، شركة العرب   شركة العربى لتسويق الأجه ة المن لية، ،المن لية

 للصناعات الهندسية.
  العمبي للةسالام:ترف با ولدل التحل ل: مصنع  -1

شركة تض  دن بالماموعة، د وفى ضوء عدة مقابلات شخصية مع المدير المال  ومهندس  التصنيع
 و المتطورة يعتمد ب ،ل كبير على تكنولوجيا الإتتااوبخاصة مصنع الغساضت  العرب  للأجه ة المن لية
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المصنع ب ،ل يكضاهى بيئة الإتتاا بمصنع توشيتا اليابات  والذ  ذلك عرضية ب ا ضت والمعدات تكرتم
  .ر التاحة على ذلك المصنع كوحدة للتحليللذلك واع إختيا ،يكطبق إستراتياية الإتتاا الخال  من الوااد

 :جمع البيانامتطمق  -2
 ، الملاح ة، تحليل المستندات:دعتمد التاحة عل  كل من دسلوب المقابلات ال خصية

تل إجراء عدة مقابلات ال خصية متواوتة المدة ال منية، تبدد بتساؤضت  أتلر  المقاب م الشخصية: -
متخصصة التوصيلية، مع المدير العا  لمصنع توشيتا العرب  لإتتاا عامة وتتدرا حت  المعلومات ال

الغساضت، مدير الإتتاا، مدير اسل الصياتة، مهند  راابة الاودة، خمسة من الونيين بذات 
المصنع. بهدف تاميع بياتات عن إستراتياية الماموعة ك،ل، والتعرف على مختلف العمليات 

ذلك المصنع فى سبيل توعيل متادرات التحسين  /خططداتالت غيلية بمصنع الغساضت، وماهو 
 المستمر، للتوامم مع إستراتياية الإتتاا الخال  من الوااد. 

للحصو  على معلومات دمفر توصيلا  عن تصميل بيئة العمل وكي ية  أتلر  الم ل ة المبافمل: -
كي ية دداء  سايلملاح ة وتتل التاو  بالمصنع ل الترتيم لتضت بعرضية مصنع الغساضت،

 الأت طة المختلوة وال من المخصن لكل منها بالإضافة لعدد العاملين ب،ل عملية.

دم،ن الإطلا  على بع  المستندات والتقارير وخرامط التدفق الت  وفرتها إدارة تحل ل المستندام:  -
 ، والت  دتاحت تصور واض  لعمليات تيار القيمة بمصنع الغساضت.المصنع

بتتتاا  يقو  المصنعفى ضوء المعلومات التى تل تاميعها تبين دن ذلك  مصنع الةسالام:منتجام  -3
تماذا من الغساضت النصف اوتوماتيك، تختلف فى الحال والسعة لكل من حو  الغسيل وحو   10

 وامات، وتتمفل فى:التا يف، عدد اللوات فى الدقيقة، مدة العصر، ت ا  الد
 VH-1210Pكيلو  12حو   2لسالة  -، VH-1230Sكيلو  12حو   2لسالة  -

 VH-1000Pكيلو  10حو   2لسالة  -، VH-1210Sكيلو  12حو   2لسالة  -

 VH-1000كيلو  10حو   2لسالة  -، VH-1000Sكيلو  10حو   2لسالة  -

 VH-720Pكيلو   7حو   2لسالة  -،    VH-720Pكيلو  7حو   2لسالة  -

   VH-620كيلو  6حو   2 لسالة -،    VH-620Pكيلو  6حو   2لسالة  -

يتل العمليات الإتتاجية وبذات الترتيم ومن ثل ، فتتها تمر على توس النماذا المختلوة وعند إتتاا تلك
ب ركة  لقيمةات تيار  وما يرتتط بل من الوظامف المساعدة كعحد دهل مصنع إتتاا الغساضتالن ر ل

 .العرب  للأجه ة المن لية
يتل الحصو   مكصنعة ، دج اء تصفالصوام  المعدتية: وتتكمفل فى:ليةمدخ م العمليام التشة  -4

الخاص بالماموعة، بالإضافة للعديد من الأج اء اللازمة للعملية الإتتاجية  من مصنع البلاستيك عليها
، بالإضافة كعحد دهل المورديين من داخل الماموعة والت  تعت  من شركة العرب  للصناعات الهندسية

 الم،وتات والتى يتل الحصو  عليها من ثلاث موردين من خارا الماموعة.للعديد من 
 العمليام الصناعية بتيار تدف  القيمة لمصنع ترف با العمبي للةسالام:-5

لعمليات االت غيلية التصميل لالتعرف على النسق/ ف  ضوء المعلومات الت  تل تاميعها بغر  
 عمليات التالية: ال إعتمادد عل التحليل دتض   محلبالمصنع 

 للةسالة: اللاب نةا الهيكل الخارجىتشك ل عملية  -أ

، المعدتية، من خلا  مرورها على ثلاث م،ابس هيدرولي،ية الألوا /الصوام ت ،يل ب تختن تلك العملية
كابينة بمقاسات وسمك يتناسم مع  لأج اءوت ،يلها  وآخر دسطواتى بهدف تقطيع الألوا  المعدتية

ن يلتكو  بتستخدا  آلة لحا /تبنيط، الأج اءويل  ذلك تاميع تلك ، لالمطلوب إتتاجتموذا الغسالة 
داامق فى المتوسط للنموذا  10الوات المطلوب لإتااز تلك العملية و  ،للغسالة الهي،ل الخارجىالكابينة/
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وضتط الواحد. وعند الإتتقا  من ت ،يل الألوا  المعدتية من تموذا  خر يتطلم الأمر إعادة تهيئة 
  دقيقة.  60الم،ابس بما يتناسم مع النموذا الاديد ويستغر  الأمر حوال  

   : فمعية خطرن تجميعوتتلرن م  ث ث  المختلفة للةسالة عملية تجميع الأجداء والمكرنام - 
 : أنشطة تثب ت الأجداء والمكرنام التالية بشاتية الةسالةو شمل فاتية الةسالة,خط تجميع  -

تفبيت موتور الغسيل وموتور  ،، تفبيت مككفف التيار الكهرب الغسالةبقاعدة دعاماتالتفبيت 
 ،تفبيت وصلة العصر ،تفبيت الكابينة/الهي،ل الخارجى ب اسية/ااعدة الغسالة التا يف/ العصر،

 .تفبيت كابل الكهرباء والوصلات الأرضية

 لر  الةس ل و لر  المٌج ف و شمل الأنشطة التالية: تجميعخط  -

تفبيت مراو   تفبيت طنبورات تقل الحركة من الموتور للمروحة، ،حو  الغسييل والمٌاوفتفبيت 
تفبيت  تفبيت طلمتة وخرطو  تصريف المياة، تفبيت خرطو  الت ويد بالمياة، الغسيل والتا يف،

 صما  الطرد المرك  .  

 خط تجميع لرلة التحكم و شمل الأنشطة التالية: -

 سيل )ف  ضوء توعية الملابس(تركيم مقت  إختيار دورة الغ

 عملية الغسيل )تحديد زمن عملية الغسيل( /تايمرتركيم مقت  مكؤات

 .)لإتت ا  الخيوط والنسالة من الحو ( / المصواةتركيم فلتر النسالة    

 تركيم مقت  صما  تصريف المياة.    

 تركيم مقت  التح،ل فى مستو  مياة ال طف.

 يستعمل لتوجيل المياة لحو  الغسيل دو حو  العصر(موتا  توجية المياة )  تتفبي

 عملية التا يف. / تايمرمقت  مكؤاتتفبيت 

 تفبيت الغطاء الخارج  لكل من حو  الغسيل وحو  التا يف.    

 تفبيت الوصلات الكهربامية  يما بين لوحة التح،ل وااعدة الغسالة.

 خطوة الأخيرة من عمليات التاميع.تفبيت الغطاء المعدت  الخلوى للغسالة، والت  تكمفل ال

  عامل. 59، بالإعتماد على دقيقة 25والوات المستغر  فى تاميع الوحدة من الغساضت فى المتوسط 
 :الجر ل اضمانتأك دعملية  -ج

عقم إمتما  عمليات التاميع للغسالة، تبدد مرحلة راابة الاودة، لضمان الإلت ا  بمعايير الاودة الخاصة 
وتعتمد ب ،ل دساس  عل  إختتار التحميل الكامل، وصلاحية وال ،ل للمنت  النهامىل  ب،ل من الأداء
إمت اف د  عيوب يتل إتخاذ الإجراءات التصحيحية فوريا ، لتحديد مسبتاتها  حا  وفىت ا  البرماة. 

قتين ولالتا  ما تستغر  تلك العملية دقيوعلاجها للحواظ على إستمرارية معد  التدفق بتيار القيمة. 
 ، ويقو  بتلك العملية دثنين من العاملين.لبتتهاء من فحن الغسالة الواحد

 عملية التةليي:- 

 بغر  تغليف المنت  النهامى، يتل دداء الأت طة التالية:
تفبيت الا ء السولى من كرتوتة التغليف، تفبيت الغسالة  تن يف السط  الخارجى للغسالة بمواد كيماوية

 تدبيس كرتوتة التغليف. إضافة بع  الأمسسورات بالكرتوتة مفل كاتالوا الت غيل، ب،رتوتة التغليف،
  عامل. 16بواسطة  ، ويتل دداء تلك العمليةولالتا  ما تسغر  تلك العملية ثلاث داامق للغسالة الواحدة

 عملية الشح  للعم ل: -ه

دقيقة،  15تستغر  عملية ال حن ة ولالتا  ما يتل شحن طلبيات العملاء بمارد إستيوامها والإتتهاء منها
 ثلاجة يوميا . 420عامل، وفى المتوسط يتل شحن  19بالإعتماد على 

  ممارتام تطب   إتتماتيجية الإنتاج الخالي م  الفاقد بمصنع الةسالام: -5
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تكحاو  إدارة الماموعة بالكامل بالإضافة للمصنع محل الدراسة، توفير بيئة العمل الملاممة لتنويذ تلك 
 اتية من خلا  الإجراءات التالية:الإستراتياية وفاءا  لإشتراطات ال رامة مع ال ركة الياب

تكستخد  بالمصنع العديد من الأدوات التى تستهدف إستتعاد الوااد وتع ي  القيمة للعميل وتمفل  -1
 متطلتات توعيل إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد ومنها:

زيادة جاه ية ا ضت  وتستهدف :Total Productive Maintenance الصيانة المانعةاالرقائية -
  .تانم تواف ا ضت بسبم الأعطا  من خلا 

من تع يل الإتتاجية بالتال  والذي يعمل عل  تن يل وترتيم وت افة بيئة العمل، و  :5Sدسلوب  -
  .وسريع )ددوات/مواد/دج اء( ب ،ل من ل الوصو  لكل شئخلا  سهولة 

: حية يسع  العاملين بالمصنع تحو تخ ي  الوات ال زا لته ئة وإعدا  ا لامتخ يض الرقت  -
اللاز  لضتط وتهيئة ا ضت عند الإتتقا  من طلبية  خري بمواصوات مختلوة، مما يساهل فى عد  

 تواف الخط الإتتاجى وبالتال  تخ ي  معد  تدفق تيار القيمة.

ك خطة شاملة بالمصنع تستهدف منع واو  : فهناQuality at Sourceالجر ل م  المنبع  -
ضمان الاودة بمرحلة تصميل المنتاات والعمليات وبالتال   إعتمادا  علىالأخطاء من الأسا  

تخ ي  الأخطاء والوحدات المعيتة بمرحلة التاميع، بالإضافة لإم،اتية إمت اف الأخطاء عند 
لتصحيحية راسة مسبتاتها لإتخاذ الإجراءات احدوثها بواسطة العاملين دثناء مرحلة الت غيل الوعل  ود

 الملاممة، للقضاء عليها.

: يعتمد المصنع محل التحليل عل  ت ا  Visual Managementالإ ارل البصم ةا الممئية  -
شاشات العر  لتتتع خطوات العمليات الت غيلية وتحديد معدضت الإتااز ب،ل مرحلة، وتلك 

 دوجل الخلل والقصور.  ميع العاملين بالمصنع لإمت افالبياتات يم،ن ملاح تها من جاتم ج

 يسع  المصنع لتوفير بيئة العمل المناستة لتوعيل إستراتياية الإتتاا الخال  من الوااد إعتمادا  على: -2
ور  العمل، وهناك اامد لكل فريق يتول  مساعدة وتوجية بااى دفراد الوريق ل تقسيل العاملين بالمصنع -

افة لوجود توصيف وظيو  لكل عامل ومهند  بالوريق لتحديد الأدوار عند الحاجة، بالإض
 والمسؤليات.

يقو  المصنع بتوفير برام  تدريبية بتتت ا  وتحت إشراف ال ريك الياباتى، بهدف تع ي  ادرات  -
 ومهارات العاملين ف  دداء مها  متنوعة.

مصنع الغساضت، ويتل توعيل تلك يكمفل التحسين المستمر دحد دهل ممي ات ثقافة الماموعة وبخاصة  -
والمتعلقة بتم،اتية منحهل صلاحيات إتخاذ القرارات الملاممة المي ة من خلا  تم،ين العاملين ب

ف  إطار من الراابة الذاتية  ،العمليات الت غيلية ل يادة القيمة المكسلمة للعميلإحداث تعديلات ب
دارة للعاملين عل  إبداء دفكار التطوير وصستتعاد ، بالإضافة لت ايع الإللعاملين عل  تتام  دعمالهل

 مصادر الوااد.

إدارة المصنع ت ا  م،اف ت مال  فى ضوء دداء الوريق ك،ل،  ف  إطار ت ايع العاملين، تتبن  -
  مستويات الاودة والإتتاجية، وسرعة الإستاابة لطلبيات العملاء.  ومدي تااحل فى تع ي 

 المحل  والخارج  بالسو  ن الموزعي -ة إستراتياية بالعملاءيعتمد المصنع على علااات شرام -3
، ويدعل تلك ال رامة إستراتياية الماموعة بالكامل والت  تستهدف /تاار الاملة/ تاار التا مة

المنت ، ب عن مواصوات وخصامن  تع ي  القيمة للعميل من خلا  التعرف على متطلتاتهل
من خلا  اوامل  روط ضمان المنت  وخدمات ما بعد البيعشالسعر  ومقترحاتهل ب عن مستوي الاودة،

 ..الإستقصاء، مواع الماموعة على الإتترتت، المقابلات ال خصية مع العملاء
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فى سبيل تعمين المصنع لإحتياجاتل من المواد والأج اء والم،وتات، فعتل يعتمد على بع     -4
لدخولل فى  ات الهندسية(، بالإضافةموعة) مصنع البلاستيك وشركة الصناعاالمصاتع الأخري بالم

عدد صغير من الموردين بالسو  المحل  مع  علااات شرامة طويلة الأجل مح،ومة بعلااات تعاادية
والخارجى، وتل إختيار تلك الوئة من الموردين فى ضوء إلت امهل بمعايير الاودة، السعر، سرعة 

مستل مات بععل  جودة وعند الحاجة إليها بما يضمن توافر المواد وال ،الإستاابة، مستوي الخدمة
 .والتى اد تكون فى طلبيات صغيرة الحال

 تحل ل البيانام--6
فى ضوء البياتات الت  دم،ن تاميعها، بواسطة كل من دسلوب المقابلات ال خصية، الملاح ة 

نع توشيتا دَم،ن توفير صورة واضحة للعمليات الت غيلية بمص ،المتاشرة، تحليل المستندات المكتاحة
تاميعها ب عن العمليات الإتتاجية والوظامف عل  البياتات التوصيلية الت  تل  إعتمادا   ،العرب  للغساضت

من مواد، عمالة، توعية ا ضت المتخصصة،  المساعدة المرتتطة بها، والمدخلات الضرورية لكل عملية
ويم،ن إستخدا  تلك البياتات فى  اة.وال من المخصن لأداء كل عملية، بالإضافة لعدد الوحدات المنت

تحقيق هدف التحة، من خلا  تحديد مقدار التحسين ب،ل من المؤشرات الت غيلية والمالية جراء توعيل 
خريطة تيار تدفق القيمة والتى تمفل تقطة متادرات إستراتياية الإتتاا الخال  من الوااد بالإعتماد على 

فق القيمة وما يرتتط بل من ددوات ملاممة لبيئة الإتتاا الخالى من البداية لتطبيق ت ا  تكاليف تيار تد
 .الوااد

 خم طة تيار تدف  القيمة الحالي بمصنع ترف با العمبي للةسالام -1
 Currentالحال   تتمفل تقطة البداية وفق ذلك المدخل المحاسب  فى تحديد خريطة تيار تدفق القيمة

Value Stream Mapping والذي يتمفل فى تيار وحيد يتول  إتتاا  عرب  للغساضتبمصنع توشيتا ال
موديلات من الغسالة الهاف دوتوماتيك تخضع لنوس العميات الإتتاجية ولكنها تختلف عن بعضها  10

     التع  فى توعية المدخلات الإتتاجية اللازمة لكل منها كما يتض  من ال ،ل التال :
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 ( يوض  خريطة تيار تدفق القيمة الحال  بمصنع توشيتا العرب  للغساضت5ش،ل رال )

يوض  ال ،ل السابق، تصور لتتابع العمليات وتدفق المواد والمعلومات بتيار القيمة لمصنع توشيتا 
العمليات الإتتاجية تتل جدولتها شهريا  فى  ت بوضعها الراهن. ويتض  من ال ،ل دنالعرب  للغساض

قسل خدمة العملاء شهريا ، ويتل شحن الطلبيات للعملاء يوميا  ب المتنتع بلو  حال الطلم المتواعضوء 
تى وجود بع  دوجل القصور وال . ومن وااع البياتات الموضحة بال ،ل يتض بتسلسل الأوامر الواردة

 تكمفل دهل مصادر الوااد والتى تستهدف إدارة المصنع التغلم عليها فى سبيل تع ي  القيمة للعميل ومنها:
ترامل المخ ون من المواد الخا  ب،ميات كبيرة ابل بداية العملية الإتتاجية فى ضوء الم تريات  -

اا تحت الت غيل  يما ب،ميات كبيرة تكوى الإحتياجات ل هر كامل، كما تبين وجود مخ ون من الإتت
وذلك لعد  توازن الطااات على إمتداد العمليات  بين المراحل الإتتاجية ي،وى لمدة يومين عمل

الت غيلية لتيار القيمة، كما يتل الإحتواظ بمخ ون من الوحدات التامة الصنع ي،وى الطلم لمدة 
 دسبوعين لمواجهة تقلتات الطلم من جاتم العملاء.

، يختلف من عملية لأخري ب ،ل كبير مما Cycle Time Processية الإتتاجية زمن دداء العمل -
يؤدي لعد  توازن الطااات وت عة تقاط الإختنا  عبر تيار القيمة، فعملية تاميع الغسالة تستغر  

داامق فقط، بينما الوات اللاز  لبتتهاء  10دقيقة، فى حين دن ت ،يل كابينة الغسالة تستغر   25
فحن الغسالة دقيقتين فقط، مما يؤدي لعد  توازن الطااات  يما بين المراحل المختلوة من عملية 

.مما يؤد  ل يادة مستويات الإتتاا تحت الت غيل  يما بين التاميع لوجود تقطة إختنا  بمرحلة
 وينت  عنها بطء معد  وزيادة اواات الإتت ار والت  تكمفل دحد دهل مصادر الوااد المراحل المختلوة

  ..التدفق لتيار القيمة
وحدة وعدد ديا   8200فى ضوء مستوي الطلم المتواع شهريا وحدة 315 حال الطلم اليومى -

 290ي يد عن حال الإتتاا اليومى والمرتتط بطااة ادرة عملية التاميع  يو ، 26العمل ال هرية 
رديات إضا ية لتحقيق الأمر الذي يستدعى العمل فى و وحدة يوميا  والت  تكمفل تقطة إختنا ، 
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ضرورة تخ ي  ال من اللاز  لأداء تلك العملية للتوافق  يستدع مما طلبيات العميل بتلك العملية، 
 . Takt Timeالعميل من جاتم مع معد  طلم 

فى ضوء حال الطلم المتنتع بل  Push Systemيكلاح  دن العمليات الإتتاجية تتل بن ا  الدفع  -
ض يتناسم مع  الت  فى ضومها تتل جدولة الإتتاا شهريا . الأمر الذ بقسل خدمة العملاء، و 

حية يتل  Pull Systemإستراتياية الإتتاا الخال  من الوااد والت  تقض  بتتتا  ت ا  السحم 
الإتتاا فقط فى ضوء الطلبيات الواردة من العميل. وذلك القصور اد ض يكلح  تعثيرد فى ضوء تنامى 

 المصنع بقدر مت ايد. الطلم عل  منتاات
وجود عدد كبير من المنتاات الغير مطابقة للمواصوات والت  تل إمت افها دثناء عملية الوحن  -

والت  تتطلم إعادة الت غيل، ومن ثل إعادتها لمرحلة التاميع مما يؤثر سلتا  على معد  التدفق بتيار 
 القيمة ومن ثل التعخير بمواعيد التسليل.  

والت  تكعيق  السابقة خريطة تيار تدفق القيمة الحال ، تبين وجود بع  دوجل القصور من وااع إستقراء
إتسيابية معد  التدفق، والت  تؤدي لإستهلاك الموارد دون إضافة قيمة للعميل ومن خلا  توعيل بع  

يكم،ن  هابتستراتياية الإتتاا الخال  من الوااد لإستتعاد مواطن الوااد السابق تحديدممارسات التحسين 
فى ضوء مقترحات التحسين المم،نة والت  ساهل ف  ريطة تدفق تيار القيمة المستقبل  تصور خ
فى تخ ي  التكلوة، ومن ثل  تساهل والت ، تيار القيمة للمصنع محل التحليل المسؤلين عنصيالتها 

  .مي ة التنافسيةفى تع ي  ال ربحية المصنع، كما تساهل فى تحسين المؤشرات الت غيلية والتى تنع،س
 بمصنع ترف با العمبي للةسالام المستقبليخم طة تيار تدف  القيمة  -2

تيار تدفق القيمة المستقبل ، يكمفل الرؤية/الخطة المستقبلية المستهدف تحقيقها للتغلم على مصادر 
لإتتاا الخال  ممارسات إستراتياية ا بتستخدا / توعيل والت  تل تحديدها بتيار تدفق القيمة الحال الوااد 

 حالياو  .من الوااد والت  تستهدف التحسين المستمر التدرياى بهدف تسريع معد  التدفق لتيار القيمة
من خلا  عقد الدورات  لتحقيق تلك التطلعات، تتبن  ماموعة العرب  بالكامل العديد من المتادرات

اا   حية ،العربى لتحسين الاودة التدريبية وتوزيع الكتيتات على جميع العاملين والتى تحمل دساليم
تل تطبيقها بناا  بحصر لأهل دساليم تحسين الاودة الت   ،فريق من مراجع  جام ة العرب  للتمي 

وفى ضوء تلك المعطيات وصستنادا   بالماموعة والمستمدة من شركامها باليابان ومنها شركة توشيتا.
ية/ المستهدف بمصنع توشيتا العربى للغساضت تعتمد لتحليل تيار تدفق القيمة الحالى، فالخطة المستقبل

   ومنها:  متادرات إستراتياية الإتتاا الخال  من الوااد لتحقيق التحسين المستمر على توعيل بع 
والذ  يقض  بعد  البدء بالعملية  Pull Systemفى سبيل توعيل ت ا   :Kanaban إتتخداا ن اا -

ف  تن يل سير  Kanaban Cards من العملاء، يستخد  ت ا    الإتتاجية إض فى ضوء طلبيات واردة
 من خلا  دداء وظيوتين: بغر  تخ ي  كميات المخ ون بعتواعها لأال ادر مم،ن العملية الإتتاجية

من كل مرحلة   -يحدد تو  وكمية الوحدات المطلوب إتتاجها -تتمفل ف  إرسا  إشارة/ كارت  :الأول  
وه  بمفابة إشعار لبداية العملية الإتتاجية بالمرحلة الت  وصلت إليها ر القيمة للمرحلة الت  تليها بتيا

وه،ذا تستمر الإشارات المرسلة من مرحلة للت   .Production Kanabanوتسم   الإشارة/ الكارت
تليها حت  تصل للمرحلة الأول  من تيار القيمة والتى ترسل إحتياجاتها من المواد والأج اء للموردين 

 واء موردين من داخل الماموعة دو مورديين خارجيين.س
 Materials Handlingإشارة للعاملين بمناولة المواد  تكرسل طلبية المرحلة السابقة إتاازعقم  الفاتية:

م،ان مكخصن لترتيم/ تصتيف المواد والأج اء  -Supermarket لسحم الكمية المنتاة ووضعها بالة
للعملية صاحتة إصدار دمر الأتتاا، وتسمى تلك العملية  -يار  بما ض يتااوز المخ ون المع

 .Move Kanaban             (Marchwinski, et al., 2008)دو  Withdrawal Kanabanبة
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يام إعادة صيالة العلااات  Kanaban: فى إطار توعيل ت ا  إعا ل التفاو  مع المرر ي  -
لكميات المطلوبة على دفعات شهرية، يم،ن التوصل لإتوااات التعاادية مع الموردين، فبدض  من توريد ا

يمة قالخاص بالمرحلة الأول  من تيار ال Supermarketتسم  بتوريد الإحتياجات يوميا وتكصنف بالة 
 وهى عملية ت ،يل الكابينة/ الاسل المعدت .

قطة إختنا  من خلا  والتى تكمفل ت :وخ كا العمل الممتبطة بها عتخ يض زم  أ اء عملية التجمي -
 إعادة تصميل العملية للسما  بتتسيابية العمل وتسريع معد  التدفق.

لتخ ي  معد  الوحدات المعيتة ب،ل من عملية ت ،يل الكابينة، عملية  تحس   مستر ام الجر ل: -
عاملين توعيل دسلوب الراابة الذاتية، وتحسين مهارات الل تسع  إدارة المصنعالتاميع، عمليةالتغليف، 

 والت ايع عل  تطوير وتنويذ متادرات التحسين المستمر.
: عقم توعيل تلك المتادرات السابقة وفى سبيل تحقيق التوازن بين طااات إتتة ل الطاقة المةحمرل -

العمليات المختلوة، فهناك عاملين ومساحات من درضية المصنع ستكون لير مستغلة والتى يم،ن 
ة حال الأعما  مستقبلا  فى ضوء تقديرات مسئول  البيع والتسويق، دو إعادة الإستوادة منها فى زياد

 توظيوها لخدمة إحتياجات ومتطلتات مصاتع ماموعة العرب  الأخري.  
المكقترحة والنتام  المكرتتطة بها حا  توعيلها، دم،ن لمسؤل  مصنع توشيتا  وف  ضوء تلك التعديلات 

 كما هو موض  بال ،ل التال . للمصنع، المستقبل  القيمة صور تيار تدفقالعربى الغساضت تَ 
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 ( يوض  خريطة تيار تدفق القيمة المستقبل  بمصنع توشيتا العرب  للغساضت6ش،ل رال )
 العرائد التشة لية قيا ن اا تلاليي تيار تدف  القيمة والأ وام الممتبطة ب  فى إتتخداا  9-4

 والمالية م  تفع ل ممارتام إتتماتيجية الإنتاج الخالي م  الفاقد.
  ف  ضوء إعتماد ماموعة العرب  بالكامل وبخاصة مصنع توشيتا العرب  للغساضت على ت ل محاستة

والتى تح،مها  فى سبيل التوافق مع متطلتات التقرير المال  /إتتا  ت رية التحميل الكليةالتقليديةالتكاليف 
توعيل  ب عنإدارة المصنع جاتم فهناك تخوف من ، (GAAP)المتاد  المحاسبية المقبولة ابوض  عاما  
، فى ضوء ، والمتمفلة فى الخطة المستقبلية المك مع تطبيقها(LM)متادرات إستراتياية الخال  من الوااد

بداية توعيل تلك الإستراتياية.  تخوا  مؤشرات الربحية بالأجل القصير عندإ ما سيترتم عليها من
لإتخوا  مستويات مخ ون آخر المدة عن دو  المدة، مما التخوف من إتخوا  الربحية، يكنسم ومبرر 

سيلق  ب لالل على إرتوا  تكلوة التضاعة المتاعة وبالتال  إتخوا  الربحية والتى تمفل دحد دهل 
 . البنوكمن خارا الماموعة بضوء رؤية  رين والماموعة من جاتم المستفمداخل مؤشرات قيا  الأداء 

 المتاد  والأسس التى تستند عليها تلك وكما سبق تناولل فن ل المحاستة التقليدية تتعار  مع 
من تنويذ  والوعل الإستراتياية الت غيلية، وفى سبيل تااوز تلك الصعوبات والت  ض تع،س الوااع العمل  

الملاممة المحاستة ددوات إيضا  إم،اتية إستخدا  ، فقد تل الى من الواادمتادرات إستراتياية الإتتاا الخ
يف وكبير مهندس  الإتتاا مع كل من المدير المال  ومحاسب  التكال (LA)ببيئة الإتتاا الخال  ل

إعادة صيالة البياتات التكالي ية والمالية والمستقاة من الدفاتر  فقد تمتوفوق تقديراتهل و بالمصنع، 
سبية والمكعدة وفقا  لن ل محاستة التكاليف التقليدية بما يتوق مع ددوات المحاستة الملاممة لبيئة المحا

اتياية الإتتاا الخال  من بهدف بيان العوامد الت غيلية والمالية من توعيل إستر الإتتاا الخالى من الوااد، 
 الوااد، والتى دم،ن تلخيصها  يما يلى:

ف  ضوء توعيل المتادرات المستهدفة لإستراتياية الإتتاا الخال   العرائد التشة لية:مقاييس  -1
والت  تستهدف التحسين المكستمر بتيار تدفق القيمة لمصنع توشيتا العرب  للغساضت  (LM)من الوااد

والت  يم،ن تبيان آثارها على المستوي الت غيل  من خلا  مقارتة  مما هو مك مع بخطتل المستقبلية
وتكبرز التحسن بالمقاييس الت غيلية، جراء  ،ق القيمة الحال  بتيار تدفق القيمة المستقبلىخريطة تيار تدف

  :والتى ترتك  عل  (LM)توعيل متادرات إستراتياة الإتتاا الخال  من الوااد

غسالة  420
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 دقيقة 36أيام و  3متوسط زمن دورة التشغيل  -----دقيقة للغسالة 36أداء العمليات متوسط زمن 
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، لتن يل سير العملية الإتتاجة فى ضوء الأوامر الواردة من العملاء Kanabanإستخدا  ت ا   -
دة التواو  مع العملاء من داخل وخارا ماموعة العرب  لتوفير المستل مات المطلوبة والمكقترن بتعا

لة الأول  من العملية الإتتاجية حيوميا  والت  يتل تصنيوها وترتيبها فى م،ان مكخصن لذلك دما  المر 
د م،ن إختصار العدييك ومن ثل  بدض  من التوريد فى صورة دفعات شهرية Supermarketويطلق عليل 

المكستنوذة ف  ددامها، مما يتي  موارد من الأت طة الت  ض تكضيف قيمة وكذلك تخ ي  الحاجة للموارد 
يم،ن إستخدامها مستقبلا  سواء لإاتناص فرص النمو المرتقتة دو إعادة توظيوها بالمصاتع المختلوة 

/  ي  زمن دورة الإتتاا،بالإضافة لإتخوا  مستويات المخ ون بعتواعة المختلوة ومن ثل تخبالماموعة
 . زمن التسليل

والت  تستند على إعادة تصميل عمليات الت غيل، والراابة الذاتية  تحسين الاودة ممارساتترجمة  -
معدضت إعادة الت غيل والوحدات المعيتة ب،ل من عملية ت ،يل للعاملين، لإتخوا  كبير ب

مما  بعمليت  التاميع والتغليف %1الأول  و الكابينة،التاميع والتغليف لتصل إلى صور% بالعملية 
 .First Time Throughمن المرة الأولى الايدي يد من تستة الإتتاا 

، وحدة 8200، فو  ضوء حال الطلم ال هر  وادرد تخ ي  زمن دداء العمليات بنقاط الإختنا  -
ااة القصوي اليومية لعملية وحدة إض دن الط 315فمن الموتر  دن تكون متوسط الوحدات المٌنتاة يوميا  

يو  دسبوعيا ( فهى تٌمفل تقطة إختنا  تعو  معد   26وحدة)الوضع الحالى وعند العمل  290التاميع 
التدفق لتيار القيمة وبالتالى ترامل المخ ون تحت الت غيل بالعمليات السابقة ودواات إتت ار بالعمليات 

در للوااد ومن خلا  إعادة تصميل عمليات التاميع اللاحقة على إمتداد تيار القيمة وهى تمفل مصا
بالرلل من  وب،افة العمليات يتض  من مقارتة تيار القيمة المستقبل  بالحال  حدوث توازن بالطااات

تخ ي  عدد العاملين إض دن عملية التاميع تعمل بالقدر المتوافق مع متطلتات العملاء اليومى وادرد 
وحدة يوميا وهى  315م،ن بلولها بالعمليات الأخر  بتيار القيمة عن وتااوز الطااة الموحدة  315

ومن ثل تسريع معد  التدفق لتيار القيمة وتحسين تستة  تكمفل طااة متاحة يم،ن إستغلالها مستقبلا ،
 التسليل بالمواعيد المٌتوق عليها.

ارتة خريطة تيار تدفق القيمة إتخوا  حال الموارد المطلوبة عن تلك المتاحة بالعمليات المختلوة، بمق -
لمختلف العمليات على إمتداد تيار القيمة لتصل الحالى والمستقبلى يتض  زيادة الإم،اتيات الإتتاجية 

، مع تخ ي  حال الموارد سواء كاتت المستقبلية خلا  الوترة والمكوتر  ثتاتللمعدضت الطلم الحال  
دو إعادة توظيوها بمصاتع  ن إستغلالها مستقبلا  يم،الت  عمالة دو آضضت دو مساحات مستغلة و 

 الماموعة المختلوة.
م   والتي كةستدل عل هاوفى ضرء مبا رام التحس   السابقة، يتضح تحس  المقاييس التشة لية، 

    :وتَتلخص  يما يلي للمصنع لمستقبليتيار تدف  القيمة االقيمة الحالي بتدف  مقارنة تيار 
،  قيقة 36أكاا و 3 قيقة إلي  55يرا و50م   :ل التشة ل ور زم  مترتط إنخفا   -أ

فى مامو  الوات المنقضى من لح ة إستلا  المواد الخا  وحتى تسليل  ذلك المقيا  تمفليو 
 للعميل والتى يكم،ن فى حسابها فى ضوء تقديرات مسؤلى تيار القيمة كما يلى: الطلبية

دقيقة زمن عملية الت ،يل  10 يو  مخ ون مواد خا + 30=  لرضع الحالىفى ضرء ا
يو   2دقيقة زمن عملية التاميع +  25يو  مخ ون إتتاا تحت الت غيل +  2للكابينة+ 

يو  مخ ون إتتاا تحت  2دقيقة زمن عملية فحن الاودة+ 2مخ ون إتتاا تحت الت غيل + 
ن عملية دقيقة زم 15يو  مخ ون إتتاا تا  +  14داامق زمن عملية التغليف +  3الت غيل + 
  دقيقة. 55يو  و 50ال حن = 
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دقيقة زمن عملية الت ،يل للكابينة+  7= صور يو  مخ ون مواد خا + ووفقاً للرضع المستقبلى
دقيقة زمن عملية التاميع + تصف يو  مخ ون  15واحد يو  مخ ون إتتاا تحت الت غيل + 

خ ون إتتاا تحت دقيقة زمن عملية فحن الاودة+ تصف يو  م 2إتتاا تحت الت غيل + 
داامق زمن عملية  10دقيقة زمن عملية التغليف + واحد يو  مخ ون إتتاا تا  +  2الت غيل + 
 دقيقة. 36يو  و 3ال حن = 

 المستقبلية توعيل متادرات التحسين المستمروينت  ذلك التخ ي  ب من دورة الت غيل من  
ى فى عمليات تخ ين المخ ون ومن ثل إتخوا  الوات المنقض Kanabanومنها إتتا  ت ا  

بصورة المختلوة، بالإضافة لتخ ي  زمن دداء عملية التاميع والتى كاتت تقطة إختنا  
، بالإضافة لإعادة تصميل وتتسبم بترامل المخ ون تحت الت غيل بين العمليات السابقة واللاحقة

فق القيمة بال ،لين خريطة تيارات تدب كما هو موض  ،مما يؤد  لتوازن الطااات خلايا العمل
(5( ،)6.) 

، وتتمفل فى  قيقة 36 قيقة إلى  55م   :زم  أ اء العمليام للرلدلمترتط إنخفا    - 
 عبر تيار القيمة والمتمفلة فى: للوحدة مامو  دزمنة دداء العمليات المختلوة

ليف + زمن عملية التاميع + زمن عملية تعميد الاودة+ زمن عملية التغزمن ت ،يل الكابينة 
 زمن عملية ال حن+’

 55دقيقة =  15داامق +  3دقيقة+  2دقيقة+  25دقيقة+ 10=لرضع الحالىفى ضرء ا
 دقيقة.

 دقيقة. 36=  داامق 10+  قيقةد 2دقيقة+  2دقيقة+  15+امقدا 7=  المستقبلىوفقاً للرضع 
عدا عملية  ومما سبق يتض  إتخوا  ال من اللاز  لإتتاا الوحدة من المنت  ب،ل عمليات  يما

تعميد الاودة فى ضوء إعادة تصميل خلايا العمل وترتيم ا ضت والمعدات على درضية 
 وبالتالى تسريع معد  التدفق. المصنع ب ،ل يكسهل من تعاام تلك العمليات 

 قيقة  61م  : زم  إعدا  وتجه د ا لام عند الإنتقال م  مر يل  خممترتط _ إنخفا   ج      
  قيقة 16إلى 

 زمن الإعداد لتضت  = زمن تاهي  ا ضت ت ،يل الكابينة + زمن تاهي  معدات فحن الاودةمتوسط 
 دقيقة. 61دقيقة=  1دقيقة +  60فى ضوء الوضع الحالى = 
 دقيقة.  16دقيقة =  1دقيقة +  15وفقا  للوضع المستقبلى = 

 .5Ssرتيم بيئة العمل وفق دسلوب ويرجع ذلك لتنميط ومعيارية عمليات تهيئة ا ضت، بالإضافة لت
 %98إلى   %71,7م   :الممل الأولىم   الج دإرتفام نسبة الإنتاج  -  
الايد ، وتحسم تستة الإتتاا اودة العمليات المختلوة لتيار تدفق القيمةل كمقيا  ،تلك النستة عتبروت

ة عبر تيار القيمة = من المرة الأولى بحاصل ضرب م،مل تستة إعادة الت غيل والمعيم ب،ل عملي
عملية × عملية فحن الاودة× عملية التاميع× م،مل تستة إعادة الت غيل لعمليات ت ،يل الكابينة

 عملية ال حن. × التغليف 

 %7ل71(= %0-1(×)%8-1(×)%0-1(×)%18-1(×)%5-1) = فى الرضع الحالي
  %98(= %0-1(×)%1-1(×)%0-1(×)%1-1(×)%0-1)=  بلىقلرضع المستوفقاً ل

ويعود التحسين المنت ر بمقاييس الاودة، من خلا  تدريم العاملين على تانم الأخطاء، والناتاة عن 
، وعد  السما  للعامل إختيار الأفراد للأج اء/ الم،وتات الخطع والتى ض تتوق مع تسلسل دداء كل عملية

لإضافة للتحسين المنت ر ، بابتمرير د  ج ء/ مككون لمحطة العمل التالية إذا كاتت بل عيوب/ اخطاء
  .بتصميل المنتاات بهدف تتسيطها
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  %99إلى  %92إرتفام نسبة الإلتداا بمراع د التسليم للعم ل م   -      
مسئولى مصنع الغساضت تحسم بنستة الأوامر المسلمة للعملاء فعليا  منسوبة فو  ضوء تقديرات   

)عملية التاميع ة الطااة القصو  لنقطة الإختنا  والتى ادرت بنست للأوامر المادو  تسليمها شهريا  
وحدة بالوضع %92=  290/315لمتوسط الطلم اليوم  من جاتم العملاء لسالة يوميا (  290
وحدة يوميا  تت ايد تستة التسليل لتتوافق مع  315وفى ضوء إرتوا  طااة عملية التاميع لة  .الحال 

يوميا . وفى ضوء تقديرات مدير  المصنع فتن تستة  لسالة 315متوسط معد  الطلم اليومى وادرد 
بالوضع المستهدف بعد إستتعاد تستة وحدات إعادة الت غيل  %99إلى  الإلت ا  بمواعيد التسليل ستصل

 .ب،ل من عمليتى التاميع والتغليف %1والتى تكون عند ددتى مستوياتها وهى  والوحدات المعيتة
 :جنية 949جنية إلي 1094م   إنخفا  مترتط تللفة الرلدل -ه    

وتنت  من اسمة إجمالى تكاليف تيار تدفق القيمة على عدد الوحدات التى يتل شحنها شهريا ، ومن وااع 
تقديرات إجمالى تكاليف تيار تدفق القيمة وفى ضوء عدد الوحدات التى يتل شحنها حاليا  ومن المنت ر 

   لة شهريا .لسا 8200عد  تغيرها بالمستقبل القريم وادرها 
 جنية/ وحدة 1094=  8200÷ جنية  8,970,000=  مترتط تللفة الرلدل فى ضرء الرضع الحالى

 جنية/وحدة 949وحدة =  8200÷ 7,783,000=  المستقبلىمترتط تللفة الرلدل فى ضرء الرضع ا
   جنية للفم   57,980ثابتة عند مسترى ت ل  معدل المبيعام للفم : –و    

إجمالى تيار تدفق القيمة ال هر  على إجمالى عدد العاملين بالمصنع وتعبر عن  وتحسم بقسمة
شهور اادمة وفقا   6إتتاجية تيار القيمة، وفى ضوء عد  التنبؤ ب يادة المبيعات بالوترة المسقبلية وادرها 
ة، جني 11,480,000لتقديرات رجا  المبيعات والتسويق للمصنع، فست ل المبيعات كما هى وادرها 
عامل بالوظامف  101وبالإضافة إلى دن إجمالى عدد الأفراد العاملين الذين يعتمد عليهل المصنع حاليا  

وظامف المساعدة بقسل خدمة  العملاء، الم تريات، الصياتة المختلوة عبر تيار القيمة لإضافة للأفراد بال
جمالى الأفراد بتيار تدفق القيمة فرد ليصل إ 97والعلااات العامة والحسابات والمديرين والمهندسين 

فرد. وعلى الرلل من دن ماهودات التحسين المستمر تك ير لإتخوا  عدد الأفراد التى  198الحالى إلى 
يحتاا إليهل المصنع كما يتض  من خريطة تيار القيمة بالوضع المستقبلى. إض دتل من لير المٌنت ر 

 ما هو.كل القريم لي ل إجمالى عدد دفراد تيار القيمة الإستغناء عن تلك العمالة ال امدة بالمستقب
 جنية للورد تقريتا     57,980فرد =  198÷ جنية11,480,000معد  المبيعات للورد بالوضع الحالى =  
 جنية للورد تقريتا     57,980فرد =198÷ جنية11,480,000معد  المبيعات للورد بالوضع المستقبلى = 

متم  900متم ممبع إلى  1200المستةلة براتطة تيار تدف  القيمة م   المسالة إنخفا  -و    
تقديرات مسؤل  المصنع جراء تخ ي  كميات المخ ون ب ،ل جوهر  بالإضافة لإعادة ل وفقا   ممبع

 .ترتيم ا ضت والمعدات بخلايا العمل على درضية المصنع
 ،اسها على تحسن العوامد المالية. وضشك دن تلك العوامد الت غيلية المحتملة من المكوتر  إتع

والتى تةمثل تمجمة مالية لنتاج عمل تيار تدف  القيمة إعتما اً  العرائد المالية: مقاييس إفتقاق -2
على مستر ام الإيما ام والتلاليي بكل م  الرضع االماه  والرضع المستقبلى عق  تفع ل مبا رام 

 م  الفاقدالتحس   فى ضرء إتتماتيجية الإنتاج الخالى 

قيمة بمصنع لساضت توشيتا العربى، وبمحاولة تعديل مع مسؤلى تيار تدفق المن وااع المناا ات 
صيغة البياتات والمعلومات المتاحة من الن ا  المحاسب  وبخاصة محاستة التكاليف المطتقة حاليا  

دم،ن تقدير/ تكواع الإيرادات  بالمصنع لتتلامل مع ت ا  تكاليف تيار تدفق القيمة والأدوات المرتتطة بل.
 والتكاليف فى ظل الوضع الحالى والمستقبلى عقم توعيل متادرات التحسين المستهدفة كما يلى:  

بعد  وجود مؤشرات ل يادة عدد  والمبيعات ف  ضوء تواعات مدير  التسويقثبام مسترى الإيما ام:  -
  وحدة 8200المبيعات الوعلية ال هرية وادرها  شهور اادمة عن6ولمدة  الوحدات المتاعة بالوات الراهن
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التعاادات المكبرمة مع الموزعين ثتات فى ضوء جنية شهريا ،  11,480,000و بمتوسط إيرادات ادرها 
 .ض توجد فرصة ل يادة الإيرادات عن المكحققة حاليا    تالتال ، ووكلاء البيع بالسو  المحل  والخارجى

ف  سبيل تحديد التكلوة المرتتطة بمصنع الغساضت فى  ر تدف  القيمة:إنخفا  إجمالى تلاليي تيا -
حساب تكاليف تيار ظل الوضع الحال  والوضع المستقبل  وف  ضوء تقديرات مسؤلى المصنع، دم،ن 

فى ضوء الإم،اتيات الحالية ض يم،ن حساب  -شهريا   Value Stream Costing (VSC)تدفق القيمة
إستتعاد تعثير التغير بالمخ ون فى وعند حساب التكاليف المرتتطة بل تل  -وعيا  تكاليف تيار القيمة دسب
التكاليف الإضا ية على مستوي بالإضافة لإستتعاد تصيم المصنع من  ،وترةدو  الوترة عن آخر ال

وض ترتتط بعلااة سببية  والتى تكخصن على مختلف المصاتع/ تيارات القيمة ال ركة/دو الماموعة ك،ل
 .التح،ل والراابة من جاتم تيارات القيمة المختلوة تطا  عن وتخرا ،ةواضح

بالأجل النتام  المالية ت ويل تانم ت والتى المعلومات الملاممة لإدارة تيار تدفق القيمة فالغر  توفير 
عند توعيل متادرات التحسين والتى يترتم عليها إتخوا  حاد بمستويات المخ ون المختلوة،  القصير

 والتى ى اد تؤد  لإتخوا  الربحية ب ،ل جوهر  عند الإلت ا  بتطبيق الن ل المحاسبية التقليدية،والت
رعان ثتات مستويات المخ ون بعو  وآخر الوترة عند ددتى مستو   مستقبلا  عند تعثيرها ما يتل تااوز سك

  وبالتالى ينخو  دثر التغير بالمخ ون على مستويات الربحية.
بخاصة ت ا  و  ،(LA)ببيئة الإتتاا الخال  من الوااد ل الملاممة المحاستة ددواتبل  لما تقض  ا  وفقو 

و يتل الإعتراف  يتل الإعتراف بالتغير ف  المخ ون  تكاليف تيار تدفق القيمة وااممة الدخل المرتتطل بل،
ل ركة  امعةالمك  ااممة الدخلتكاليف تيارات القيمة ك،ل وكذلك ااممة عند إعداد  بالتكاليف العامة،

العربى للأجه ة المن لية بالكامل والتى ت مل مصنع توشيتا العربى للغساضت للتوافق مع معايير التقرير 
 المالى الخارجى.

إض دتل عند حساب تكاليف تيار تدفق القيمة لكل تيار على حدد وفى سبيل توفير معلومات       
 يتل الإعترافبالت وش النات  عن ت ل التكاليف التقليدية،  ملاممة لإتخاذ القرارات بتيار القيمة وض تتعثر

والتى تخضع لقرارات مدير مصنع توشيتا العرب   بالمصروفات الت غيلية لتيار القيمة خلا  ال هر فقط
 :والمتمفلة فى للغساضت

ت لتع  الأج اء التى يتل عليها بع  العمليا الم تراة، تكاليف الت غيل الخارجى تكلوة المواد -
 الت غيلية خارا تيار تدفق القيمة.

الة، إستهلاك ا ضت، والقدر المحمل تكاليف العم)وت مل  Conversion Costsتكلوة الت ،يل  -
  (وفقا  لنسم الإستوادة التسهيلاتتكاليف من 

 وتتمفل فى مستل مات عمليات الت غيل والمستهلامات. تكاليف الأدوات المستخدمة -
 تكلوة تخكن تيار القيمة بخلاف التصنيف السابق.بنود دي  تضمنى تلتواالتكاليف الأخري   -

تنخو   Kanabanوعند توعيل متادرات التحسين المستمر/الخطة المستقبلية ومنها إتتا  ت ا        
يوميا  بدض  من شراء المواد على دفعات شهرية، مما يخو   ال راء بقدر الحاجة -تكلوة المواد الم تراة 

المناولة والتخ ين، وتقييد رد  الما  العامل، بالإضافة لعد  الحاجة لوحن المواد المواد من تكاليف 
وما  وعدد الوحدات التالوة إعادة الت غيل تستة لإتخوا الواردة كوتها من مسئوليات المورد، بالإضافة 

هدر فى دون إضافة قيمة للعميل، وتقليل ال تورضل من طلم إضافى على عنصر المواد المستهلكة
  المواد جراء إعادة تصميل بيئة العمل، وزيادة مستو  التدريم للعمالة.

، جنية 742,000بمبلغ  شهريا   تنخو  تكلوة المواد والأج اء الم تراة  ووفقا  لتقديرات مسئول  المصنع،
 تقريتا.  جنية 69,000وكذلك تكلوة الت غيل الخارجى بمقدار 
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ملين على مبدد الراابة الذاتية، وتطوير الأداء من خلا  التحسين بالإضافة لذلك فت ايع العا      
، والتغليف ستؤد  لتتسيط ت ،يل الكابينةا العمل بمرحلة التاميع ، ومنها إعادة تصميل خلاي المستمر

العمليات الصناعية، وصستتعاد الحاجة للعمل بورديات إضا ية لتااوز م ،لة تقاط الإختنا  وبخاصة 
يع، مما يؤد  لوفورات تكالي ية بعنصر الأجور، وتكلوة التسهيلات المرتتطة بالعملية بمرحلة التام

الإتتاجية والطااة الكهربامية المستخدمة، ووفقا  لتقديرات مسئولى اسل التكاليف بالمصنع فتن تلك 
خوا  كذلك إت، و جنية تقريتا   318,000بمقدار  شهريا   تكاليف الت ،يل تخ ي الوفورات اد تصل إلى 

 كما يتض  من الادو  التالى: جنية تقريتا . 58,000 يصل الى المستخدمة تكاليف الأدواتمكماثل ب
 

 ( يوض  تكاليف تيار تدفق القيمة ال هري  فى ظل الوضع الحال  والمستقبلى3جدو  رال )
وبقسمة إجمال  تكاليف تيار القيمة ال هرية على عدد الوحدات المكتاعة/ الم حوتة خلا  توس        
تاات وهى النماذا المختلوة للغساضت التى ينتاها تستنت  متوسط تكلوة الوحدة من عاملة المنال هر 

المصنع بالوضع الحالى والمستقبل ، والتى تمفل دحد دهل مؤشرات الأداء. مع ملاح ة إستخدا  متوسط 
تكلوة الوحدة المكتاعة دون المكنتاة بغر  ت ايع العاملين بتيار القيمة على تخ ي  المخ ون لأدت  

متوسط تكلوة الوحدة يتل الإتتاا  بقدر الوحدات المطلوبة لتانم تحمل ادر مكم،ن، فو  سبيل تخ ي  
تكاليف إضا ية لوحدات لل يتل بيعها ومن ثل ت داد متوسط تكلوة الوحدة المتاعة والناتاة عن اسمة 

 إجمال  تكاليف تيار القيمة على الوحدات المتاعة وليست المنتاة.
 7,783,000جنية إلى  7,970,000تيار تدفق القيمة من ويلاح  دن مقدار التخ ي  لإجمالى        
تضيف قيمة للعميل،  1,187,000إ  بمقدار جنية  جنية يكمفل تكاليف مرتتطة بمصادر للوااد وض ك

وتكمفل الخو  المنت ر بالتكلوة عند توعيل متادرات إستراتياية الخالى من االوااد، والتى تكمفل بداية رحلة 
 رام  التحسين المستقبلية.تحو توعيل م يد من ب

 Value Stream Income Statement(VSIS)وبصدد إعداد ااممة الدخل لتيار تدفق القيمة  -
 دسلوب والمحتستة بتستخدا تيار القيمة  التى تخن تكاليفالالإيرادات ب والتى تمفل بتختصار مقابلة

VSC ، كما مستوي ال ركة ك،ل مع إستتعاد تعثير التغير بالمخ ون والتكاليف الإضا ية على
  يتض  من الادو  التالى:

مقدار التخ يض  الرضع المستقبلي الرضع الحالى البيان
 المترقع

 تكاليف المواد
 تكاليف ت غيل خارجى
 تكاليف الت ،يل/التحويل

 تكاليف دخر  
 تكاليف الأدوات 
 تدفق القيمة تيار إجمال  تكاليف

 عدد الوحدات الم حوتة شهريا  ÷ 
 متوسط تكلوة الوحدة 

5,600,000 
240,000 
2,820,000 
160,000 
150,000 
8,970,000 

 وحدة 8200
 جنية 1094

4,858,000 
171,000 
2,502,000 
160,000 
92,000 

7,783,000 
 وحدة 8200
 جنية 949

 جنية 742,000
 جنية 69,000
 جنية 318,000
--- 
 جنية 58,000

 جنية 1,187,000
 

 جنية/ وحدة 145

مقدار التة  م  الرضع المستقبلي الرضع الحالى البيان
 المترقع
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 ( يوض  ربحية تيار القيمة ال هرية  فى ظل الوضع الحال  والمستقبلى4جدو  رال )
جنية شهريا  إلى  2,510,000وكما يتض  من الادو  السابق، يلاح  إرتوا  مستوي الربحية من 

لتكلوة والمحدد من جنية وهى تعاد  مقدار الخو  فى ا 1,187,000شهريا  د  بمقدار  3,697,000
وكذلك إرتوا  معد  العامد  ة.عت ا  تكاليف تيار تدفق القيمة فى ضوء ثتات مستو  الإيرادات المتوا

توعيل متادرات التحسين دثر  مما يعط  إتطتا  إيااب  عن %2ل32إلى  %9ل21على المبيعات من 
 . تحقيق الخطة المستقبلية المستمر وتع ي  التوجل تحو

فى حين دن متادرات التحسين المستهدفة ترتم عليها تحسن واض  بالمقاييس : المرار  قةطامقاييس -3
الت غيلية والتى دتع،س دثرها فى تحقيق وفورات تكالي ية، والتى دثرت بالإيااب على تكواع زيادة ربحية 

لى كي ية عالمستقبلى مقارتة بالوضع الحالى، إض دن لها تعثير جوهر  ديضا   تيار القيمة بالوضع
فوى ضوء تقديرات مسئولى تيارات القيمة لمصنع لساضت توشيتا  طااة الموارد المتوافرة.إستغلا  

عما  لعملية ت ،يل  5فرد موزعة كا تى:  198الحالية تتمفل فى  العربى، فتن طااة الموارد الت رية
 19عامل بقسل التغليف،  16 عامل بعملية تعميد الاودة،2عامل بمرحلة التاميع،  59مابينة الغسالة، 

 11مهند  لبشراف على جميع العمليات بتيار القيمة،  25عاملين للصياتة،  10عامل بقسل ال حن،
عامل  16موظوين بقسل الحسابات،  9موظف بقسل الم تريات،  14موظف بقسل خدمة العملاء، 

عما  المساتدة كالحراسة والأمن.  يرتتطون بالأ 12مسئولين عن عمليات المناولة وبااى الأفراد وادرهل 
م،ابس هيدرولي،ية وآلتين لحا / تبنيط بعملية ت ،يل الكابينة، آلتين  4بالإضافة لموارد آلية تتمفل فى 

آضت بعملية التغليف. وفى ضوء تقديرات مسؤلى  8بعملية التاميع، آلة إختتار بعملية تعميد الاودة، 
 المصنع، فتن تلك الموارد تقسل إلى :

  = للعميل: تتمفل فى طااة تكستغل بعداء دت طة مكضيوة للقيمة بالنستة طاقة مرار  منتجة
إجمالى عدد ÷   + ال حن+ مهندس  الإتتاا عدد عمالة بعمليات ت ،يل الكابينة + التاميع + التغليف

 تقريتا   %6ل62=  198÷  124=         العمالة المتوافرة
 فى طااة موارد تكستغل فى دداء دت طة لير مٌضيقة للقيمة بالنستة للعميل: تتمفل طاقة مرار غ م مٌنتجة

 تقريتا   %4ل37=  198÷  74بااى عدد العمالة/ إجمالى عدد العمالة المتوافرة  =      
 ومن وجهل ت ر مسؤلى المصنع ض توجد عمالة لير مستغلة بالكامل.

خل سيا  إستراتياية الخال  من الوااد، وبمقارتة ف  ضوء توعيل مكتادرات التحسين المستمر داو        
خريطة تيار تدفق القيمة الحال  والمستقبلى، يَتض  إتخوا  عدد العمالة التى يحتاجها المصنع لتحقيق 

 بعمليةعما   8التاميع،  بعمليةعامل  14ت ،يل الكابينة،  عمليةخطتل المستقبلية بمقدار عاملين ب
موظوين  8موظوين بقسل خدمة العملاء،  6عاملين بقسل الصياتة،  4  حن،ال بعمليةعما   7التغليف، 

 عما  بالحراسة والأمن 6عما  مسؤلين عن المناولة،  9موظوين بقسل الحسابات،  4بقسل الم تريات، 
 .دضت بعملية ال حن 4، بالإضافة لعد  الحاجة لأحد الم،ابس الهيدرولي،ية بمرحلة ت ،يل الكابينة

 المبيعات ال هرية 
 تكاليف المواد

 تكاليف ت غيل خارجى
 تكاليف الت ،يل/التحويل

 تكاليف دخر  
 تكاليف الأدوات 
 تيار تدفق القيمة إجمال  تكاليف

 تيار القيمة ربحية
 عد  العامد عل  المبيعاتم

11,480,000 
11,480,000240,

000 
2,820,000 
160,000 
150,000 
8,970,000 
2,510,000 

21,9% 

11,480,000 
4,858,000 
171,000 
2,502,000 
160,000 
92,000 

7,783,000 
3,697,000 

 جنية %2ل32

--- 
 جنية 742,000
 جنية 69,000
 جنية 318,000
--- 
 جنية 58,000

 جنية 1,187,000
 جنية 1,187,000
 %3ل10
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)فى ضوء طااة موارد العمالة التى تمفل م،ن إعادة صيالة طااة الموارد بالوضع المستقبلىوبالتالى يك 
 كما يلى: النستة المؤثرة فى العمليات الت غيلية(

 تكستغل بعداء دت طة مكضيوة للقيمة بالنستة للعميل=   طااة موارد: تتمفل فى طاقة مرار  منتجة
إجمالى عدد ÷ تاميع + التغليف + ال حن+ مهندس  الإتتاا  عدد عمالة بعمليات ت ،يل الكابينة + ال

 تقريتا   %47=  198÷  93العمالة المتوافرة        = 
 : تتمفل فى طااة موارد تكستغل فى دداء دت طة لير مٌضيقة للقيمة بالنستة للعميلطاقة مرار غ م مٌنتجة

 تقريتا   %7ل18=  198÷  37بااى عدد العمالة/ إجمالى عدد العمالة المتوافرة  =      
 %3ل34( = 18,7+  %47) -%100ومن ثل تصت  طااة الموارد المتاحة ولير المستغلة =     
إض دن تكلوة تلك الطااات المكحررة والناتاة من تخ ي  الموارد المستخدمة فى دداء دت طة مكضيوة      

ااة الموارد المستغلة فى دت طة لير وتلك الناتاة من تخ ي  ط ،تقريتا   %47دلى  %6ل62للقيمة من 
مكخصصة لتيار القيمة بمصنع الغساضت ويتحمل  مازالت %7ل18دلى  % 4ل37مكضيوة للقيمة من 
خضعت الكي ية الت  تستخد  بها الموارد لتغيير هامل، فهناك ج ء كبير وبالتالى  .بالتكلوة الناشئة عنها

 Non-Productiveفى دت طة ض تكضيف قيمة  من الموارد)عمالة، آضضت( والتى كاتت تستغل

Capacity  اد تل تحريرها من خلا  إستتعاد تلك الأت طة الت  ض تكضيف قيمة من خلا  توعيل
متادرات التحسين المستمر ومن دهمها إعادة تصميل العمليات الإتتاجية وتخ ي  مستويات المخ ون 

القصير لل يستغنى عن تلك العمالة التى تضاملت  ومعالاة تقاط الإختنا ، إض دن المصنع فى الأجل
الحاجة إليها، ولل يستغل المساحات المتوفرة بعرضية المصنع وما يرتتط بها من تسهيلات، ومازا  تيار 
القيمة يتحمل التكاليف المرتتطة بتلك الموارد بالرلل من عد  إحتياجل لها، إض دتها تحولت من طااة 

لير مستغلة بالوضع المستقبل  فى  Available Capacityطااة متاحة  منتاة إلى دو لير مكنتاة
 الأجل القصير.

  وهناك بديلين دما  مصنع توشيتا العربى للغساضت ب عن تلك الطااة المتاحة ولير المكستغلة:
إستغلا  تلك الطااة المتاحة فى توسيع حال العمليات مستقبلا  وبالتالى تتحو  من طااة لير  -

تكستغل فى دداء دت طة تكضيف قيمة، إذا كان  Productive Capacityلى طااة مكنتاة مستغلة إ
هناك مؤشرات إياابية إستنادا  لتنبؤات رجا  التسويق والمبيعات، وفى تلك الحالة سيتم،ن المصنع 
من زيادة حال ت اطل دون زيادة تكاليف الت ،يل والتى تتصف بالفتات وبالتالى تتعاظل ربحية تيار 

  الطويل.المتوسط و القيمة)مصنع الغساضت( فى الأجل 

التخلن من تلك الطااات المتاحة ولير المستغلة، من خلا  إعادة توجيهها وصستخدامها بمصاتع  -
دخري تنتم  لماموعة العربى وتواجهل بنقاط إختنا  واصور فى الموارد المتاحة لديها، ومن ثل 

ضت لعد  تحملل بتكلوة تلك الموارد والتى يكم،ن تحويلها تنخو  تكاليف تيار القيمة لمصنع الغسا
 الطويل عما هو متنتع بل حاليا .المتوسط و لمصاتع دخري وبالتال  ترتوع ربحيتل بالأجل 

 ويم،ن تلخين النتام  السابقة من خلا  بطااة مقاييس الأداء لتيار القيمة/ صندو  النقاط كما يلى:
 مقدار التة  م لمستقبلىالرضع ا الرضع الحالى المقاييس
  التشة لية

 55يو  و  50 متوسط زمن دورة الت غيل
 دقيقة

 دقيقة 19يو  و  47 دقيقة 36ديا  و 3

 دقيقة 19 دقيقة 36 دقيقة 55 متوسط زمن دداء العمليات للوحدة
 دقيقة 45 دقيقة 16 دقيقة 61 متوسط زمن تهيئة اضضت

 %3ل26 %98 %7ل71 لىالمرة الأو تستة الإتتاا السليل من 
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 %7 %99 %92 تستة الإلت ا  بمواعيد التسليل
 جنية 145 جنية 949 جنية 1094 متوسط تكلوة الوحدة
 --- جنية 57,980 جنية 57,980 معد  المبيعات للورد

  المرار  طاقة
 %6ل15 %47 %6ل62 المكنتاةتستة الطااة ا

 %7ل18 %7ل18 %4ل37 المكنتاةتستة الطااة لير 
 %3ل34 %3ل34 %صور تستة الطااة المكتاحة

  المالية
 --- 11,480,000 11,480,000 الإيرادات
 جنية 742,000 4,858,000 5,600,000 تكلوة المواد

 جنية 69,000 171,000 240,000 تكاليف ت غيل خارجى
 جنية 318,000 2,502,000 2,820,000 / التحويلالت ،يل تكاليف

 --- 160,000 160,000 تكاليف دخر  
 جنية 58,000 92,000 150,000 تكاليف الأدوات

 جنية 1,187,000 3,697,000 2,510,000 تيار القيمة يةربح
 %10,3 %2ل32 %9ل21 معد  العامد على المبيعات

 ( يوض  بطااة مقاييس الأداء فى ظل الوضع الحال  والمستقبلى5جدو  رال )
 وام الم ئمة لب ئة الإنتاج الخالى م  الفاقد، وم  أهمها ن اا ا الأإتتخدا و خلص البحث إلى أن

تلاليي تيار تدف  القيمة، وما يمتبط ب  م  قائمة الدخل وبطاقة مقاييس الأ اء لتيار تدف  القيمة 
فى ضرء تصرر كي ية تدف  المنتجا المرا  والمعلرمام عبم تيار التدف  والذى ترفمه خم طة تيار 

، تةتيح إمكانية المبط ب   واقع العمليام التشة لية والأثار المالية الية والمستقبليةتدف  القيمة الح
. مما يرفم بطم قة مبسطة ومفهرم  لجميع المسؤل   ع  المصنع محل التحل ل الممتبطة بها،

المعلرمام الم ئمة لجدوى تفع ل مبا رام التحس   المقتملة، وتجن  الإفارام الخاطئة المستمدل م  
طاقة المرار  المترافمل تتة ل ن م محاتبة التلاليي التقل دكة. بالإضافة لترجي  الإنتباه نحر بدائل إ

، وم  ثم تتحرل قضية إتتة ل تل  والتى تم تحم مها إعتما اً على مشموعام التحس   المقتملة
تة ل تل  الطاقام بدائل إتا ثار المحتملة لفى ضرء  ةأتتماتيجي لقضية ةتشة لىم  قضية المرار  
 الطر ل.  المترتط و بالأجل 

 ترصيام النتائج و ال  -10
 نتائج البحث : 10-1

الصةناعية لتحسةين اةدراتها التنافسةية مةن دجةل زيةادة تصةيبها  المن ة تمع ةل منذ اديل الأمد تسةعى 
طةر  حداث سةتإ لتع ي  مرك ها التنافسى مةن خةلا  المن  تتلك وت ايدت حاجة ، السواى وتع يل درباحها

الإتتةاا  إسةتراتياية ا  من دمفر هذد الطر  التى ضات ابةوض  عالميةو  الت غيلية عملياتهادداء تحسين لووسامل 
تعتمد تلك الإسةتراتياية بالأسةا  علةى إسةتتعاد الوااةد ب،افةة صةورد ، بغةر  إسةتخدا  و  .الخالى من الوااد

بغةةر  تحقيةةق  الحصةةو  عليةةل ولةةيس دمفةةر مةةن ذلةةكفقةةط لمقابلةةة مةةا يتواةةع المسةةتهلك  المةةوارد بالقةةدرالكافى
. ولضةةةمان إسةةةتهلاك المةةةوارد بالقةةةدر الكةةةافى ياةةةم عةةةد  إسةةةتخدا  المةةةوارد فةةةى دت ةةةطة ض وفةةةورات تكالي يةةةة

، وكةةذلك السةةعى المتواصةةل مةةن تكضةةيف قيمةةة، دو اسةةتخدا  المةةوارد فةةى دداء عمليةةات ض يحتاجهةةا العميةةل
  .لعمليات بهدف تع ي  القيمة المكسلمة للعميلخلا  عمليات التحسين المستمر فى دداء ا
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ومةةن المنطقةةى دن الإلتةة ا  بتطبيةةق المتةةاد  التةةى تسةةتندعليها إسةةتراتياية الإتتةةاا الخةةالى مةةن الوااةةد، 
يكحسن مقاييس الأداء الت غيلية والتى تنع،س بالبديهة علةى تحسةن المقةاييس الماليةة، إض ان العديةد  /يكع ز

فوجئةت بتةدهور تتاماهةا الماليةة عنةد إلت امهةا  الت ةغيلية تطبيةق تلةك الإسةتراتيايةمن المن  ت التى سةعت ل
بتطبيق ممارسات المحاستة الإدارية ومحاستة التكاليف التقليدية والتى كاتت ملاممة ببيئةة الإتتةاا الكفيةف 

ة تلةك البيئةليهةا ، إض دتهةا تتعةار  مةع المتةاد  التةى تسةتند عالحاةل القامل على منه  إاتصاديات التقليدية
 .وض تقيس العوامد الت غيلية والمالية الناتاة عنها بدرجة ملاممة الإتتاجية
ومن ثل ت ايةدت الحاجةة لمةدخل محاسةبى متسةط يعتمةد علةى ماموعةة مةن الأدوات والتةى تتسةق مةع       

 Current Valueتةةدفق القيمةةة الحةةال تيةةار  خريطةةة دراسةةة : ومنهةةا مقتضةةيات تلةةك البيئةةة الإتتاجيةةة

Stream Mapping، اتمسةبت ، وتكمفةلبهةدف التعةرف علةى دت ةطة/ مةواطن الوااةد والتةى تسةتهلك مةوارد 
لحةةدوث التكلوةةة دون دن تضةةيف للقيمةةة للعميةةل بالإضةةافة لتخ يضةةها/إعااتها لمعةةد  التةةدفق بتيةةار القيمةةة، 

 Futureة المسةةقبل وبالإعتمةةاد علةةى متةةادرات التحسةةين المسةةتمر يم،ةةن تحديةةد خريطةةة تيةةار تةةدفق القيمةة

Value Stream Mapping   تةدفق تيةار ت ةا  تكةاليف عقةم إسةتتعاد دت ةطة الوااةد، وبالإعتمةاد علةى
والذ  يكمفةل دهةل تلةك الأدوات، يكم،ةن تحديةد مقةدار الخوة    Value Stream Costing(VSC)القيمة 

  بةين إجمةالى تكةاليف تيةار تةدفق فى التكلوة الناشئ عن إستتعاد دوجةل الوااةد المختلوةة، والمتمفةل فةى الوةر 
القيمةةة فةةى ضةةوء الوضةةع الحةةالى وصجمةةالى تكةةاليف تيةةار تةةدفق القيمةةة فةةى ضةةوء توعيةةل متةةادرات التحسةةين 
المكستهدفة مستقبلا . وفى ضوء البياتات المكسةتقاد مةن ت ةا  تكةاليف تيةار تةدفق القيمةة، يَسةهل إعةداد ااممةة 

والتة  تحةدد مقةدار ال يةادة  Value Stream Income Statement(VSIS)الةدخل لتيةار تةدفق القيمةة 
مةةن إسةةتتعاد دت ةةطة الوااةةد ومةةا يةةرتتط بهةةا مةةن تكةةاليف، وكةةذلك إبةةراز الإتع،ةةا  فةةى الةةرب  كمؤشةةر مةةالى 

المةةةةالى للتحسةةةةن بالمقةةةةاييس الت ةةةةغيلية، و ويةةةةتل إياةةةةاز الإجةةةةراءات السةةةةابقة بتطااةةةةة مقةةةةاييس الأداء لتيةةةةار 
والتة  تحةدد ب ة،ل مكختصةر تةعثير توعيةل متةادرات التحسةين   Box Scores(BS)القيمة/صةندو  النقةاط 

المسةةتمر عنةةد التحةةو  مةةن بيئةةة الإتتةةاا الكفيةةف لبيئةةة الإتتةةاا الخةةال  مةةن الوااةةد علةة  المقةةاييس الت ةةغيلية، 
ومقةةاييس طااةةة المةةوارد وصتع،ةةا  التغيةةر بتلةةك المقةةاييس علةةى المؤشةةرات الماليةةة ومةةن دهمهةةا ربحيةةة تيةةار 

 ومعد  العامد على المبيعات. القيمة 
ت ةةا  تكةةاليف تيةةار تةةدفق القيمةةة ومةةا يةةرتتط بةةل مةةن ددوات  وفةةى محاولةةة تحديةةد إم،اتيةةة إسةةتخدا          

ملاممة لبيئةة الإتتةاا الخةالى مةن الوااةد، فقةد واةع الإختيةار علةى مصةنع توشةيتا العربةى لتصةنيع الغسةاضت 
، بهةةدف بيةةان العوامةةد الت ةةغيلية تلةةك الإسةةتراتياية الت ةةغيلية والةةذ  ينةةته  بالوعةةل العديةةد مةةن متةةاد  تطبيةةق

 والمالية من توعيل المصنع للعديد من متادرات التحسين المستمر وفق خطتل المستقبلية.
ودسةةةور تطبيةةةق تلةةةك الأدوات المحاسةةةبية الملاممةةةة لبيئةةةة الإتتةةةاا الخةةةالى مةةةن الوااةةةد عةةةن بيةةةان العوامةةةد      

 1,187,000مصةةنع المسةةتقبلية لتوعيةةل متةةادرات التحسةةين المسةةتمر، وتقةةدر بةةةة الماليةةة المرتتطةةة بخطةةة ال
جنية والناتاة من الوفورات التكالي ية لإستتعاد دت ةطة الوااةد المختلوةة ومةا يةرتتط بهةا مةن إسةتهلاك لمةوارد 

 المن عة. كما تبين حدوث تحسينات مرتقتة بالمقاييس الت غيلية ومنها:
ت ةةةغيل، إتخوةةةا  متوسةةةط زمةةةن دداء العمليةةةات للوحةةةدة، إتخوةةةا  متوسةةةط إتخوةةةا  متوسةةةط زمةةةن دورة ال

الةة من الةةلاز  لتهيئةةة ا ضت والمعةةدات، إتخوةةا  متوسةةط تكلوةةة الوحةةدة، بالإضةةافة لإرتوةةا  تسةةتة الإلتةة ا  
 .إرتوا  معد  المبيعات للورد تستة الإتتاا السليل من المرة الأولى، إرتوا بمواعيد التسليل،

إاتراحةةات إعةةادة تن ةةيل بيئةةة العمةةل وترتيةةم ا ضت علةةى درضةةية المصةةنع يكم،ةةن تاةةاوز ومةةن خةةلا       
م ،لة تقاط الإختنا  بمسار تيةار تةدفق القيمةة للمصةنع، بالإضةافةلإم،اتية إسةتخدا  ت ةا  كاتتةان إسةتنادا  
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 ون مةةن لإعةةادة التوةةاو  مةةع المةةوردين لتوريةةد المةةواد عنةةد الحاجةةة دون الإحتوةةاظ بمسةةتو  كبيةةر مةةن المخةة
إم،اتيةةةة دداء توةةةس الحاةةةل وترتةةةم علةةةى ذلةةةك  .المةةواد الخةةةا ، وكةةةذلك تتسةةةيط تصةةةميل المنتاةةةات والعمليةةات

الإتتاجى شهريا  بتستخدا  ادر دال من موارد المن عة، بالإضافة لإستتعاد بعة  الأت ةطة التةى ض تكضةيف 
لا  إستغلا  تلك المةوارد المتةوافرة قيمة للعميل ومن ثل إم،اتية توافر ادر كبير من موارد المن عة، ومن خ

سةةواء بتوسةةيع حاةةل دعمةةا  المن ةةعة بالأجةةل الطويةةل دو بتعةةادة توجيههةةا لمصةةاتع دخةةر  بماموعةةة العربةةى، 
 جنية.  1,187,000يكم،ن دن تت ايد ربحية المصنع عما هو متنتع بل حاليا  وادرد 

 
 

 ترصيام البحث : 2 – 10

ودم،اتيةة التعامةل مةع الأدوات التةى تسةتند  توفير البيئة والمقومةات تحو المصرية توجل المن  ت تدعيل  -
  عليها إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد فى سبيل تع ي  ادراتها التنافسية.  

ددوات المحاسةةةتة الملاممةةةة لبيئةةةة إسةةةتخدا  الاةةةاد للمحاسةةةبين ببيئةةةة الأعمةةةا  المصةةةرية علةةةى التةةةدريم  -
ومةةن دهمهةةا ت ةةا  تكةةاليف تيةةار تةةدفق القيمةةة، لتةةوفير المعلومةةات الملاممةةة الإتتةةاا الخةةالى مةةن الوااةةد 

بالمقةةةةاييس الت ةةةةغيلية ودثرهةةةةا علةةةةى الأداء المةةةةالى عنةةةةد توعيةةةةل متةةةةادرات  ينات المحتملةةةةةلإبةةةةراز التحسةةةة
  إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد.

تراتياى لبةةةدامل إسةةةتغلا  مةةةوارد توجيةةةل ت ةةةر الإدارة العليةةةا بالمن ةةة ت الصةةةناعية، علةةةى التوكيةةةر الإسةةة  -
ى توسةيع المن عة المكحررة من توعيل متادرات إستراتياية الإتتاا الخالى من الوااد سةواء بتسةتخدامها فة

 حال إعما  المن عة مستقبلا  دو إعادة توجيهها لإستخدامات بديلة. 

 :والتى اد تتمفل فى مما يوصى التاحة، بالحاجة لم يد من الدراسات المستقبلية ب عن موضع التحة

 Resource Consumptionالمحاستة عن المةوارد المسةتهلكة  دراسة إم،اتية توافق تطبيق ت ا  -د  

Accounting (RCA)  مع بيئة الإتتاا الخالى من الوااد من عدمل. 
دراسةةة تةةةعثير إسةةتخدا  ت ةةةا  تكةةاليف تيةةةار تةةدفق القيمةةةة فةةى عةةةلاا دوجةةل القصةةةور المرتتطةةة بةةةن ل  -ب 

 .استة التكاليف التقليديةمح
فةى سةبيل ت ةر ثقافةة الخلةو مةن الوااةد والأثةار  محاولة تطبيق تلك المنهاية على المن ة ت الخدميةة -ا 

 .الناتاة عنها ببيئات الأعما  المصرية المختلوة
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 القيمة تدف  تيار بخم طة المستخدمة الممرز
 

 المعنى الرمز

 

 

 

 

 يشير إلى العميل عند ظهوره بالجانب الأيمن من خريطة تيار تدفق القيمة

 ويشير إلى المورد عند ظهوره بالجانب الأيسر من خريطة تيار تدفق القيمة

يشير لوجود مخزون فيما بين العمليات المختلفة على إمتداد تيار تدفق القيمة  

 ا بين العملياتويشار أسفل ذلك الرمز لمدة بقاء المخزون فيم

يشير إلى إحدى العمليات بتيار تدفق القيمة والجزء العلوى منه يعبر عن أسم  

 العملية بينما الجزء السفلى يشير للموارد المخصصة لأداء تلك العملية

لتدفق المواد الخام من الموردين لمناطق الإستلام بالمصنع، يشير ذلك الرمز  

 تامة الصنع من عملية الشحن بإتجاه العميل.كما يشير لتدفق المنتجات ال

يشير لنقل/ تدفق المعلومات يدوياً والتى تكون فى صورة تقارير أو ملاحظات  

 مكتوبة

يشير لتدفق البيانات اليكترونياً من العميل بإتجاه المورد مروراً بالعمليات  

 الصناعية المختلفة على إمتداد تيار تدفق القيمة

 

 

 
 

بطاقة تستخدم لتحديد الكميات المطلوبة و نوعيتها من وتصدرها المرحلة 

السابقة للمرحلة المتلقية لها فى ضوء طلب العميل عند إتباع نظام 

KanabanProduction 

ويستخدم نفس الشكل فى إصدار إمر من المرحلة التى قامت بالإنتهاء من 

 التى قامت بالطلب. الإنتاج لسحب الكميات المنتجة لنقلها للمرحلة

 

 

 

 Kanabanمركز التحكم فى إصدار وأستقبال بطاقات الإنتاج والسحب بنظام 

يدل على وصول المواد والمستلزمات المتاحة للتشغيل  Kanabanرمز بنظام  

للحد الأدنى بما يعطى تصريح لطلب كمية/ دفعة من المواد أو مستلزمات 

 العملية السابقة بتيار تدفق القيمة  التشغيل سواء من المورد أو من 

i 

Process  

I 



 


