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  المقدمة
أن للتحسين المستمر دوراً هاماً في تطوير عمل الوحدات الاقتصادية من خلال إدخال 

د مرحلة معينة لمواكبة التطور الذي يشهده العالم بفعل التحسين عليها بصورة متواصلة ودون توقف عن
تقدم وسائل الاتصال ونظم المعلومات وتوسيع عمل الوحدات الاقتصادية لذا ينبغي على الإدارة الحديثة 

الذي حقق  (Kaizen) المستمر ومن أحد أدواهاا أو أساليبها هو أسلو  الااينن ينالاهتمام بالتحس
شآت الصناعية وذلك في خفض الالف وتحسين الجودة وانعااس هذا النجاح على نجاحاً كبيراً في المن

المنتجات على مستوى السوق العالمي ودفع المنشآت الصناعية العالمية على تبني هذا الأسلو  في 
عملياهاا الانتاجية وجعلها قاعدة تنافسية ومتمينة في الأسواق العالمية، أن أسلو  كاينن ينصب على 

 لإنتاج من دورة حياة المنتج الالية على شال تحسينات مستمرة لرفع مستوى الأداء تدريجياً مرحلة ا
لاافة عناصر المنشأة من الآلات والعاملين ودون الحاجة إلى استثمارات كبيرة في الأموال مما دفع 

 المنشآت الصناعية إلى تبني هذا الأسلو  لتعويض ما فاهاا من فرص التحسين.
كاينن توفير المعلومات المحاسبية اللازمة لتطبيقه ويحتاج إلى دعم الإدارة العليا من   يتطلب أسلو 

خلال اقناع العاملين في كافة المستويات ودعم الاقتراحات المقدمة من قبل العاملين وتشجيعهم على 
تحقيق أهدافها،   تقديم المنيد منها لتحسين العملية الانتاجية في المنشأة وبذلك تتمان الإدارة العليا من

كما يتضح دور المحاسب الإداري من خلال توفير المعلومات المحاسبية اللازمة والملائمة التي تمثل القاعدة 
 ط المستقبلية المتعلقة بتطبيق الااينن في المنشأة. طالأساسية لتبني أسلو  الااينن وأعداد الموازنات والخ

 منهجية البحث:
 مشكلة البحث: 

في إهمال الوحدات الاقتصادية وعدم استيعابها للتطورات الجديدة وبالتالي عدم  تامن المشالة
تركينها على التحسين المستمر إضافة إلى عدم توفير المعلومات المحاسية اللازمة والملائمة لمتطلبات 
ية واحتياجات أسلو  الااينن بسبب محدودية مخرجات نظام المعلومات المحاسبية في الوحدات الاقتصاد

 التي تخدم فئات معينة. 
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 أهمية البحث: 
يعد أسلو  كاينن أداة من أدوات التحسين المستمر في كافة الوحدات الاقتصادية سواء كانت 

خدمية، وأن دراسة هذه الأدوات والأساليب يعد من المواضيع الهامة في مجال الإنتاج والجودة إنتاجية أو 
 وتااليف المتنجات والخدمات. 

 ث: هدف البح
يهدف البحث إلى تطبيق أسلو  كاينن في الشركة العامة لصناعة الإطارات في النجف من 
خلال دراسة إماانية توفير المعلومات المحاسبية اللازمة لخفض الالف وتحسين جودة المنتجات من قبل 

آت الصناعية النظام المحاسبي وتوفير هذه المعلومات تمهيداً لتنفيذ أسلو  الااينن لتطوير عمل المنش
 وتحسين وضعها التنافسي في السوق العالمي. 

 فرضية البحث: يعتمد البحث على فرضية أساسية مفادها: 
ض التااليف وتحسين جودة )أن تطبيق أسلو  كاينن في الوحدات الاقتصادية يؤدي إلى تخفي

ادية لغرض الحفاظ المستمر لعمليات وأنشطة الوحدة الاقتص التحسين كونه أداة من أدوات  المنتجات
 على  الوضع التنافسي لهذه الوحدة(. 

 المبحث الأول
 (Continuous Improvement)التحسين المستمر 
  -ويتم التطرق إلى ما يلي:

يشال التحسين المستمر أساساً مهماً لنيادة فاعلية وكفاءة  -مفهوم التحسين المستمر: أولًا:
 منايا إضافية إلى الوحدة الاقتصادية وزبائنها، إذ أصبح يمالجودة وتخفيض التااليف لأجل تقدعمليات 

إجراء التحسين المستمر حافناً يدفع العاملين إلى إنجاز أعمالهم بجودة كبيرة وبأقل كلفة فضلًا عن تماين 
الوحدة الاقتصادية من الاستفادة من هذا الحافن في تدريب العاملين لتطوير مهاراهام وزيادة قابليتهم على 

اكبة التطور التانولوجي للعمليات وتعنين السياسة الإدارية بالشال الذي يقوي كل مظهر من مظاهر مو 
  (1)الأعمال ويمانها من تحقيق أهدافها المرغوبة.

أن أساس فلسفة التحسين المستمر ينصب على جعل كل مظهر من مظاهر العمليات محسنة 
ء العمل وما هي العمليات التي تحتاج إلى تحسين، هذا وبدقة، أي معرفة التغيرات كافة التي تحدث أثنا

فضلًا عن جعل هذه الفلسفة أساساً لتطوير جودة السلع والخدمات المقدمة للنبون، وبتعبير آخر أن كل 
بالشيء شيء داخل الوحدة الاقتصادية قابل للتحسين المستمر، وأن على الوحدة الاقتصادية أن تأتي 
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ائم فالجديد والأفضل هما رمن التمين والبقاء في عالم المنافسة وأن البقاء على ديد بشال دالأحسن أو الج
 الشيء القديم يعني زوال عمل تلك الوحدات الاقتصادية. 

إذن ينبغي على إدارة الوحدة الاقتصادية أن تعتقد دائماً أن يوجد أحسن مما هو حسن الآن، 
ن التحسين عملية مستمرة وأنه هدف لا هااية له. وبذلك تعمل الإدارة في ظروف يؤمن فيها الجميع بأ

وعلى إدارة الوحدة الاقتصادية أن تدرك أيضاً أهاا إذا لم تتقدم إلى الأمام فإنا ستتأخر إلى الخلف ولن 
تبقى في هذا الوضع الذي هو عليه الآن، فالتانولوجيا الجديدة متاحة للجميع فإذا لم تحصل عليه 

عليه المنافسين زادت جودة منتجاهام وانخفضت تااليفهم وبالتالي تنداد وحصل الوحدة الاقتصادية 
حصتهم في السوق على حسا  حصة الوحدة الاقتصادية التي تتأخر إلى الخلف مما يؤدي إلى خروج 

 (2)الوحدة الاقتصادية من السوق.
ليه جميع وقد وردت للتحسين المستمر عدة تعاريف منها: )أنه أسلو  للحياة يمان أن يخضع إ

 (3)الأنشطة مثل الالفة وجدولة المهارات وعلاقات العمل التي تعنز جودة الوحدة الاقتصادية(.
فينظر إليه على أنه: )الحاجة للتوجه الوقائي أكثر من التوجه العلاجي  (Markland)أما 

 (4)التقليدي اعتماداً على ثقافة تنظيمية تعتمد التطور المستمر(.
التحسين المستمر على أنه: )البحث المستمر عن الطرق التي تحسن  ومنهم من ينظر إلى

العمليات وهذه تتضمن المقارنة بالتطبيقات الممينة وتنمية الشعورة والوعي لدى الأفراد بملايتهم للأنشطة 
 (5)والعمليات(.

 -من خلال ما ورد أعلاه يلاحظ الباحث النقاط التالية: 
لنجاح في السوق العالمي فمعظم الوحدات الاقتصادية لديها إن التحسين المستمر هو الأساس ل -1

 موارد محدودة مما يتطلب الاستغلال الأمثل لها. 
يمان استعمال هذه الوسيلة في احتسا  التااليف لغرض تحقيق هدف تخفيض كلف المنتجات أو  -2

ا يؤدي إلى الخدمات وذلك من خلال المراجعة المستمرة لالف المنتجات والأنشطة والعمليات وبم
 استخدام استراتيجيات تخفيض التااليف وتحسين الجودة. 

 -:(6)ثانياً: فوائد تبني أسلوب التحسين المستمر

 -هناك عدة فوائد تنتج عن تبني أسلو  التحسين المستمر وهي أنه: 
 يولد العملية الموجهة للتفاير.  -1
 مستمرة.  يستلنم من الوحدة الاقتصادية كال إيجاد الحل للمشاكل بصورة -2
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 ينشأ شباات عمل وأنشطة أفقية لخدمة أهداف الوحدة الاقتصادية.  -3

 يخلق الاستجابة من خلال توجيه النبون لقنوات توزيع المنتجات.  -4

 ينشأ عملية التغيير والتعليم المستمر.  -5

 -ثالثاً: خطوات التحسين المستمر: 

 (5):إن خطوات التحسين المستمر وفق فلسفة الااينن تتمثل بالآتي
 :(Plan)التخطيط  -1

يقوم فريق العمل في هذه المرحلة باختيار موضع التحسين ويتم توثيقه من خلال تحليل البيانات 
باستخدام طرق التحليل المختلفة مثل قوائم الفحص ومخطط السبب والنتيجة والمدرجات التارارية 

وغيرها. ومن ثم تحديد أهداف  والأشاال البيانية ومخطط التشتت (Pareto Chart)ومخطط باريتو 
 التحسين والالف والمنافع المترتبة على بدائل تحقيق تلك الأهداف. 

 : (Do)التنفيذ  -2
يسعى فريق العمل هنا لتنفيذ خطة التحسين ومراقبة  تقدمها وجمع البيانات بشال مستمر لقياس 

 وثق ويعاد النظر بها إذا دعت الحاجة. التحسين في العملية الخاضعة للتحسين وأية تغيرات فيها لابد ان ت
 :(Check)المراجعة  -3

في هذه المرحلة فريق العمل يقوم بتحليل البيانات التي تم جمعها في المرحلة الثانية للوقوف على مدى 
والمحددة بمرحلة )التخطيط( وفي حالة وجود أي خلل أو قصور فلابد  قربهم من تحقيق الأهداف المرغوبة

 ويم الخطة أو إيقاف العمل بها. أن يعاد تق
 : (Act)التصحيح  -4

إذا كانت النتائج التي تم الحصول عليها من المرحلة الثالثة ناجحة فإن فريق العمل يعيد النظر بالوثائق 
للتطبيق. والجدول التالي يوضح  والنتائج المتعلقة بالعملية الخاضعة للمعالجة وتصبح تلك الإجراءات قياساً 

 ه المراحل والجهة المسؤولة عنها والأنشطة التي تحتوي عليها. مفهوم هذ
 ( خطوات التحسن المستمر2جدول )

 النشاط الجهة المسئولة الرمن المرحلة

وضع الخطة للتحسين وتطوير الأعمال  الإدارة العليا P التقييم –التخطيط 
 وتصميم المنتج.

تنفيذ الخطة أو تحقيق المنتج الذي تم  عمال...(المستويات التنفيذية )فنيين،  D الأداء -التنفيذ
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 التخطيط له.

فحص مؤشرات رضا النبون الداخلي  مسئولي السيطرة النوعية C التقييم -المراجعة
 والخارجي عن جودة المنتج.

 الإدارة العليا وبعض الأجهنة التنفيذية المعنية A التصحيح والمعالجة
ا في حالة شاوى النبون يتم اتخاذ إجر 
تصحيحي في تصميم المنتج وهو 
 يقابل تعديل الخطط في الإدارة.

 .(70: 2001(: )داود، 7المصدر ) 
 : (8)رابعاً: الركائز الأساسية للتحسين المستمر

 هدف التحسين: وهي العمليات والأنشطة المطلو  تحسينها.  (أ
 طريقة التحسين: وهي الايفية التي يمان إنجاز التحسينات لها.  ( 

 لتحسين: ما الذي ياون عملياً وملائماً للتغيير. تنفيذ ا (ج

 -والشال التالي يوضح التحليلات والمعلومات المطلوبة لقرارات التحسين المستمر: 
 ( التحليلات والمعلومات المطلوبة لقرارات التحسين المستمر2شكل رقم )

 
Source: (Maguire and putterill, 2000: 594) (8) 
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 -:(6)الأساسية للتحسين المستمرخامساً: المتطلبات 

 تحديد أهداف التحسين المستمر وبوضوح.  -1
 إقناع الأفراد بالفائدة الابيرة للتغيير.  -2

 ينبغي التغلب على المعوقات التنظيمية للتغيير.  -3

 التركين على التوسع في مقاييس الأداء الداخلية والخارجية لفهم احتياجات النبون وبوضوح.  -4

 التغير في استراتيجيتها بشال مستمر ومتناسق.  على الإدارة تعنين -5

 ينبغي أن تاون عملية التغير جماعية وليس فردية.  -6

سادساً: التحسين المستمر من وجهة نظر المدخل الياباني والمدخل الغربي 
 -الأمريكي: 

عمومااااا يمااااان إنجاااااز التحسااااين المسااااتمر بثبااااات وتواصاااال وذلااااك ماااان خاااالال خطااااوات كباااايرة أو 
 –لك خطااااوات صاااااغيرة أو تدريجيااااة. إلا أن هنااااااك تماااااين باااااين اليااااابانيين والماااااداخل الغربياااااة متسااااارعة وكاااااذ

يميلاااون إلى التعويااال أو الاعتمااااد علاااى  إن المااادراء الأمريااااان (Imai)الأمرياياااة للتحساااين، حياااث أوضاااح 
لأداء وأيااااد الانطلاقااااة المتناهيااااة )الإبااااداع( انطلاقااااة واحاااادة تعاااااإ ذلااااك الإنجاااااز لمسااااتويات أكثاااار إثارة في ا

(Juran) الوثبااات الإداريااة( عاان طريااق التباااين، وبااين 1664 في كتابااه عااام مثاال هااذا الابتاااار((Imai) 
 (Imai)لقااااد حاااادد  (6).(Kaizen)لإنجاااااز التحسااااين ماااان خاااالال الااااااينن  إن الماااادراء اليااااابانيين يميلااااون

 -ح بالجدول التالي: وكما موض (Innovation)والإبداع  (Kaizen)العلاقة بين التحسين المستمر 
 ( الاختلاف بين التحسين المستمر )المدخل الياباني( والإبداع )المدخل الأمريكي(1جدول )
 المدخل الأمرياي (Innovation)الإبداع  المدخل الياباني (Kaizen)التحسين المستمر  معايير المقارنة

 نية قصيرة وتأثير واضحفترة زم فترة زمنية طويلة وتأثير غير واضح النتيجة والأثر -1
 خطوات كبيرة خطوات صغيرة مقدار التقدم -2
 متقطع وبدون إضافات )غير تراكمي( مستمر وبصورة إضافات )تراكمي( المدى النمني -3
 مفاجئ )غير متوقع(، جذري تدريجي وثابت التعديل -4
 ناختيار بعض "المؤيدين للتحسين" أو المتميني كل الأفراد المشاركون -5
 الأفاار والجهود الفردية شخصية مدخل النظم، جهد جماعي المدخل -6
 استهلاك المعدات والتجديد الصيانة والتحسين الأسلو  -7
 تغيرات تانولوجية، اختراعات وأفاار جديدة فن استخدام الوسيلة، المهارات الصفة الممينة -8
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 المتطلبات العلمية -6
للمحافظة  استثمار قليل ولان جهود كبيرة

 عليه
 كبيرة مع جهود بسيطة للمحافظة عليه  استثمار

 التانولوجيا )التقنيات( الأشخاص )الأفراد( : توجيه الجهود إلى -10
 مقدار الأرباح العمليات والجهود لأفضل النتائج معيار التقييم -11
  نمو اقتصادي سريعالتلاؤم بشال أفضل في أعمال جيدة ونمو اقتصادي بطيء المينة )الفائدة( -12

Source: (Slack, et al., 1998: P: 11) (10) 

هاااو في  (Bounds)( إن الأداء الاكثااار قاااوة للوحااادة الاقتصاااادية كماااا يؤكاااد ذلاااك 2يباااين الجااادول رقااام )
   -توحيد كلا المدخلين الياباني )كاينن( والغربي الأمرياي )الإبداع(، وكما موضح في الشال أدناه:

 ل بين التحسين المستمر )المدخل الياباني( والإبداع )المدخل الغربي / الأمريكي(( التداخ1شكل )

 
Source: (Bounds, et al, 1994: 70) (11) 

وهناااك ماان يخلااط بااين التحسااين المسااتمر والإبااداع، فالإبااداع بصااورة مبسااطة هااو اسااتحداث شاايء جديااد 
 سلو  جديد. وفارة أو نظرية أو افتراض علمي جديد أو اختراع جديد أو أ

فقد عرف الإبداع بأنه: )قابلية الفارد علاى تصاور الأشاياء والتبحار بهاا، مماا ياؤدي إلى تولياد أفااار جديادة 
 (12)قابلة للتنفيذ فيما لو وضعت ضمن سياقات محددة(.

)تباني فاارة أو أسالو  جدياد لعمال الوحادة الاقتصااديةة والبيئاة العاماة  -فايرى الإباداع بأناه: (Daft)أما 
 (13)تي تعمل فيها(.ال
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فقاااد عرفاااه بأناااه )نتااااج الأفااااار المفيااادة والقااادرة علاااى تباااني هاااذه الأفااااار ووضاااعها موضاااع  (Scott)أماااا 
 (14)التطبيق(.

ويمان القول أن الإبداع أو الاتيان بشيء جديد ومفيد للمجتمع الذي يمان أن يااون علاى شاال مناتج 
 و عملية جديدة أو تطوير أو تحسين لها. أو عملية أو غيرها من خلال المجيء بمنتج جديد أ

 المبحث الثاني: 
 أداة للتحسين المستمر  –الكايزن 

 -ويتم التطرق إلى ما يلي: 
 -: (Kaizen)أولاً: مفهوم الكايزن 

( وهاااو اصاااطلاح ياباني Kaizenإن أحاااد أسااااليب التحساااين المساااتمر هاااو ماااا يعااارف باااا )كااااينن 
وكااااااذلك ماااااان قباااااال شااااااركة  1646عااااااام  (Toshiba)ة عاااااارف عنااااااد تطبيقااااااه واعتماااااااده ماااااان قباااااال شاااااارك

(Matsushita Electric)  وشاركة  1650عاام(Toyota)  حياث ولادت وتطاورت  1651في عاام
هااذه الفلساافة نتيجااة الحاجااة الماسااة والضاارورية الااتي شااعر بهااا اليااابانيين للتفااوق والتمياان في الأسااواق العالميااة 

ر نجااح الياابانيين في التناافس وتيشاير هاذه الفلسافة هذه  الفلسفة على أهاا سا (Imai Masaki)ووضح 
إلى السعي المستمر نحو التحساين التادريجي وأداء الأشاياء الصاغيرة بطريقاة أفضال وإقاماة وتحقياق مساتويات 

 Total Qualityأعلاى لالأداء، وبالمقابال في الاولايات المتحادة الأمرياياة فلسافة إدارة الجاودة الشااملة 

Management (TQM) ركياان الإدارة الغربيااة والأمريايااة علااى الإبااداع بهاادف تحقيااق تغاايرات كباايرة وت
وحاسمة قصايرة الأماد ودور الإدارة العلياا متميان فيهاا وتركان علاى المنتجاات والعملياات والاساتثمارات المالياة 

وقاااد والتانولوجياااة تااااون عالياااة كماااا أطلاااق علاااى هاااذه العملياااة في الاااولايات المتحااادة بالتحساااين المتساااارع، 
 -منها:  (Kaizen)وردت عدة تعاريف للااينن 

)البحااث المسااتمر عاان الطاارق الجدياادة لتخفاايض التااااليف في العمليااة الانتاجيااة للمنااتج بتصااميم 
 (15)ووظيفة معينة(.

وأيضااااً يعااارف الاااااينن بأناااه: )مصاااطلح ياباني لجعااال التحساااينات للعملياااة بمقاااادير إضاااافية صاااغيرة 
ة والقصااد أو الهاادف ماان الااااينن هااو معقااول بساابب أن المنتجااات جاااهنة في باادلاً ماان الابااداعات الابااير 

   (16)العملية الانتاجية وأن التغيرات الابيرة لخفض التااليف هي صعبة ومجهدة(.
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بينما عرف الااينن مان قبال )الفضال وآخارون( بأناه: )أدوات حاسماة في تأكياد أنشاطة التحساين 
في خط مسار الإنتاج إذا ماا وظفات ماع الالاف المساتهدفة فإناه المستمر وهي تدعم عملية تخفض الالفة 

 (17)يساعد على تخفيض الالفة في دورة تصميم وتطوير وإنتاج المنتج الااملة(.
ويلاحظ الباحث أن الااينن هو مجموعة من الخطوات والإجراءات والطرق المتبعة التي تركان علاى 

يجيااة وصااغيرة ولاايس بشااال ابتاااارات وتطااويرات كباايرة  تحسااينات تدر  بشااال العمليااات والأفااراد والمعاادات
 والغرض من الااينن هو رفع مستوى الجودة والأداء وتخفيض الالفة. 

 -ثانياً: مبادئ الكايزن: 

 (18)يقوم الااينن على مجموعة من المبادئ وهي:
 ودها. ليس للتحسين هااية فهو مستمر طالما أن الوحدة الاقتصادية قائمة وهو من متطلبات وج -1
 أن التحسين المستمر يمثل عملية شاملة.  -2

 تحتاج عمليات التحسين إلى جهود جميع من يعمل في الوحدة الاقتصادية.  -3

 لا يعني عدم وجود أخطاء عدم وجود حاجة للتحسين.  -4

 استغلال الوقت لاي نسبق المنافسين وتاون الأولوية لنا.  -5

 (16)ثالثاً: أهداف الكايزن:
لا تضاايف  طريااق الخفااض المسااتمر لتااااليف أنشااطة الوحاادة الاقتصااادية الااتي تخفاايض التااااليف عاان -1

إذ كلهاا تسااهم في جهاد خفاض الالفاة   سين في وقت الادورة الصاناعية،قيمة وتقليص الضياع والتح
فضلًا عن اقتراحات التحسين المقدمة من قبل العاملين والتي تؤخذ بجدية ويطبق المناسب منهاا كلماا  

     وبالتالي أن النتيجة عملية انتاجية أكثر كفاءة وفاعلية وأقل كلفة. كان ذلك مماناً 
تحساااين الجاااودة أي عملياااة التحساااين المساااتمر للجاااودة وتماااد الوحااادة الاقتصاااادية  ريطاااة تمانهاااا مااان  -2

المواظباااة علاااى إنتااااج سااالع وخااادمات ذات جاااودة عالياااة، وتوضاااح هاااذه العلمياااة نقطاااة البداياااة بهااادف 
 الصحيح.  المحافظة على الاتجاه

وماان الجاادير بالااذكر أن الوحاادات الاقتصااادية عملاات جاهاادة علااى تحسااين جااودة منتجاهاااا وبشااال 
مستمر ولأسبا  مختلفة أما بسبب المنافسة الحادة في الأساواق أو الشااوى مان الانبائن أو الرغباة في 

 زيادة مبيعاهاا أو غيرها. 
يم بأهمياة النباون وضارورة إرضااء وإشاباع رغباتااه إرضااء الانبائن، إذ أن فلسافة كااينن تعتماد علاى التساال -3

وكااااذلك الاحتفاااااظ بالاااانبائن الحاااااليين وجااااذ  زبائاااان جاااادد، وأن خدمااااة النبااااون يعااااد عاااااملاً مهماااااً 
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فياسااب رضاااه وتعنياان العلاقااة معااه، وأن الفااترة النمنيااة الااتي يهااتم بهااا النبااون هااي الفااترة الواقعااة باااين 
 (6)دمات إلى النبون.تسليم الطلب إلى أن تصل المنتجات أو الخ

 رابعاً: علاقة الكايزن بالأساليب الحديثة لخفض الكلفة: 
علاقااااة كاااااينن بالتالفااااة المسااااتهدفة: تعتااااد التالفااااة المسااااتهدفة أداة جدياااادة في المحاساااابة الإداريااااة تم  -أ

 استحداثها في اليابان وتعاس التمين الياباني في أنشطة البحث والتطوير واعتمد نجااح تطبيقهاا علاى
تبااني المنشااآت اليابانيااة لأساااليب متطااورة في مجااال التنظاايم والإدارة وهااذا لا يعااني صااعوبة التطبيااق في 

 (17)بلدان أخرى ذات ثقافات مختلفة.

كلفة كاينن يشبه أسلو  الالفة المستهدفة في تخفايض التاااليف ماا عادا أناه يركان علاى   وأن أسلو  
دورة عمااار المناااتج الالاااي بينماااا الالفاااة المساااتهدفة  تخفااايض التاااااليف خااالال المرحلاااة الانتاجياااة مااان
  (16)تخفض التااليف  خلال مرحلة البحث والتطوير.

علاقاااة كااااينن بالتاااااليف المعيارياااة: أن هااادف نظاااام التاااااليف المعيارياااة الرئيساااي هاااو تحقياااق المعاااايير  - 
الرئيسااي هااو الالفويااة لتجنااب الانحرافااات غااير المرغااو  بهااا في حااين أن هاادف أساالو  كلفااة كاااينن 

تحقياااق تخفااايض الالفاااة المساااتهدفة، وأن تحدياااد الانحرافاااات في نظاااام التاااااليف المعيارياااة هاااو مقارناااة 
النتااائج الفعليااة بالنتااائج المعياريااة، بينمااا في أساالو  كلفااة كاااينن هااو تحلياال الانحرافااات بمقارنااة الالفااة 

كلفة كااينن والتاااليف المعيارياة،   المستهدفة بالنتائج الفعلية لتخفيض الالفة، وكذلك هناك فرق بين
فالفااااة كاااااينن تفااااترض أن هناااااك معرفااااة تخمااااة بتحسااااين العمليااااات وتخفاااايض التااااااليف بينمااااا نظااااام 

أن المهندساااين  والمااادراء لاااديهم معرفاااة بوضاااع المعاااايير بوصااافهم أصاااحا   يارياااة يفاااترضالتاااااليف المع
 (20)الخدة الفنية.

التفاااير بالجااودة علااى أهاااا مشااالة مطلااو  حلهااا فقااط،  لا ينبغااي -علاقااة كاااينن بتااااليف الجااودة: -ج
وأنما ينبغي التفاير فيها على أهاا مينة تنافسية ضرورية للمنافساة والاتي ينبغاي تنميتهاا والمحافظاة عليهاا 
وتحسااينها باسااتمرار لاايس التفاااير بالجااودة علااى أهاااا الجهااود الااتي ينبغااي بااذلها للساايطرة والااتحام في 

وأنمااا التفاااير فيهااا علااى أهاااا احتياجااات وتفضاايلات للعماالاء ينبغااي توقعهااا عمليااات التصاانيع فقااط 
 (2)والعمل على تحقيقها والوفاء بها باستمرار.

تمثل تااليف الجودة بالالف المتعلقة بالمنع والتقيايم والخساائر الناشائة عان الفشال الاداخلي والخاارجي، أي 
شاال، فالمجموعااة الأولى لرقابااة علااى الجااودة وكلااف الفل عتين ماان الالااف همااا الالااف الخاضاعةأهااا تمثاال مجمااو 
الرقابااة الااتي تنفااق لضاامان بقاااء الإنتاااج ضاامن حاادود الرقابااة والساايطرة )المنااع والوقايااة( أي  تتمثاال بالااف
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والمجموعااة الثانيااة تتمثاال بالالااف الااتي تنشااأ نتيجااة انحااراف الإنتاااج عاان  المطابقااة لمواصاافات الجااودة المقااررة،
ور وحااادات غاااير مطابقاااة للمواصااافات وبالتاااالي  تاااااليف الجاااودة هاااي الالاااف الاااتي حااادود السااايطرة وظهااا

 (21)تحدث لمنع حدوث الجودة المنخفضة والالف التي تحدث نتيجة حدوث الجودة الرديئة.
   (26)هي: و وعليه تقسم تكاليف الجودة إلى أربعة أصناف رئيسية 

جات التي لا تتطاابق ماع المواصافات مثال هندساة تااليف المنع: وهي الالفة المتحققة لمنع إنتاج المتن -1
الجااودة وصاايانة المعاادات وهندسااة العمليااة الإنتاجيااة وغيرهااا، وبصااورة مثاليااة عناادما تاانداد كلااف المنااع 

 فإن الالف الأخرى للجودة تنخفض إلى حد بعيد وهي طريقة أكثر فاعلية لتحسين الجودة. 
ذلك المنتوج الذي لا تنطبق علياه المواصافات مثال  تااليف التقييم: وهي الالفة المتحققة لاكتشاف -2

فحاااص الماااواد الأولياااة المساااتلمة واختباااار المنتاااوج وفحاااص البضااااعة التاماااة وغيرهاااا، وأن هاااذه الالاااف 
تحدث بعاد الإنتااج وقبال البياع وأن الوحادة الاقتصاادية تساتهدف كلاف التقيايم لتحدياد الماواد المعاباة 

 بي طلبات النبائن. ولضمان أن جميع الوحدات المنتجة تل

وهاي الالفاة المتحققاة نتيجاة اكتشااف المنتاوج غاير المطاابق للمواصافات  -تااليف الفشل الداخلي: -3
قبل أن يتم شحنه إلى النبون مثل الانقااض وإعاادة التصانيع وإعاادة جدولاة الإنتااج وهاامة المسااهمة 

 المفقود نتيجة الجودة الرديئة وغيرها. 

هااي الالااف المتحققااة نتيجااة اكتشاااف المنتااوج غااير المطااابق للمواصاافات تااااليف الفشاال الخااارجي: و  -4
بعد أن يتم شحنه إلى النبون مثل كلف التوزيع للمنتجات المعاادة والتصاليح ومطالباات فاترة الضامان 

 وهامة المساهمة المفقود نتيجة انخفاض المبيعات وغيرها. 

ودة مان خالال التحساين المساتمر للجاودة وهاذا يتضح أن علاقاة كلفاة كااينن بعملياة خفاض تاااليف الجا
والعماال علااى خفااض تااااليف الفشاال الااداخلي والخااارجي وخفااض الوحاادات المعابااة والحااث علااى العيااو  

 الصفرية للإنتاج. 
)مجموعاة مترابطاة مان وظاائف المشاروع  -تعرف سلسالة القيماة بأهااا: -علاقة كاينن بسلسلة القيمة: -د

 (21)دمات الوحدة الاقتصادية(.التي تخلق القيمة لمنتجات أو خ
)مجموعة من الأنشطة  المترابطة التي تخلق القيمة للمناتج ابتاداءاً بمصاادر  -كما تعرف سلسلة القيمة بأهاا:

 (22)المواد الخام وانتهاءاً بتسليم المنتج أو تقديم الخدمة للنبون(.
وتحلاايلات سلساالة القيمااة كلاهمااا  وأن أساالو  الااااينن راء سلساالة القيمااة لتجنئااة الأنشااطةويسااتخدم المااد

عمليات مستمرة، إذ أن تحليلات سلسلة القيمة هي عملية مستمرة لتقييم العمليات التي تقاوم بهاا الوحادة 
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الاقتصااادية لإنتاااج المنااتج أو تقااديم الخدمااة وتحديااد أي الأنشااطة الااتي يمااان إزالتهااا أو تحسااينها، فضاالاً عاان 
ء مااان تحدياااد المااااان الاااذي يماااانهم مااان تخفااايض كلاااف الأنشاااطة في أن تحليااال سلسااالة القيماااة يماااان المااادرا

 (16)ا:هم سلسلة القيمة، وعلى هذا الأساس يمان تقسيم أنشطة الوحدة الاقتصادية إلى نوعين
وهااي الأنشااطة الااتي إذا حااذفت سااوف تخفااض خدمااة المنااتج في الأمااد  -الأنشااطة الااتي تضاايف قيمااة: -1

اللازمة لعملياة الإنتااج، وأن الوحادة الاقتصاادية  د الأوليةنشاط الحصول على الموا الطويل مثال ذلك
 من دون هذا النشاط لا تتمان من تصنيع المنتج. 

الأنشاطة الاتي لا تضايف قيماة: وهاي الأنشاطة الااتي تعاد فرصاة لتخفايض التاااليف مان دون تخفاايض  -2
 الخدمات التي من المحتمل أن يقدمها المنتج إلى المستهلك. 

إن المقارنااة المرجعيااة واحاادة ماان الأدوات الإداريااة يااتم اسااتخدامها في  -لمقارنااة المرجعيااة:هااا( علاقااة كاااينن با
الوقاات الحاضاار كااأداة ماان أدوات التحسااين المسااتمر ماان خاالال العماال علااى تحسااين أداء العمليااات 
الضاااعيفة داخااال الوحااادة الاقتصاااادية وزيادة فهمهاااا لنقااااط الضاااعف والقاااوة فيهاااا مقارناااة بالمنافساااين، 

قارنة المرجعية هي دراسة الأداء الأفضل للوحدة الاقتصاادية مان خالال المنتجاات أو الخادمات أو فالم
 (23)الأنشطة المماثلة وذلك لغرض التحسين المستمر لعمليات وأقسام الوحدة الاقتصادية.

إن المقارناااة المرجعياااة تتطلاااب مااان الوحااادة الاقتصاااادية أن تقاااارن أو تحااااكي أدائهاااا ماااع أداء أفضااال 
لوحدات الاقتصادية المماثلة والمنافسة في القطاعات المختلفة سواء كانت انتاجية أو خدمية لغرض الاتعلم ا

من الممارسات الممينة لهذه الوحادات وبالتاالي تحدياد أوجاه التحساين المطلوباة والاتي ساتاون هاي الأهاداف 
 (2)التي ستسعى الوحدة الاقتصادية إلى تحقيقها.

و  الااااااينن بالمقارنااااة المرجعيااااة الااااتي تعتااااد أحااااد الأساااااليب الحديثااااة وهاااااذا يتضااااح علاقااااة أساااال
المسااتخدمة في دعاام عمليااة التحسااين المسااتمر في الوحاادة الاقتصااادية ماان خاالال المحاولااة للوصااول إلى إنجاااز 
أنشطة الوحدة الاقتصادية وعملياهاا الرئيسية بأفضل أداء لذلك فهي قائمة على فلسفة التحسين المساتمر 

 لال تغيير الأساليب والأدوات الإدارية وبمقارنة الأداء الحالي بمستويات أفضل وبشال موضوعي. ومن خ
 المبحث الثالث

 إمكانية اعتماد أسلوب الكايزن 
 في الشركة العامة لصناعة الإطارات

 -وسيتم التطرق إلى ما يلي: 
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ة محافظاة ، وتقاع الشارك1667م لإطاارات في عااالشاركة العاماة لصاناعة ا تأسسات -أولًا: تأسيس الشاركة:
النجاااف الأشااارف وهاااادف إلى المسااااهمة في دعااام الاقتصااااد الاااوطني في مجاااال تصااانيع الإطاااارات والأنابياااب 
مختلفااة الأحجااام والأنااواع ومنتجااات المطاااط بنوعيااه الطبيعااي والصااناعي بموجااب المواصاافات المعتماادة وبمااا 

 1664المرفااق الحيااوي في الثلااث الأخااير ماان عااام  يحقااق أهااداف خطااة التنميااة وأن الإنتاااج قااد باادأ في هااذا
حياث اسااتلمت الشاركة المسااؤولية مان هيئااة تنفياذ مشااروع الإطاارات الجديااد وهاي الجهااة الاتي قاماات بتنفيااذ 
المشاااروع وتوقياااع العقاااود لاساااتيراد المااااائن والمعااادات اللازماااة لتشاااغيل المشاااروع وتجااااوزت عقودهاااا المائاااة ماااع 

 مختلف دول العالم. 
في ساااد  رات حديثاااة لمواكباااة التطاااور العلمااايدف الأساساااي لهاااذا المشاااروع هاااو إنتااااج إطااااوكاااان الهااا

الحاجاااة المحلياااة مااان الإطاااارات ومااان الناااوع الشاااعاعي وبطاقاااة ملياااوني إطاااار سااانوياً قاااابلاً للااانيادة وبمختلاااف 
الأحجاااام لسااايارات الصاااالون والحمااال الخفياااف والجااارارات النراعياااة وغيرهاااا، وكانااات هنااااك خطاااة لتصااادير 

 الفائض عن الحاجة إلى الدول المجاورة وباافة الأحجام. 
 ثانياً: نبذة عن معامل الشركة

 -ترتبط بالشركة العامة لصناعة الإطارات المعامل الآتية: 
 -معمل إطارات بابل:  -1

صاامم المعماال لإنتاااج إطااارات الساايارات بمختلااف أحجامهااا )الصااالون، الحماال الخفيااف، الحماال 
لشااااعاعي، وإطااااارات الجاااارارات النراعيااااة التقليديااااة( لتغطيااااة حاجااااة القطاااار مااااع إماانيااااة الثقياااال ماااان النااااوع ا

التصاادير إلى البلاادان المجاااورة وماان كافااة الأحجااام المتداولااة تقريباااً، إلا أن الوضااع الأمااني في الوقاات الحاضاار 
 ربائية المجهنة له. جعل الإنتاج متذبذباً بسبب شحه المواد الأولية الواصلة للمعمل وكذلك قلة الطاقة الاه

 -معمل الأنابيب الداخلية:  -2

 صمم هذا المعمل لإنتاج أنابيب إطارات السيارات بحيث تغطي حاجة السوق المحلية. 
 -معمل إعادة حيوية المطاط )الركليم(:  -3

صمم هاذا المعمال لإنتااج المطااط معااد الحيوياة باساتخدام الإطاارات التقليدياة المساتهلاة الابايرة، 
بعااد أن جهاانت  1661ث يسااتفاد منااه في صااناعة الإطااارات، وقااد تم الباادء بتنصاايب المعاادات بتاااري  حياا

ا المعاادات الأخاارى فقااد تم تصاانيعها داخاال القطاار قساام منهااا ماان قباال شااركة تانااو إكساابورت الجيايااة، أماا
إنتاجيااة  وهااو يعماال الآن بطاقااة 1663ومنهااا الااركليمتر والمرجاال البخاااري وقااد باشاار المعماال بالإنتاااج في 
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تغاااذي جااانء منهاااا معمااال إطاااارات بابااال والجااانء الآخااار يساااوق للشاااركات الشاااقيقة والقطااااع الخااااص حياااث 
 يدخل في صناعة الاثير من المنتجات والسلع المطاطية. 

 -معمل المنتجات المطاطية:  -4

وإلحاق بالمنشاأة العاماة لصاناعة  1677في مركان محافظاة النجاف الأشارف أساس سانة  يقع المعمل
طارات، والتي تحولت فيما بعد إلى الشركة العامة لصناعة الإطارات وكان مقتصراً في بداياة افتتاحاه علاى الإ

إنتاج إطارات الدراجات الهوائية وأنابيبها، ولمتطلبات حاجة السوق أنشأ لاحقاً خاط إنتااج القاواية مثلثاة 
الخااراطيم المطاطيااة للمشاااعات المقطااع للساايارات والاسااتخدامات الصااناعية وتلااي ذلاااك إضااافة خااط إنتاااج 

 الحرارية للسيارات. 
وتم إضااافة وحاادة لإنتاااج اللاادائن الااتي تشاامل خااط إنتاااج الصااوندات وخااط إنتاااج الرقااائق، ونظااراً 
لحاجاااة الساااوق المحلياااة للأجاااناء المطاطياااة ذات الاساااتخدامات الخاصاااة لااابعض الشاااركات الصاااناعية وكاااذلك 

 ة إنتاج السلع المطاطية. وينتج المعمل المنتجات الآتية: القطاع الخاص تم شراء وتنصيب وتشغيل وحد
 إطارات الدراجات الهوائية.  -أ

 أنابيب إطارات الدراجات الهوائية.  - 

 الأنابيب المصنوعة من البولي أثلين واطئ  الاثافة.  -ج

 الأحنمة المطاطية للسيارات.  -د

 .للسيارات الخراطيم المطاطية -ه

   السلع المطاطية. -و

 -ثالثاً: النظام المحاسبي المطبق في هذه الشركة:

تتبااع الشااركة العامااة لصااناعة الإطااارات النظااام المحاساابي الموحااد وبشاااله المركااني، أي تاااون كافااة 
حساابات المعاماال التابعاة لهااا في حاوزة الشااركة وفي مقرهاا، وتسااتخدم الشاركة الحاساابة الإلاترونياة في تطبيااق 

طبيقااااات الحاساااابة الإلاترونيااااة الأخاااارى مثاااال نظااااام الرواتااااب والأجااااور ونظااااام هااااذا النظااااام بالإضااااافة إلى ت
التاااااليف )وفاااق تبوياااب النظاااام المحاسااابي الموحاااد( ونظاااام الانااادثار وغيرهاااا، وأن المعلوماااات المحاسااابية الاااتي 
تنتجهااا محاساابة الالفااة في الشااركة تعتمااد علااى إعااداد التقااارير لااديها علااى أساااس البيااانات الااواردة لهااا ماان 
المحاسبة المالية على شال قيود محاسبية وأقساام المخاازن علاى شاال مساتندات اساتلام ماواد وإنتااج وأوامار 

 العمل فضلًا عن المستندات المتدفقة من السيطة النوعية والأقسام الإنتاجية والخدمية الأخرى. 
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ركة لهاا أثار فعاال في المحاسبية التي تنتج من السجلات المحاسبية في الش المعلومات هناك الاثير من
إماانية تطبيق أسلو  الااينن في الشركة والتي تاون )أي المعلوماات المحاسابية( محاددة بأناواع ومواصافات 
خاصة تلبي المتطلباات اللازماة لتنفياذه والآتي عارض لهاذه المعلوماات المحاسابية معاداً عنهاا  لايط مان تقاارير 

 -المحاسبة الإدارية والتااليف وهي كالآتي:
 تقرير الخطة الإنتاجية:  -1

 :2006والمتمثل بجدول الطاقات الإنتاجية للشركة الذي يوضح نتائج التنفيذ لعام 
 ( الطاقات الإنتاجية للشركة1جدول رقم )

 وحدة القياس المنتجات
الطاقة 

التصميمية 
(1) 

الطاقة 
 (2المتاحة )

الإنتاج 
المخطط 

(3) 

الإنتاج 
المتحقق 

(4) 

 نسبة المتحقق

4/1 4/2 4/3 

 %30 %26 %20 117714 360352 456000 576000 عدد إطارات السيارات
 - - - - - 400000 630000 عدد أنابيب إطارات السيارات
 %34 %38 %23 173 506 450 750 طن مطاط معاد الحيوية

 %22 %22 %10 151417 678873 700000 1500000 عدد الخراطيم
 %14 %12 %12 16764 141481 166725 166725 عدد السلع المطاطية
 %21 %12 %12 6321 30546 54475 54475 عدد الصوندات

 المصدر: سجلات الشركة العامة لصناعة الإطارات. 
 والذي يتضح منه ما يلي: 

ولعماوم المنتجاات حياث تراوحات  2006لم تتمان الشركة من تحقيق خطتها الإنتاجياة خالال عاام  (أ
 للمطاط معاد الحيوية.  %34للسلع المطاطية إلى  %14التنفيذ من  نسب

ولعمااااوم المنتجااااات قياساااااً بالطاقااااات  2006الانخفاااااض في نساااابة الإنتاااااج المتحقااااق خاااالال الساااانة  ( 
( علااااااى %38و %12( و)%23و %10التصاااااميمية والمتاحااااااة حياااااث تراوحاااااات النساااااب بااااااين )

 التوالي. 

 طن(. 56ر من الطاقة المتاحة له با )كانت الطاقة المخططة لإنتاج )مطاط معاد الحيوية( أكث (ج

لم يتم التخطيط خلال السنة لإنتااج أنابياب إطاارات السايارات وذلاك لعادم وجاود جادوى اقتصاادية  (د
 . 24/5/2004( في 277من إنتاجها حسبما أشار إليه تقرير الإدارة وكتا  الشركة المرقم )



 (Kaizen)كلفة كاينن 

-215- 

 تقرير الخطة التسويقية:  -2
 : 2006يقية للشركة موضحاً فيه نتائج التنفيذ لعام المتمثل بجدول الطاقات التسو 

 ( الطاقات التسويقية للشركة1جدول رقم )
 نسبة التنفيذ % المبيعات المتحققة المبيعات المخططة وحدة القياس المنتجات

 %36 142181 360352 عدد إطارات السيارات
 - 2336 - عدد أنابيب إطارات السيارات
 %26 6884 382 طن مطاط معاد الحيوية

 %24 164376 678873 عدد الخراطيم
 %13 18523 141481 عدد السلع المطاطية
 %20 6138 30546 عدد الصوندات

 المصدر: سجلات الشركة العامة لصناعة الإطارات. 
ولعماوم  2006ويتضح من الجدول أعلاه عادم تماان الشاركة مان تحقياق خطتهاا التساويقية لعاام 

 (. %36و %13سب التنفيذ بين )المنتجات وتراوحت ن
( في حاين أن النسابة القياساية لهاا %10وقد بلغت نسبة التلف الفعلي لعموم المنتجاات بحادود )

 (.%6( مما يعني أن هناك تجاوز بحدود )4%)
 -كشف العمليات الجارية:  -3

فاترات  يعد كشف العمليات الجارية للوصول إلى صافي العماليات الجارية من ربح أو خساارة عان
شاااهرية أو فصااالية أو سااانوية وياااتم إعااادادها مااان قبااال محاساااب الالفاااة وإلى جانبهاااا المخطاااط لااانفس الفاااترة 
والفعلي لفاترة ساابقة لإجاراء المقارناة والتحليال ومعرفاة مادى التطاور أو التحسان في خاط ساير الشاركة علاى 

أخارى، وتسالم نساخة مان مستوى المخطط له من جهة ومدى تحسن الأداء من فاترة لفاترة ثانياة مان جهاة 
هاااذه القائماااة إلى قسااام الحساااابات المالياااة بهااادف مسااااعدهاا في أعاااداد قائماااة المركااان الماااالي للشاااركة في هااياااة 

 السنة. 
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 ( كشف العمليات الجارية للشركة العامة لصناعة 5جدول رقم )
 12/21/1111الإطارات للسنة المنتهية في 

 المبالغ اسم الحسا  رقم الدليل
 1355124204 يرادات الجاريةالإ 41-45
  المصاريف الجارية -

 636434108 الرواتب والأجور 31
 266326476 المستلنمات السلعية 32
 46066048 المستلنمات الخدمية 33
 55034144 الاندثارات 37
 (1342863776) مجموع المصاريف الجارية -
 12260428 فائض العمليات الجارية )المرحلة الأولى( -
  + إيرادات تحويلية وأخرى -

 67463110 الإيرادات التحويلية 48
 2864058 الإيرادات الأخرى 46
 70357168 مجموع الإيرادات التحويلية والأخرى -
  مصاريف تحويلية وأخرى -

 46888264 مصاريف تحويلية 38
 45811281 مصاريف أخرى 36
 (62666545) مجموع المصاريف التحويلية والأخرى -
 (10081646) صافي العجن )المرحلة الثانية( -

 .المصدر سجلات الشركة العامة لصناعة الإطارات 
 -كشف كلفة الإنتاج:  -4

الشاركة خالال الفاترة المقاررة ويتضامن هاذا  ههذا الاشف يقدم تقريراً تفصيلياً عن كل منتج تصنع
علاااى حااادة وياااتم الحصاااول علاااى بياااانات هاااذا  الاشاااف التاااااليف التفصااايلية الثابتاااة والمتغااايرة لاااال مناااتج

 الاشف من مينان المراجعة وكذلك التقارير الامية الواردة من الأقسام الإنتاجية والمخازن.
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م اعتبااار يااتم فصاال التااااليف الثابتااة عاان المتغاايرة ماان التقااارير الااواردة عاان نااوع التااااليف حيااث ياات
عتبارهاا تاااليف رواتاب ومخصصاات للعااملين ولا ( تااليف ثابتاة با31سا  )التااليف المنصنفة على ح

التاااااليف بحجااام الإنتااااج بأي حاااال مااان الأحاااوال وكاااذلك الحاااال بالنسااابة لتاااااليف الانااادثار تااارتبط هاااذه 
( فياااااتم فااااارز التاااااااليف الثابتاااااة عااااان المتغااااايرة، أماااااا 33(، )32(، أماااااا بالنسااااابة للتاااااااليف الأخااااارى )37)

البيااانات الااواردة ماان الحسااابات الماليااة، الااتي تبااين فيهااا الأسااعار  التااااليف المتغاايرة فيااتم تجميعهااا عاان طريااق
الإجمالياااة للماااواد الأولياااة المساااتخدمة في العملياااة الإنتاجياااة وياااتم تقسااايمها علاااى المنتجاااات حساااب جااادول 
الماونات القياسية للإنتاج التاام والمحاول لمخاازن الإنتااج الجااهن. أماا بالنسابة للماواد الاحتياطياة والمصااريف 
الأخااارى فهاااي تمثااال مجماااوع المصااااريف عااان الماااواد الاحتياطياااة والأخااارى موزعاااة حساااب وزن المنتجاااات، إن 
الاااااينن في توجيهاااه لخفاااض الالفاااة يركااان علاااى الالاااف الصاااناعية المتغااايرة المتمثلاااة بالماااواد المباشااارة والعمااال 

الشااركة وجااد أن هناااك  الصااناعية غااير المباشاارة المتغاايرة وعنااد ملاحظااة دفاااتر وسااجلاتالمباشاار والتااااليف 
 .2006( لتفاصيل تااليف الإنتاج في 6تااليف ثابتة ومتغيرة ويمان ملاحظة ذلك في الجدول )

 )المبالغ بالآلاف الدنانير( 1111( تفاصيل تكاليف الإنتاج في عام 6جدول رقم )

 المنتج
وحدة 
 قياس

مجموع  التااليف الثابتة
التااليف 
 الثابتة

وع مجم التااليف المتغيرة
التااليف 
 المتغيرة

 كلفة الصنع
م.  الاندثار كلفة العمل

 أخرى
 م. أخرى احتياطية مواد أولية

إطارات 
 81431 43867 17140 2686 24038 37564 0 7230 30334 عدد السيارات

أنابيب 
إطارات 
 السيارات

 638385 206243 78671 23763 106506 426142 0 32761 366351 عدد

مطاط 
 معاد
 الحيوية

 180 281834 0 54242 227562 طن
351 20172 28565 226118 510652 

 18565 10017 3614 614 5486 8578 0 1651 6627 عدد الخراطيم
السلع 
 المطاطية

 3657 1670 770 121 1076 1687 0 325 1362 عدد

 86066 21888 15684 3380 2824 67178 0 4882 62266 عدد الصوندات
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 لات الشركة العامة لصناعة الإطارات. المصدر: سج
 ( السابق يلاحظ أن: 6وبناءً على الجدول رقم )

: والمتمثلااة بالمطاااط والبلاسااتك وغيرهااا، ويمااان إيجادهااا لااال مااادة بالااوزن وهااذه المااواد المباشاارةالمااواد  (أ
 يمان تتبعها وتشخيصها وتحديدها إلى وحدة المنتج بسهولة. 

الأجير العامل علاى الماكيناة بصاورة مباشارة والاذي يااون تااليفاه لصايقة الأجور المباشرة: وهي كلفة  ( 
بتالفة الإنتاج لان كلفة العامل تعتاد تاااليف ثابتاة لأهااا تصارف بشاال رواتاب لاذا ولعمال موازناة 

 الااينن للعمل المباشر سيتم تناول متوسط أجر ساعة العمل لال مرحلة إنتاجية على حدة. 

 المباشرة متغيرة: والمتمثلة بالمواد الثانوية كخيوط الاتاان والأدوات الاحتياطياة التااليف الصناعية غير (ج
والمصاااااريف الأخاااارى ويمااااان تحضااااير موازنااااة لتخفاااايض الالااااف علااااى أساااااس الااااااينن وفااااق منهجيااااة 
التحساااااين في عملياااااة كااااال عنصااااار مااااان عناصااااار التاااااااليف المتغااااايرة وفاااااق المتااااااح والمتاااااوفرة إلى جاناااااب 

ة الحدوث في حالة اعتماد الااينن من قبل الإدارة العليا علماً أن في الشاركة هنااك الاقتراحات المحتمل
 . سين وضعية الشركة وخفض الالف فيهالعديد من فرص التحسين الممانة الاستغلال لتح

    عند دراسة الاشف السابق تتضح عدة أمور منها: 
لاساتيعا  التاااليف والاساتفادة  يمان الاستفادة منه في التخطيط للمستقبل ووضاع خطاط إنتاجياة -أ

 منها بالشال الأنسب وبالتالي تخفيض تااليف الوحدة المنتجة. 
يعطي هذا الاشف نظارة تفصايلية عان المنتجاات وتااليفهاا ويفياد بصاورة فعالاة في تساعير المنتجاات  - 

 وكذلك في تقليل المخنون إذا ما أعد بصورة سليمة وعادلة. 

ت وتقيااايم الأداء لمراكااان التاااااليف الإنتاجياااة ومراكااان الخااادمات يفياااد هاااذا الاشاااف في عمااال مقاااارنا -ج
 الإنتاجية وبالتالي يفيد في الرقابة والتدقيق. 

 -المعلومات المحاسبية اللازمة لتحسين الجودة:  -5

لا توجاااد معلوماااات مفصااالة في الشاااركة يماااان اعتمادهاااا بصاااورة مباشااارة لتحساااين الجاااودة في ظااال 
 الااينن. 

لوماااااات إجمالياااااة فضااااالاً عااااان أن هنااااااك بعاااااض المعلوماااااات تااااااون غاااااير جااااااهنة إذا أناااااه هنااااااك مع
للاساااتخدام لعااادم اهتماااام إدارة الشاااركة بهاااا. أن اعتمااااد وتطبياااق أسااالو  الاااااينن يتطلاااب أولاً دعااام مااان 
الإدارة لتوفير مثل هذه المعلومات من جهةومحاسابين يعملاون علاى تفصايل تنفياذه وذلاك بقيااس العملياات 

ها وترجمتها بصورة مالية وغير مالية التي تخفض الجودة فإن المعلومات المحاسابية ذات العلاقاة الحالية وتفصيل
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بالجااودة وتحسااينها في ظاال الااااينن المتااوفرة في الشااركة والااتي أمااان توفيرهااا تتضاامن معلومااات عاان تااااليف 
 -وإيرادات الجودة في الشركة والمتمثلة بالآتي: 

 تكاليف الجودة:  -أ
لشااركة ارتفاااع تااااليف الجااودة بصااورة كباايرة وذلااك لاانيادة الالفااة الااتي تسااببها العااادم في ا يلاحااظ

والتاااالف خااالال العملياااة الإنتاجياااة وعااادم اساااتخدام أسااالو  الاااااينن لخفاااض العياااو  والتاااالف في الشاااركة 
   وذلك بوضع خطة لخفض هذه العيو  أو إعادة دراسة العملية للوقوف على الخلل في العملية الإنتاجية.

 وتتمثل تااليف الجودة المالية بالآتي: 
تااااليف التقياايم: وتتمثااال هااذه بالفاااة فحااص المااواد المساااتلمة وتااااليف فحاااص المبيعااات واختباااارات  -1

دينااار وبعااد إجااراء الدراسااة  150255000(، 2006المنااتج والااتي كااان إجمااالي المبلااغ لهااا في عااام )
 -على: لعدد العاملين والفاحصين تم تقسيم هذا المبلغ 

: تتاااون هااذه التااااليف ماان أجااور ورواتااب فاحصااي المااواد الأوليااة  تااااليف فحااص المااواد المسااتلمة أ(
دينار وياوناون علاى شاال لجناة متاوناة مان عادد مان  15105000المشتراة من المجهنين وبالفة 

 ممتاااز الأفااراد مهمااتهم فحااص المااواد الأوليااة المتمثلااة بالمطاااط والبلاسااتك ويقساام حسااب النوعيااة إلى
ودرجة أولى ودرجة ثانية إذ تساعر كال درجاة بساعر معاين وتعتاد اللجناة أهام نقطاة فحاص في الشاركة 
لأهااااا تمثااال جاااودة المااادخلات وغالبااااً ماااا تقاااع هاااذه اللجاااان بأخطااااء غاااير معتمااادة مااان خااالال تغاااير 

 الدرجات والنوعيات من أولى إلى ممتاز أو من ثانية إلى أولى..
: وتتاااااون ماااان كلااااف فحااااص المنااااتج خاااالال العمليااااات الإنتاجيااااة بضاااامنها  تااااااليف فحااااص المنااااتج - 

دينااار إذ تاااون مهمااتهم اكتشاااف العيااو   125300000تااااليف فحااص المبيعااات وقااد بلغاات 
والتالف في كل مرحلاة وإعاداد الاشاوفات بامياات التاالف عناد هااياة كال مرحلاة وإرساالها إلى قسام 

 محاسبة الالفة لتسعيرها. 
المنااتج: وهااام أفاااراد كيميااائيون مهماااتهم فحاااص واختبااار جاااودة المناااتج عنااد كااال مرحلاااة  كلااف اختباااار -ج

 دينار.  6850000وإعطاء نسبة جودة المنتج وتبلغ هذه التااليف 
: وتتمثاااال هااااذه التاااااااليف في الشااااركة بتااااااليف العاااااادم إذ ماااان خااااالال  تااااااليف الفشاااال الاااااداخلي -2

تلف والعادم عند كل مرحلة إنتاجياة وتتمثال كمياة السجلات تم ملاحظة أن هناك نسبة معينة من ال
 %10العااادم ماان إجمااالي الماادخلات فبالنساابة للمطاااط ياااون فيااه نساابة التلااف  بنساابة هااذه العااادم
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كغاام وبلااغ المطاااط التااالف   170000حيااث كااان إجمااالي المطاااط المسااتعمل  2006تقريباااً في عااام 
 كغم تقريباً.   17000منها 

ية للجودة فيمان ملاحظة عدد العيو  لال مرحلة إنتاجية وكاذلك نسابة أما التااليف غير المال
المخرجااات الجياادة إلى إجمااالي المخرجااات، أمااا ماادة الصاانع فقااد بلغاات تحوياال المااواد الأوليااة إلى منااتج هاااائي 

 كغم/ساعة.  375
 ومن ناحية أخرى تبين أن عائاد المسااهمة الضاائع بسابب انخفااض الجاودة والمتمثال بانخفااض ساعر

وكااذلك كميااة الإنتاااج الراكاادة وغااير المباعااة والااتي اضااطر الشااركة إلى بيعهااا  %30البيااع عاان الالفااة بمقاادار 
 بتخفيضات بالأسواق وبالمنايدات. 

 إيرادات الجودة:  -ب
أن انخفاااض الجااودة في أغلااب إنتاااج الشااركة أدى إلى تحملهااا تااااليف جااودة ماليااة وغااير ماليااة أمااا 

الااتي تتمتااع بجااودة عاليااة )إطااارات الساايارات( قااد انعاااس علااى إياارادات الجااودة  بالنساابة لمنتجااات الشااركة
الماليااة ماان خاالال ارتفاااع عاادد العماالاء والطااالبين لهااذا المنااتج بصااورة متناياادة وهااذا أدى إلى اتساااع المساااحة 

ول إلى إنتااج فقاد تمثلات بانيادة خادة ومهاارة مخططاي الإنتااج إلى التحا ير المالياةغاالسوقية له أماا الإيارادات 
 إطارات مشابهة وتوسيع أفاارهم في هذا المضمار، بينما هناك منتجات للشركة ذات جودة أقل. 

وبهاادف تحسااين الجااودة ماان خاالال عاارض هااذه المعلومااات يتطلااب ذلااك ترتيااب هااذه المعلومااات 
حسااب أهميااةكل عيااب أو تخلااف مااان حيااث تأثاايره بشااال أكااد علاااى الجااودة ويااتم خفااض ومعالجااة هاااذه 

يو  والتالف لمنع تارارها مستقبلاً وبوضع خطة على مدار سنوي أو شهري لتخفيض نسابة العاادم أو الع
يااتم تحسااين الجااودة باختيااار شااركة منافسااة في السااوق أو خااط إنتاااجي في نفااس الشااركة أو عاماال في الخااط 

وجعلاه ميانان  نفسه ذي كفاءة عالية تنعاس على جاودة المناتج لدياه وانخفااض التاالف والعياو  في إنتاجاه
يااتم علااى أساسااه المقارنااة مااع العاااملين الآخاارين وبااذلك ياااون حااافن لاادفع العاااملين أو الخطااوط الإنتاجيااة 
الأخاارى إلى تحسااين جااودة الإنتاااج وخفااض العيااو  والعااوادم وخفااض الماادة النمنيااة في الإنتاااج لااال مرحلااة 

واسااااتمرار رفااااد الإدارة العليااااا وهااااذه العمليااااة تتطلااااب دعاااام مسااااتمر ماااان جانااااب الإدارة العليااااا ماااان جهااااة 
 بالمعلومات المحاسبية اللازمة لذلك الهدف. 

 -رابعاً: تقارير الكايزن: 

عاارض هااذه المعلومااات إلى الإدارة العليااا يااتم تصااميم هااذه المعلومااات علااى شااال مااوازنات  لغاارض
ددة  لتخفاايض الالااف وتحسااين الجااودة بشااال ساانوي والااتي تاااون مقساامة وبشااال تاادريجي إلى فااترات محاا
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كااان تاااون فصاالية أو شااهرية والااتي تاااون معتماادة علااى دراسااة وتحلياال جميااع المعلومااات المحاساابية الخاصااة 
بالاااااينن ووضاااع الاقتراحاااات الاااتي تسااااعد علاااى تحقيقهاااا ومااان جاناااب آخااار الأخاااذ بالاعتباااار الاقتراحاااات 

زم لاعتماااد هااذا الأساالو  في المتوقعااة ماان العاااملين إذ مااا قاماات الإدارة العليااا بتقااديم الاادعم والتحفياان الاالا
ناحياااة أخااارى إقنااااع العااااملين بأهمياااة إنجااااح هاااذه الموازناااة مااان خااالال باااث روح الملاياااة لااادى الشاااركة ومااان 

العاملين في الشاركة وأهمياة أن تااون الالفاة الحالياة للمناتج أقال مان كلفتهاا في السانوات الساابقة لاساتمرار 
 التالياة وأن جمياع البياانات مشاتقةهذه الموازنات الأشاال  عمل الشركة ومن ثم استمرار عملهم فيه وتتخذ

 -وكما يلي:  2006من سجلات عام 
بالنسااابة للماااواد المباشااارة: وذلاااك بوضاااع موازناااة للماااواد الأولياااة المباشااارة وكيفياااة تخفااايض تااليفهاااا مااان  -1

الأوليااة  خاالال اسااتخدام ماااائن تصاانيع الإطااارات أحاادث ماان الماااائن السااابقة والتركياان علااى المااواد
 -الداخلة في الإنتاج ومطابقتها للمواصفات وكما موضح بالجدول أدناه: 

 1111( موازنة الكايزن لخفض كلف المواد المباشرة لعام 1الجدول )

 الفترة
نسبة الانخفاض في 

 الالفة
تالفة المواد 
 الأولية

 طريقة تنفيذ نسبة خفض الالفة

ماكنة تصنيع الإطارات  تبديل -1 66187 %1 الربع الأول من السنة
 الحالية بأحدث منها.

التركين على البلاستك والمطاط في  -2
الإنتاج والذي يمان استيراده من 

 الخارج بأسعار تنافسية
الفحص الدقيق للمواد الأولية  -3

الداخلة إلى الإنتاج واستبعاد المواد 
 الأولية غير المطابقة للمواصفات.

 76286 %1 الربع الثاني من السنة

 61882 %2 الربع الثالث من السنة

 51885 %2 الربع الرابع من السنة

 المصدر: إعداد الباحث.
بالنساابة للأجااور المباشاارة: في ضااوء مقابلااة المسااؤولين والفنيااين في الأقسااام الإنتاجيااة تم وضااع نسااب  -2

( 8في الجااادول )وعلااى هاااذا الأساااس ساااتاون الموازنااة كماااا  %185تحسااين  في زمااان الإنتاااج بنسااابة 
 على النحو الآتي: 

 2006( الموازنة على أساس الااينن لنيادة إنتاج الماائن في الأقسام الإنتاجية لعام 8الجدول )
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 الفترة
  %185ماائن القسم الإنتاجي 
 كغم/ساعة

 طريقة تنفيذ نسب التحسين

تجديد الرقابة للعاملين على  -1 5807 الربع الأول من السنة
لمتابعة الإنتاج  الماكنة وذلك

 مباشرة
احتسا  حوافن للعاملين  -2

ذوي الإنتاج الأعلى لدفع البقية 
 على تحسين الإنتاج

صيانة الماائن الحالية  -3
 وتصليح العاطلة منها.

 5815 الربع الثاني من السنة

 582 الربع الثالث من السنة

 583 الربع الرابع من السنة

 المصدر: إعداد الباحث. 
بالنسبة للتااليف الصناعية غير المباشرة المتغيرة: بصورة عامة سيتم وضاع موازناة للمعمال كاال ولاال  -3

مااادة إذ أن التااااليف المتغاايرة غااير المباشاارة لااال مااادة هااي الأدوات الاحتياطيااة والمصاااريف الأخاارى 
ناوع مان هاذه وهذا يعتمد على توجه الإدارة من ناحياة وضاع الموازناة علاى أسااس كال ماادة وفاق كال 

التااليف أو يتم دمجها سوية وعليه وبناءاً على المقابلة مع المسؤولين في قسام الإنتااج وجاد أناه هنااك 
إماانيااة في تخفاايض كلااف المااواد الاحتياطيااة للإنتاااج خاالال الساانة لااذا وعلااى هااذا الأساااس سااتاون 

( وعلاااى 6كماااا في الجااادول )الموازناااة علاااى أسااااس الاااااينن للتاااااليف الصاااناعية غاااير المباشااارة المتغااايرة  
 النحو الآتي: 

 1111( موازنة الكايزن لكلف الأدوات الاحتياطية لعام 1الجدول )

 الفترة
الأدوات الاحتياطية  185%

 دينار/ إطار
 طريقة تنفيذ نسب خفض الالفة

استيراد المواد الاحتياطية الأصلية  4583 الربع الأول من السنة
من الخارج ذات الافاءة 

لية الأعلى من المواد والفاع
 المصنعة داخلياً.

 4486 الربع الثاني من السنة
 4386 الربع الثالث من السنة
 4383 الربع الرابع من السنة
 المصدر: إعداد الباحث. 
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والخلاصة مما سبق إن الاايننن عند اعتماده في أي وحادة اقتصاادية يتطلاب منهاا الإيماان بتطبياق 
دور الإدارة العلياا في تنفياذ واعتمااد هاذا الأسالو  في الشاركة وذلاك لأن الإدارة هذا الأسلو  من خالال 

العليااا هااي الااتي توجااه وتضااع أهااداف الااااينن وأن هااذا الاادعم ينبغااي أن يمتااد لاايس فقااط للعاااملين بتقااديم 
الاقتراحات والتحسينات فحسب بل إلى واضعي خطط هذا الأسلو  ومحددي هيالية أهدافه والمتمثلاين 

نتجااااي المعلومااااات المحاساااابية الخاصااااة بااااه والااااتي تمثاااال أساااااس تنفيااااذ ووضااااع الأساااالو  في خطااااوط العمليااااة بم
الإنتاجيااة، وعلااى المحاساابين الاسااتجابة لهااذا الاادعم وذلااك بدراسااة وتفصاايل جميااع المعلومااات المحاساابية ذات 

زياااع ومااان ثم الصااالة والاااتي يماااان اعتمادهاااا واساااتخدامها لخدماااة هاااذا الأسااالو  وفاااق ترتياااب وتصااانيف وتو 
توصاايل هااذه المعلومااات بشااال تقااارير أو رسااوم بيانيااة يمااان فهمهااا وتقبلهااا ماان جانااب الإدارة العليااا ماان 
خاالال إيجاااد نسااب التخفاايض للالفااة وتقااديم المعلومااات المحاساابية الااتي علااى أساسااها يااتم اعتماااد الااااينن 

سااب تخفاايض الالفااة في أي مرحلااة وتحديااد نوعيااة ودور هااذه المعلومااات المنتجااة بترجمااة فاارص التحسااين ون
إنتاجياااة كانااات ولأي ناااوع مااان الالاااف والتحساااين في الجاااودة ياااتم ترجمتهاااا بصاااورة مالياااة ياااتم توعياااة وإفاااادة 

 الإدارة العليا به من خلال إظهار ممينات وفوائد أسلو  الااينن في تحسين عمل الشركة. 
 المبحث الرابع

 الاستنتاجات والتوصيات: 
 ت: أولاً: الاستنتاجا

تركاان أغلااب عمليااات التحسااين المسااتمر )الااااينن( علااى كيفيااة تحسااين المنتجااات والطاارق الإنتاجيااة،  -1
 ات صغيرة. قفن لأجل تقليل التااليف الالية ولان بشال تدريجي وب

أثبت أسلو  الااينن نجاحاً كبيراً في بعض المنشآت اليابانياة مماا دفاع الاثاير مان المنشاآت الأمرياياة  -2
 تغيير وجهتهم مان التحساين المساتمر إلى الاااينن وهاذا يعاد تفاوق واضاح للاااينن علاى والأوربية إلى

 نظيره المتمثل بالإبداع ذي التحسين في خطوات كبيرة. 

اعتمااااد الاااااينن في تخفااايض الالفاااة علاااى عناصااار التاااااليف المتغااايرة في المنشاااآت الصاااناعية والمتمثلاااة  -3
 اليف الصناعية غير المباشرة. بالمواد المباشرة والأجور المباشرة والتا

إعااداد أساالو  الااااينن علااى أساااس موازنااة هااادف إلى خفااض الالفااة والتلااف في الإنتاااج وتعااد هااذه  -4
 الموازنة من قبل المحاسب الإداري بناءً على أهداف وخطط الإدارة العليا. 

عااااملين غاااير  مادياااة تتمثااال بالعوائاااق المادياااة مااانوجاااود قياااود سياساااية تتمثااال بسياساااة المصااانع وقياااود  -5
مهتماين بنجااح الشاركة أو فشالها ووجاود الآلات القديمااة والمساتهلاة وطاقاة كهربائياة كثايرة الانقطاااع 
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فضاااالاً عاااان الإدارات الموجااااودة في الشااااركة هااااي إدارات فنيااااة وليساااات تخصصااااية أي بعيااااد عاااان علاااام 
 الإدارة. 

المحاساابية لجهااات عدياادة وإن  تااوفير النظااام المحاساابي الموحااد وحسااابات الالفااة للعديااد ماان المعلومااات -6
هااذه المعلومااات تاااون بمواصاافات عاليااة الجااودة لهااذه الجهااات غااير أهاااا تعاااني ماان عاادم قاادرهاا علااى 

 توفير معلومات بمواصفات تفي بمتطلبات تطبيق أسلو  الااينن بوضعها الحالي. 

 -ثانياً: التوصيات: 

ان أن تااون مانيج مان متطلباات المادخلين ضرورة تحديد متطلبات التحسين الملائمة للشركة والتي يم -1
 الياباني والأمرياي للاستفادة من كلا المدخلين لإيجاد مدخل خاص يلائم البيئة العراقية. 

إذا ما أريد اعتمااد الاااينن في أي منشاأة فعلاى المحاساب الإداري التوجاه إلى جماع وعارض المعلوماات  -2
 تحسين الجودة وخفض الالفة.المحاسبية بصيغة تخدم تطبيق الأسلو  في مجالي 

اساااتخدام مقااااييس أداء إضاااافية متنوعاااة ومتطاااورة يماااان مااان خلالهاااا الحاااام علاااى التحسااان والتطاااور  -3
 الحاصل في أداء الشركة ومنها بطاقة الأداء المتوازنة. 

مااان الضاااروري تاااوفير المعلوماااات المحاسااابية عناااد اعتمااااد الاااااينن ليعطاااي خطاااة تحساااين مساااتمرة ترفاااع  -4
ء عند العاملين في المصنع ومن ثم رفع كفاءة وفاعلية الشركة في خفض الالاف وتحساين مستوى الأدا

 الجودة. 

عماال دورات تدريبياااة للااااادر الإداري والمحاساابي وبالأخاااص محاسااابي الالفااة في الشاااركة ليتماناااوا مااان  -5
 فهم أسلو  الااينن بصورة وافية ومتااملة وذلك لدعم تطبيقه بصورة صحيحة في الشركة. 
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 ستخلص الم
أن التحسين المستمر له دور أساساي وفعاال في عملياات الجاودة وتخفايض التاااليف لأجال تقاديم 
الساالع أو الخاادمات بالشااال المتمياان وبمااا يااؤدي إلى تقااديم المنااافع الإضااافية للوحاادة الاقتصااادية وزبائنهااا، 

بمااا يااؤدي إلى رفااع وعمليااات التحسااين المسااتمر )الااااينن( تاااون علااى أساااس تاادريجي وطفيااف ومتواصاال و 
مساتوى الأداء للأفاراد والألات وزيادة حجام الإنتااج ورفاع مسااتوى الجاودة وخفاض وحادة الالفاة للمنااتج، 
وأن هذا الأسلو  لا يتطلاب أماوال واساتثمارات كبايرة وأنماا تحتااج إلى دعام الإدارة العلياا لتحساين العملياة 

المحاسابية اللازماة عان تاااليف منتجاات الوحادة الإنتاجية وكذلك يتطلب هاذا الأسالو  تقاديم المعلوماات 
الاقتصاااادية مااان قبااال المحاسااااب الإداري تمهياااداً لعمااال ماااوازنات الااااااينن. وتامااان مشاااالة البحاااث بعاااادم 
استيعا  الوحدة الاقتصاادية للتطاورات الجديادة وبالتاالي عادم تركينهاا علاى التحساين المساتمر إضاافة علاى 

زمااة والملائمااة لمتطلبااات واحتياجااات الااااينن لااذلك هاادف البحااث إلى عاادم تااوفر المعلومااات المحاساابية اللا
تااوفير المعلومااات المحاساابية اللازمااة لخفااض الالفااة وتحسااين جااودة المنتجااات ماان قباال النظااام المحاساابي تمهيااداً 

 لتنفيذ أسلو  الااينن. 
مر وقااد توصاال البحااث إلى مجموعااة ماان الاسااتنتاجات أهمهااا أن أغلااب عمليااات التحسااين المساات

تركاان علااى تحسااين المنتجااات والطاارق الإنتاجيااة لأجاال تقلياال التااااليف وبشااال تاادريجي وطفيااف، وكااذلك 
مجموعااة ماان التوصاايات أهمهااا تااوفير المعلومااات المحاساابية ماان قباال المحاسااب الإداري تمهيااداً لتطبيااق أساالو  

 الأسلو  بصورة صحيحة. الااينن وعمل الدورات التدريبية للاادر الإداري والمحاسبي لدعم تطبيق هذا 
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