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 ممخص البحث:

لقد أدت متطمبات الإنتاج فى البيئة الحديثة إلى تغيير الممارسات المحاسبية، سواء 
الأداء أو عممية إتخاذ القرار وبالتالى فيما يتعمق بقياس وخفض التكمفة أو الرقابة وقياس 

السياسة الإستراتيجية طويمة الأجل لممنظمة،  فالترجمة المحاسبية لممبادئ التى يقوم عمييا ىذا 
الإنتاج تتطمب ملاحقة مدى الإلتزام بيذه المبادئ قياساً وتقريراً، سواء فيما يتعمق بالبحث عن 

يومية والتركيز عمى التكاليف الفعمية والتوقف عن خفض الخطوات اللازمة لتشغيل العمميات ال
عادة النظر فى  تخصيص التكاليف والتركيز عمى تحميل الأنشطة وعمى فعالية مسببات التكمفة وا 

 نظم قياس الأداء.

بحث يركز يجى لمنظمات الأعمال، فإن ىذا الولأىمية زيادة التركيز عمى البعد الإسترات
ظام التقميدى إلى تطبيق فمسفة الإنتاج المرن وتأثير ذلك عمى عمى أثر التحول من تطبيق الن

تطوير السياسات الإستراتيجية لمنظمات الأعمال، فأصبح من الضرورى إيجاد طريقة لنشر 
السياسة الإستراتيجية طويمة المدى تؤدى إلى تحقيق الأىداف لممنظمة، ويعظم ربحيتيا فى 

لمقومات والأدوات التى تقوم عمييا المحاسبة الرشيقة، ضوء نظام محاسبى يتوافر فيو المبادئ وا
 بحث.ما سوف تناقشو الباحثة فى ىذا الوىذا 
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Research Summary: 

The production requirements in the modern environment have 
led to changes in accounting practices, both in terms of 
measurement and cost reduction, control and performance 
measurement or decision making process and therefore the long-
term strategic policy of the organization. The accounting translation 
of the principles underlying this production requires pursuing 
compliance with these principles, Both in terms of seeking to reduce 
the steps necessary to run day-to-day operations, focus on actual 
costs, stop allocating costs, focus on activity analysis, cost 
effectiveness, review of performance measurement systems. 

 The importance of increasing the focus on the strategic 
dimension of business organizations, this research focuses on the 
impact of the transition from the application of the traditional system 
to the application of flexible production philosophy and the impact 
on the development of strategic policies of business organizations, it 
became necessary to find a way to disseminate long-term strategic 
policy lead to achieve the objectives of the organization, And 
maximizes profitability in the light of an accounting system that 
contains the principles and elements and tools on which to base the 
lean accounting, and this will be discussed by the researcher in this 
research. 

 



www.manaraa.com

89 
 

 مقدمة :

أنو يمكن توفير القدرة عمى تعديل أو إعادة تشكيل إستراتيجية المنظمة بما يتلائم مع 
بيئة الإنتاج المرن من خلال التكيف مع إحتياجات ورغبات العملاء، وذلك فى ضوء رؤية الإدارة 

خاذ القرارات والممارسات بيدف العميا ورسالة المنظمة وأىدافيا الإستراتيجية، بالإضافة إلى إت
تنفيذ خطة شاممة طويمة المدى، تحدد كيفية تحقيق الرؤية والأىداف المستقبمية بغرض زيادة 

 القيمة المضافة وتحسين الجودة وتعظيم الربحية. 

ذلك عن طريق تبنى منظمة الأعمال لنظام محاسبى حديث يتلائم مع بيئة الإنتاج المرن 
بما يجعميا قادرة عمى تطوير سياستيا الإستراتيجية وتعظيم ربحيتيا وذلك من خلال استخدام أىم 

" لنشر Hoshin Kanriأدوات المحاسبة الرشيقة فى ىذا المجال، وىى "ىوشين كانرى 
، Blance Score Cardط الإستراتيجى، وصندوق الأىداف المتوازن السياسات والتخطي

عادة ىندسة العمميات  ونظام  Six Sigma، وستة سيجما Reengineering Processوا 
 .SOFPالتخطيط المتكامل "المبيعات، وعمميات التشغيل، والتخطيط المالى" 

افق مع المتغيرات يعتبر تطوير وتحديث النظام المحاسبى لممنظمة من متطمبات التو 
البيئية الحديثة والمنافسة العالمية والمخاطر التى تواجييا المنظمات، ىذا التطوير يدعمو النظام 
المحاسبى من خلال قدرات إبتكارية واعدة، وثقافة إدارية وتنظيمية قوية ترقى بيذا النظام عن 

أدوات محاسبية إستراتيجية رتابة الحمول سابقة التجربة والإستخدام. وذلك من خلال إستخدام 
قادرة عمى تطوير السياسات فى المنظمة، وفى ضوء ذلك يمكن أن تناقش الباحثة أىم الأدوات 

 المحاسبية الإستراتيجية والتى من ضمنيا ما يمى:
 إعادة ىندسة العمميات: -1

 تُعد إعادة ىندسة العمميات من أحدث التقنيات العممية الحديثة وبدأ إستخداميا لإعادة
بناء المنظمات بيدف تطوير وتنمية قدراتيا وأساليب العمل والأداء بيا بشكل جيد لمواكبة 
ذا كان مفيوم إعادة اليندسة إدارياً بالمنظمة، لكن نظراً لمتداخل الكبير بين  التطورات الحديثة، وا 

معو إمكانية العموم والمعارف يمكن إحداث نوع من الترابط والإستفادة والتداخل بينيا، مما أصبح 
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إستخدام اسموب إعادة اليندسة فى إعادة بناء وىيكمة العديد من الأنشطة غير الإدارية، بيدف 
 تطويرىا والإرتقاء بمستويات النتائج المتوقعة منيا.

 تتبمور مميزات إعادة اليندسة عن الأدوات الأخرى ببعض السمات من أىميا:
  مكانية الربط بين أساليب التخطيط الإستراتيجى والعمميات التنفيذية الشمول لكافة الجوانب وا 

 والرقابة عمييا.
  تتميز إعادة اليندسة بتطوير الأداء فى كافة مجالات الأنشطة، ثم ربط تطبيقات العمل بالتطور

 التكنولوجى والمتغيرات الواضحة فى بنائيا.
  الإعتبار العمميات تحديث المعمومات ويقصد بو عمميات تحديث لمبيانات المخزنة، لتأخذ فى

 والأحداث والقرارات التى تمت خلال الفترة الحالية، والتى يتم تجييزىا وتحديثيا أولًا بأول.
  إن نتائج إعادة اليندسة لا تكون مؤثرة فى الآجل القصير فحسب، بل نتيجة لما تحققو من

عممية التغيير  درجة عالية من المرونة، والتى تمكنيا من إدخال آلية متطورة لتضمن مواصمة
 فى الأجل الطويل أيضاً.

  نتيجة لإستخدام تقنية حديثة لممعمومات والإتصالات فى جيود إعادة اليندسة، فإنيا تتطمب
تبنى نمطاً مختمفاً من التفكير ألا وىو التفكير الإستقرائى والذى يعمل عمى إستقراء وتصور 

يمكن لتمك الحمول أن تعالجيا، حيث بذلك  الحمول الإيجابية أولًا، ثم البحث عن المشكلات التى
 قد تكتشف مشكلات كانت خفية.

أن إعادة اليندسة أفضل من المداخل الأخرى لمتطوير: برامج  ويرى احد الباحثين
دارة الجودة الشاممة، والمقارنة المرجعية، ونظام الشراء والإنتاج فى  التحسينات المستمرة، وا 

والأتوماتيكية، حيث أنيا تتبنى إعادة التفكير الأساسى فى الوقت المحدد، ونظرية القيود، 
الإستراتيجيات الرئيسية وعمميات التشغيل والييكل التنظيمى وتكنولوجيا المعمومات، وتدفق العمل 
لتحقيق تحسين ممموس فى الإنتاجية، وتحسين الأداء قصير وطويل الأجل من خلال تحسين 

ت وذلك لزيادة النصيب السوقى لتمك المنظمات، وكل ذلك يتم خدمة العملاء، والتنويع فى المنتجا
بعد تحديد ودراسة المشكلات المالية والمحاسبية الموجودة وتحميميا مع تغيير المسار والتوجو 
الإستراتيجى ليذه المنظمات وتبنى إعادة التفكير فى إيجاد حمول ملائمة تساعد المنظمات فى 

 رفع كفاءة وفعالية الأداء بيا.
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ترى الباحثة أنو بالرغم من كل المميزات السابق عرضيا لإعادة اليندسة، إلا أنيا غير و  
ملائمة فى ظل بيئة الإنتاج المرن فى منظمات الأعمال المصرية، فيناك عيوب تنطوى عمى 
درجة عالية من المخاطرة عند تطبيق تمك الأداة ، وذلك لتعامميا مع حالة عدم التأكد عند إدارة 

ة التغيير، حيث تنتج مخاطرة من إجراء التغييرات الخطأ سواء لنظم أو لعمميات التشغيل، أو عممي
عمل تغييرات غير ملائمة لا تتوافق مع التغييرات الإستراتيجية ذاتيا، والتكنولوجيا وحاجات 

 العميل، أو أى تغيير سريع فى عناصر المنافسة.
مال المشروع من جانب المنظمة، سواء بالإضافة إلى المخاطرة الناتجة عن عدم إستك

كان ذلك راجعاً إلى خطورة المقاومة الداخمية لمتغييرات المستيدفة أو لأن ىناك خسارة تدريجية 
إذا تم الإستمرار فى إعادة اليندسة، ولذلك لا تفضل الباحثة تمك الأداة فى تطوير السياسات 

 المرن. الإستراتيجية لمنظمات الأعمال فى ظل بيئة الإنتاج
 بطاقة الأداء المتوازن: -2

يمكن مواجية التغيير فى بيئة الإنتاج المرن من خلال تدعيم مقاييس الأداء المالية 
بمجموعة أخرى من المقاييس غير المالية مثل: مقاييس الجودة، ومقاييس رضاء العملاء، 

داء التسميم، ومقاييس البحوث والتطوير، ومقاييس كفاءة العمميات التشغيمية، ومقاييس أ
ومقاييس تخفيض المخزون، وغيرىا من المقاييس اليامة لقياس وتقييم الأداء التى تتناسب مع 
الأىداف الإستراتيجية الحديثة لممنظمة، والتى تركز عمى العوامل والأحداث التى تسبب الأداء 

 وتحقق النتائج فى الأجل الطويل.
اس وتقييم الأداء ينطوى عمى مجموعتين إن الأمر يتطمب نظاماً أكثر شمولًا لغرض قي

من مقاييس الأداء أحدىما المقاييس المالية والأخرى مقاييس غير مالية. وقد حفمت الدوريات 
والكتب المحاسبية فى السنوات الأخيرة بالعديد من المحاولات والجيود نحو بناء أساليب متكاممة 

 اء المالية وغير المالية.لقياس الأداء الإستراتيجى يعتمد عمى مقاييس الأد
تعد أداة قياس الأداء المتوازن أحد أىم ىذه الأساليب والتى تشتمل عمى مجموعة من   

المقاييس التى تعطى إدارة المنظمة معمومات شاممة عن وضعيا ككل من خلال المقاييس المالية 
س غير مالية تركز عمى التى تعطى نتائج أفعال وقرارات تم إتخاذىا بالفعل، بالإضافة إلى مقايي

 رضا العملاء والعمميات الداخمية والإبتكارات والتحسين المستمر.
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تدعم بطاقة الأداء المتوازن إستراتيجية المنظمة من خلال التعرف عمى العمميات الأكثر 
أىمية من الناحية الإستراتيجية، وبالتالى توجيو عممية إختيار وترتيب اولويات التحسين بما 

ىداف الإستراتيجية طويمة الأجل ليذه المنظمات، وتعد من أىم التطورات فى مجال يخدم الأ
المحاسبة الإدارية والتى تستجيب لمتغيرات التى طرأت عمى بيئة الأعمال الحديثة فيما يتعمق 
بقياس وتقييم الأداء، لانيا تحقق الربط والتكامل بين مقاييس الأداء المالية وغير المالية فى 

ظام رقابى واحد، كما أنيا يساعد المستويات الإدارية المختمفة فى ربط مقاييس الأداء إطار ن
 بمراحل وعمميات الإدارة الإستراتيجية.
إلى تقديم مدخل بطاقات الأداء المتوازن من الناحية   ولقد ىدفت إحدى الدراسات

لتصميم وتطبيق ىذا الأكاديمية مع بيان أىمية تطبيقو عممياً من خلال وضع إطار شامل 
المدخل، مع دراسة تجريبية لتوضيح أىمية تطبيقو بشركات قطاع الأعمال المصرية، وذلك 
لمموازنة بين المقاييس المختمفة بالإضافة إلى دراسة العلاقة بين أساليب وخطط التحفيز وتقويم 

ويمكن إيجاز منافع  الأداء من خلال بطاقات الأداء المتوازن بإستخدام اسموب الإنحدار المتعدد.
 بطاقة الأداء المتوازن فى النقاط التالية:

 .الحد من مشكمة تركيز الإدارة عمى ىدف تعظيم الربح 
  ستراتيجية المستويات الإدارية العميا بالمنظمة، وبين تنفيذ الأعمال وسموك الربط بين رؤية وا 

 العاممين فى المستويات التشغيمية المختمفة.
  .التكامل مع بعض المفاىيم الإدارية الحديثة 
 .زيادة دافعية وتحفيز العاممين 

وبالرغم مما سبق ذكره من أىمية، إلا أن الباحثة لا توافق عمى الإعتماد عمى تطبيق 
ىذه الأداة بمفردىا فى بيئة الإنتاج المرن، لأنو بالرغم من أىمية المنافع التى تقدميا بطاقة 

فى مجال قياس وتقييم الأداء مقارنةً بأنظمة القياس التقميدية، إلا أنو عند الأداء المتوازن 
التطبيق العممى لقياس الأداء الفعمى ومقارنتو بالأداء المستيدف لممنظمة، قد يكون الأداء 
الفعمى أكبر من الأداء المستيدف فى الوقت الذى تشعر الإدارة بعدم الرضا عن النتائج المحققة، 

التناقض فى النتائج يمكن أن يسبب عدم إتزان لدى المستويات الإدارية بشأن  إن مثل ىذا
 الإتجاه الذى تسير إليو المنظمة، وىل ىى تسير نحو التحسن أم تتجو نحو التدىور. 
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كما تتفق الباحثة مع النقد الموجو لأداة بطاقة الأدء المتوازن، من حيث أن العلاقة بين 
لاقة منطقية ولا تتطمب مشاىدات ودراسات تجريبية لتأكيدىا، شأنيا جوانب الأداء الأربعة ىى ع

فى ذلك شأن الكثير من الأساليب المحاسبية، فعمى سبيل المثال، قد تؤثر أنشطة التعمم والنمو 
عمى النتائج المالية فى الأجل الطويل، بينما قد تؤثر أنشطة أخرى عمى النتائج فى الأجل 

 ديد توقيت حدوث النتائج المالية الجيدة ىذا من ناحية.القصير، وبالتالى يصعب تح
ومن ناحية أخرى، فإن الباحثة ترى أن العلاقة بين الجوانب الأربعة التى تتكون منيا 
بطاقة الأداء المتوازن لا تعمل فى إتجاه واحد، ولكنيا علاقات متداخمة ومتشابكة وتأخذ شكل 

لتطوير حيث أن تحقيق نتائج مالية مرضية يتوقف العلاقات الدائرية، مثل تكاليف البحوث وا
عمى حجم الإنفاق عمى البحوث والتطوير، وبالتالى فإن العلاقة بين الجوانب الأربعة ىى 

 ولا يمكن إعتبارىا علاقات سببية.علاقات متداخمة 
 : Six Sigmaأداة ستة سيجما  -3

إنحرافات العمميات ىى "إستراتيجية طويمة الأجل تيدف تحسين جودة الأداء وتخفيض 
بصورة حقيقية، ولا يتحقق ذلك إلا إن تم إعتبار ىذه الإستراتيجية سبيلًا لتغيير ثقافة نجاح 
الأعمال لدى كافة العاممين بالوحدة". فيى مقياس لمجودة ييدف العمل بإستمرار عمى تحسين 

البيانات اللازمة الأداء وصولًا إلى حد الكمال، حيث أنيا تمثل منيجاً منظماً لمحصول عمى 
لتجنب العيوب فى أى من العمميات التى تتم داخل ىذه الوحدات، وىناك من أشار إلى أنيا تمثل 
أحد المناىج التى تركز عمى الجودة الكمية وتعتمد عمى نظم المعمومات المحاسبية والإدارية وذلك 

 لمتعرف عمى مجالات الخمل ومعالجة نقاط الضعف.

ن أداة ستة سيجما ليست جديدة فى حد ذاتيا وذلك لإمتداد جذورىا ويرى أحد الباحثين أ
إلى ما يقرب من تسعة عقود مضت، وتشير التعريفات إلى تركيز الأداة مجدداً عمى تخفيض 

مع إختلاف طبيعة –إنحرافات الأداء فى عمميات التشغيل بكافة مجالات الأداء بوحدات الأعمال 
ذلك يستمزم إنتياج إستراتيجية طويمة الأجل تأخذ فى وأن تحقيق  -وأىداف ىذه الوحدات

إعتبارىا رغبات العملاء كأساس، والأمر يتطمب إنتياج الإستراتيجية من خلال إقتناع العاممين 
دراكيم الجيد لمفاىيم الجودة وكذلك مردود تطبيق تمك الأداة.  وا 
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يشير إلى الحرف  Sigmaفيما يتعمق بالمصطمح ذاتو، فقد ذكر البعض أن تعبير           
الإغريقى الثامن عشر وىو لفظ إحصائى يقيس إلى أى مدى تبعد العممية عن الكمال، ويستخدم 

 (Six)لمتعبير عن الإنحراف المعيارى كمقياس لمتشتت، أما عن الشق الأول فى المصطمح وىو 
بين ما يجب أن يشير إلى أنو إذا كان ىناك ستة إنحرافات معيارية بين المتوسط لعممية ما و 

تكون عميو مواصفات العممية، يمكن تحديد ما يحقق المواصفات وفق طريقة الحساب المتبعة 
فى دراسة قدرة العممية، وىو المقياس الذى يستخدمو الممتينين لرقابة الجودة، وعميو يظير 

ت الإنحراف فى صورة وحدات وىو ما ينحرف بو القياس الفعمى عن المسموح بو، ولقد أظير 
الخبرة أنو فى المدى البعيد يتلاشى الإنحراف الذى يظير بين المتوسط وأقرب حد لممواصفة وفق 

 ما يجب أن تكون عميو عبر الزمن.
تسعى أداة ستة سيجما إلى تحسين الجودة وتحقيق صفرية العيوب فى ضوء إستراتيجية  

لإعتماد عمى مجموعة من طويمة الأجل مركزة عمى الجودة الكمية من منظور العملاء وذلك با
الأدوات فى مسار تحسين جودة المنتجات لإكتشاف وتلافى العيوب، مع مراعاة عدم تخطييا 

عيب/مميون، مع الإستمرار فى عمميات التحسين تحقيقاً لأىداف الوحدة، وعند  3.4لمستوى 
 تطبيق أداة ستة سيجما فى بيئة الإنتاج المرن يتحقق مجموعة المزايا التالية:

 .تخفيض أو منع الإنحراف والضياع والأنشطة غير المضيفة لمقيمة 
  عادة التشغيل والبضاعة حل المشكلات الخاصة بزيادة المخزون، وطول دورة الإنتاج، وا 

 المرتجعة ووجود طاقة غير مستغمة.
 .نتاج المنتجات الجديدة  خفض زمن وتكمفة تطوير المنتجات القائمة وا 
  ،شباع العميل من البداية، مما ينتج منتجات جديدة تركز عمى تعزيز مستويات الجودة وا 

 وتقابل إحتياجات وتوقعات العملاء.
 .المساعدة عمى تحقيق الميزة التنافسية ومقابمة التغير المستمر فى بيئة الأعمال 

وتتفق الباحثة مع أوجو النقد الموجية لتمك الأداة من حيث التحديات التى تستمزم 
 ثل أىم ىذه المشكلات والتى تحد من أو تعوق تطبيق الأداة فى:المواجية، وتتم

  تخوف أو عدم فيم أو عدم إقتناع المسئولين بالمنظمة بالأداة، وبالتالى عدم شرحيا
 لمعاممين بكافة المستويات بالمنظمة أو إقناعيم بضرورة التطبيق ومردوده.
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 ممين وعدم مشاركتيم فى عدم وضوح إستراتيجيات المنظمة وضعف آليات توصيميا لمعا
 وضع الإستراتيجيات أو صناعة ما يرتبط بيا من قرارات.

  عدم الإىتمام بتدريب العاممين وتنمية كفاءة أدائيم خاصة فيما يتعمق بتنفيذ الأداة مع غياب
حاسة التكمفة وعدم الإىتمام بتحديد مشروعات التحسين وأولويات تنفيذىا، بالإضافة إلى 

مسئوليات المستويات المنفذة لممشروعات وفرق العمل والتوزيع غير الفشل فى تحديد 
 الكفء أو غير الكافى لمموارد البشرية.

 .التركيز عمى أىداف الأجل القصير وتجاىل الأىداف طويمة الأجل 
  عدم إتاحة إسموب فعال لقياس وتقويم الأداء دورياً، وبالتالى تغيب التغذية العكسية ويتم فقد

تخاذ ما يمزم فى حينو.مزايا قياس   التقدم فى التنفيذ واستمراره، والوقوف عمى المعوقات وا 
  .عدم وجود نظام كفء لممعمومات لإتاحة قاعدة بيانات تتسم بالثقة والإعتمادية 

وعميو .. ترى الباحثة أنو بالرغم من أن أداة ستة سيجما تعتبر أداة إستراتيجية تساعد 
ووضع الأىداف طويمة الأجل، إلا أنيا لن تستطيع بمفردىا أن تربط الإدارة عمى إتخاذ القرارات 

تمك الأىداف ببعضيا البعض وتحديد الأولويات وشحذ ميام ورؤى كافة العاممين بالمنظمة نحو 
إتجاه واحد لتحقيق أىداف المنظمة، وبالتالى لن تؤتى بالنتائج المرجوة والمتوقعة لتطوير 

 ة الأعمال فى بيئة الإنتاج المرن.  السياسات الإستراتيجية لمنظم
أنو بالرغم من أن الأدوات السابق مناقشتيا من أىم أدوات فبناءاً عمى ما سبق عرضو، 

المحاسبة الإدارية الإستراتيجية فى بيئة الإنتاج المرن والتى تعتبر إحدى أدوات المحاسبة 
المنظمة من حيث وضع الأىداف  الرشيقة، إلا أنيا لم تقدر عمى الوفاء بإلتزاميا تجاه إدارة

والأولويات، وتطوير السياسات الإستراتيجية لممنظمة، عن طريق توفير نظام معمومات محاسبى 
حتياجات الإدارة العميا فى  مرن قادر عمى التكيف مع بيئة الأعمال الحديثة، وتمبية متطمبات وا 

بيدف تعظيم ربحيتيا وتحقيق  المنظمة، لمساعدتيا فى تطوير سياساتيا الداخمية والخارجية،
قيمة مضافة لمعميل، تؤدى إلى زيادة الحصة السوقية لممنظمة وقدرتيا التنافسية، وبالتالى 

 البقاء والإستمرار.
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ضرورة تبنى منظمة الأعمال لأداة محاسبية إدارية إستراتيجية رشيقة، قادرة  ىناكلذلك 
مميزات كافة الأدوات السابق ذكرىا بالإضافة  عمى تطوير سياساتيا وتعظيم ربحيتيا، تتوافر فييا

إلى تفادى العيوب والإنتقادات سالفة الذكر، عن طريق تكامميا مع باقى الأدوات الأخرى بمانظام 
معمومات محاسبى، يوفر التغذية العكسية للأفعال والتكتيكات والإجراءات المتبعة، وبالتالى ضمان 

 ة طويمة المدى، والوصول لتحقيق الأىداف المرجوة.إتخاذ القرارات الإستراتيجية الصحيح
أن أىم أداة إستراتيجية من أدوات المحاسبة الرشيقة، قادرة عمى إنشاء ف ومن ىنا

ختيار نقاط التحكم )معالم قابمة لمقياس( وربط أنشطة الرقابة اليومية بإستراتيجية  الأىداف وا 
المنظمة، تعرف ىذه الأداة بإسم "نشر السياسة" أو "تخطيط ىوشين"، فيى وسيمة تيدف إلى 

ف الإستراتيجية، و تفترض وجود ضوابط ومقاييس الأداء اليومى، فمع التغيير وتشكيل الأىدا
إستخدام تمك الأداة يصبح تدافع الأحداث اليومية )الضغوط( ليس ليا أسبقية عمى الخطط 
الإستراتيجية، وبدلًا من ذلك فإن ىذه الأنشطة قصيرة الأجل تكون محددة ومدارة من قبل الخطط 

 نفسيا. 

لدعم تطوير  Hoshin Strategy Deploymentن كانرى نشر إستراتيجية ىوشي
 التخطيط الإستراتيجى فى المنظمة:

ترغب فى تجاوز توقعات العملاء  -إن أى منظمة فى بيئة الأعمال فى الوقت الحاضر
حتياجات البقاء وفق خطة إستراتيجية تنافسية طويمة المدى ليا رؤية قابمة لمتحقيق وتسعى  -وا 

المستمر لمعمميات الداخمية والخارجية الرئيسية، وذلك من خلال التعرف عمى نحو التحسين 
الواقع والسعى لتطويره والحفاظ عمى ىذا التقدم دون تراجع أمام المتغيرات المتلاحقة، وىذا ما 

 تقوم بو أداة ىوشين كانرى لنشر السياسات.

ستراتيجية التى تسمح تخطيط ىوشين ىو أداة من أدوات المحاسبة الرشيقة للإدارة الإ
لممنظمة بتعبئة مواردىا من أجل التركيز عمى بعض النقاط الأساسية التى تتعمق بأىداف النمو، 
فيو أداة لتوحيد موارد المنظمة لسد الثغرات الحيوية فى الأداء الإستراتيجى، فالطرق التقميدية 

بيئية، وطبيعة الصناعة لمتخطيط الإستراتيجى تضع الأولويات بناء عمى تغيرات الظروف ال
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وحاجات العملاء، أما التخطيط بواسطة نشر السياسات فيحدد أكثر ىذه الأولويات أىمية ويدفع 
 المنظمة لتحقيق رؤيتيا وأىدافيا بصفة دائمة.

ييدف ىذا التخطيط لدمج رؤية المنظمة المستقبمية والأىداف الحيوية والإستراتيجية  
يميا إلى الأقسام بدلًا من الأفراد، مما يترتب عميو تسييل تخطيط مع أىداف الجودة التى يتم توص

نائب  الأىداف بالإرتكاز عمى فرق العمل وطرق تحقيقيا بشكل جماعى، يقول "رون مكورميك" 
 رئيس شركة "تكساس إنسترومنتس":

ى بالمائة ف 75"بإستخدام ىذا النظام الإدارى، تمكنا من تقميل التأخر فى التسميم بنسبة  
ختصار زمن دورات الإنتاج بمقدار  بالمائة، وتقميل المرتجعات بنسبة  66عام واحد، وا 

بالمائة. الأمر الأكثر أىمية، أننا إنتزعنا حصة فى السوق من أنياب بعض منافسينا  76
الأقوياء. ومازلنا نتابع ما نيدف إليو ولكن تكمن الطريقة التى سنتخذىا لتحقيق تمك 

رنا فى التركيز عمى قدرات التحسين اليائمة لألوف من موظفى الأىداف فى إستمرا
المؤسسة وتنشيط ىذه القدرات بإستخدام طريقة "ىوشين". فيرى ممارسوا إدارة " ىوشين 
" أن تنفيذ الإستراتيجية ما ىو إلا عممية من العمميات الإدارية وبإستخداميا يتم وضع 

 يجية".المعايير الصارمة التى تضمن تحقيق الإسترات

والجدير بالذكر، أن "تخطيط ىوشين" حل بسرعة محل ما يعرف بـ"الإدارة بالأىداف"، 
لييسر لممديرين فيم الأىداف العميا لممنظمة، ففى كثير من المنظمات يعبر عن الأىداف العميا 
بمصطمحات مالية مجردة مع الربط بين الأىداف المرحمية والأىداف الإستراتيجية لممنظمة، أما 
فى تخطيط ىوشين تولد الأىداف المرحمية من إستراتيجية بعيدة المدى. فيقول "لويس جولد" 

، التى تعتبر من أوائل الشركات غير اليابانية التى تستخدم تخطيط HPمدير الجودة فى شركة 
 ىوشين:
"لقد جربنا منيج "الإدارة بالأىداف" فمم يؤدى إلى توحيد الصفوف فى الشركة، فقد  

كل مدير بأن يضع أىدافو، لكنيا لم تحقق الترابط بين الأولويات الإستراتيجية سمحت ل
العميا ولم توحد الرؤى أو التفكير من خلال الموارد المتاحة، ولم تسمح بوضع خطط 
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تفصيمية لمتنفيذ، ولا إجراء مراجعات رسمية. أما مع التخطيط "بنظام ىوشين" لم يعد 
 ثم وضع الخطط ونسيانيا فى الممفات بعد ذلك".  الأمر مجرد تحديد لبعض الأىداف

، انو يتم تنفيذ تخطيط ىوشين كانرى Tennant and Robertsوفى رأى كلًا من 
من خلال متابعة الاقسام المختمفة الوظائف للأىداف العامة ذات الأىمية الكبرى، ويخضع إنجاز 

التى يعاد إستخداميا فى متابعات ىذه الأىداف لمراقبة دورية عبر تطبيق طرق التقييم الذاتى 
دورية عمى مدار السنة عمى مستوى المنظمة بكامميا، لذلك يعتبر ىذا التخطيط بمثابة بوصمة 

 للإدارة من أجل توجيو السياسات الإستراتيجية وتنفيذىا عمى نسق واحد.

وفى نفس السياق، يرى أحد الباحثين، أن تخطيط نشر السياسات يعد وسيمة لوضع 
مستقبمية بشكل يشمل كل المستويات الإدارية، حيث يعد أحد الأساليب اليابانية للإدارة خطة 

(، لمدلالة عمى تداول الخطة Catch Ballالإستراتيجية لمعمميات والذى يعنى بالمغة اليابانية )
بين فريق المخططين ووحدات المنظمة لممساىمة فى تحقيق ىدف إستراتيجى تم تصميمو، حيث 

ستراتيجياتيا وأىدافيا قصيرة الأجل يتم ييدف إل ى التأكد من أن رسالة المنظمة ورؤيتيا وا 
نتياءاً  توصيميا جميعاً وبشكل مناسب إلى جميع المستويات التنظيمية بدءاً من الإدارة العميا وا 
بالعاممين فى المستوى التشغيمى. وبناءاً عميو، يقوم تخطيط نشر السياسات عمى عدد من 

 لتى تتمثل فى: المبادئ ا

التخطيط الإستراتيجى، أى وضع الأىداف والأولويات والوسائل والموارد اللازمة فى إنجاح  -1
 مشروع التحسين.

 نشر الأىداف عمى جميع المستويات بدمجيا فى الميام اليومية لنشاط المنظمة. -2
 المراقبة المستمرة من أجل تجنب الإنحرافات للأعمال المنجزة. -3
 الموضوعة تكون طموحة وواقعية لتحفيز العاممين.الأىداف  -4

وبتطبيق تمك المبادئ يصبح تخطيط نشر السياسات قادر عمى: تطوير خطط أكثر   
جراء تغييرات عمى الخطط عند الضرورة، وتحقيق  إنتظاماً، ورصد التقدم فى الخطط بعناية، وا 

يضمن تحسين عممية التخطيط  الأىداف بمشاركة الإدارة، وتوحيد عممية التخطيط نفسيا، بما
بشكل مستمر. فالفرضية الأساسية وراء ذلك التخطيط ىى الجانب الأول من الخطة حيث تعتبر 
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الخطة ىى أفضل طريقة لمحصول عمى النتيجة المرجوة من خلال التأكد من أن جميع العاممين 
لجعل الرؤية حقيقة  فى المنظمة تتفيم الإتجاه طويل المدى، وأنيا تعمل وفقاً لخطة مترابطة

 واقعية. 
أما الفرضية الأساسية الثانية وىى الجانب الثانى من الخطة، أن ىناك إجراءات 
لمعمميات الأساسية التى يجب أن تراقب لضمان التحسين المستمر لعمميات الأعمال الرئيسية 

التركيز  لممنظمة، فتخطيط ىوشين ييدف إلى تقديم المساعدة لممنظمة حتى تكون قادرة عمى
يصال ىذا اليدف إلى جميع القادة عمى ىدف مشترك شتراك جميع القادة فى مجال التخطيط   وا  وا 

لتحقيق اليدف بالإضافة إلى مساءلة المشاركين عن دورىم فى تحقيق الجزء الخاص بيم من 
 الخطة.

ى يقوم نشر السياسات فى المنظمة عمى إعتبار أن التحسين يكون عمى عمميات المنظمة ف
 جميع المستويات التنظيمية)الإستراتيجية،التكتيكية،العممية(وىذا يتم من خلال:

التكامل العمودى: ذلك بتوجيو جميع الأفراد داخل المنظمة نحو تحقيق الأىداف، أى تمك  -
 الصورة والرؤية المشتركة المحددة لإتجاه المؤسسة.

ية متعددة الأنظمة والوظائف التكامل الأفقى: بقيادة المنظمة عن طريق الأعمال العرض -
 بواسطة أدوات التخطيط والمراقبة.

تحديد الأىداف لكل وحدة حتى يتمكن كل نشاط من التكيف بسرعة مع التغيرات البيئية  -
 الخارجية والداخمية. وتتضح أىمية تمك الأداة فى قدرتيا عمى:

 ضمان أن جميع العاممين فى المنظمة يتشاركون فى نفس الأىداف. -1
 و جميع وظائف وميام المنظمة لتحقيق أىدافيا، وبالتالى السيطرة عمييا.توجي -2
التعديل الفعال لأىداف وأنشطة المنظمة بطريقة تمكن المنظمة من التكيف بسرعة مع  -3

 التغيرات المستمرة لممحيط.
 تحديد الثغرات الإستراتيجية التى يجب سدىا بغرض الدفع من أداء المنظمة. -4
 اليومية بالنتائج والأولويات الإستراتيجية المحددة.ربط الأنشطة  -5
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وليذا فإن تخطيط نشر السياسات يعمل وفقاً لتييئة المنظمة للإستجابة لمتغيرات بيئتيا 
الخارجية، وتحديد الثغرات الإستراتيجية، وترجمة الثغرات الإستراتيجية إلى مجموعة من الميام 

موارد المنظمة بكامميا لسد ىذه الثغرات لأداء ىذه  عمى كافة المستويات الإدارية، وتعبئة
 الميام.. فالثغرة الإستراتيجية تعنى الفرق بين الأداء الحالى والأداء المرغوب )المستيدف(.

وعميو تقوم الإدارة العميا بمقارنة الحالة الراىنة لممنظمة بالحالة المخطط ليا، ثم تحدد  
ن الحالتين عن طريق تحديد الثغرات الأكثر تأثيراً عمى أداء ما يجب عممو لسد الثغرة الموجودة بي

المنظمة فى كل مستوى من مستوياتيا، فتوضع الأىداف الإستراتيجية ليذه الثغرات مما يسيل 
عمى الأفراد تركيز جيودىم عمى الميام التى تحقق ىذه الأىداف وعدم الوقوع فى الخطأ أو إىدار 

  لمموارد، وتشمل ىذه العممية:

 من حيث الفعالية والجودة والتقميل من الفاقد. التحسين فى الأعمال اليومية، -
 حل المشكلات سواء القديمة أو الحديثة أو حتى الصعوبات المستقبمية. -
 الإبداعات التقنية والتكنولوجية والإدارية، وتطوير الكفاءات وقدرات الأفراد. -

ومفصل لكل المستويات الإدارية  ويتم من خلال تمك الأداة وضع الأىداف بشكل محدد
بالمنظمة، فجميع العاممين بالمنظمة والذين لدييم أىداف يجب تحقيقيا، يشاركون فى عممية 
التخطيط ووضع الأىداف المطموب منيم تحقيقيا، وبالرغم من أن أداة نشر السياسات أداة 

رية معيا ودمجيا بالنظام إدارية بالدرجة الأولى إلا أن الباحثة تقترح تفاعل المحاسبة الإدا
المحاسبى لممنظمة بالشكل الذى يجعمو يتلائم ويتوافق مع بيئة الإنتاج المرن وذلك فى جزء 
لاحق من ىذا البحث، حيث أن دمج أداة تخطيط نشر السياسات بالنظام المحاسبى فى المنظمة 

 سوف يوفر نظام محاسبى يمتمك القدرة عمى:

وآثار ذلك عمى الوقت، والتكمفة، والجودة، ومسببات الفاقد  تحديد معوقات تدفق العمميات، -1
 وأثر كل ذلك عمى إستراتيجية وأىداف منظمة الأعمال.

تحفيز ومتابعة مشروعات التحسين المستمر، وتحديد أثر كل مشروع عمى مقاييس الأداء  -2
رك لتمك الإستراتيجي والتشغيمى، والتكاليف، والفاقد داخل العمميات، وكذلك الأثر المشت

 المشروعات.



www.manaraa.com

999 
 

تقديم التقارير والمقاييس اللازمة لدعم المشاركة الفعالة لفرق التحسين المستمر من خلال  -3
 إتاحة المعمومات المناسبة فى الوقت وبالشكل المناسب والمفيد.

وبذلك تصبح ىذه الأداة عبارة عن أداة محاسبية لإدارة التغيير، توحد الرؤية وتنسق 
أنشطة المنظمة الرئيسية لتحقيق أىداف محددة، فيذه الأداة تفرض مراقبة عمى النتائج 
ذا كانت التطورات المنتظرة ليست موافقة لمخطط  المتحققة من أجل مقارنتيا مع الأىداف، وا 

ينئذ تحدد المشاكل وتوضع الأعمال التصحيحية، لذلك يتم وضع معايير العمل الموضوع فح
لقياس مستوى تحقيق الأىداف عند كل مرحمة تحسين، فعندما يتم تحقيق ىدف فإنو فى الواقع 

تطبيق تخطيط ىوشين يستمزم ترجمة إن تتحقق مرحمة واحدة من مراحل التحسين المتتابعة، 
وكيات مطموبة يوم بيوم، وتتمخص الأىداف الرئيسية لذلك اليدف الإستراتيجى إلى أنشطة وسم

 التخطيط فى:
 تحديد المجالات والفرص لإجراء التغيير أو التحسين. -1
 تحديد الإجراءات الفعالة من حيث التكمفة لإنجاز ىذه التغييرات. -2
 وضع خطة تفصيمية لمتنفيذ، وتوفير آلية المراجعة والمتابعة. -3

ناقشتو وتحميمو فى ىذا الفصل دور المحاسب الإدارى فى أخيراً ... يتضح مما سبق م
ستراتيجياً،  ضوء دراسة التكاليف والعوائد المتوقعة وتحديد المشروعات الأكثر ملائمة إقتصادياً وا 
فيو الأكثر قدرة عمى ربط وتحميل الأىداف الإستراتيجية بالعمميات التشغيمية من خلال خبرتو 

الأداء الفعمى، وتجنب قبول المشروعات التى تؤدى إلى إىدار موارد بتحميل الفاقد بين الأىداف و 
المنظمة بالإضافة إلى تحديد تكمفة المنتجات والرقابة عمييا، من خلال تطبيق نظام تكاليف تدفق 
قتراح الحمول ليا ومعالجتيا وقياس مقدار  القيمة وبالتالى تحميل الأسباب الجذرية لمفاقد وا 

 .الوفورات التكاليفية
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