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  المستخلص

لعلامات المتوازنة ضرورة توافر نظام ٌتطلب التطبٌق الفعال لأسلوب قٌاس وتقوٌم الأداء وفقاً لبطاقة ا
معلوماتً شامل ومتكامل عن البٌئة الداخلٌة والخارجٌة للوحدة الاقتصادٌة، مما ٌستلزم ضرورة تطوٌر نظام 
المعلومات المحاسبٌة بصفة عامة ونظم معلومات إدارة التكلفة بصفة خاصة بحٌث ٌلائم متطلبات البٌئة 

قٌاس بحٌث ٌشمل الاستعانة ببعض الأسالٌب التً ثبت فاعلٌتها فً مجال الحدٌثة من حٌث تطوٌر أسالٌب ال
فً حاجة الإدارة إلى تطوٌر أسالٌب قٌاس وتقوٌم الأداء من خلال قٌاس وتقوٌم الأداء . وتتمثل مشكلة البحث 

فوٌة استعمال كل من المقاٌٌس المالٌة وغٌر المالٌة الملاءمة والمتوازنة من خلال تطبٌق التقنٌات الكل
ن هدف البحث تتمثل بدراسة إمكانٌة توفٌر مقاٌٌس إوإمكانٌة تكاملها مع بطاقة العلامات المتوازنة. لذا ف

مالٌة وغٌر مالٌة من خلال التقنٌات الكلفوٌة وتكاملها مع بطاقة العلامات المتوازنة لأغراض قٌاس وتقوٌم 
داء هً العملٌة الأساسٌة التً توضح إمكانٌات الأداء. وتنبع أهمٌة البحث من كون عملٌة قٌاس وتقوٌم الأ

الوحدة الاقتصادٌة على مواصلة نشاطاتها بالفشل أو النجاح لتحقٌق أهدافها، لذا فأن توفٌر مقاٌٌس مالٌة 
وغٌر مالٌة لقٌاس الأداء تعطً للوحدة صورة مهمة وواضحة حول منتجاتها وخدماتها والعملٌات التً تؤدي 

بالإضافة إلى أن تكامل التقنٌات الكلفوٌة مع بطاقة العلامات المتوازنة سٌؤدي إلى  ات.إلى إنتاج تلك المنتج
تحسٌن الأداء الكلً للوحدة الاقتصادٌة. وتستند البحث على فرضٌة رئٌسة واحدة وهً: تكامل التقنٌات 

 الكلفوٌة وبطاقة العلامات المتوازنة سٌؤدي إلى تحسٌن أداء الوحدة الاقتصادٌة.
إمكانٌة تكامل التقنٌات الكلفوٌة مع بطاقة  صل البحث إلى مجموعة من الاستنتاجات ومن أهمها:وقد تو

لغرض قٌاس وتقوٌم أداء الوحدة  توفٌر مجموعة من المقاٌٌس المالٌة وغٌر المالٌةالعلامات المتوازنة و
 الاقتصادٌة.

 
علامات المتوازنة، المقاٌٌس المالٌة قٌاس الأداء، تقوٌم الأداء، بطاقة ال  المصطلحات الرئٌسة للبحث/

 وغٌر المالٌة، تقنٌات إدارة الكلفة.
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 مقدمـة
نحو الأتمتة فً عملٌة التغٌرات والتطورات التكنولوجٌة إلى ازدٌاد تأثٌر العنصر الآلً والاتجاه  ادت

 دارٌة المستعملة الماسة إلى تطوٌر التقنٌات المحاسبٌة والإالتصنٌع والتطور مما ترتب الحاجة 
استعمال الأسالٌب التً ثبتت فاعلٌتها فً مجال قٌاس وتقوٌم الأداء، وأجراء التحسٌن المستمر فً  ولا سٌما

 جودة الإنتاج، وتخفٌض التكلفة وتحسٌن وتطوٌر العلاقة داخلٌاً مع العاملٌن والموظفٌن وخارجٌاً مع الزبائن.
تكامل التقنٌات الكلفوٌة مع بطاقة العلامات المتوازنة لذا تركز هذه الدراسة على مدى إمكانٌة 

 اً مقاٌٌس مالٌة وغٌر مالٌة تمكن الإدارة من تقوٌم أدائها الشامل، إذ أن تكاملها مع بعضها بعض توافرلغرض 
طرٌقة جٌدة لتحسٌن وتوضٌح عملٌة اتخاذ القرارات وكمؤشرات لبٌان مدى التقدم فً تحقٌق أهداف  ٌعد

بشكل أفضل من أداء كل تقنٌة بشكل ل، كما أن التقنٌات المتكاملة التً تتعاون عناصرها تؤدي تنظٌم الأعما
   منفرد.

 منهجية انبحث /المبحث الأول
  مشكلة البحث :أولاً 

، أصبحت لا تعطً صورة واضحة عن كفاءة )المالٌة( بأن المقاٌٌس التقلٌدٌة مشكلة البحث تتمثل
لذا كان حاجة الإدارة إلى تطوٌر أسالٌب قٌاس وتقوٌم الأداء مع قتصادٌة، وفاعلٌة واقتصادٌة الوحدة الا

 توفٌر مقاٌٌس إمكانٌة المالٌة وغٌر المالٌة من خلالمن المقاٌٌس  لاً ٌنبغً تطوٌر مقاٌٌس الأداء لتشمل ك
ازنة لأغراض مع بطاقة العلامات المتوتطبٌق التقنٌات الكلفوٌة وتكامل هذه المقاٌٌس  وغٌر مالٌة من  مالٌة

 الشامل للوحدة الاقتصادٌة. قٌاس وتقوٌم الأداء

 هدف البحث  ثانٌاً:
الٌة من خلال التقنٌات الكلفوٌة مقاٌٌس مالٌة وغٌر م توافربدراسة إمكانٌة  هدف البحث تمثلٌ

 وتكاملها مع بطاقة العلامات المتوازنة لأغراض قٌاس وتقوٌم الأداء.

 فرضٌة البحث: ثالثاً 
متوازنة سٌسهم فً تحسٌن أداء الوحدة الاقتصادٌة التقنٌات الكلفوٌة وبطاقة العلامات التكامل أن 

زٌادة  ومن ثممالٌاً من خلال تخفٌض تكالٌف الوحدة والتحسن فً جودة منتجاتها ورضا الزبون عن منتجاتها 
 .القٌمة السوقٌة للوحدة الاقتصادٌة 

 أهمٌة البحث  رابعاً:
ون عملٌة قٌاس وتقوٌم الأداء هً العملٌة الأساسٌة التً توضح إمكانٌات تنبع أهمٌة البحث من ك

الوحدة الاقتصادٌة على مواصلة نشاطاتها بالفشل أو النجاح لتحقٌق أهدافها ، لذا فأن توفٌر مقاٌٌس مالٌة 
ؤدي منتجاتها وخدماتها والعملٌات التً ت عنوغٌر مالٌة لقٌاس الأداء تعطً للوحدة صورة مهمة وواضحة 

أن تكامل التقنٌات الكلفوٌة مع بطاقة العلامات المتوازنة سٌؤدي إلى  فضلا عن إلى إنتاج تلك المنتجات.
الأداء الكلً للوحدة الاقتصادٌة، كما تظهر أهمٌة البحث من خلال أهمٌة تطبٌق التقنٌات الكلفوٌة فً  تحسٌن

المالٌة ضمن بطاقة العلامات المتوازنة خصوصاً أن  بٌئة الأعمال العراقٌة وتكاملها مع المقاٌٌس المالٌة وغٌر
 تفتقر إلى تطبٌق مثل هذه التقنٌات .اغلب الشركات العراقٌة 
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 تكامم انتقنيات انكهفىية مع بطاقة انعلامات المتىازنة /المبحث انثاني
    مفهوم قٌاس الأداء والمقاٌٌس المالٌة وغٌر المالٌة أولاً:

مجال  Attributesم على إنه مقابلة أو مطابقة أحد جوانب أو خصائص ٌعرف القٌاس بشكل عا
معٌن بأحد جوانب أو خصائص مجال آخر ، وتتم هذه المقابلة أو المطابقة باستعمال الأرقام أو الرموز وذلك 

 بأنه القدرة على انجاز أو إمكانٌة بٌنما ٌعرف قٌاس الأداء  ) 66: 0991طبقاً لقواعد معٌنة )الشٌرازي،
، أما مقاٌٌس الأداء فٌعرف بأنها أدوات تقدم معلومات ( ,6114:62Lebas & Euskeخلق النتائج )

فهم وإدارة  علىأنها تساعد  فضلا عنمن )منتجات وخدمات وعملٌات( كافة للوحدة عن جوانب أدائها 
(. وعادة  ,0995:4Andersonما تقوم به الوحدة من أعمال إذ ٌتألف من رقم ووحدة قٌاس ) كلوتحسٌن 

ما ٌتم الخلط بٌن مصطلح مقٌاس الأداء ومعٌار الأداء ، فالمقٌاس  هو ما ٌتم القٌاس به أما 
( فهو ما ٌتم القٌاس بناءاً علٌه وهو الإنجاز المخطط أو المستهدف بشكل كمً أو رقمً Standardالمعٌار)

ٌسون المعاٌٌر بأنها إرشاد أو ارلقٌاس والضبط والإصلاح ،وقد عرف ج، وهو الموجه والمرشد لعملٌة ا
لمقاٌٌس الأداء لكن  عدة . وهناك تقسٌمات)426: 6116ارٌسون ونورٌن،)جنموذج ٌستعمل لقٌاس الأداء 

الأكثر استعمالاً هً مقاٌٌس مالٌة وغٌر مالٌة ، فالمقاٌٌس المالٌة هً التً ٌمكن قٌاسها بشكل مباشر من 
أما  ة والمٌزانٌة العمومٌة وقوائم الجرد المخزنً والنقدٌةالسجلات المحاسبٌة مثل الحسابات الختامٌ

المقاٌٌس غٌر المالٌة فهً لا تظهر فً السجلات المحاسبٌة أو القوائم المالٌة كمقاٌٌس رضا الزبائن 
 .(,6114Weldeghiorgis: 06-04ومقاٌٌس الجودة ومقاٌٌس الوقت وغٌرها  )

 CBSمفهوم بطاقة العلامات المتوازنة ثانٌاً: 
عرفت هذه البطاقة بأنها مجموعة من المقاٌٌس التً تعطى للإدارة العلٌا نظرة سرٌعة وشاملة  

لأعمال الوحدة وتتضمن المقاٌٌس المالٌة التً تخبرنا بنتائج الفعالٌات المتخذة فً الوحدة وتتكامل هذه 
والإبداع وتحسٌن  الأنشطة ،  المقاٌٌس المالٌة مع المقاٌٌس التشغٌلٌة فً رضا الزبون والعملٌات الداخلٌة

كما  (,Kaplan &Norton 0996:90وإن المقاٌٌس التشغٌلٌة هً الموجه للأداء المالً المستقبلً .)
الوحدة  استراتٌجٌةعرفت هذه البطاقة بأنها تتضمن مجموعة متكاملة من مقاٌٌس الأداء والموجهة إلى 

كٌفٌة تحقٌق أهداف  عنعن الإطار النظري  تٌجٌةالاستراالوحدة، وتعبر  استراتٌجٌةالاقتصادٌة ودعم 
إلى مقاٌٌس  استراتٌجٌتهاوسٌاسات الوحدة الاقتصادٌة وفً ظل هذا المدخل تستطٌع الإدارة العلٌا ترجمة 

وتتكون من  ( .,Garrison& Noreen 6111:464الأداء والتً بإمكان العاملٌن فهمها والتأثر بها .)
 (,0996:65Kaplan & Norton) وهً: منظوراتستة 

النمو والربحٌة ورؤٌة أصحاب المصالح بالوحدة  استراتٌجٌةالمنظور المالً: وٌركز هذا البعد على  -0
الاقتصادٌة، وٌعد المحصلة النهائٌة لأنشطة الوحدة لتحقٌق رضا وتوقعات المساهمٌن والملاك من خلال 

 ربحٌتهم. ومن ثمزٌادة قٌمة استثماراتهم 

مساعدة الوحدة الاقتصادٌة على اختٌار كل من الزبائن اللذٌن  الىهذا المنظور  منظور الزبون: ٌهدف -6
لمنافسة فٌها، وتهدف مقاٌٌس هذا المنظور إلى باتستهدف التعامل معهم والمناطق التسوٌقٌة التً ترغب 

 قٌاس قٌمة الزبون من خلال قٌاس رضا الزبون والمحافظة علٌه وكذلك اكتساب زبائن جدد.

عملٌات الداخلٌة: إذ ٌركز على الوسائل التً من خلالها تستطٌع الوحدة الاقتصادٌة تحقٌق قٌمة منظور ال -3
ممٌزة لزبائنها، وتحسٌن الإنتاجٌة ، وتشجٌع الوحدة على إعادة صٌاغة هٌكل عملٌاتها التشغٌلٌة ما ٌجب 

 أن تتمٌز أو تتفوق فٌه لكً تصبح أكثر نجاحاً وتطوراً.

وٌركز هذا المنظور على قدرات ومهارات العاملٌن على الإبداع والتطوٌر والابتكار  منظور التعلم والنمو: -4
، بالإضافة إلى اقتناء تقنٌات إنتاج مستحدثة وتكنولوجٌا متطورة ذات كفاءة عالٌة بهدف التوصل إلى 

 .فٌض معدلات العٌوبالإنتاجٌة وتقصٌر زمن الإنتاج وتخابتكارات متجددة لتحسٌن الجودة وزٌادة 
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منظور البٌئة المجتمعٌة: تأتً أهمٌة هذا المنظور وفق تحمل الوحدة الاقتصادٌة لمسؤولٌاتها تجاه البٌئة  -5
التً تعمل فٌها، فقد ٌتولد عن بعض المنتجات فاقد سام أو ضار بالبٌئة أو قد ٌكون للمنتج ذاته بعض 

دة سوف تتأثر بالحساسٌة البٌئٌة لهؤلاء الآثار الجانبٌة الضارة على مستهلكٌه وبالتالً فأن سلوك الوح
لذا تحتاج الوحدة الاقتصادٌة إلى  اللذٌن ٌعٌشون بالقرب من الوحدة الاقتصادٌة أو ٌشترون منتجاتها،

 .قٌاس وتقوٌم أدائها البٌئً 

بشكل عام معرضة لشتى أنواع المخاطرة لذلك لابد من إدارة  منظور المخاطر : أن الوحدات الاقتصادٌة -6
تأثٌر كبٌر على أداء الوحدة الاقتصادٌة من المخاطر بفاعلٌة وتجنبها قدر الإمكان ، لما لهذه المخاطرة هذه 

)المالً والتشغٌلً( ، إذ كلما كانت قدرة الوحدة على تصدي أو التنبؤ بهذه المخاطر كبٌر كلما زادت أداء 
 فً بطاقة العلامات المتوازنة.  الوحدة )المالً والتشغٌلً(.لذلك كان لابد من إضافة هذا المنظور 

   

 من خلال التقنٌات الكلفوٌة توافرها: المقاٌٌس المالٌة وغٌر المالٌة التً ٌمكن ثالثاً 
 (ABC/ABM)التكالٌف على أساس النشاط /الإدارة على أساس النشاط  -1

كلف ، تقوم على أساس إن الأنشطة تستهلك الموارد والأنشطة لها  ABCإن تقنٌة  من المعروف
ومع زٌادة الخبرة فً التعامل مع الأنشطة  فقد توجه ، وتخصص كلف الأنشطة على المنتجات والخدمات

تقنٌة الإدارة على أساس  تاهتمام الإدارة إلى إدارة الأنشطة نفسها بدلاً من إدارة الكلفة ، وبذلك فقد ظهر
الٌة مثل الوقت، الجودة، الكلفة، والذي ٌتعامل مع معلومات الأنشطة المالٌة وغٌر الم ABMالنشاط 

ٌستندان على الأنشطة،  ABMو  ABCإن تقنٌتً  إذ(. 356: 6110المرونة، وخدمات الزبون )التكرٌتً ،
على الأنشطة لغرض احتساب كلفة  ABCإلا أنهما ٌختلفان من ناحٌة الهدف الأساسً، فبٌنما ٌركز تقنٌة 

ة وفاعلٌة انجاز هذه الأنشطة، فضلاً عن وضع معاٌٌر ٌمكن ٌركز على تحسٌن كفاء ABMالإنتاج فان تقنٌة 
الاستناد علٌها فً عملٌات التخطٌط والرقابة وتقوٌم الأداء لغرض زٌادة الربحٌة ورضا الزبون 

(6110:096Jiambalve, ). 
لا ٌمكن  إذ ABMتكون مصدراً مهماً للمعلومات لانطلاق تقنٌة  ABCنلاحظ إن مخرجات تقنٌة 

 أنو لأن الأخٌرة مصدر المعلومات الأساسً لهما. ABCبمعزل أو بدون تطبٌق تقنٌة  ABMٌة تطبٌق تقن
تكون معلومات مهمة لغرض قٌاس وتقٌٌم الأداء من خلال بطاقة العلامات المتوازنة من  ABC/Mمخرجات 

 خلال ارتباطٌن:

  عناصاار رئٌسااٌة هااً الجااودة الأول ارتباااط تشااغٌلً: وعااادة مااا ٌحاادد الأداء التشااغٌلً لأي عملٌااة بثلاثااة
ٌاوفر معلومااات تكالٌفٌاة أكثار دقااة  ABCوالوقات والكلفاة ، لاذلك فااإن اساتعمال الوحادة الاقتصااادٌة لتقنٌاة 

وفهم أعمق للعملٌات التشغٌلٌة وهذا الفهم العمٌق ٌؤدي إلى توفٌر أفكار أفضل لتحسٌن العملٌات التشغٌلٌة 
)منظاور الزباون والعملٌاات الداخلٌاة تنافسٌة جٌادة للوحادة . والذي بدوره إلى أرضاء الزبون وتحقٌق مٌزة

كما إن فصل الأنشطة إلى مضٌفة للقٌمة وأنشطة غٌار مضاٌفة للقٌماة )مان ، من بطاقة العلامات المتوازنة(
( تساعد المدراء من  التخلص من الأعطال وبالتالً رفع كفاٌة العملٌات الداخلٌاة ، كماا تاؤدي ABM خلال

 كالٌف.إلى تخفٌض الت

  الثانً ارتباط مالً: فمن خلال تحلٌل ربحٌة الزبون ساٌمكن الوحادة مان تحدٌاد الزباائن الماربحٌن والزباائن
( أناه باعتبااار أن ربحٌااة الزباون ماان أهام المقاااٌٌس المالٌااة 36: 6113توضاح )نشااار، إذ غٌار المااربحٌن،

ٌحاادد  إذاس ربحٌااة كاال زبااون لقٌاا ABC/Mالاسااتفادة ماان المعلومااات التااً ٌوفرهااا   ٌنبغااً للوحاادة فأنااه
الزبون المستهدف المربح وغٌر المربح ، ومن ثم إمكانٌة تحوٌل الزبون المستهدف غٌر المربح إلى زبون 

 .)المنظور المالً من البطاقة( الأجل الطوٌل فًمربح 
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 (0مع الجودة والوقت والكلفة من خلال الشكل ) ABMو  ABCوٌمكن توضٌح العلاقة بٌن 

التشغٌلٌة ٌوفر مجموعة من  ABMكأداة لقٌاس وتقٌم الأداء لذا فأن ABM طلاقاً من استعمال وان
مقاٌٌس الأداء غٌر المالٌة ، وغالباً ما ترتبط تلك المقاٌٌس فً النهاٌة بأهداف الوحدة الاقتصادٌة سواء كانت 

إنها  إذ.والاستراتٌجٌةمد منها مالٌة أو غٌر مالٌة الأمر الذي ٌساعد على تحقٌق تلك الأهداف ، قصٌرة الأ
 (016-015: 6111سبوع ،ال: )تتعامل بشكل رئٌسً مع أربعة أقسام من مقاٌٌس الأداء ، وهً كما ٌلً

مقاٌٌس أداء المجهز ومن أهمها إلغااء الكلاف التاً لا تضاٌف قٌماة ، نسابة التسالم فاً الوقات المحادد،  -أ 
 عدد الوحدات الجٌدة المجهزة.

تمادة علاى الوقات ومان أهمهاا نسابة كفااءة وقات الانتظاار، نسابة تسالٌم الإنتااج فاً مقاٌٌس الأداء المع -ب 
 الوقت المحدد، وقت التهٌئة، وقت التشغٌل، ووقت المناولة.

مقاٌٌس أداء الإنتاجٌة ومنهاا إنتاجٌاة الماواد المباشارة، إنتاجٌاة العمال، إنتاجٌاة الآلات، إنتاجٌاة رأس   -ج 
 المال.

نها نسبة التسلٌم فً الوقت المحدد، استقصاء رضا الزبائن، مدى مقاٌٌس أداء رضا الزبون وم
 عدد المنتجات المعٌبة المشحونة إلى الزبون، عدد شكاوى الزبائن، تحلٌل ربحٌة الزبون. تطور نمو المبٌعات،

 

 مع التقنٌات الكلفوٌة وعناصر النجاح الحاسمة ABMعلاقة :(0شكل )

 
 

 ح الحاسمةعناصر النجا    التقنيات الكلفوية
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

لاتخاذ القرار وتقٌٌم أداء  ABMوأسالٌب  ABC: السبوع، سلٌمان سند سبع، "استخدام نظام المصدر
 .  وبتصرف94: 6111المنظمة"، اطروحة دكتوراه فً فلسفة المحاسبة، جامعة بغداد ، 

 
 

ABC 

Benchmarking 

BSC 

TQM 

CI 

BPR)إعادة هندسة العمليات( 

 

TA )المحاسبة عن المخرجات( 

TOC  )نظرية القيود( 

JIT  

 

 الكلفة
 

 الأداء
 

 الابتكار
 

 المرونة
 

 الجودة
 

 الوقت
 

ABM 
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 (VCAتحلٌل سلسلة القٌمة ) -2

ترابطة من الأنشطة التً تخلق قٌمة والتً تبدأ من مصدر بأنها مجموعة م Rayburnعرفها 
المواد الأولٌة إلى نهاٌة استعمال المنتج أو الخدمة المقدمة، وإن الغرض من تحلٌل سلسلة القٌمة هو لتحدٌد 
ما إذا كان المدراء ٌستطٌعون تخفٌض التكالٌف من مرحلة التصمٌم إلى مرحلة التوزٌع فً كل جزء من 

ذلك بتحلٌل التغٌرات فً قٌمة التكالٌف لكل نشاط من خلال تحلٌل موجهات  السلسلة وٌتم
 (. ,0996:033Rayburnالكلفة.)

ة للوحدة والتً إذا وءوإن الهدف من تحلٌل سلسلة القٌمة هو التعرف على الأنشطة الأساسٌة الكف
الأنشطة المضافة للقٌمة( ما ألغٌت سوف تؤثر على قٌمة المنتج وبالتالً عدم مقابلتها لتوقعات الزبون )

وكذلك التعرف على الأنشطة الغٌر الأساسٌة والغٌر الكفوءة والتً إذ ما حذفت لن تؤثر على قٌمة المنتج أو 
 نوعٌته والتً تستطٌع الوحدة تخفٌض تكالٌفها )الأنشطة غٌر المضافة للقٌمة( .

ٌمة لأي وحدة ( بأن تطبٌق إدارة سلسلة الق, Bhagwat& Sharma 6119:43أوضح )  
رورٌاً لأي أن تكون جزءاً مهماً وض ٌنبغًاقتصادٌة ٌساعد على توفٌر العدٌد من مقاٌٌس الأداء ، والتً 

إن تنظٌم وتنسٌق مقاٌٌس الأداء المناسبة خلال حلقات سلسلة القٌمة كلها ٌساعد  إذإستراتٌجٌة موضوعة.
تحسٌن هذا الأداء مستقبلاً،  ٌةقتصادٌة ككل، وكٌفللوحدة الاعلى إعطاء فكرة جٌدة عن كٌفٌة الأداء الحالً 

وٌرتبط نجاح الإدارة فً تحقٌق الأهداف المرجوة من تطبٌق أسلوب تحلٌل سلسلة القٌمة بالقدرة على رقابة 
من وجود خارطة دقٌقة  ٌنبغًما ٌحدث خلال سلسلة ،ولتأكٌد وجود رقابة ملائمة خلال سلسلة القٌمة 

، تكون منظمة ومشتقة من الأهداف الإستراتٌجٌة طوٌلة الأجل، ومن الأهداف  وصحٌحة لمقاٌٌس الأداء
التكتٌكٌة قصٌرة الأجل ، بحٌث تمكن الأفراد العاملٌن فً سلسلة القٌمة على فهم ماذا ٌجب أن ٌفعلوا للتوصل 

 إلى تحقٌق أهداف الوحدة ، وهذا ما ٌحققه أسلوب قٌاس العلامات المتوازنة.
من خلال الجدول قاٌٌس المالٌة وغٌر المالٌة التً ٌمكن أن توفرها سلسلة القٌمة وٌمكن توضٌح الم

(0) 
 المقاٌٌس المالٌة وغٌر المالٌة من خلال سلسلة القٌمة: (0جدول )

 عناصر 
 سلسلة القٌمة

 المقاٌٌس
 عناصر سلسلة

 القٌمة
 المقاٌٌس

 المجهزٌن

عدد أوامر التجهٌز التً تمت فً 
 الموعد المحدد

 اجالإنت
 نسبة التكالٌف الكلٌة إلى قٌمة الإنتاج

كمٌة المواد المشتراة غٌر المطابقة 
 للمواصفات إلى إجمالً المواد المشتراة

 نسبة المبٌعات إلى الإنتاج

تصنٌف المجهزٌن حسب مستوٌات 
 الجودة.

 التسوٌق والتوزٌع

كلفة تسوٌق الوحدة الواحدة من 
 المبٌعات

 البحث 
 والتطوٌر

 كفاءة مستوى النقل طور النشاط البحثًمعدل ت

معدل الأنفاق على خدمات البحث 
 والتطوٌر

 نسبة عمال التوزٌع والنقل

 التصمٌم
 جودة المواد المستخدمة

 خدمة الزبون
 مدى الأنفاق على خدمات ما بعد البٌع

 مدى الاستجابة لاستفسارات الزبون عدد الأجزاء الداخلة فً تكوٌن المنتج

 نتاجالإ

 نسب استغلال الطاقة

 الزبائن

 مدى تكرار شكاوى الزبائن

 مردودات  المبٌعات نسب تحقق الخطة الإنتاجٌة

 استقصاء رضا الزبون نسب تطور الإنتاج

 تٌنالجدول من إعداد الباحث: المصدر
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 (PLCدورة حٌاة المنتج ) -3

نتج إلى نهاٌة سحب المنتج من السوق وتقسم إلى الفترة الممتدة من الفكرة المبدئٌة للمعرفت بأنها 
 خدمات ما بعد البٌع( –التسوٌق والتوزٌع  –الإنتاج  -التصمٌم والتطوٌر –)الفكرة المبدئٌة  خمسة مراحل

(69-69 :6116Murthy , ) 

جمٌع التكالٌف ضمن سلسلة القٌمة ابتداءً  من تكالٌف  بٌنما تعرف تكالٌف دورة حٌاة المنتج بأنها
لبحث والتطوٌر ، التكالٌف الصناعٌة ، مصارٌف البٌع والتوزٌع ، ومصارٌف الخدمة بعد البٌع . ا
(0994:966Hammer , et al , ). 

تحلٌل تكالٌف دورة حٌاة المنتج ولتحقٌق الهدف الإستراتٌجً  نبغًلإدارة دورة حٌاة المنتج ٌو   
الجودة ، فٌكون ذلك بتخفٌض التكلفة إلى أدنى حد للوحدة الاقتصادٌة من تعظٌم الربح مع أعلى مستوى من 

إن طول دورة حٌاة المنتج  إذممكن مع عدم المساس بجودة المنتج بما ٌلبً متطلبات واحتٌاجات الزبون. 
ٌؤدي إلى زٌادة تكلفته وبالعكس كلما قصرت دورة حٌاة المنتج سٌؤدي إلى تقلٌل تكالٌف المنتج وبالتالً 

 ي ٌؤدي بدوره إلى زٌادة كفاءة وفاعلٌة الأداء .  زٌادة الإنتاجٌة والذ
ٌتضح مما تقدم إن حساب التكالٌف الكلٌة للمنتج ضمن سلسلة القٌمة )تكالٌف ما قبل الإنتاج، 
تكالٌف الإنتاج، وتكالٌف ما بعد الإنتاج( سٌمكن الإدارة من الحصول على النظرة الحقٌقٌة عن أجمالً تكالٌف 

ى حساب تكالٌف الإنتاج فقط سٌعوق فهم الإدارة لربحٌة خطوط الإنتاج وعدم تحمٌل المنتج لأن التركٌز عل
المنتج بتكالٌف البحث والتطوٌر خصوصاً إذا كان المنتج ٌتحمل تكالٌف كبٌرة فً البحث والتطوٌر والتصمٌم 

سٌؤدي إلى والإعلان وتكالٌف الضمان .كما إن تخفٌض تكالٌف دورة حٌاة المنتج على طول سلسلة القٌمة 
 .زٌادة كفاءة العملٌات التشغٌلٌة )أي بعد]منظور[ العملٌات الداخلٌة لبطاقة العلامات المتوازنة(

( أهم مقاٌٌس السرعة وكٌفٌة تحسٌنها فً كل مرحلة من مراحل تكالٌف 6) وٌوضح الجدول التالً
 .دورة حٌاة المنتج

 ن مراحل مقاٌٌس السرعة وكٌفٌة تحسٌن السرعة فً كل م: (6جدول )
 تكالٌف دورة حٌاة المنتج

مراحل تكالٌف دورة حٌاة 
 المنتج

 كٌفٌة تحسٌن السرعة مقاٌٌس السرعة

مرحلة البحث والتطوٌر 
 ومرحلة التصمٌم

 وقت تطوٌر المنتج )بالأشهر(
تصمٌم البرامج ، أدوات الهندسة 

 المستندة على الانترنٌت.

 مرحلة التصنٌع
وقت دورة التصنٌع)ساعات أو 

 ٌام(أ
 نسبة كفاءة دورة التصنٌع

 (TOCاستعمال نظرٌة القٌود )

 تخفٌض التعقٌد، أتمتة وظٌفة الشحن. وقت التسلٌم )أٌام( مرحلة التسوٌق والتوزٌع

 مرحلة خدمة الزبون
وقت استجابة الزبون 

 للاستفسارات
 ومشاكل الخدمة

 برامج خدمة الزبون

 ماد علىتٌن بالاعتالجدول من إعداد الباحث: المصدر
Blocher, Edward J., Stout, David E., Cokins, Gary, “Cost Management: A 

Strategic Emphasis “ ,5th ed, Mc Graw Hill, 6101: 554 . 
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 TCالتكلفة المستهدفة  -4

 إحدى تقنٌات إدارة التكلفة الموجهة نحو السوق إذ ٌتم استعمالها فً بداٌة حٌاة المنتج بأنهاعرفت 
 6119)الذهبً والغبان ، لتعزٌز الربحٌة والإنتاجٌة بشكل عام -المرحلة المبكرة من دورة حٌاة المنتج –
                      إن التطبٌق الناجح لتقنٌة التكالٌف المستهدفة تكون وفق مجموعة من العوامل وهً:  .(636،
((Suuissi & Kazunoti ,2004: 59 وبتصرف 
: فً ظل زٌادة المنافسة الٌوم أصبح السعر  Price led costingقٌادة السعر إلى التكلفة( ) رٌادة السعر -أ

إن الأسعار موجهة بواسطة الإدارة وتلتزم بتسعٌر منتجاتها  إذموجهاً بواسطة قوى السوق ولٌس الكلفة 
رحلة بحث وتطوٌر تخفٌض التكلفة فً م الاقتصادٌةوحدات من ال ذا ٌنبغًوفقاً للكلفة زائد هامش الربح ل

ٌركز هذا العنصر على المنظور  إذ، (,6111:565Hiltonوتصمٌم المنتج طبقاً لتقنٌة الكلفة المستهدفة.)
المالً فً بطاقة العلامات المتوازنة ، وبالتالً فإن البعد المالً سٌضمن تحقق الهامش المطلوب من 

 منتج. دون الإخلال بالممٌزات أو الثقة والجودة بالمن  الربحٌة،
تبدأ تقنٌة الكلفة المستهدفة بتحلٌل رغبات  إذ:  Focus on the customerن  التركٌز على الزبو -ب

وجه الأساسً للتكلفة المستهدفة التً تجسد مالزبون المتعلقة بالوظٌفة والجودة والسعر ، فالزبون هو ال
ودة المرغوبة وبأقل كلفة ممكنة رغباته واحتٌاجاته فً الخصائص والوظائف التً تصمم فً المنتج بالج

(.6119:316Jambalvo,.وهذا سٌنعكس بدوره على منظور الزبون فً بطاقة العلامات المتوازنة .) 
: وٌقصد بذلك إن تصمٌم المنتج هو العنصر  Focus on product designالتركٌز على التصمٌم  -ج

قٌق الجودة ومنطلق لتخفٌض تكالٌف ن تصمٌم المنتج هدفه تحأ إذالأساس لجهود خفض التكالٌف ، 
خصائص ووظائف أجزاء المنتج إلى مستوى التكلفة المستهدفة التً ٌرغبها الزبون. حٌث إن تحدٌد 
التكلفة المستهدفة فً مرحلة تصمٌم أو تطوٌر المنتج ٌلجأ إلى هندسة القٌمة والذي تعد تقنٌة فاعلة 

ٌن كفاٌة وفاعلٌة العملٌات الإنتاجٌة وتحسٌن مستوى لتخفٌض التكالٌف وزٌادة الإنتاجٌة من خلال تحس
إن مقدار قٌمتها تقاس من خلال نسبة الاستحقاق الوظٌفً على كلفتها فإذا كانت النسبة أعلى  إذالجودة 

.فمن خلال تبنً التكلفة  )014: 6101من واحد صحٌح دل على جودة القٌمة والعكس صحٌح. )طالب،
تصمٌم المنتج وعملٌات التصنٌع وتسلٌم المنتج فً نفس الوقت بشكل  المستهدفة ٌمكن إتمام عملٌات

متزامن وهذه ما ٌطلق علٌه الهندسة المتزامنة، وهذا المبدأ ٌتلاءم مع منظور العملٌات الداخلٌة . كما 
ٌفضل على الوحدة الاقتصادٌة التركٌز فً مرحلة التصمٌم على نوعٌة المواد المستعملة والآثار البٌئٌة 

نب استعمال المواد السامة أو الأكثر ضرراً بالبٌئة  وهذا سٌنعكس بدوره فً منظور البٌئة المجتمعٌة لتج
 ضمن بطاقة العلامات المتوازنة.

إن تخفٌض التكالٌف خلال مرحلة تصمٌم المنتج تكون جوهرٌة ولكن خلال مرحلة  إذ دورة حٌاة المنتج: -د
 نبغًولكً ٌنجح أسلوب التكلفة المستهدفة ٌ صبحت متحققة فعلاً.تصنٌع المنتج ستكون قلٌلة لأن التكلفة أ

وهذا المفهوم ٌتلاءم مع  أن ٌستفٌد من التعاون المحتمل حدوثه بٌن فرق العمل عبر المراحل الوظٌفٌة.
 منظور التعلم والنمو. 

كما  مستهدفةوفٌما ٌلً تلخٌص لتكامل بطاقة العلامات المتوازنة وفق أبعادها الأربعة مع التكلفة ال
 (3موضح فً الجدول )
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تكامل المقاٌٌس المالٌة وغٌر المالٌة )ضمن بطاقة العلامات المتوازنة( مع تقنٌة الكلفة : (3الجدول )
 المستهدفة

 المقٌاس الهدف المناظٌر

 المالً
تنفٌذ برنامج لتخفٌض التكالٌف، 
 كً ٌتم تحقٌق الهامش المطلوب.

 ز التكلفة المستهدفة.نسبة مدى التقدم نحو إنجا

 

 الزبون

 إرضاء الزبون

 
استقصاء رضا العملاء وتعلٌقاتهم حول القٌم التً ٌطلبونها مع ما 

 ٌحصلون علٌه من:
 أ( سمات وممٌزات مقارنة مع المنافسٌن. 

 ب( سمات هامة ٌتم تقٌمها من قبل الزبون.
 ج( سمات أو ممٌزات مقارنة مع النموذج الحالً.

 ر مقارنة مع المنافسٌن.د( وقت الانتظا

 التعلم 

 والنمو

بناء تفاعلات وظٌفٌة عبر جمٌع 
المراحل لإنجاز أداء إنتاجً 

 أفضل.

 مدى التنسٌق بٌن الوظائف المختلفة من خلال:
 أ( الأفكار الإبداعٌة لتخفٌض التكالٌف. 

 ب( المشاكل التً ٌتم حلها.

 العملٌات 

 الداخلٌة

تحقٌق أداء عالً وفق ثلاثة 
وقت  –عاد وهً :)الجودة أب

الأداء الوظٌفً(  -الانتظار
 للوصول إلى التكلفة المقترحة.

 

 وتشمل
 أ( تقدٌرات التكالٌف المتكررة. 

 ب( الفترة الزمنٌة منذ البدء فً عملٌة التطوٌر .
 ج( مدى تقدم المجهزٌن نحو إنجاز مفردات التكلفة المستهدفة.

 د( الأحداث المتكررة .
 و إنجاز مفردات التكالٌف المستهدفة.ه( مدى تقدم نح

 و( مقترحات المجهزٌن لتخفٌض التكلفة.

 البٌئة 

 المجتمعٌة
تصمٌم المنتج وفق المواصفات 

 المطلوبة.
التأكد من أن المواد المستعملة لا ٌنتج عنها آثار سلبٌة تضر بالبٌئة 

 والمجتمع.

 تٌن بالاعتماد علىالجدول من إعداد الباحث: المصدر
Souissi, Mohsen & Kazunoti Ito, “Integrating Target Costing and the Balanced 

Scorecard” ,The Journal of Corporate Accounting & Finance, 6114,P.61. 
 

 CIالتحسٌن المستمر  -5

عرف بأنه الجهد المتواصل للتخلص من الهدر والضٌاع وتقلٌل وقت الاستجابة للزبون، تبسٌط 
 ( .,6115:63Hiltonلكل من المنتج والعملٌة، تحسٌن الجودة والخدمة المقدمة إلى الزبون ) التصمٌم
بأنها عملٌة مستمرة والتً من خلالها ٌتعلم العاملون حذف الضٌاع ، تخفٌض وقت  Edmondوعرفها 

ون الاستجابة ، تقلٌل )تخفٌض( المعٌب، تبسٌط التصمٌم وتسلم المنتج أو تقدٌم الخدمة إلى الزب
(.6111:31Edmonds ,et.al) . ولغرض تخفٌض كلفة المنتجات أو الخدمات التً توفرها الوحدة

 Kaizenلٌة ٌتم استعمال التحسٌن المستمر والذي أطلق علٌه الٌابانٌون عالاقتصادٌة للزبائن بصورة أكثر فا

 Zenالتغٌٌر، والمقطع الثانً  ٌعنً Kaiوتتكون هذه الكلمة فً اللغة الٌابانٌة من مقطعٌن: المقطع  الأول   
ٌشمل هذا التغٌٌر أو التحسٌن عملٌات  إذتعنً التغٌٌر الجٌد ،  Kaizenوٌعنً الجٌد ، بناءً علٌه فإن الكلمة 

 .( , 6116:666Morseالوحدة وأفرادها . )
ٌة إن  مٌكانٌكٌة عمل تقنٌة كلفة التحسٌن المستمر هً إن الأساس هو كلفة الأداء الفعلٌة فً نها

السنة السابقة ، وٌوضع هدف التحسٌن المستمر على أساس معدل تخفٌض الكلفة أثناء السنة الحالٌة ، 
وتقارن كلفة الأداء الفعلٌة على مدار السنة مع هدف التحسٌن المستمر ، وفً نهاٌة السنة الجارٌة ، تصبح 

ومن ثم ٌوضع هدف جدٌد )أقل( للتحسٌن الكلفة الفعلٌة الحالٌة قاعدة أو نقطة مرجع لكلفة السنة القادمة ، 
 (.,6116:691Hiltonالمستمر ، وهكذا تستمر جهود تخفٌض الكلفة .)
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أن استعمال برامج  إذكما ٌمكن أن تكون هناك تحسٌن مستمر فً جودة المنتج أو الخدمة المقدمة ، 
دمات الوحدة والوصول إلى الأداء وتقنٌات لتحسٌن الجودة سٌؤدي إلى زٌادة رضا الزبون عن منتجات وخ

 )40: 6101الأمثل من خلال تحقٌق الآتً : )العزاوي،
 تعزٌز القٌمة للزبون من خلال تقدٌم منتجات جدٌدة . -أ 

 تقلٌل الأخطاء ، الوحدات المعٌبة ، الضٌاع. -ب 

 تحسٌن استجابة الوحدة وأداء وقت التصنٌع. -ج 

 ارد.تحسٌن الإنتاجٌة والفاعلٌة فً استعمال جمٌع المو -د 

 وٌمكن استعمال المقاٌٌس التالٌة للدلالة على عملٌات التحسٌن المستمر 
 عدد الوحدات المعٌبة÷ نسبة التكالٌف المنفقة للتحسٌن 

أو  نسبة النمو فً المبٌعات وزٌادة الحصة السوقٌة نتٌجة ارتفاع مستوى الجودة من خلال 
 التحسٌن المستمر للجودة  

سٌن فً برامج الجودة بالنتائج الإستراتٌجٌة من خلال طرٌقتٌن وٌمكن أن ترتبط عملٌة التح
 ( ,6110:059Kaplan &Nortonهما:)
 .تحسٌنات الجودة غً العملٌات الداخلٌة ، تؤدي إلى تحسٌن مقٌاس أو أكثر من نتائج منظور الزبون 

 ور المالً لبطاقاة أن التحسٌنات فً الجودة ، ٌمكن أن تؤدي أٌضاً إلى تخفٌض التكلفة كنتٌجة فً المنظ
 العلامات المتوازنة.

ٌستنتج مما تقدم إن التحسٌن المستمر سواء لتخفٌض التكالٌف أو لتحسٌن الجودة تساهم فً 
تحسٌن أداء الوحدة الاقتصادٌة )المالً والتشغٌلً( فمن خلال تحسٌن الجودة سٌؤدي إلى رضا الزبون وفً 

ؤدي إلى زٌادة الإنتاجٌة وزٌادة إٌراد المبٌعات وبالتالً نفس الوقت سٌؤدي إلى تخفٌض التكالٌف وهذا سٌ
 زٌادة الربحٌة .

 markingBenchالمقارنة المرجعٌة  -6

بأنها عملٌة تحسٌن مستمر لأداء الأنشطة والمنتجات والخدمات مقارنة مع  Horngrenعرفها  
 Druryوٌتفق  ( , 6111:393Horngrenالأداء الأفضل والمماثل داخل الوحدة الاقتصادٌة أو خارجها )

إن الوحدة الاقتصادٌة تسعى من وراء إجراء المقارنة المرجعٌة تحدٌد أفضل طرٌقة لأداء  Horngrenمع 
 اخل الوحدة الاقتصادٌة أو خارجهاالأنشطة أو العملٌات مقارنة بأفضل أداء مناظر لها موجود د

(6116:05Drury,  وتعرف كذلك قٌاس الأداء مع أداء أفضل .) شرٌك وتحدٌد كٌف إن الشرٌك الأفضل
                               الوحدة واستراتٌجٌةٌحقق هذا المستوى من الأداء واستعمال هذه المعلومات كأساس لأهداف 

(6100:361Evans, .) 

 & 6111:41Menachof) :ومن أهمها Benchوٌمكن تحقٌق عدة مزاٌا عند تطبٌق 

Walsenburg,) 
للوحدة، مما ٌساعد فً وضع  الاستراتٌجٌةكجزء أساسً من نظام الإدارة  الاستراتٌجًتخطٌط تحسٌن ال -أ

 بهدف تحقٌق تحسٌنات فً الأداء. الاستراتٌجٌةالأهداف 

تقٌٌم مواطن القوة والضعف فً الأداء الحالً للوحدة الاقتصادٌة، وتحدٌد المجالات الحرجة التً تظهر  -ب
 مقارنة بالأداء المتمٌز لأفضل المنافسٌن. فٌها الوحدة أداء غٌر مرض  

ٌؤدي إلى تحقٌق وفورات فً التكالٌف ، وإدخال تحسٌنات جوهرٌة على المنتجات والعملٌات والخدمات ،  -ج
 وذلك عن طرٌق مقارنة ومطابقة الأسالٌب والممارسات الحالٌة بنظائرها الموجودة لدى المنافسٌن.

إدارة ، التحسٌن المستمر، ٌات إدارة التكلفة الأخرى )التكلفة المستهدفةكونها تستخدم بالتكامل مع تقن -د
التنافسٌة ( تهدف إلى تحقٌق الأسبقٌات ABC/M معلوماتة الشاملة، بطاقة الأداء المتوازن، الجود

الخدمة ( التً ترضً الزبائن وتعزز المركز التنافسً للوحدة الاقتصادٌة ، الوقت)الجودة، التكلفة الأقل، 
.)6114:06Zairi, .) 
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ضمن  عند تطبٌق المقارنة المرجعٌة توفٌر مجموعة من المقاٌٌس المالٌة وغٌر المالٌةوٌمكن 
 :بطاقة العلامات المتوازنة 

المنظور المالً : وٌتضمن مؤشرات المقاٌٌس المرجعٌة التالٌة: معدل العائد على رأس المال المستثمر )أولاً( 
معدل التطور فً  –صافً التدفق النقدي الموجب  –معدل العائد على الأصول  –للوحدة الاقتصادٌة 

معدل العائد الإضافً للاستثمار فً البحوث والتطوٌر ، بالمقارنة مع معدلات الوحدات  –الربحٌة 
 الاقتصادٌة المنافسة الرائدة.

 –تطور حصة الوحدة فً السوق منظور الزبائن :وٌتضمن مؤشرات المقاٌٌس المرجعٌة التالٌة: معدل )ثانٌاً( 
معدل الجودة المقارن  –رٌادة التكلفة/السعر  –معدل مرونة التسلٌم للزبائن فً الوقت المحدد 

معدل السرعة فً تقدٌم منتجات جدٌدة أو متطورة فً  –معدل الجودة المقارن للصناعة  –للمنافسٌن 
 السوق عن المنافسٌن.

: وٌتضمن مؤشرات المقاٌٌس المرجعٌة التالٌة : معدل التطور فً الإنتاج منظور العملٌات الداخلٌة )ثالثاً( 
معدل  –معدل النمو فً الإنتاجٌة  –معدل التطور فً زمن دورة الإنتاج  –المطابق لمواصفات الجودة 

 -الخاصة بالجودة 9110مدى الحصول على شهادات الآٌزو العالمٌة مثل الآٌزو  –التطوٌر والابتكار 
 الخاصة بنظم الإدارة البٌئٌة . 04111الآٌزو 

منظور الابتكار والتعلم : وٌتضمن مؤشرات المقاٌٌس المرجعٌة التالٌة: معدل النمو فً عدد العاملٌن )رابعاً( 
عدد ساعات التدرٌب فً مجال الإبداع والابتكار  –الكفاءة الفنٌة والإدارٌة  –الذٌن ٌتمتعون بالجدارة 

معدل التطور فً التكالٌف الاستثمارٌة فً مجال  –لملكٌة الفكرٌة معدل التطور فً حقوق ا –
معدل رضا  –الوقت المقدر لاكتساب الممتلكات الفكرٌة الجدٌدة  –تكنولوجٌا الإنتاج/ المعلومات 

 العاملٌن.  
 

على  وحدات الاقتصادٌةأسلوب إستراتٌجً لمساعدة ال نظرٌة القٌود بأنها  عرفت: TOC نظرٌة القٌود -7
 cycle time Manufacturingالتحسٌن الفعال لعوامل النجاح الجوهري مثل زمن دورة التصنٌع 

 (. , Blocher 6101:554)    وهً الفترة الممتدة مابٌن الاستجابة لطلب الزبون وشحن الطلب
لقٌد وٌمكن أن ٌكون ا وحدة الاقتصادٌةمخرجات الكلٌة للالعرف بأنه المورد الذي ٌحد من ٌأما القٌد ف

( .  , 6119:5Braggداخلً كقٌود طاقة الآلات أو تكون قٌود خارجٌة مثل قٌود المنافسة السوقٌة .)
وٌعرف كذلك هو العامل الذي ٌحد من قدرة وحدة الأعمال على تلبٌة الطلب على 

 .(,6111:062Edmondsمنتجاتها.)
نظام ٌتكون من مجموعة من  من خلال نظرٌة القٌود ٌمكن النظر إلى أي وحدة اقتصادٌة على أنها

العملٌات المتداخلة والمتشابكة وكل عملٌة تعتمد على الأخرى بطرٌقة ما ،وٌتوقف الإنتاج النهائً للوحدة 
الاقتصادٌة على الجهود المشتركة لكل هذه العملٌات التً ٌتكون منها النظام، على أن هناك بعض الموارد 

الإنتاج ومن ثم تمثل هذه الموارد قٌداً على الربحٌة الكلٌة للوحدة المقٌدة أو المتحكمة التً تحد من تدفق 
، لذلك تعمل النظرٌة على مهاجمة القٌد الواحد )أو  (69: 6100)عبد العزٌز، الاقتصادٌة خلال فترة زمنٌة

ن مركز الاختناق( وتركز جهود التحسٌن علٌه إذ إن أي تغٌٌر فٌه سٌؤثر على المخرجات الكلٌة للنظام وبدو
تحدٌد ذلك القٌد فلن ٌكون هناك تأثٌر لأي جهود تحسٌن تتم فً أي مكان آخر من ذلك النظام )حسٌن 

،6113 :606(. 
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 6119:919) )364: 6116أما الافتراضات الأساسٌة التً تقوم علٌها نظرٌة القٌود هً : )حسٌن،
Horngren, et al,) 

اً منه كلفة البضاعة المباعة والمتضمنة فقط كلفة المواد تعظٌم هامش الانجاز )إٌراد المبٌعات مطروح -أ
الأولٌة المباشرة  للمبٌعات فقط( ، إذ أن هدف النظرٌة هو تولٌد أكبر قدر من النقود من خلال تعظٌم 

 الإنجاز وتخفٌض المخزون ونفقات التشغٌل.

هً تكالٌف الثابتة وأن التكالٌف  تكالٌف العمل المباشر لٌست كلفة متغٌرة على الأقل فً الأجل القصٌر بل -ب
 المتغٌرة هً تكالٌف الخامات والمواد الأولٌة فقط .

هناك على الأقل قٌد واحد لكل منتج والذي ٌحدد من إٌرادات الوحدة الاقتصادٌة والوصول إلى مستوى  -ج
 الأداء المطلوب .

ة التحفٌز ،أي إن وجود قٌد واحد فً أي تنظٌم ٌحفز إدارة الوحدة الاقتصادٌة على إٌجاد حلول دافعٌ -د
وإجراء بعض التغٌٌرات التً من شأنها أن تزٌد من فاعلٌة النظام ومن ثم تؤدي إلى تحسٌنات فً أداء 

 النظام ككل.

 هناك ثلاثة أنواع من الموارد هً  -هـ

 Scarce Bottleneck Resourcesاختناق  )أولاً( موارد نادرة تمثل نقطة

  Non Bottleneck Resources)ثانٌاً( موارد لا تمثل نقطة اختناق 

   Capacity Constraint Resource)ثالثاً( الموارد المقٌدة بالطاقة   

ولا تمثل الموارد الأخٌرة مراكز ونقاط للاختناق فً الوقت الحالً ، إلا أنها فً حالة عدم إدارتها 
 بكفاءة فسوف تتحول إلى قٌد آخر ٌزٌد من معوقات التشغٌل ، وإنما تعد مرشداً للاستثمار المستقبلً.

ٌؤدي التركٌز إلى إدارة القٌود بدلاً من التركٌز على تخفٌض التكالٌف إلى زٌادة وتعظٌم الإنجاز المحقق  -و
نظراً لأنه لا ٌمكن الجزم بأن تخفٌض ومن ثم تعظٌم الربحٌة الكلٌة للوحدة الاقتصادٌة فً الآجل الطوٌل 

 الكلفة ٌؤدي إلى زٌادة الإنجاز المحقق بل قد تنشأ بعض المشكلات مثل نشوء الطاقة غٌر المستغلة.

ظهور الأحداث والمواقف المستقلة التً تنتج عن العلاقات المتداخلة بٌن الموارد والمنتجات عند تعرض  -ز
ولضمان ترتٌب هذه العلاقة ٌقتضً ترتٌب أسبقٌة الإنتاج وجدولته ،  البٌئة الصناعٌة للأحداث العشوائٌة

( نظاماً ثابتاً OPT) Optimizing Production Technologyوٌعد نظام تكنولوجٌا الإنتاج المثالً 
فً الأوقات كافة ٌقوم على أساس وجوب الاهتمام بالوقت فً الموارد المقٌدة وعدم حدوث أعطال وضٌاع 

فقاً للأهمٌة النسبٌة لكل مورد ومساهمته فً زٌادة / تخفٌض الإنجاز الكلً للوحدة الاقتصادٌة للوقت فٌها و
 وهذا ٌساعد على تحدٌد مركز الاختناق وٌظل قرار المزج الإنتاجً ثابتاً فً ضوء الموارد المتوافرة.

از( واستجابة للتطورات الحاصلة فً نظرٌة القٌود ظهرت مصطلح محاسبة المخرجات )الإنج
Throughput Accounting (TA تعتمد المحاسبة عن المخرجات على الربط بٌن مقدار المخرجات  )

تعرف الإنجاز  إذالمتحققة خلال فترة زمنٌة معٌنة والموارد التً استنفذت فً سبٌل تحقٌق تلك المخرجات . 
إنتاج أي شًء بدون أن ٌباع لا  هً معدل الأموال المتولدة من خلال المبٌعات ولٌس من خلال الإنتاج فقط لأن

إن الإنتاج لا ٌنجز إذا لم تباع المنتج  ومن خلال تبنً محاسبة المخرجات  إذ ٌعتبر إنجازاً للوحدة الاقتصادٌة،
 .( ,0996:035Rayburnكمقٌاس للأداء ٌحاول المدراء على تخفٌض المخزون وزٌادة معدل المخرجات.)
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( ,0002Horngren:::2)فً ظل نظرٌة القٌود ر مالٌة مالٌة وغٌوٌمكن توفٌر مقاٌٌس 
(dir.com-www.jps) 

    Operation Measurement: المقاٌٌس التشغٌلٌةالمجموعة الأولى

:  وٌمثل معدل تولٌد النظام Throughput Contributionهامش الإنجاز )مساهمة المخرجات(  - أ
خلال المبٌعات والتً تساوي قٌمة المبٌعات مطروحاً منها تكلفة المواد المباشرة للأموال من 

 للبضاعة المباعة .أي إن 
 

 

 
 

: وٌقصد به جمٌع الأموال المستثمرة فً الوحدة Inventoryأو المخزون  Investmentsالاستثمارات  -ب
واد المباشرة ، ومخزون الإنتاج الاقتصادٌة بقصد تحقٌق الأهداف وتتضمن تكالٌف المواد بمخزون الم

 تحت التشغٌل، ومخزون الإنتاج التام، وتكالٌف البحث والتطوٌر، وتكالٌف الآلات والمعدات والمبانً.

تتضمن كافة التكالٌف اللازمة لتحوٌل المواد الخام إلى منتج  إذ: Operating Costsتكالٌف التشغٌل  -ج
ٌة غٌر المباشرة( تكالٌف ثابتة، أي إن فقط تكالٌف المواد )الأجور المباشرة والتكالٌف الصناع مباع

 المباشرة تعتبر متغٌرة .والحجج التً ٌستند علٌها محاسبة المخرجات تتمثل بما ٌلً:
ترتبط تكالٌف التشغٌل الأخرى، بخلاف المواد المباشرة، مثل العمل بالطاقة المتاحة للموارد )أولاً(  

مما  ،و التً ٌفترض ثباتها فً الأجل القصٌر وحدة الاقتصادٌةلفعل بالالمختلفة التً تم اقتنائها با
ٌتطلب النظر للتكالٌف المرتبطة بها على أنها تكالٌف ثابتة بصرف النظر عن كمٌة وتشكٌلة 

 الإنتاج.
نتٌجة  ،الصناعٌة التً تعمل فً بٌئة التصنٌع  الحدٌثة إلى الثبات وحداتتمٌل تكلفة العمل فً ال)ثانٌاً( 

 Multi-skillsوجود العدٌد من التغٌرات التكنولوجٌة مثل الاعتماد على عماله متعددة المهارات 
التً ٌمكنها القٌام بأنشطة إنتاجٌة وخدمٌة متعددة بدلا من الاعتماد على عماله متخصصة ومرتبطة 

 بأداء نشاط معٌن. 
ى حجم الأموال المستثمرة فٌها و ذلك من هو تعظٌم  العائد عل وحدة الاقتصادٌةالهدف النهائً لل)ثالثاً( 

 خلال تعظٌم صافى الأرباح الكلٌة ولٌس ربحٌة كل منتج على حده.

 Financial Measurementالمجموعة الثانٌة: المقاٌٌس المالٌة 

هو مقٌاس كلً ٌعبر عنه بوحدة النقد وٌساوي هامش الإنجاز)المخرجات(  Net Profitصافً الربح ( 0)
 مصارٌف التشغٌل كما فً المعادلة التالٌة:مطروحاً منه 

 
 
 

ٌعبر عن مدى مساهمة وحدة النقد المستثمرة فً  Return on Investmentالعائد على الاستثمار ( 6)
النظام فً تحقٌق الربح، وإن استعمال المخزون كمقام ٌشجع على استثمار الأموال فً المنتجات التً 

 تالٌة:تحقق أعلى ربح كما فً المعادلة ال

 
 
 

 كمفة المواد الأولية المباشرة  –مساهمة المخرجات = المبيعات 

 المصروفات التشغيمية –صافي الربح = هامش الإنجاز )المخرجات( 

 المخزون )الاستثمارات(÷ العائد على الاستثمار = صافي الربح 

http://www.jps-dir.com/
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وٌؤثر سلباً أو إٌجاباً فً باقً  Survivalوهو الخط الأحمر للبقاء  Cash Flowالتدفق النقدي ( 3)

المقاٌٌس وٌنبغً أن ٌتوافر لدى الوحدة الاقتصادٌة النقدٌة الكافٌة لكً تستمر وتبقى وٌقاس بالمعادلة 
 التالٌة:

 
 
 
 

من ثلاثة متغٌرات كل متغٌر منها ٌمكن رقابته وإدارته أما لقٌاس الإنجاز )المخرجات( فهو ٌتكون 
 ( ,6113:426Romney & Steinbart) على حدة كما فً المعادلة التالٌة:

 
 
 
 
   
 
 
 
 
 
 (JITالإنتاج فً الوقت المحدد )-2

 ظهرت تقنٌة الإنتاج إذفً ظل البٌئة التنافسٌة أصبح الوقت عنصر أساسً فً قٌاس كفاءة الأداء 
الوحدة الاقتصادٌة بما ٌحققه  استراتٌجٌةوالتً تعتبر تقنٌة شاملة ومتكاملة فً تحقٌق   (JIT)المحدد الوقت

من مزاٌا تنافسٌة ممٌزة تحصل علٌها الوحدة مقارنة بالوحدات الاقتصادٌة المنافسة لها، فالوحدة تكون قادرة 
نتاجٌة بتوجٌه الاهتمام علٌها والكشف عن على تحسٌن أدائها من خلال توفٌر الانسٌاب الكفوء فً العملٌة الإ

المجالات التً تظهر فٌها مشاكل الإنتاج ومعالجتها وتقلٌل مستوٌات الخزٌن إلى الحد الأدنى، وهذا كله ٌؤدي 
إلى تخفٌض التكالٌف وزٌادة الإنتاجٌة وتحسٌن الجودة  والمرونة فً العمل والاستجابة لطلبات الزبائن تكون 

بأنه تقنٌة لتخفٌض التكالٌف للأنشطة التً  (JIT)ٌعرف و.  (JIT)طبٌق نظام الوقت المحدد نتٌجة طبٌعٌة لت
خلال تصمٌم وتصنٌع المنتجات  لتزام المستمر لتحقٌق التفوق منلا تضٌف قٌمة والتكالٌف طوٌلة الأجل، والا

التً لا تضٌف قٌمة، بالكمٌات والجودة المطلوبة وبالوقت المحدد بالضبط، وتهدف إلى استبعاد الأنشطة 
المخزون الصفري، صفرٌة العٌوب، حجم الدفعة الواحدة ،صفرٌة التوقفات والاختناقات والتسلٌم الفوري 

على التحكم فً تدفق المواد والإنتاج تحت التشغٌل  JITٌعمل  (. ,6114:969Druryللمنتج أو الخدمة .)
فً تصنٌع المنتجات ، وهو أن لا ٌتم  Pull Approachوالإنتاج التام من خلال ما ٌسمى بمدخل السحب 

 (.,6115:609Hiltonإنتاج أي شًء فً أي مكان لأي شخص إلا إذا كان هذا الشًء مطلوب )
ومنظور العملٌات الداخلٌة لبطاقة  JITهناك علاقة بٌن تطبٌق تقنٌة الإنتاج فً الوقت المحدد 

 العلامات المتوازنة:
لتتابع وتسلسل العملٌات ولٌس الوظائف ، بهدف استمرار الإنتاج بدون خلل من خلال ترتٌب الآلات وفقاً  -أ

 مما ٌؤدي إلى خفض كبٌر فً وقت التشغٌل.

انخفاض المخزون سٌؤدي إلى تخفٌض كلفة التخزٌن ومن ثم سٌؤدي إلى تخفٌض تكالٌف الوحدة  -ب
 الاقتصادٌة.

 التدفق النقدي = صافي الربح + التغير في المخزون

 عائد الجودة×                ع كفاءة دورة التصني ×        الطاقة المنتجة       الإنجاز =

 عدد الوحدات الجيدة المباعة    ×   وقت التشغيل          ×الإنجاز = عدد الوحدات المنتجة    

 عدد الوحدات المنتجة       الوقت الكلي المتاح                  وقت التشغيل                

 كلي المتاحالوقت ال÷ معدل الإنجاز = عدد الوحدات المباعة 
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لمقابلة احتٌاجات الزبائن ً إعداد جداول الإنتاج تخفٌض أوقات إعداد الآلات مما ٌحقق مرونة أكبر ف -ج

 وإشباع رغباتهم فً المنتج.

، مع القدرة على متابعة أعمال الصٌانة الدورٌة على تدرٌب عمال الإنتاج على أكثر من آلة  JITٌركز  -د
 وتأدٌة خطوات الإعداد والتهٌئة.

خفٌض التكالٌف وهذا بدوره سٌؤثر على منظور أن كل من النقاط الأربعة سٌؤدي إلى زٌادة الإنتاجٌة وت -هـ
    العملٌات الداخلٌة لبطاقة العلامات المتوازنة. 

 لغرض تقٌٌم الأداء ومنها:   JITوٌمكن توفٌر مجموعة من المقاٌٌس عند تطبٌق تقنٌة 

  .مقاٌٌس مالٌة: من خلال تخفٌض تكالٌف المخزون 

 :تطور المبٌعات، سرعة تلبٌة طلب الزبائن، تطور  معدل مقاٌٌس رضا الزبون: وتشمل هذه المقاٌٌس
 نسبة خدمات ما بعد البٌع، معدل المردودات، المسوحات التً تقوم بها الوحدة الاقتصادٌة .....الخ.

  مقاٌٌس العملٌات الداخلٌة : وتشمل زمن تهٌئة وإعداد الآلات، زمن توقف الآلات نتٌجة التعطل، عدد
، زمن دورة التصنٌع التوافق مع معاٌٌر الجودة، عدد المنتجات الجدٌدةوحدات الإنتاج الفعلً، نسبة 

وإذا كان للوحدة الاقتصادٌة عدد كبٌر من المنافسٌن وكان زمن  ،نصٌب وحدة الإنتاج من وقت المناولة.
دورة التصنٌع للوحدة أطول من زمن دورة التصنٌع لمنافسٌها فأن ذلك ٌعنً فقدان الزبائن وانخفاض 

لسوقٌة ، وتجنباً لذلك فقد تلجأ الوحدات الاقتصادٌة إلى تشغٌل وردٌات )وجبات( إضافٌة الحصة ا
 ع للسلعة لتصل فً الوقت المناسب.والتسلٌم السرٌ

  إدارة الجودة الشاملة -9
بٌن توقعات الزبون وإدراكهم لتلك التوقعات من المنتجات أو  تعرف الجودة بأنها درجة الانسجام ما 

 التوقع فتحصل على جودة عالٌة وتكون الفجوة موجبة ، أما إذا كان الإدراك  ا كان الإدراك الخدمات فإذ
التوقع فتحصل على جودة ردٌئة، أما إذا كان المنتج أو الخدمة مساوٌا لتوقعات الزبون ٌكون المنتج 

دة الشاملة وعرف معهد المقاٌٌس البرٌطانً إدارة الجو (.,6114Slack, et al: 596-599مقبولاً.)
TQM  بأنها فلسفة إدارٌة تشمل كافة نشاطات الوحدة التً من خلالها ٌتم تحقٌق احتٌاجات وتوقعات الزبون

والمجتمع، وتحقٌق أهداف الوحدة كذلك بأكفأ الطرق وأقلها تكلفة عن طرٌق الاستخدام الأمثل لطاقات جمٌع 
 (.66: 6112العاملٌن بدافع مستمر للتطوٌر )جودة،

الوحدة الاقتصادٌة إنفاق مبالغ معٌنة لإنتاج منتجات تتمتع بالجودة تسمى بتكالٌف الجودة م وتستلز
عرفت بأنها التكالٌف المتعلقة بأنشطة المنع والتقٌٌم بالإضافة إلى التكالٌف الناتجة عن الفشل الداخلً  والتً

ذه التكالٌف إلى أربعة وقد أتفق أغلب الباحثٌن على تقسٌم ه (.,0990:001Feigenbaumوالخارجً )
على  Feigenbaumوأكد مجامٌع هً تكالٌف المنع وتكالٌف التقٌٌم وتكالٌف الفشل الداخلً والخارجً، 

ضرورة قٌاس تكالٌف الجودة الكلٌة لأنه ما لا ٌمكن قٌاسه لا ٌمكن إدارته بفاعلٌة وٌنظر إلى هذا القٌاس على 
)التكالٌف الكلٌة للجودة/قٌمة المبٌعات]مثلاً[(، كما إن هذا  آخرأنه تكالٌف الجودة الكلٌة منسوبة إلى أساس 

أهمٌة كبٌرة عندما تتم المقارنة بٌن  تذا لكونهالقٌاس ٌعد من العناصر الضرورٌة فً النظام المحاسبً 
تكالٌف العمل وتكالٌف الهندسة والتكالٌف البٌعٌة ، إذ إن قٌاس تكالٌف الجودة ٌساعد فً توفٌر معلومات 

اعد فً اتخاذ قرارات الاستثمار الرأسمالً وغٌرها من القرارات فضلاً عن المساعدة فً التعرف على تس
 ( ,0990:001Feigenbaumالتكالٌف الأكثر تأثٌراً فً زٌادة أو خفض تكالٌف الجودة الكلٌة . )

ملة والتً وهناك عدة منافع التً تعود على الوحدة من جراء التطبٌق الكفوء لإدارة الجودة الشا 
 (.350: 6101سٌعزز تأثٌرها فً ثلاث مجالات رئٌسٌة لأداء الوحدة الاقتصادٌة وهً:)سعٌد وأحمد،

المنظور التشغٌلً ٌعد السبب الأساسً فً أن تصبح الجودة الشاملة أحدى الموضوعات الساخنة 
، فالوحدة التً تطبق إدارة فً المجالٌن الأكادٌمً والصناعً ، لتأثٌرها بتعزٌز وتطوٌر المنافسة العالمٌة 

الجودة الشاملة بكفاءة ٌمكن أن تحقق منافع تشغٌلٌة مثل تحسٌن الجودة ، تعزٌز الإنتاجٌة ، تقلٌل الهدر 
 والضٌاع ، واختٌار المجهزٌن من ذوي الجودة العالٌة وتعزٌز العلاقات معهم.
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لة ٌعنً نظام جودة ثابت وموثق وهذا أما على صعٌد المنظور المالً فأن تبنً إدارة الجودة الشام

 سوف ٌساهم فً أداء مالً متمٌز بشكل ٌمكن أن ٌكون له تأثٌر إٌجابً حتى فً سعر السهم الواحد.
وٌأتً المنظور الثالث وهو رضا الزبون فأن تطبٌق هذا النظام سوف ٌعزز رضا الزبون من خلال 

ٌلبً حاجات الزبون ومتطلباته وهذا سوف ٌؤدي إلى تقدٌم منتجات متمٌزة وبالوقت المناسب وبالشكل الذي 
 زٌادة حصة الوحدة الاقتصادٌة السوقٌة.  

وٌمكن توضٌح تكامل المقاٌٌس المالٌة وغٌر المالٌة لتقنٌة إدارة الجودة الشاملة مع بطاقة العلامات 
 المتوازنة

( ضمن بطاقة TQMلشاملة )تكامل المقاٌٌس المالٌة وغٌر المالٌة لتقنٌة إدارة الجودة ا: (4جدول )
 العلامات المتوازنة 

 BSC  ـالمناظٌر المختلفة ل TQM ـمقاٌٌس الأداء المرتبطة ب TQM ـالمرتبطة بالأنشطة الرئٌسة 

 التزام وكفاءة الإدارة التنفٌذٌة
 استقصاء رأي العاملٌن. (0

      رضا العاملٌن (6

 إدخال تقنٌات حدٌثة مقارنة بالمنافسٌن (3

 لنمومنظور التعلم وا 

 منظور العملٌات الداخلٌة 

 العلاقة مع الزبائن

 استقصاء رضا الزبون (0

 عدد شكاوى الزبون (6

 معدل اكتساب زبائن جدد (3

 معدل الاحتفاظ بالزبائن)نسبة الولاء( (4

 نسبة الحصة السوقٌة. (5

 منظور الزبون 

 

 ًالمنظور المال 

 العلاقة مع المجهزٌن
 استقصاء رضا المجهزٌن (0

 نمعدل الاحتفاظ بالمجهزٌ (6
 منظور العملٌات الداخلٌة 

 المقارنة المرجعٌة

 كفاءة العملٌات مقارنة مع المنافسٌن (0

 معدل النفاٌات (6

 معدل إعادة الإصلاح.   (3

 العائد على الاستثمار (4

 تكالٌف الجودة )كنسبة من المبٌعات( (5

 الحصة السوقٌة.  (6

 منظور العملٌات الداخلٌة 

 

 ًالمنظور المال 

 عاملٌنتدرٌب ال
 لعاملٌن.استقصاء رضا ا (0

 إمكانٌات العاملٌن (6

 معدل الإنفاق على تدرٌب وتطوٌر العاملٌن. (3

 منظور التعلم والنمو 

ثقافة منفتحة أو منغلقة، مع نظام 
 بٌروقراطً أو مشاركة مع العاملٌن

 استقصاء رضا الزبائن. (0

 استقصاء رضا العاملٌن. (6

درجة اللامركزٌة فً إدارة الوحدة  (3
 الاقتصادٌة. 

 منظور الزبون 

 ور التعلم والنمومنظ 

 برامج جودة ورقابة شاملة

 عدد العٌوب الإنتاجٌة. (0

 انحرافات كفاءة العمل والمواد. (6

نسبة الشحنات المرتجعة بسبب رداءة  (3
 الجودة.

 ( تكالٌف إصلاح الضمان.  4

 منظور العملٌات الداخلٌة 

 منظور الزبون 

تحسٌن العملٌات الداخلٌة، مع الإبداع 
 الصناعً

 فً تقنٌات عالٌة.الاستثمار  (0

 نمو المبٌعات.  (6

 إدخال أنظمة إدارٌة حدٌثة . (3

 منظور العملٌات الداخلٌة 

  ًالمنظور المال 

Source: Hoque, Zahirul, “Total Quality Management and the Balanced Scorecard Approach: A 

Critical Analysis of their potential Relationships and Direction for Research “ , 

Critical Perspectives on Accounting, 6113,P.559.  

 
 
 
 
 
 

أما بالنسبة للمقاٌٌس المالٌة لتكالٌف الجودة فأنه ٌنظر إلى تكالٌف المنع والتقٌٌم والفشل الداخلً 
د أشار (، وق,Neely, et al 0995:24والخارجً على أنها أمثلة لمقاٌٌس مالٌة للأداء الوحدة الاقتصادٌة )
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وآخرون إذ أكدوا على إن تكالٌف الجودة الكلٌة بعناصرها الأربعة تعتبر مقاٌٌس  Needlesذلك 
( وإن المقاٌٌس المالٌة لتكالٌف الجودة الكلٌة تشتمل على ,Needles et al 6116:0063مالٌة للأداء )

ن الأداء المالً للوحدة مجموعة من المقاٌٌس المتعلقة بجودة التصمٌم والمطابقة التً تهدف إلى تحسٌ
 (.,6113:660Horngren,et alالاقتصادٌة)

 (046-044: 6100وفٌما ٌلً المقاٌٌس المالٌة لتكالٌف الجودة الكلٌة :)الزاملً،
  ROQالعائد على الجودة  -أ
 نسبة تكالٌف الجودة الكلٌة إلى صافً المبٌعات  -ب

 لٌف الجودة الكلٌة نسبة تكالٌف المطابقة )المنع والتقٌٌم( إلى تكا -ج
 نسبة تكالٌف الجودة الكلٌة إلى تكالٌف الصنع للمخرجات  -د
 نسبة تكالٌف الفشل الخارجً إلى تكالٌف الجودة الكلٌة  -ه
 نسبة تكالٌف الضمان إلى تكالٌف الفشل الخارجً  -و
 نسبة تكالٌف الفشل الداخلً إلى تكالٌف الجودة الكلٌة  -ز
 إلى تكالٌف الفشل الداخلً نسبة تكالٌف السكراب  -ح
 نسبة الجودة / الإنتاجٌة  -ط

أما بالنسبة للمقاٌٌس غٌر المالٌة للجودة فٌمكن تبوٌب مقاٌٌس الجودة غٌر المالٌة حسب علاقتها 
 ( 625 -624: 6101بأبعاد الجودة وهً :)الناصر،

فً قٌاس تصمٌم المنتج وتتمثل  )أولاً( مقاٌٌس جودة التصمٌم: تعد من أهم المؤشرات التً ٌمكن استعمالها
 بالمطابقة الفعلٌة بٌن مواصفات التصمٌم واحتٌاجات الزبون ومن هذه المقاٌٌس:

 .عدد الأجزاء الداخلة فً تكوٌن المنتج 

 جودة المواد المستخدمة 

 .عدد أوامر التغٌٌر الهندسٌة 

ت التصنٌعٌة على تصنٌع المنتج طبقاً )ثانٌاً( مقاٌٌس جودة المطابقة: تقٌس جودة المطابقة درجة ثبات العملٌا
 لمواصفات الأداء ، ومن هذه المقاٌٌس:

 .عدد الوحدات التالفة 

 .عدد الوحدات المعاد تصنٌعها 

 .عدد الوحدات الجٌدة من أول مرة 

 .عدد المنتجات درجة ثانٌة 

دم أقصى مستوى )ثالثاُ( مقاٌٌس جودة الأداء: ٌقصد بها ملائمة المنتج للوظٌفة المطلوبة منه بحٌث ٌق
 للمستخدم مقارنة بالمنتجات المنافسة له فً السوق ومن المؤشرات المستخدمة لهذا المقٌاس:

 .عدد الزبائن المشتكٌن 

 .عدد الوحدات التً تم تصلٌحها 

 .الخصومات الممنوحة للزبائن 

 كما ٌمكن تبوٌب مقاٌٌس الجودة غٌر المالٌة حسب علاقتها برقابة الجودة وهً:
 ودة المدخلات مقاٌٌس ج -0

 مقاٌٌس الرقابة على الجودة أثناء التشغٌل -6

 مقاٌٌس جودة المخرجات  -3
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 الاستنتاجات وانتىصيات /المبحث انثانث
 الاستنتاجات: أولاً 
ٌمكن توفٌر مجموعة من المقاٌٌس التً ٌمكن تكاملها مع بطاقة  ABMو  ABCمن خلال تطبٌق  -0

تعلقة ببعد العملٌات التشغٌلٌة )الوقت والجودة والكلفة( ، كما العلامات المتوازنة كمقٌاس الأداء الم
مقاٌٌس لكل من ربحٌة الزبون والقطاع  ABCٌمكن توفٌر مقاٌٌس متعلقة ببعد الزبون إذ ٌوفر 

 المستهدف وقنوات التوزٌع. 
مدٌرٌن ال VCAٌمكن توفٌر العدٌد من مقاٌٌس الأداء عند تطبٌق إدارة سلسلة القٌمة إذ ٌساعد تقنٌة   -6

على صنع القرارات بالاعتماد على البٌئة الخارجٌة للوحدة والتحلٌل الداخلً لها، والمساعدة فً تطوٌر 
وتطبٌق الإستراتٌجٌة طوٌلة الأجل بهدف خلق مٌزة تنافسٌة وهذا ما ٌؤكد علٌه بطاقة العلامات 

بالاعتماد على مجموعة من من الرقابة والتأكد من تطبٌق الإستراتٌجٌة التً ٌتم وضعها  المتوازنة 
 مقاٌٌس الأداء.

للمنتج ضمن سلسلة القٌمة )تكالٌف ما قبل الإنتاج، تكالٌف الإنتاج، تكالٌف أن حساب التكالٌف الكلٌة   -3
ما بعد الإنتاج( سٌمكن الإدارة من الحصول على النظرة الحقٌقة عن إجمالً تكالٌف المنتج، كما أن 

لى تخفٌض كافته وبالتالً زٌادة الإنتاجٌة أي زٌادة كفاءة العملٌات تقصٌر دورة حٌاة المنتج سٌؤدي إ
التشغٌلٌة )بعد أو منظور العملٌات الداخلٌة لبطاقة الأداء( والتً بدوره سٌؤثر على الأداء المالً 

 للوحدة الاقتصادٌة.

المقاٌٌس مع  ٌمكن توفٌر مقاٌٌس مالٌة وغٌر مالٌة عند تطبٌق تقنٌة الكلفة المستهدفة وتتكامل هذه  -4
المنظور المالً ومنظور العملٌات الداخلٌة ومنظور الزبون ومنظور التعلم والنمو ومنظور البٌئة 

 .BSCالمجتمعٌة لبطاقة الأداء المتوازنة 

إن التحسٌن المستمر سواء لتخفٌض التكالٌف أو لتحسٌن الجودة تساهم فً تحسٌن أداء الوحدة    -5
فمن خلال تحسٌن الجودة سٌؤدي إلى رضا الزبون وفً نفس الوقت  الاقتصادٌة )المالً والتشغٌلً(

سٌؤدي إلى تخفٌض التكالٌف وهذا سٌؤدي إلى زٌادة الإنتاجٌة وزٌادة إٌراد المبٌعات وبالتالً زٌادة 
 الربحٌة .

تهدف نظرٌة القٌود ومحاسبة المخرجات )الإنجاز( إلى تعظٌم الهدف الكلً للوحدة الاقتصادٌة وذلك   -6
إلى أقصى قدر ثم تخفٌض مستوٌات لال ثلاثة أهداف رئٌسٌة ومتتالٌة وهً زٌادة حجم المبٌعات من خ

 المخزون بكافة أنواعه إلى أدنى حد ممكن ثم ٌأتً تخفٌض تكالٌف التشغٌل.

سوف ٌعزز رضا الزبون من خلال تقدٌم منتجات متمٌزة وبالوقت المناسب وهذا  TQMأن تطبٌق    -9
 الحصة السوقٌة للوحدة الاقتصادٌة.سوف ٌؤدي إلى زٌادة 
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 التوصٌاتثانٌاً: 
إلى جانب بطاقة العلامات المتوازنة إذ ٌوفر معلومات تكالٌفٌة أكثر  ABMو ABCٌنبغً استعمال تقنٌة   - أ

دقة وفهم أعمق للعملٌات التشغٌلٌة والذي بدوره سٌؤدي إلى زٌادة رضا الزبون ، كما ٌنبغً تحلٌل ربحٌة 
 وهذا سٌنعكس بدوره على المنظور المالً ضمن بطاقة العلامات المتوازنة. ABCالزبون وفق 

ضرورة فصل الأنشطة الغٌر المضافة للقٌمة والأنشطة غٌر المضافة للقٌمة لما له من أهمٌة فً تخفٌض  - ب
 الضٌاعات وإلغاء الأنشطة غٌر الضرورٌة وبالتالً تخفٌض تكالٌف الوحدة .

 للمنتج ضمن سلسلة القٌمة. الاهتمام بالتكالٌف الكلٌة - ت

ضرورة تطبٌق تقنٌة التكلفة المستهدفة والتحسٌن المستمر لما من أهمٌة لهاتٌن التقنٌتٌن فً تحسٌن  - ث
 الإنتاجٌة وتخفٌض التكالٌف.

ضرورة تطبٌق إدارة الجودة الشاملة فً الوحدة الاقتصادٌة لما لها من منافع تعود على الوحدة  - ج
ٌن الجودة وتعزٌز الإنتاجٌة وتقلٌل الهدر والضٌاع واختٌار مجهزٌن من ذوي الاقتصادٌة لاسٌما فً تحس

الجودة العالٌة وتقدٌم منتجات متمٌزة وبالوقت المناسب وهذا سوف ٌؤدي إلى زٌادة الأرباح وزٌادة 
 الحصة السوقٌة للوحدة الاقتصادٌة .

صبحت الحاجة إلى معلومات عن ٌنبغً احتساب تكالٌف الجودة الكلٌة وتحلٌلها والإفصاح عنها إذ أ - ح
 تكالٌف الجودة بالغة الأهمٌة .

 الاهتمام بعامل زمن الانجاز ومحاولة تخفٌض وقت المناولة بٌن المراحل الإنتاجٌة .  - خ

مابٌن  ةداء المستقبلً وتعقب الروابط السببٌلأداء المتوازن كوسٌلة للتنبؤ بالأضرورة تطبٌق بطاقة ا  - د
 داء والسلوك الفعلً.لأا

رورة قٌاس أداء الوحدة الاقتصادٌة إذ ٌوفر بٌانات حقٌقٌة ملموسة ٌمكن الاستناد علٌها فً اتخاذ  ض  - ذ
 قرارات سلٌمة حول عملٌات الوحدة الاقتصادٌة.

ضرورة استعمال مقاٌٌس الأداء المالٌة وغٌر المالٌة الملاءمة للوحدة الاقتصادٌة عند قٌاس أدائها، إذ  - ر
طوٌلة الأجل ومن  الاستراتٌجٌةصحٌحة تكون منظمة ومشتقة من الأهداف ٌنبغً وجودة خارطة دقٌقة و

 الأهداف التكتٌكٌة قصٌر الأجل .
 داء وبما ٌكفل زٌادة الربحٌة.لأوضع معاٌٌر ٌمكن الاسترشاد بها عند التخطٌط والرقابة وتقوٌم ا  - ز
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 قائمة المراجع
 أولاً: المصادر العربٌة

دارٌة ، المجلد لإساس النشاط " ، مجلة العلوم الاقتصادٌة واأدارة على لإعٌل ٌحٌى ، " اسماإالتكرٌتً ،  -0
 .6110الثامن، العدد السابع والعشرون ، 

جارٌسون، ري إتش ونورٌن، إرٌك، ترجمة محمد عصام الدٌن، "المحاسبة الإدارٌة"، دار المرٌخ للنشر  -6
 .6116والتوزٌع، 

ودة الشاملة: مفاهٌم وتطبٌقات" الطبعة الثالثة ،دار وائل للنشر جودة، محفوظ أحمد، "إدارة الج -3
 .6112عمان، الأردن، والتوزٌع،

 .6113جامعة الاسكندرٌة،  –الدار الجامعٌة  حسٌن، أحمد علً حسٌن "المحاسبة الإدارٌة" ، -4

ر المزج حسٌن، ماجدة "تأثٌر العلاقة التكاملٌة بٌن محاسبة تكالٌف النشاط ونظرٌة القٌود على قرا -5
، 4جامعة عٌن شمس، عدد الإنتاجً الأمثل" ،المجلة العلمٌة للاقتصاد والتجارة ،كلٌة التجارة،

 .6116أكتوبر،

الذهبً، جلٌلة عٌدان، الغبان، ثائر صبري،" استهداف السعر كأساس لتحقٌق تقنٌة التكلفة المستهدفة  -6
، 03جلة العلوم الاقتصادٌة والإدارٌة، مجلدللوحدات الاقتصادٌة العاملة فً بٌئة الأعمال الحدٌثة " ، م

 .6119، جامعة بغداد، 42عدد

، الاستراتٌجًالزاملً ، علً عبد الحسٌن هانً ،" تكالٌف الجودة الكلٌة وتأثٌرها فً تقوٌم الأداء  -9
دراسة تطبٌقٌة فً شركة الصناعات الخفٌفة"، رسالة ماجستٌر فً علوم المحاسبة ، جامعة بغداد، 

6100. 

لاتخاذ القرار وتقٌٌم أداء المنظمة  ABMوأسالٌب ABCوع، سلٌمان سند سبع ،"استخدام نظام السب -2
دراسة نظرٌة وتطبٌقٌة فً شركة مجمع الشرق الأوسط للصناعات الهندسٌة والالكترونٌة والثقٌلة" ،

 . 6111أطروحة دكتوراه فً المحاسبة ، جامعة بغداد،

له ،" أثر إدارة الجودة الشاملة فً أداء المنظمة، دراسة سعٌد، أصفاد مرتضى وأحمد، ٌوسف عبد الإ -9
استطلاعٌة فً الشركة العامة للصناعات الجلدٌة " المؤتمر العلمً الأول للكلٌة التقنٌة الإدارٌة، بغداد، 

6101. 

الشٌرازي، عباس مهدي، "نظرٌة المحاسبة"، الطبعة الأولى، ذات السلاسل للنشر والتوزٌع، الكوٌت،  -01
0991. 

"استعمال تقنٌتً التكلفة المستهدفة وإدارة الجودة الشاملة لتحقٌق المٌزة التنافسٌة،  طالب، مهند مجٌد، -00
دراسة تطبٌقٌة فً الشركة العامة لصناعة البطارٌات"، أطروحة دكتوراه فً فلسفة المحاسبة، جامعة 

 . 6101بغداد، 

ة القٌود وأثره فً ترشٌد القرارات، بحث عبد العزٌز، ماجدة عبد المجٌد،" البعد الإستراتٌجً لنظرٌ -06
تطبٌقً فً الشركة العامة للصناعات الجلدٌة"، أطروحة دكتوراه فً محاسبة التكالٌف والإدارٌة، المعهد 

 .  6100العالً ،
العزاوي، محمد عبد الوهاب، "إدارة الجودة الشاملة : مدخل إستراتٌجً تطبٌقً" الطبعة الأولى، إثراء  -03

 .6101ع، عمان ،الأردن، للنشر والتوزٌ

الناصر، خالص حسن، " تقٌٌم أداء الجودة باستخدام المقاٌٌس غٌر المالٌة للجودة " دراسة حالة فً  -04
 .6101معمل الألبسة الولادٌة فً الموصل ، المؤتمر العلمً الأول للكلٌة التقنٌة الإدارٌة ، بغداد ،

قات السببٌة بٌن مقاٌٌس الأداء لتحقٌق متطلبات نشار، تهانً محمود، " نموذج مقترح لقٌاس تأثٌر علا -05
مدخل القٌاس المتوازن للأداء" المجلة العلمٌة للتجارة  –محاسبة المسؤولٌة على أساس إستراتٌجً 

 . 6113والتموٌل ، كلٌة التجارة، جامعة طنطا، الملحق الأول للعدد الثانً ، 
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Integration The Cost Techniques with  Balanced Scorecard for The 

Purposes  of Measuring and Evaluating Performance 
Abstract 

The effective application of the method of measuring and evaluating 

performance according to the Balanced  Scorecard the need for an information 

system a comprehensive and integrated for internal and external environment, 

Which requires the need to develop accounting information system in general 

and cost management information systems to suit the particular requirements of 

the environment in terms of the development of modern methods of 

measurement to include the use of some methods that have proven effective in 

measuring and evaluating performance. 

The research problem in need of management to develop methods of 

measuring and evaluating performance through the use of both financial 

measures and non-financial measures that  fitness and balanced through the 

application of cost techniques And the possibility of integration with balanced 

scorecard. Therefore, the objective of this research is to study the possibility of  
providing measures of financial and other technologies through cost techniques 
and integration with  balanced scorecard  for the purposes of measuring and 

evaluating performance. 

The importance of research from the fact that the process of measuring and 

evaluating performance is the basic process that illustrate the potential economic 

union to continue its activities in failure or success to achieve their goals, so 

providing measures of financial and non-financial performance measurement 

gives the unit a mission and clear about its products and services and the 

processes that lead to the production of those products. 

Search based on one major hypothesis: the integration of cost techniques and  

balanced scorecard will improve the performance of the economic unit. 

The research found a set of conclusions including: The possibility of 

integration of cost techniques with balanced  scorecard  and provide a balanced 

set of financial measures and non-financial for the purpose of measuring and 

assessing the performance of the economic unit. 

 

Key words: Performance Measures, Performance Evaluation, Balanced 

Scorecard (BSC(, Financial and Non-Financial Measures, Cost Management 

Techniques. 

 


