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 فقات القيمة لأغراض  تطوير مرحلة التحليل استخدام خرائط تد
 واتخاذ القرارات في نموذج سلسة القيمة

 القسم الأول

 لمي للبحثالإطار الع

 أولا: مقدمة
فرضت الضغوط و التحديات التي تواجه الشركات الحالية، والتي ترجع بشكل أساسي إلى تلك التغيرات السريعة 

لك نعكست آثارها علي كافة الأنظمة المحيطة بالشركات بما في ذوالمتلاحقة التي تشهدها بيئة الأعمال المعاصرة، والتي ا
. فقد ظهرت مجموعة من السياسات و الاستراتيجيات التي تتلائم مع خصائص تلك البيئةية، الأنظمة الإدارية والمحاسب

التوجه من بقاء ونمو في دنيا الأعمال وبين  الاستراتيجيةهدافها تحقيق أ ط بيندارات تلك الشركات إلى ضرورة الربحاجة إ
ثلة في المنظور الداخلي للتكاليف هي ليدية و المتمالسوقي في ظل المنافسة شديدة الضراوة . وبذلك، لم تعد النظرة التق

 وكنتيجة لذلك،يحدث تصدعا في عملية تقييم الأداء . النظرة السائدة أو المقبولة داخل هذه البيئة التنافسية، وهو ما 
لمنظور ذلك اليتسق مع المنظور الخارجي، للتكاليف بالمنظور الداخلي الارتقاء  أصبح علي الشركة ضرورة العمل على

الشركة علي تدعيم الذي يأخذ في الاعتبار أداء المنافسين ، ليس ذلك فحسب، بل أداء أكفأ المنافسين، وهو يساعد 
 في ظل تلك البيئة التنافسية . الاستراتيجيةقدرتها التنافسية، لضمان تحقيق أهدافها 

 ة البحث ثانيا: مشكل

والذي عاصرة التي أوجدها الفكر المحاسي  التكاليفي ، الم دوات الحديثة وظهر نموذج سلسلة القيمة كأحد الأ
لى حدودها التنافسية، لأغراض بناء الميزة التنافسية المتواصلة، يهدف بصفة أساسية إلى تخفيض التكاليف للوصول بها إ

سلسلة القيمة  وجهتي النظر الداخلية والخارجية . ويستند الإطار الفكري لنموذجوذلك من خلال الربط والتفاعل بين 
القياس والتقييم  –فضلا عن عدة مراحل رئيسية  ذات العلاقة والروابط المتداخلة والمتشابكة، علي عدد من المقومات 

وهي محور اهتمام هذه  –وتمثل مرحلة التحليل والتي تتأسس عليهم آلية العمل التي يقترحها هذا النموذج .  –والتحليل 
خصائص غير خلايا القيمة  سلسلة القيمة لإكساب تكاليفمد عليها الإطار الفكري لنموذج عتالوسيلة التي ي –الدراسة 

(، والتي تعتمد علي علاقة  What - If  لو /  –متوافرة فيها، مستندة في ذلك إلى تطبيق القاعدة المعروفة ب ) ماذا 
إذا كانت جزيئات العمل التي حول ما  لبناء أحكام  Cause & Effect Relationship ربط الأثر بالسبب 



948 
يتبادر إلى ذهن الباحث عدة تساؤلات هامة تفرض لا . وفي هذا المقام،  من خلايا القيمة مضيفة للقيمة أم تتضمنها كل

 نفسها علي الساحة ، وهي:

بمفردها أن تكشف جوانب الإسراف والضياع الموجودة (   What - If  لو /  –هل تستطع قاعدة ) ماذا  -1
، أم أن هناك حاجه إلى الاستفادة بأدوات أخري تتكامل معها وتعالج القصور ل من خلايا القيمة ؟داخل ك

 ل التطوير الذي ينشده هذا البحث. الموجود بها ؟ وهو ما يشك

التحليل ذا كانت الإجابة بنعم ، فما هي الأدوات التي يمكن الاستناد إليها في إحداث التطوير في مرحلة وإ -2
 ارات بنموذج سلاسل القيمة ؟ واتخاذ القر 

 وكيف يمكن إحداث هذا التطوير المنشود ؟. -3

وهكذا، تتطلب عملية التطوير لمرحلة التحليل في نموذج سلسلة القيمة، استخدام أدوات مساعدة بجانب قاعدة 
ما يمكن في  لو، وهو–عليه قاعدة ماذا  تنطويور الذى (، تكون قادرة علي معالجة القص What – Ifلو /  –) ماذا 

نوع من أنواع الفاقد بجميع أشكاله واستبعاده، مما ينعكس إيجابا علي عملية اتخاذ القرارات   أيعن النهاية من الكشف 
 التكاليفي المحاسي  الفكريأوجدها التراث  تيلاالأدوات  خلايا القيمة. ومن بين لكل من الاستراتيجيةالمتعلقة بالقدرات 

توظيفها  ، والتي يمكن للباحث   " Value Stream Mapping القيمة  تدفقات ــــ" خرائط بـــالمعاصر، ما يعرف 
 في مرحلة التحليل بنموذج سلسلة القيمة .  لإحداث التطوير المنشود

 ثالثا : هدف البحث : 

أسلوب من خلال استخدام تتبني هذه الدراسة هدف الاستناد إلى التطورات الحديثة في مجال إدارة التكلفة، 
 نموذج سلسلة القيمة، بالشكل الذىخرائط تدفقات القيمة لإحداث تطوير في مرحلة التحليل واتخاذ القرارات في 

من تخفيض التكاليف إلى حدودها التنافسية، وبما يسمح  الرئيسيهدفه ينعكس إيجابا علي قدرة هذا النموذج علي تحقيق 
تيجي للتكاليف، ومن ثم تدعيم القدرة التنافسية سعيا وراء تحقيق ميزة تنافسية بالمساهمة الفعالة في تحقيق المنظور الاسترا

 متواصلة .

 رابعا : خطة البحث :

 حتي يمكن تحقيق هدف البحث الرئيسي، فقد قسم الباحث الأجزاء المتبقية من هذه الدراسة علي النحو التالي : 

 اتخاذ القرارات .مرحلة التحليل و  –القسم الثاني : نموذج سلاسل القيمة  -

 القسم الثالث : خرائط تدفقات القيمة ودورها في تطوير مرحلة التحليل واتخاذ القرارات في نموذج سلاسل القيمة . -
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 القسم الرابع : الخلاصة والتوصيات  -

 القسم الثاني

 مرحلة التحليل واتخاذ القرارات –نموذج سلاسل القيمة 

ن حيث كا،   Porter  Michaelعلي يد العالم  1891ة في عام فكرة تحليل سلسلة القيمة لأول مر ظهرت 
التطور التي شهدتها بيئة الأعمال والتي تمثلت احد  ، ولكن معرة الداخلية للأداءالتحليل قبل ذلك يعتمد علي النظ

تجيب لهذه أعمال شديدة التنافسية وكان على الفكر المحاسي  التكاليفي أن يس بيئةنتائجها الهامة في التحول إلى 
وقد احدث هذا نموذج سلسلة القيمة " . الأعمال لتفرز هذه الاستجابة نموذجا جديدا تحت مسمي "  التطورات في بيئة 

حيث تتبني المنظور الخارجي للأداء . أي الأداء كما تحدده  تي يتم بها تقييم أداء الشركة،النموذج تحولا في الكيفية ال
. وتعتمد (1)طبقا للنظرة الداخلية القاصرة علي إدراك ما يحدث خارج جدران الشركة  اء وليس الأد الأسواق التنافسية.

  الفلسفة وآلية العمل لنموذج سلسلة القيمة علي ثلاث مراحل رئيسية، يمكن للباحث استعراضها علي النحو التالي: 

 مرحلة القياس: –ولى: نموذج سلسلة القيمة المرحلة الأ

د هذه المرحلة علي قياس القيمة لمرحلة الأولى لآلية عمل نموذج سلسلة القيمة، حيث تعتمتمثل مرحلة القياس ا
 &Rastislavالتي تعمل علي قياس القيمة المقدمة للعميل )   الاستراتيجيةمن منظور خارجي ليتسق مع النظرة 

Andrea, 2012 .) 

تقسيم الشركة إلى مجموعة من الوحدات وتمثل تلك المرحلة الهدف الأول لنموذج سلاسل القيمة، حيث يتم 
قيمة "أنشطة معاونة "( التي تعمل مع بعضها البعض من خلال أنشطة  –الداخلية ) خلايا قيمة " الأنشطة الأساسية " 

                                                            

 ن  الرجوع إلى : لمزيد من التفاصيل  يك( 1)
 معاصرة "، بدون ناشر . قضايا –( ،" المنظور الاستراتيجي لإدارة التكلفة 2111عاشور، عصافت سيد أحمد ) -

له ("، استخدام سلاسل القيمة في تفعيل الموازنة الرأسمالية مع التطبيق علي نشـاط البحـث عـن البـترول واسـتغلا2112مصطفي، عبد الله عبد الرحمن ) -
 "، رسالة دكتوراه غير منشورة، كلية التجارة ، جامعة عين شمس 

 مقــتراس لاســتخدام نمــوذج سلاســل القيمــة في تطــوير تقيــيم اســتراتيجيات الاســتثمار في الوحــدات ( ، " إطــار محاســي 2111حســين، عــلاء علــي أحمــد ) -
 .رسالة دكتوراه غير منشورة، كلية التجارة ، جامعة عين شمس دراسة تطبيقية "،  –الاقتصادية 

ستراتيجي للتكلفـة بهـدف تخفـيض تكـاليف الأنشـطة (،" إطار مقتراس التكامل بين أسلوب التكلفة المستهدفة والتحليل الا2112فودة، شوقي السيد ) -
 . 44مجلة كلية التجارة للبحوث العلمية ، كلية التجارة، جامعة الإسكندرية ، العدد الأول المجلد من خلال مفهوم سلسلة القيمة "، 

القـيم وهندسـة القيمـة "، المجلـة العلميـة  (، "نموذج مقتراس لتخفيض التكلفة من خلال التكامل بـين مـدخل تحليـل2112الجبالي، محمد مصطفي أحمد ) -
 ، العدد الأول يناير . كلية التجارة ، جامعة عين شمسللاقتصاد والتجارة،   

Chivaka, Richard(2007), "Strategic Cost Management: Value Chain Analysis Approach", 

Accountancy 
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علاقات مترابطة وهي المسئولة عن خلق وتوليد القيمة، حيث تتضمن مرحلة القياس تحديد الإضافة للقيمة لخلية القيمة 

توجد مشكلة تتعلق بقياس مقارنة سعر البيع التنافسي بالموارد المستخدمة في العملية الإنتاجية لهذه الخلية . ولا من خلال 
الموارد المباشرة التي استهلكتها الخلية، وإنما اختلفت الفكر فيما يتعلق بقياس غير المباشرة، فهناك النموذج التقليدي وهناك 

 (. 2111حسين  -2111شور، نموذج قياس تكاليف الأنشطة ) عا

 مرحلة التقييم:  –المرحلة الثانية: نموذج سلسلة القيمة 

للتكاليف علي مستوي خلايا القيمة ) حسين  الاستراتيجيةإلى بناء أحكام حول القدرة هذه المرحلة تهدف 
ريادة التكاليفية . ويتم الاستناد تمثل أحد الركائز الهامة في تحقيق ال الاستراتيجيةوذلك استنادا إلى أن القدرة (، 2111،

إليه مرحلة التحليل واتخاذ القرارات. وتنتهي مرحلة التقييم بصياغة  إلى نواتج هذا التقييم في تحديد الهدف الذي يوجه
للتكلفة من منظور عملي تطبيقي في شكل تقارير ترفع للإدارة  الاستراتيجيةالعلاقات القائمة بين سلاسل القيمة والإدارة 

القرار المختلفة المتعلقة بالمركز الاستراتيجي لخلايا القيمة. ويمكن توضيح مجموعة خلايا لمساعدتها في البحث عن بدائل 
 (. 1من خلال الجدول )  الافتراضيةالصناعية  الشركات لاحديالقيمة التي يتضمنها تقرير المركز الاستراتيجي 

كاليف نظرا لأن لت علي مركز استراتيجي سلي  في التحص( إن خلية القيمة " س" 1ويتضح من الجدول )
للشركة والتي  الاستراتيجيةإضافة سالبة، أي لها تأثير سلي  علي القدرة فة للقيمة علي أنها القياس أظهر صافي الإضا

تتمتع بحالة بينما خلية القيمة " ص" ظهر أنها تستمدها من خلال القيمة الأخرى التي تتمتع بمركز استراتيجي للتكاليف، 
ج/ وحدة وهي تقل عن متوسط  1.2ويرجع ذلك إلى إنها تضيف قيمة قدرها من انعدام المركز الاستراتيجي للتكاليف، 

أما الخلية القيمة " ع" فهي تتمتع بمركز تغطية العائد المقبول علي الاستثمار،  ج / وحدة، أي لا يمكنها 3.3ناعة الص
 حلة الريادة التكاليفية بعكس خلية القيمة " ل" التي تتمتع بالريادة التكاليفية.استراتيجيي ولكنها لم تصل إلى مر 
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  (1جدول )

 عن الفترة من ..........إلى.......... تقرير المركز الاستراتيجي –خلايا القيمة  شركة ............

خلايا 
 القيمة

الإضافة 
 للقيمة

 المركز الاستراتيجي الإضافة للقيمة

متوسط 
 ناعةالص

متوسط الشركات 
التي تضيف اكثر 

عن متوسط 
 الصناعة

مركز 
 استراتيجي

 انعدام
مركز 

 استراتيجي
ريادة 

 التكاليف

خلية قيمة 
 س

(4.2) 2 9.3 1    

 قيمةالخلية 
   1  4.2 3.3 1.12 ص

 قيمةالخلية 
  1   2.8 2.1 2.21 ع

 قيمةالخلية 
 1    4.9 3.9 1.2 ل

 (.391، ص 2111المصدر: )عاشور،  -

 القرارات: ذاتخمرحلة التحليل وا -ة القيمة سلج سلذ المرحلة الثالثة: نمو 

من  سة كلااالقياس والتقييم ، حيث تناولت در  لمرحلتيحقة حلة اللار الم يه اراتلة التحليل واتخاذ القر مرحتعتبر 
ن أسات إلى اك الدر شارت تلأة بمجال رؤية مختلف، حيث م( تحليل سلسلة القي١١٢١، حسين، ١١٢٢)عاشور، 

 ستراتيجية التية الار ذلك بهدف إكساب الخلية القدة القياس والتقييم و مرحلي يلي ذء الاتحليل خلايا القيمة هو الإجر 
 تفتقدها وهى في طريقها سواء لتحقيق الريادة التكاليفية أو المحافظة عليها.
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لا  التيتضيف قيمة والأخرى  التيليف ءات التحليل للأنشطة وذلك للوقوف على التكااجر إويمكن توضيح 

لا تضيف، وذلك عن طريق تقرير نتائج تحليل سلسلة  التيتضيف للقيمة وتلك  التيتضيف قيمة، ومن ثم الأنشطة 
  (.١القيمة كما هو موضح بالجدول )

 ,Chivaka, 2007; Mcphee& Wheelerفي هذه الصدد، فقد تناولت أغلب الكتابات والدراسات و 

مجال تحليل سلاسل القيمة، هذا التحليل على انه طريقة التي انطوي عليها التراث الفكري المتخصص في  ( (2006
تحديد مجموعة من الأنشطة  لتاليبالى مجموعة من الأنشطة بغرض فهم اثر هذه الأنشطة على التكلفة، و إلتحليل الشركة 

( ١١٢١سة )حسين ،التنافسية للشركة. ويتفق الباحث مع در ا زةتحقيق المي في يساسدر الأصن تكون المأمن الممكن  تيال
ج سلاسل القيمة، حيث ذ تعمل على تحقيق الهدف المنشود من نمو  لا التييشوبها العديد من العيوب  نظريةعلى أن تلك ال
 واضحة. ةتوضيح الهدف من هذا التحليل بصور  لى التكامل والعمق فيإأنها نظرة تفتقر 

 (2جدول )

 خلية القيمة ).....( –تائج تحليل سلسلة القيمة تقرير عن ن

 الهدف من التحليل : تحويل خلية القيمة من صافي قيمة مستهلك إلى صافي منتج للقيمة

 البيان
 تحليل التكاليف الأنشطة

 ملاحظات
 الإجمالي تضيف لا تكاليف تكاليف تضيف

 ×× × × (1تكاليف النشاط )

 

............... × × ×× 

 ×× × × تكاليف النشاطالي إجم

 ××  × (2) تكاليف النشاط

.................... ×  ×× 

................    

 ×× × ×أجمالي تكاليف نشاط 
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 البيان
 تحليل التكاليف الأنشطة

 ملاحظات
 الإجمالي تضيف لا تكاليف تكاليف تضيف

(2) 

خلية  تكاليف أجمالي
 القيمة

× × ×× 

 × × × عدد الوحدات المنتجة

    تكلفة الوحدة المنتجة

سعر بيع الوحدة المنتجة 
 يالتنافس

   

    الإضافة للقيمة

 . 381، ص 2111المصدر: عاشور، 

خصائص غير متوافرة  تكاليف خلايا القيمة  ة التحليل هو إكسابمرحلمع ما سبق، فإن الهدف من  اواتساق
فيها، من خلال التحول باستهلاك الموارد على مستوى كل من القيمة إلى مستوى أفضل مما هو عليه، وبالتبعية التحول 

.  القيمة" ئط تدفقاتاتحقيقه "خر  تساهم فيأن  قععلى، وهو الدور المتو أالقيمة إلى مستوى  الاستراتيجي لخليةبالمركز 
خلال  من؟ و  لو –اذا م اليهع يطلق ويشكل ذلك اهتمامات القسم القادم من هذه وبصفة عامة تعتمد على أداه عامة

ة بين الأنشطة قللقيمة، حيث أنها تقوم على التفر ة فشطة غير المضيمن الأن صتعمل على التخل تيبعض الأسئلة الطراس 
قيمة عندما وتتصف الأنشطة بأنها تضيف والأنشطة تستهلك قيمة،  Value-Added Activitiesقيمة  تضيف التي

التي  ، بينما تتصف الأنشطةووظائف المنتج، يدركه ويلمسه العميل يقابل استهلاك الموارد تأثير على خصائص وجودة
ى خصائص وجودة ومواصفات المنتج. ويتم لعيدركه العميل الموارد لا يقابله تأثير  ستهلاكا أو تستهلك قيمة بان تضيف 

 ى:يل الو من خلال طراس عدد من الأسئلة كم -تطبيق قاعدة ماذا

 يوثر ذلك علي القيمة المقدمة للعميل ؟ ماذا لو تم حذف هذه العملية ) النشاط(، هل س 

 ثير يلمسه العميل علي الوظائف أو الخصائص أو الجودة؟. لو تم حذفها ، هل سيكون لهذا الحذف تأ ماذا  
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 فها، هل سيوثر علي قدرة المنتجات علي تلبية احتياجات العمل؟. ماذا لو تم حذ 

ليس كما ترها أو يعتمد بالدرجة الأولي علي القيمة من وجهة نظر العميل، و علي هذا الأساس، فإن قرار الاستبعاد إنما 
 تحددها الشركة. 

شكل مع مفهوم  بايغراض التحليل لا يتسق كاز عليه لأتوجدير بالملاحظة أن مفهوم النشاط الذى يتم الار 
 لة التحليل حيث تتطلب تجزئة خلايا العمل إلىمرحلى إذلك .ويرجع  وذج قياس تكاليف الأنشطة النشاط الذى يتبناه نم

 يتسق مع مفهوم النشاط في كر عليها، وهو ما لاذ ة وتطبيق القاعدة سالفة الئله للتجز اصغر وحدات عمل غير قاب
ABC.  

 القسم الثالث

 خرائط تدفقات القيمة

 ة القيمةسلج سلذ نمو  القرارات في ذاتخالتحليل وا تطويرودورها في 

ج قياس ذ لنمو  ير ر الفكبناء الإطا ا احد المقومات الهامة الداخلة فيرهئط تدفقات القيمة باعتبااظهرت خر 
ترشيد. ولما كانت بيئة ى ظهر باعتباره احد الأدوات الهامة اللازمة لتحقيق أهداف بيئة الذتكاليف تدفقات القيمة، وال

ترتكن  تية العديد من الأدوات الأارتبط ظهوره بنش قداع والفاقد ، فف والضيرابيئة الإنتاج الخالية من الإس يالترشيد ه
 كاله ، وتمثلت احد تلك الأدوات فيف والضياع والفاقد والتالف بأنواعه وأشرالإساالتخلص من  فييئة إليها هذه الب

  ئط تدفقات القيمة.اخر 

الأداء بهدف  تحليليها على فتشكل آلية العمل  احد المرحل التي ، تعتمد سلسلة القيمة فيير خأومن ناحية 
 ذجنمو  داخل عصب هذه الخلايا . وقد اعتمد استراتيجيةت اور قدر هظاستبعاد مالا تضيف قيمة للقيمة ، وبالتبعية 

ط تدفقات القيمة ائللباحث انه يمكن توظيف خر  ايولقد تر  " ؟ لو -" ماذا هيذلك على أداه محددة  سلسلة القيمة في
على  -يمةقال عمليات تحليل الأداء لخلايا ةلو ؟ بهدف إحداث تطوير يدعم من قدر  -مع قاعدة ماذا جنبلى إجنبا 

 ,Melton, 2003- Lim &Shuangyan, 2014- Cooper et al)لا تضيف قيمة التيعمال لأااستبعاد 

2007- Ruiz& Fortuny ,2010)   . 

 المفهوم: –أولا: خرائط تدفقات القيمة 

من عديد ، وجد الباحث اليعليه التراث الفكري المحاسي  التكاليف انطوىلما  الباحثراجعة واستقراء خلال ممن 
 ت القيمة ، وذلك كما يلي :الدراسات التي تناولت مفهوم خرائط تدفقا
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ئط تدفقات القيمة علي أنها : تمثيل بياني لكل ( مفهوم خرا Cooper et al, 2007فقد تناولت دراسة )

نتاج ". حيث أن التي يمكن أن تؤثر علي توقيت الإنتجات معينة، وكافة البيانات و الأنشطة العمليات الخاصة بعائلة م
 Cooper et)ظهر فرص التحسين للإدارة مصادر الفاقد في المصنع كما سيخريطة للأنشطة سوف يسهل من اكتشاف 

al, 2007; Rizzo, 2008)   . 

مخططا يساعد مفهوما آخر لخرائط تدفقات القيمة بأنها :" (  Rother& Shook, 1999وقدمت دراسة )
ترشيد التي تعتمد في تطبيقها علي تقسيم المصنع الى خلايا، وذلك من خلال توضيح ال استراتيجيةعلي تطبيق مفاهيم 

 علومات والخامات".الكيفية التي يجب أن ينتهجها تدفق الم

خرائط تدفقات القيمة تنقسم إلى مكونين أساسيين، هما الخريطة الإجمالية والخريطة وجدير بالإشارة، أن 
وهذه  الخصائص الأساسية لهذه العملية، عملية يجب مراجعة الخريطة التفصيلية لأي صيلية، فقبل البدء في رسم التف

 (  Hines & Taylor, 2000المراجعة سوف تساعد علي تحقيق الآتي : )

 رسم خريطة توضح التدفقات للقيمة . -1

 تحديد مواطن حدوث الفاقد . -2

لعميل ، ورسم خريطة لتدفقات القيمة، وتمكين الترشيد ) القيمة من وجهة نظر ا استراتيجيةالتكامل بين مبادئ  -3
والسعي إلى الاتفاق ، Flow& Pull System، والنظم المواجهة بالسحب Empowermentالعاملين 

Perfection  .) 

 تحديد وتقسيم أدوار فرق العمل التي ستقوم بالتنفيذ. -4

 توضيح العلاقات بين التدفقات المعلوماتية والمادية. -1

 Hines & Taylor, 2000; Hines etالإجمالية لوصف العملية الإنتاجية بشكل عام )وتستخدم الخريطة 

al, 2000ولإ ، )( :عداد هذه الخريطة الإجمالية يجب إتباع الخطوات التاليةHines & Taylor, 2000 ) 

 تعريف متطلبات العميل . -1

  رسم خرائط تدفق المعلومات . -2

 خرائط التدفق المادية .رسم  -3

 علوماتية رائط التدفق المادية و المالربط بين خ -4
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  . ريطة بتصوير المعلومات السابقة وتضمينها للوقت الكلي للإنتاج مقابل وقت الإضافة للقيمةلخاستكمال ا -1

على جانب كبير من الأهمية، وبجانب  راطة تدفقات القيمة أمخريإن الفهم المتعمق لاحتياجات العميل عند رسم 
تعوق العملية الإنتاجية،  التيالعمليات وتحليل تدفق القيمة لابد أن يتجاوز القيود الداخلية ئط اذلك ، فعند إعداد خر 

ات مع تدفقات القيمة على كا نتيجة تعامل الشر بفمعظم الفاقد يحدث نتيجة هذه القيود، فمثل هذا الفاقد يحدث غال
 (.Yingling et al.5 2000دمة )قعلى نحو كلي يركز على القيمة المنحو جزئي وليس 

 فلسفة التطبيق: –دفقات القيمة : خرائط ت اثاني  

عمل تعمل على  خلايا خرائط تدفقات القيمة في "تقسيم المصنع إلىتتمثل فلسفة التطبيق التي تعتمد عليها 
نتج" مسار القيمة للم فيمن الفاقد  صلخمنتج وبين حصوله عليه، وذلك بالترق بين طلب العميل للغتقليل الوقت المست

(2008,Maynard وهو ما يشير إلى جميع الأنشطة التي تدخل في تصميم. و ، )نتاج وتقديم السلع والخدمات إ
وء على ضالعملية الإنتاجية الذي يسلط الللعملاء. ويلاحظ أن تخطيط تدفقات القيمة هو نوع خاص من تخطيط 

 Carlos,2012ة والوقت اللازم لكل نشاط )والأنشط-ة للقيمة والأنشطة غير المضيفة للقيمة المضيفطة شالأن

&Azadeh ن زمللقيمة على الة للقيمة وغير المضيف فيضالم(. ويمكن تخطيط تدفقات القيمة من قياس أثر الأنشطة
 ,Sihag &vinod, 2014-Abaelmoneim) (Takt time) الكلي للعملية، ومقارنة ذلك مع زمن الدورة

2012). 

  قات القيمة:فتدئط الخر ة التطبيق ففلسليها تعتمد ع التيومن المفاهيم 

لضروري تحقيق تدفق سلسلة للمعلومات تحتوي على أقل قدر ممكن امفهوم التدفق: فبمجرد تحديد القيمة من   -1
ويجب أن يقدم هذا التدفق المنتج التام في اقل وقت  من العمليات التي لا تضيف قيمة ولكن ضرورية للتدفق،

تاج توافر مبدأ التدفق يحتاج إلى تحقيق عدد من ويح(. Womack, 200.2قل تكلفة )بأجودة وعلى بأوممكن 
 :  (٣لجدول )االمتطلبات وهو ما يوضحها الباحث من خلال 
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 (3الجدول )

 متطلبات تحقيق مبدأ التدفق

 المفهوم البيان

 التدفق المستمر
ط( حيث يجب أن تتدفق المنتجات من خلال العمليات التي تضيف قيمة )فق

 (Yingling et al., 2000دون تأخير )

 الإنتاج المتعادل

ويعني إنتاج كل منتج ضمن مزيج المنتجات كل يوم بالتناسب مع الطلب علي 
زمنية قصيرة وكلمة "يوم" ليست معنية بلفظها وإنما ترمز فقط إلى فترة هذا المنتج، 

 Baggalayمناسبة، وكلما قصرت الفترة الزمنية كلما كان ذلك أفضل )

&Maskell ,2006) 

 الاستقرار
، وتكون متاحة %111ج عنها منتجات بجودة العملية المستقرة هي التي ينت

 المهام المطلوبة فيها في الوقت المحددللتشغيل طوال فترات الإنتاج، ويتم إنجاز 

 الإنتاج المعياري
 ن تعريفهأإلا  Taylorيع من عهد نلقد ظهر هذا المصطلح في مجال التص

 .فضل صورةد ، فهو يعني إتمام العمل المطلوب بأرشيع المنمختلف في ظل التص

 الجودة من المصدر
نتاجية من حل العملية الإاة تضمين الجودة في كل مر ر يشير هذا المفهوم إلى ضرو 
الجودة على الفحص لاكتشاف العيوب ثم إعادة  ربدايتها، فلا يقتصر دو 

 التشغيل .

 لشاملةالصيانة الإنتاجية ا
صيانة الوقائية، حيث تعتمد فكرة لمفهوم الأمريكي للهذا المصطلح امتداد ل

ر ايانة بحيث يتم فحص الآلات باستمر صنشطة الأالصيانة الوقائية على جدولة 
 ة لتقليل الأعطال المفاجئة أثناء التشغيل.فء التالزاواستعاضة الأج

 المرونة

 نظم الإنتاج المرنة هي التي يمكنها:

ة فة داخل نفس مزيج المنتجات بأقل تكلفتجات المختلنالانتقال بين أنواع الم -ا
 .يير المنتج(غل )مرونة تيأو ضياع لوقت التشغ
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 المفهوم البيان

يير في غتغيير معدل الإنتاج بحيث يتوافق مع الطلب بحيث يتناسب معه الت-ب
 نة الطاقة (.الاحتياجات من الموارد خاصة البشرية )مرو 

 إعداد الباحث من واقع الدراسات السابقة( المصدر: )الجدول من  -

المفهوم الأكثر تعارضا ويعد التدفق من أصعب مفاهيم خرائط تدفقات القيمة من حيث استيعابه وتطبيقه، فهو 
فعات والتخزين لحين حسب الطلب وبين الإنتاج بالدبالقطعة التدفق  فهو يظهر الفرق بينمن الإنتاج الضخم التقليدي، 

 . (Abdelmalek et al, 2006)الطلب 

أن هذا المخطط لا يظهر حيث ، توضيح مخطط لأحد تدفقات القيمة، (1ويمكن للباحث من خلال الشكل )
التي تضيف قيمة، وكذلك فرق العمل متعددة الوظائف المسئولة  احلالمساعدة ولكنه يركز فقط علي المر مية الأنشطة الخد

 عن هذه المراحل.

أو نظام الإنتاج الحيني هو نظام للتشغيل أو لرقابة الإنتاج الذي يتحرك فيه المنتجات عبر  السحب: نظام السحب( 2)
طلبها، ولقد ارتبط نظام الإنتاج الحيني في البداية بحركة المواد ضمن نظام الإنتاج إلا أن مفهومة اتسع فيما النظام  عند 

 (. Cooper et al, 2007الترشيد ) استراتيجيةتبط بتطبيق بعد لير 

تمثل الغاية الأساسية من نظام الإنتاج الحيني في تحقيق انسياب المواد والمعلومات عبر النظام، وحتي تتمكن الشركة 
من تحقيق هذه الغاية فإن الأمر يتطلب تحقيق عدة أهداف وهي التخلص من الاختناقات، وتحقيق المرونة، واستبعاد 

 الفاقد مثل المخزون 
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 (1شكل )

 فقات القيمة تد مخطط لأحد

 
 (Melton. 2005: )المصدر  -

كمية الإنتاج والطلب،   بين بتحقيق التوازن والتزامنالزائد عن الحاجة. وقد عبر بعض الباحثين عن هذه الغاية 
 (.Kannedy, 2008 -et al., 2000 ؛ )  Yingling عن التشغيل الزائد وبالتالي التخلص من الفاقد الناتج 

يظهر من خلاله،  حيث باستخدام البطاقات،يوضح الباحث مثالا لنظام السحب  (،2ومن خلال الشكل )
 لا تعمل إلا حال تلقيها للإشارة المناسبة، وذلك كما يلي :أن العمليات )والتي يعبر عنها بالمربعات الرمادية( 

هذه و التعبئة والتغليف )طلب لعميل يحتاج إلى في تشغيل عملية التعبئة والتغليف إلا في حالة وجود لا يتم البدء  -1
 .وتقوم هذه العملية بسحب المنتجات من مخزن المنتجات تامة الصنعهي الإشارة للبدء في التعبئة والتغليف(، 

عن مستوى الخط الأحمر فإن  ذلك إشارة عندما ينخفض مستوي المخزون في مخزن المنتجات تامة الصنع    -2
إلى مستوى الخط الأحمر كانت هذه إشارة لإيقاف  وصل المخزون فإذاللبدء في مرحلة تجميع المنتج النهائي، 

  و السلع الوسيطة.عملية التجميع بسحب مكوناتها من المواد الخام عملية التجميع، وتقوم 
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 (2شكل )

 نظام السحب

  
 (.Melton, 2005المصدر : )

موضوع علي أرضيات ملونة، فإذا مستودع في كل من مستودعي المواد الخام و السلع الوسيطة يتم التخزين في  -3
إجراءات ظهرت المنطقة الحمراء من الأرضية كان هذا إشارة للبدء في الإنتاج بالنسبة للسلع الوسيطة أو البدء في 

 الشراء بالنسبة للمواد الخام وهو ما يسمي بمخزون الأمان في المراحل الإنتاجية.

لا أن الفاقد في بعض عد فاقدا، إنتاجية لا يضيف قيمة للعميل ياستبعاد الفاقد: إن أي نشاط ضمن العملية الإ( 3)
نتاجية ذاتها ويضيف قيمة للشركة، وفي هذه الحالة فإن هذا الفاقد لا يمكن كون جزءا أساسيا من العملية الإالأحيان قد ي

التي يترتب عليها فاقدا ويحب ومن أمثلة ذلك الرقابة المالية علي أنشطة الشركة. ومن أشكال الفاقد والتكاليف استبعاده، 
 (:4استبعادها، كما هو موضح بالجدول )
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 (4جدول )

 أشكال للفاقد

 الفاقد وعن وصفه مثال

 -لوب الإنتاج المستمرإنتاج دفعات ضخمة من المنتج أو إتباع أس
ت جديدة لعمليات الإنتاج ليس لها استخدام أو اإضافة مسار 

التغلب على  فيساعد نتاجية لا تخطوات للعمليات الإإضافة 
 الاختناقات

إنتاج المنتج دون وجود طلب من 
 حد العملاءأ

 الإنتاج

 دئالزا

ه ر ى ينتظر دو ذشغيل ضمن العمليات الإنتاجية واللمخزون تحت التا
لا  التيالوسيطة  السلع -التشغيل على المرحلة الإنتاجية التالية في

ة لفحص العينات نتائج المعملييمكن نقلها من المصنع قبل وصول ال
 خوذة منها وما يتبع ذلك من أعمال كتابيةأالم

و أو المعدات أد ار للأفكل انتظار 
 المنتج لا يضيف قيمة للعميل

 الانتظار

لى موقع واحد حيث يتم إها قلعدة مواقع ثم ن فيتخزين الخامات 
نقلة لاحقا إلى موقع تجميع  ى يتمذالوسيطة، والتصنيع السلع 

 المنتج النهائي

حركة المنتج أثناء إنتاجه بين عدة 
 ة لذلكيقيقلحمواقع دون الحاجة ا

 النقل

شراء كميات ضخمة من الخامات لتحقيق وفورات اقتصادية وإنتاج 
ه من أعباء نتجات، ويظل هذا المخزون بما يرتبدفعات ضخمة من الم

 طويلة حتي يتم سحبه بالكامل وتكاليف فترات

يطة تخزين المنتجات والسلع الوس
والخامات بما يفوق حاجة العملية 

 الإنتاجية
 المخزون

لى إضافة العديد من المراحل إتباع مدخل حذر أو متحفظ يؤدي إ
جية علي الرغم من أنها لا تضيف قيمة للمنتج، إلى العملية الإنتا

الازدواجية في أي مرحلة من  -المراحل الاختبارات ومن أمثلة هذه
 تكرار المعاينة والفحصمراحل سلسلة التوريد مثل 

وجود خطوة معينة في العملية 
 الإنتاجية لا تضيف قيمة للمنتج

 التشغيل الزائد
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 الفاقد وعن وصفه مثال

العينات أو ما يتعلق بها من  حركة الأفراد الذين يقومون بنقل
التشغيل  حركة الأفراد الذين يقومون بنقل الإنتاج تحت -مستندات

 زنابين المراحل أو إلى المخ

ن الحاجة للعاملين الحركة الزائدة ع
 في المصنع

 الحركة

أخطاء  والبيانات الخاطئة أ -عدم مطابقة الخامات للمواصفات
 إدخال البيانات

أخطاء التشغيل سواء تطلب 
تصحيحها إعادة التشغيل أو 

 مزيد من التشغيل
 العيوب

 المصدر: من إعداد الباحث من واقع الدراسات 

 تطوير مرحلة التحليل واتخاذ القرارات في نموذج سلسلة القيمة: ثالثا: دور خرائط تدفقات القيمة في 

سبق وأن تناول الباحث في القسم السابق من هذه الدراسة ، إن الهدف من مرحلة التحليل هو إكساب 
مستوي كل من خلايا على باستهلاك الموارد  من خلال التحولتكاليف خلايا القيمة خصائص غير متوافرة لديها، 

فهناك الخلايا التي لا تتمتع باي مركز استراتيجي نظرا لأنها تقدما وأعلي كفاءة في استهلاك الموارد، لى مركز أكثر القيمة إ
ا الخلايا التي تحقق مركز كتساب أي مركز استراتيجي، وهناك أيضلا تؤهلها لا قيمة وهناك خلايا تضيف موارد، تستهلك 

لها للقيادة التكاليفية. التي تحقق مركز استراتيجي يؤه وينتهي الأمر بالخلايا استراتيجي لا تؤهلها للقيادة التكاليفية ،
وحتي يتم تفعيل هذا الدور لابد من توفير  بمركز الخلية الحالي والمركز الأعلى مباشرة.يرتبط الهدف من التحليل  وهكذا، 

-Whatلو /   -لي تطبيق قاعدة ) ماذاالمعلومات التكاليفية التي تعكس أداء كل خلية، وذلك من خلال الاعتماد ع

If تضيف قيمة للعميل، والإبقاء علي الأنشطة الأخرى التي ( التي ينتج إلغاء بعض أنشطة الخلية وهي تلك التي لا
 تضيف قيمة يدركها العميل.

القرارات في ولأغراض تحقيق الهدف البحثي لهذه الدراسة، والمتمثل في تطوير مرحلة التحليل وتحسين عملية اتخاذ 
نموذج سلاسل القيمة، اعتمد الباحث علي استخدام خرائط تدفقات القيمة كأحد أدوات المحاسبة الإدارية المعاصرة التي 

-Whatلو /  -ماذا المجال، وذلك من خلال تنقيح العمليات المضيفة للقيمة التي أفرزتها قاعدة )يمكن توظيفها في هذه 

Ifبجميع أشكاله سالفة الذكر، بغرض تفعيل قرارات الإبقاء  لإزالة أي نوع من أنواع الفاقد المنتج وذلك ( من الزمن غير
عملية  بأنواعه المختلفة، ومن ثم رفع كفاءة وفعالية مرحلة التحليل وتحسينوتنقيتها من أي جوانب الإسراف و الضياع 

 اتخاذ القرارات في نموذج سلسلة القيمة.
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تضيف للقيمة والإبقاء لو ؟ إلى استبعاد العمليات التي لا  –ق قاعدة ماذا وبشكل أكثر وضوحا، يؤدي تطبي

ف وضياع لا ابين ثناياها على أوجه إسر  تنطويتضيف قيمة قد  تيتضيف قيمة ،إلا أن العمليات ال التيعلى العمليات 
 شفأخرى تستطيع أن تك داةألى إحاجه  فيسلسلة القيمة  جذ أن نمو لو أن تكشف عنها، مما يعنى -يمكن لقاعدة ماذا

على تحقيق هذا الهدف بفاعلية   رةا تمثل الأداة القادهة باعتبار متدفقات القيئط ا. وتظهر خر  هعن هذا القصور وتستبعد
ف والضياع ناتج عن وقت الانتظار أو الاختناقات االإسر  ان هذالباحث سواء كضح او ن سبق، أن أا مة، وذلك ككبير 

  .....الخ.

 Box Scoresقاط لندوق اصنئط تدفقات القيمة، يتم استخدام اتعتنقها آلية عمل خر  لتيا ةفللفلسقا ووف
ل معه العميل لأنه ع)وهو يمثل أداء تدفق القيمة( حيث أنه يقوم على تقديم معلومات لتدفق القيمة، وهو مفهوم يتفا

تتيح للجميع معرفة ما  التيعلومات الرئيسية توفير المى إليها تدفق القيمة من عيسالتي يقدم طريقة بسيطة تحقق الأهداف  
ات الوقت يتيح لجميع ذ بالطريقة الصحيحة نحو تحقيق هذه الأهداف والغايات، وفىتدفق القيمة يسير  ناك اإذ

ة ن تكون عليها التكاليف والقيام بالتحسينات اللازمأيجب  نتاجية، وفهم فعالية وماية الإملالمستويات الإدارية بمتابعة الع
  ية الإنتاجية. ملات الوقت لا تؤثر على العذوجهة نظر العميل وفى  و إلغائها وذلك منأية مللكل ع

 &Ofileanu Dimiخلال) الترشيد من لاستراتيجيةات المطبقة شركلاوق النقاط داخل صندتخدم سوي

Dan, 2014:) 

 يض وقت تدفق القيمة.ة لتخفزمنات اللاتخدم المديرون صندوق النقاط لتخطيط وتقييم التحسيسي  

  مج التحسين وإحداث التحسينات ادوق النقاط لتصميم بر نلتدفق القيمة ص التحسين المستمريستخدم فريق
  تائج المالية والتكاليفية والتشغيلية.نلا فيالتي سيكون لها الأثر الكبير  Kaizenالتدريجية 

 التحسين لتدفق القيمة وتقييم الأداءلمصنع والأقسام صندوق الأداء لفهم خطط اديرون يستخدم الم . 

 تجات وخطط نثار المحتملة للقيمة السوقية للمساس لمحاكاة الآأالنقاط  التنفيذيون صندوقين ير دخدم المتيس
هو تركيز اهتمام فريق تيار القيمة وق النقاط الأسبوعي الرئيسي من تقرير صندأس المال. إن الغرض ر استثمار 

تدفق القيمة  التحسين المستمر ويمكن تتبع تحسين نتائجن أن تستفيد من جهود علي المجالات التي يمك
 إيجابا علي اتخاذ القرارات.را لفعالية جهود التحسين المستمر وهو ما ينعكس الأسبوعي بوصفه مؤش
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 وحتي يتم تحديد آلية عمل خرائط تدفقات القيمة فلابد من إتباع الخطوات التالية: 

 مة داخل كل من خلايا القيمة بناءا علي علاقات الأثر والسبب بين تدفقات القيمة داخل  تحديد تدفقات القي
ة خلية وبين الموارد التي استهلكتها الخلية وتتبع علاقة الأثر و السبب لقياس تكلفة كل خلية طبقا للفلسفكل 

فق جميعها مباشرة ولا يعتد تدجميع التكاليف التي تتضمن ال ا أسلوب خرائط التدفق حيث اعتبارالتي يعتمد عليه
 بالتصنيف التقليدي للتكاليف 

 . تحديد الأفراد العاملين التي تخص كل تدفق مع الأخذ بعين الاعتبار التداخلات بين أكثر من تدفق 

 ناقات في ستخدام نظرية القيود في تحديد مناطق الاختتحديد التكاليف المستهدفة لكل مسار تدفق بجانب ا
  العملية الإنتاجية .فيل البدء جي وذلك قبالمسار الإنتا

  .العمل علي تحديد الأنشطة الخدمية التي تقوم بتقديم خدمات مشتركة بين العديد من تدفقات القيمة للخلايا
 وذلك لتجنب عملية التخصيص للتكاليف حتي لا يتحول النموذج إلى القياس التقليدي .

  يجب استخدام فلسفةJIT  ن في أقل الحدود الممكنة ورقابته.لتحديد حجم المخزو 

  العمليات وخلايا اٍلإنتاجية  مجموعة تخصيص التكاليف الخاصة بالفترة الزمنية التي يعد عنها تقرير التكاليف إلى
 المختلفة المكونة لتدفق القيمة .

 ار وعلي مستوي  يتم تخصيص التكاليف الخاصة بالخلايا الإنتاجية والعمليات باعتبارها تكاليف مباشرة لكل مس
ه الطريقة تم تحديدها استنادا إلى الحصر المعتمد علي المستندات والاستفادة الفعلية كل خلية كل علي حده وبهذ

 وليست المعيارية لتدفقات القيمة .

 جية مثل تكاليف استهلاك الكهرباء كاليف الذي لا يتمتع بصفة مباشرة علي العملية الإنتاجزء من الت يتبقى
أسس توزيع مناسبة وأكثر يتم توزيعها علي تدفقات القيمة داخل الخلايا المختلفة باستخدام المياه حيث الطاقة و 

 استهلاك تلك الموارد.مقدرة علي أن تعكس علاقات الأثر والسبب بين تدفق القيمة في الخلايا و 

التكاليف الخاصة بكافة بق، أن خرائط تدفقات القيمة تسعي  إلى تحميل كل تدفق قيمة ويتضح للباحث مما س
ميل القيمة، لابد من انخفاضها علي المدي الطويل ويقوم الأسلوب علي تحبه وأن أي تكاليف مشتركة بين تدفقات 

 قليلة الأهمية. نها عادة تكونلات تحميل بسيطة لأاليف بمعدلات تحميل التكاليف بمعدالتك

فقات القيمة في تطوير التحليل وتحسين عملية (، يمكن للباحث توضيح دور خرائط تد3ومن خلال الشكل )
 وذلك في شكل خريطة تدفق:اتخاذ القرارات في نموذج سلاسل القيمة، 
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 (3شكل )

 خريطة تدفق لدور خرائط تدفقات القيمة في تطوير مرحلة التحليل واتخاذ القرارات في نموذج سلسلة القيمة

 
 المصدر: من إعداد الباحث

 القسم الرابع

 و التوصياتصة الخلا

 الخلاصة:

آلية عمل نموذج اعتمد الباحث في هذه الدراسة علي مرحلة التحليل كأحد المراحل الرئيسية التي تستند عليها 
فقد رأى الباحث ضرورة أن يمتد لهذه المرحلة يد التطوير، مة، لما لها من دور هام في اتخاذ القرارات. ولذلك، سلسلة القي

(. وقد استند What Ifتحقيق هذا التطور المنشود، لتعمل سويا مع قاعدة )ماذا لو /  علي  أداة تعملمن خلال إيجاد 
 لها خرائط تدفقات القيمة، لماوهي  عاصرةالباحث في إحداث هذه التطوير إلى استخدام أحد أدوات المحاسبة الإدارية الم
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تغرق بين طلب العميل للمنتج وبين حصوله من آلية تسمح بتقسيم المصنع إلى خلايا عمل، بغرض تقليل الوقت المس

وإنتاج وذلك للتخلص من الفاقد في تدفق القيمة للمنتج، وهو ما يشير إلى جميع الأنشطة التي تدخل في تصميم عليه، 
الذي يسلط الضوء وتقديم السلع والخدمات للعملاء. فتخطيط تدفق القيمة هو نوع خاص من تخطيط العملية الإنتاجية 

والوقت اللازم لكل نشاط. وبذلك، فإن خرائط  غير المضيفة للقيمة والأنشطةوالأنشطة  المضيفة للقيمة شطةعلي الأن
القيمة، تمكن من قياس أثر الأنشطة المضيفة للقيمة وغير المضيف للقيمة علي الزمن الكلي للعملية ) النشاط(،  تدفقات

 ( Takt timeومقارنة ذلك مع زمن الدورة )

 التوصيات: 

 والاهتمام بهندسة الموارد البشرية، وتعيين العاملين وتعميق الوعي لديهم بأهمية تطبيق نموذج سلاسل القيمة،  تحفيز
لتحقيق الريادة أثناء عملية التشغيل وذلك لهم دراية بالأساليب القادرة علي التخلص من الفاقد العاملين الذين 

 التكاليفية.

  جنبا إلى جنب مع قاعدة في نموذج سلسلة القيمة إلى خرائط تدفقات القيمة  يستند التحليل واتخاذ القراراتأن
سلسلة القيمة والمتمثلة في دعم الأهداف لو؟ اذن تتكامل هذه الأدوات في خدمة تحقيق أهداف  -ماذا

مواطن قصور لا تستطيع أي من الأدوات منفردة ويؤدي هذا التكامل إلى الكشف عن للشركة.  الاستراتيجية
لو ؟ الا ان ذلك  -يعتقد البعض ان خرائط تدفقات القيمة يمكن ان تحل محل قاعدة ماذاكشف عنها. وقد ال

لو؟ تتبني منظور الأسواق  -قة عن ان قاعدة ماذاقد يبدوا صحيحا لأول وهله، ومع ذلك تكشف النظرة المتعم
أي منظور داخلي. وتحقيق الخفض  -والعميل أما خرائط تدفقات القيمة فإنها تتبني منظور عمليات التشغيل

طريق استخدام أدوات تعمل علي تحجيم التكاليف في طل استخدام خرائط تدفقات الاستراتيجي للتكاليف عن 
فة، الهندسة المتزامنة، الهندسة العكسية، هندسة ، جداول التكلالخلويهندسة القيمة، تحليل التكلفة القيمة )

 ك حتي تستطيع المنافسة في ظل العولمة والأسواق المفتوحة.الموارد البشرية، ......إلخ(، وذل
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