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 ممخص البحث
عمى أساس فمدفة ان التحديشات ميسا كانت فأنيا تذكل تأثيخ يُسكغ الػحجات الاقترادية مغ ان التحديغ السدتسخ  مػازنةتبشى 

يذتسل التحديغ السدتسخ عمى تحديغ بيئة الاعسال مغ عسميات واشخاص ومػاد وشخق انتاج، كسا وان  اذتربح رائجة في الدػق، 
كان لابج مغ اعجاد مػازنات تقجيخية سػازنة لإدارة العميا بتشفيح ىحه العسمية إنجاحو تتع بجعع مغ قبل الإدارة العميا. ومغ اجل دعع ا

معجلة بالتحديشات التي ستشفح في السدتقبل وبسا يتلاءم مع التحديغ السدتسخ، حيث يتع اعجاد ىحه السػازنات بشاءً عمى ندب 
اراء العامميغ في الػحجة الاقترادية والاىجاف  التحديغ السحجدة للإنتاج وندبة لخفس الإنتاج، ويتع تحجيج ىحه الشدب بشاءً عمى

السحجدة مغ قبل الإدارة العميا، أي ان يتع ممئ ىحه الشدب لمسحاسب الإداري والحي بجورة يعسل جسع الكمف واي ارقام ناتجة عغ 
 التحديغ وتشديقيا ضسغ مػازنة التحديغ السدتسخ.

عجاد ا  والعسل عمى،  إدارة كمف مشتجاتياو استخجام مػازنة التحديغ السدتسخ مغ  البحث الى تسكيغ الػحجات الاقترادية ييجف 
مػازنة التحديغ السدتسخ بشاءً عمى فمدفة مغ التحديشات التي تذتسل عمى بيئة الاعسال مغ عسميات واشخاص ومػاد وشخق انتاج 

ة فعالة عمى التكاليف ووسيمة لتحقيق اىجاف الى ان استخجام السػازنة سيحقق رقابوتػصل البحث الى مجسػعة استشتاجات اىسا 
 الػحجات الاقترادية بتخفيزيا مغ خلال وضع ارقام تقجيخية تراغ عمى وفق التحديشات السدتسخة التي تجخي داخل أروقة العسل

ا يتع بشاءً عمى في تخفيزيا لمتكاليف عمى ما متػفخ مغ تكشمػجيا حالية فزلًا عغ ان اعجادىتخكد مػازنة التحديغ السدتسخ  وان 
 .التحديشات الرغيخة والبصيئة التي يتع تشفيحىا في بيئة الاعسال

 (Kaizen Budgeting(، مػازنة التحدغ السدتسخ )Kaizenالتحديغ السدتسخ)الكمسات السفتاحية: 
 
 

Abstract 

  Continuous improvement budget, is built on the basis of the philosophy that improvements, 

whatever they are, constitute an impact that enables economic units to become leaders in the 

market, as continuous improvement includes improving the business environment of processes, 

people, materials, and production methods, as well as the process of Its success is achieved with the 

support of senior management. In order to support senior management in implementing this budget, 

it was necessary to prepare estimated budgets amended with the improvements that will be 

implemented in the future and in a manner consistent with continuous improvement. These budgets 

are prepared based on the specific improvement percentages for production and the percentage for 

reducing production, and these percentages are determined based on the opinions of workers in the 

company. The economic unit and the goals set by senior management, meaning that these ratios are 
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filled in for the administrative accountant, who in turn collects the costs and any numbers resulting 

from the improvement and coordinates them within the continuous improvement budget. 

The aim of this research is to enable economic units to use the continuous improvement budget and 

manage the costs of their products. The continuous improvement budget is prepared based on a 

philosophy of improvements that include the business environment of processes, people, materials 

and production methods. After studying the continuous improvement budget, it was concluded that 

using the budget It will achieve effective control over costs and a means to achieve the goals of 

economic units by reducing them through setting estimated numbers that are formulated in 

accordance with he continuous improvements taking place within the work halls.                                                                                                                    

 السقجمة
نتيجة السشافدة الذجيجة التي شيجتيا بيئة الاعسال في الدشػات الساضية ومع التغيخات الستدارعة في بيئة الاعسال الحجيثة 

دون الاضخار  مغ الػحجات الاقترادية البحث عغ شخيقة يسكغ مغ خلاليا خفس تكاليف مشتجاتيا وزيادة السشافدة، مسا تصمب
مسا يعدز السخكد التشافدي ليحه الػحجات وبالتالي  مغ خلال تقجيع سمع مشخفزة الكمفة بسا يحافظ عمى رضا الدبائغو  بالجػدة
أىجافيا الحجيثة التي تزسغ ليا تحقيق  ػسائلبالبحث عغ ال الأرباح ولأجل تحقيق ذلظ بجأت الػحجات الاقتراديةمغ  السديج

التحديغ السدتسخ الى ان الػحجات  مػازنة تذيخ، و التحديغ السدتسخ  مػازنةتصبيق  ػسائلوأحج ىحه ال،  بتخفيس الكمف
التي تزيف قيسة الاقترادية تعسل عمى اجخاء تحديشات صغيخة وبذكل مدتسخ لكافة أنذصة الػحجة مع التخكيد عمى الأنذصة 

التحديغ  وتعج فمدفةواستبعاد الأنذصة التي لا تزيف قيسة لمسشتج ، الامخ الحي يشعكذ بجورة عمى تخفيزات بالتكمفة. لمسشتج 
السدتسخ التحديغ  مػازنةالسدتسخ بأنيا استخاتيجية عسل واساس الشجاح والسشافدة والتصػر السدتسخ لمػحجات الاقترادية وتيجف 

كان لابج  سػازنةولشجاح تصبيق ىحه ال الترشيع.تحديغ الأداء بذكل تجريجي والتخمز مغ اليجر والزياع خلال عسميات  الى
بسهازنة بذكل جيج، حيث يعبخ عشيا لمػحجات الاقترادية ان تزع خصة عسل تسكغ مغ قياس الاداء ومخاقبة تشفيح العسل 

تختبط مباشخةً بسشيج التحديغ السدتسخ في الػحجة الاقترادية ويذيخ ىحا  والتي( Kaizen Budgeting )التحدين السدتسخ   
السفيػم الى انو عشج اعجاد تقجيخات السػازنة لابج ان يتع بشاء ىحه التقجيخات بذكل يتلاءم مع التغيخات التي ستحرل في التكاليف 

لػحجات الاقترادية مغ تخفيس تكاليفيا الستغيخة وتحقيق والأنذصة نتيجة التحديشات التجريجية السدتسخة حيث تسكغ ىحه السػازنة ا
ودورىا في رسع الخصط الازمة لتحقيق الأىجاف وتخشيج الانفاق والعسل عمى مهازنة كايدن نتائج أكثخ كفاءة. ونطخاً لأىسية أنذصة 

ام مػازنة التحديغ السدتسخ وبيان تخفيس تكمفة الإنتاج الستغيخة وملائستيا لسشيج التحديغ السدتسخ جاء ىحا البحث بجراسة لشط
 دورىا في تخفيس التكاليف.

 
 مشيجية البحثالأول: السبحث 

 اولًا: مذكمة البحث
مغ  حالة دراسية مرشع القطشية/والذخكة العامة لرشاعات الشديج والجمهد تعاني معطع الػحجات الاقترادية العخاقية بذكل عام 

ولحلظ عمى الػحجات  مسا جعل مػقعيا التشافدي غيخ جيج مقارنة لسا تشتجو الػحجات السشافدة الانتاجارتفاع في تكمفة  ارتفاع
الاقترادية الكيام بأجخاء تحديشات مدتسخة لغخض تخفيس التكاليف والعسل عمى اعجاد مػازنة مبشية عمى أسذ عمسية لمتحديغ 

 بحث تتسثل بالتداؤل الآتيمة اللحلك فأن مذك. السدتسخ والعسل عمى تخفيس تكاليف الإنتاج 
 ؟ العخاقية  الاقترادية في الػحجات تكاليف الانتاجيا دور في تخفيس ىل ان مػازنة التحديغ السدتسخ ل  -1

  ثانياً. اىجاف البحث:
 -. حيث ييجف الى: لتخفيس تكاليف الإنتاجييجف البحث الى دراسة نطام مػازنة التحديغ السدتسخ كأداة 

 كأحج أدوات التحديغ السدتسخ وبيان علاقتيا بتخفيس التكمفة. التحديغ السدشخدراسة وتصبيق أسمػب مػازنة  -1
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 .تكاليف الإنتاج ووضع الحمػل السشاسبة ليا بيان اثخ تقجيخات مػازنة التحديغ السدتسخ في تخفيس  -2
 

 ثالثاً. أىسية البحث:
ة العامة لرشاعات الشديج الذخك تػاجو السذكلات التييدتسج البحث أىسيتو مغ الشاحية العمسية والعسمية مغ أىسية حل  

التحديغ السدتسخ، بالإضافة الى التخكيد عمى اعجاد مػازنة أداة  مػازنةمع حثيا بأىسية تبشي وتصبيق ؟ مرشع القطشية/والجمهد
فعالة في التخصيط والخقابة تأخح بشطخ الاعتبار التخفيزات في التكاليف نتيجة التحديشات السدتسخة. وتتمخز أىسية البحث 

 بالآتي:
لمػحجات الاقترادية  تكاليف الانتاجس دراسة مجخل أعجاد مػازنة عمى أساس مشيج التحديغ السدتسخ وبيان دورىا في تخفي-1

 العخاقية.
بيان الجور الخقابي لسػازنة التحديغ السدتسخ في متابعة تشفيج اعجاد السػازنات التذغيمية الستسثمة بسػازنة السػاد ومػازنة الأجػر  -2

 رشاعية غيخ السباشخة ومػازنة الإنتاج ومػازنة السبيعات ,ومػازنة التكاليف ال

 رابعاً. فخضية البحث: 
 حث بالإجابة عمى التداؤل الآتي :تتسثل فخضية الب

 ػازنة التحديغ السدتسخ ليا دور في تخفيس تكاليف الإنتاج في الػحجات الاقترادية ان م –1

 : عيشة البحثخامداً. 
 ،حيثُ تع اختيار الذخكة العامة لرشاعة الشديج والجمػد مرشع القصشية تع اختيار وزارة الرشاعة والسعادن مجتسع لجراسة البحث

 مكان لتصبيق ىحا البحث وذلظ لجور وأىسية الذخكة في التشسية الاقترادية فزلًا عغ السشافدة التي تػاجو السرشع عيشة لمبحث
شع عمى استخجام الأساليب الإدارية الحجيثة ،بالإضافة الى ذلظ ىشاك تػجو مغ قبل إدارة السر نتيجة ارتفاع تكاليفو الرشاعية

 . لجراسة البحث كعيشة  2222وتع اختيار سشة لسػاكبة التصػر وتعديد قجرتيا التشافدية 
 

 مهازنة التحدين السدتسخ -السبحث الثاني
لصخق الإنتاج في الػقت الحاضخ، تػاجو الػحجات الاقترادية مشافدة عالسية قػية خرػصاً في ضل التصػرات التكشػلػجيا 

لأجل تحقيق السديج مغ الأرباح  ياتكاليفجمة في اعجاد مػازناتيا وتقجيخ لحلظ تحتاج ىحه الػحجات الاقترادية إلى تقشيات متق
ونتيجة ليحه التصػرات  ((Pazarceviren et al, 2015:218 والتكييف مع التغيخات الستدارعة في بيئة الترشيع الحجيثة.

والتغيخات في بيئة الاعسال تصػرت عسمية اعجاد السػازنات في الدشػات الأخيخة وزاد الاىتسام بيا ، حيثُ ارتبط ىحا التصػر 
ا بالتغيخات الاقترادية والادارية والتكشمػجيا التي شيجتيا الػحجات الاقترادية وكان لتصػر العمػم الإدارية دور بارز في ضيػر م

" والتي تجمج بذكل صخيح التحديغ السدتسخ خلال فتخة اعجاد  "Kaizen Budgetingمهازنة التحدين السدتسخ  يدسى بسفيػم
ومغ خلال اتباع الػحجات الاقترادية لبعج التكمفة  ((Horngren et al., 2018:  222 السػازنة التذغيمية الى ارقام السػازنة.

 Al( Robaaiy,2020:6) ظ يسكشيا مغ السحافطة عمى حرتيا في الدػق وتعديدىاواتباع التقشيات الحجيثة فأن ذل

 اولًا: مفيهم مهازنة التحدين السدتسخ
: 2222)خذيف ،  1951عام  (Toyotaيعػد مفيػم مػازنة التحديغ السدتسخ الى اليابانييغ في تصبيقو واعتساده في شخكة ) 

تعشي مػازنة التحديغ السدتسخ بأنيا جدء مغ نطام إدارة قائع عمى نذاط الكايدن ونطام مخاقبة الجػدة الذاممة، يعسل ىحا ( و 245
الشطام عمى تحميل الأنذصة داخل الػحجة الاقترادية بيجف تحديشيا، وتتزسغ مػازنة كايدن خصط لتخشيج السرشع وتخفيزات في 
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تحجيج الاىجاف مغ وراء اجخاء ىحه التخفيزات فسثلا تحجد خصط السػضفيغ اىجافاً تتسثل بأجخاء تقجيخات تكمفة الإنتاج الستغيخة و 
بأنيا مجخل لأعجاد  مهازنة التحدين السدتسخ( Horngrenتخفيزات في تكاليف العسالة السباشخة وغيخ السباشخة. ىحا وقج عخف )

وقج تع استخجام نيج السػازنة  لال فتخة اعجاد السهازنة بأرقام السهازنة.السهازنة من خلالو يتم دمج التحديشات السدتسخة الستهقعة خ
في الػلايات الستحجة  General Electric شخكةالقائع عمى أساس التحديغ السدتسخ مغ قبل العجيج مغ الػحجات الاقترادية مثل 

التكاليف بذكل كبيخ مغ خلال استخجام  عسمػا عمى تخفيساليابانيتيغ، الحيغ  Toyota وCitizens Watchوشخكتي الامخيكية
مػازنة كايدن بأجخاء تحديشات صغيخة بجلا مغ قفدات كبيخة ويداىع السػضفيغ بيحه التحديشات مغ خلال تقجيع مقتخحاتيع ومعخفتيع 

عخفت  وقج( ، Horngren et al. , 2018: 222فزلًا عغ السعمػمات التي يستمكػنيا في مجال الترشيع والبيع والتػزيع. )
ايزاً" بأنيا تمك السعاييخ التي تزسشتيا مهازنة التحدين السدتسخ والتي تيجف الى خفض التكمفة وتعتبخ أداة فعالة لمخقابة عمى 

ويتع خلال السػازنة اجخاء السقارنة بيغ التكاليف التاريخية لمعسميات  التكاليف التي تحققت خلال الفتخة الحالية وتم تدجيميا"،
عج التحديغ في الدشة الدابقة والتي تعتبخ أساس السقارنة مع تكاليف العسميات الإنتاجية بعج التحديغ السدتيجفة والتي الإنتاجية ب

تحققت فعلا في الدشة الحالية، فاذا كانت السقارنة تذيخ الى ان التكاليف الستحققة في الدشة الحالية لع تتجاوز تكاليف الدشة 
يدن تحقق بتخفيس التكمفة جخاء التحديشات اما اذا حجث العكذ فيجب إعادة الشطخ في دورة كايدن الدابقة فيحا يعشي ان ىجف كا

تعخف مػازنة التحديغ السدتسخ عمى انيا مشيج لمسػازنة يحجد  ( ، كحلظ2019:56، وتحقيق ىجف التحديغ السدتسخ.)سخور
ساليب الحالية. الشقصة الأساسية لمسػازنة لا يسكغ أن تتحقق ما التكاليف عمى أساس التحديشات السدتقبمية بجلًا مغ السسارسات والأ

 (.  (Superales  , 2012:1 لع يتع إجخاء تحديشات كايدن.
بشاءً عمى التعاريف الهاردة أعلاه يسكن تعخيف مهازنة التحدين السدتسخ )بأنيا أحج أدوات التحدين السدتسخ التي تحتهي عمى 

تحكيقيا في السدتقبل فزلًا عن كهنيا أداة فعالة لمخقابة عمى التكاليف وقياس الاداء وتحقيق تقجيخات لتكاليف مخفزة يتهقع 
 اىجاف الهحجة الاقترادية، أي أنيا تتزسن التحدين السدتسخ لمسبالغ السجرجة في السهازنة(.

 مهازنة التحدين السدتسخ مخاحل اعجادثانياً: 
والحي استسج تجخبتو بعج الحخب العالسية الثانية مغ "Demin" الع الاحرائي الأمخيكيتخجع تقشية مػازنة التحديغ السدتسخ الى الع

التحديغ الجيج ومشيا أصبح ىشاك تخكيد عمى أىسية اعجاد مػازنة  kaiو Zenاليابانية والتي تذتسل عمى مقصعيغ  kaizenتقشية 
 .((Mulindwa, 2013: 27  -ع مخاحل وكالاتي:التحديغ السدتسخ، ان اعجاد مػازنة التحديغ السدتسخ يتع مغ خلال أرب

 السخحمة الأولى: يتع فييا تحميل كل أجداء العسمية وصػلًا الى أصغخ التفاصيل.1-
 .السخحمة الثانية: تشطخ بالكيفية التي يسكغ تحديغ كل جدء2-
 والسػاد.السخحمة الثالثة: تشطخ بسجى تػفخ الإمكانيات لتحديغ أداء العامميغ وتحديغ السعجات -3

 السخحمة الخابعة: تشطخ كيف يسكغ التخمز مغ الشفايات وتػفيخ الػقت.4-

 : أىجاف مهازنة التحدين السدتسخثانياً 
 -تيجف مػازنة التحديغ السدتسخ الى تحقيق الاىجاف الآتية: 

الخئيدية والقفدات الكبيخة التي تتصمب تذجيع الػحجات الاقترادية عمى اجخاء التغيخات الإضافية الرغيخة بجلًا مغ التحديشات  -1
 (Horngren et al.   2015: 220) .اي انيا تتزسغ تخفيزات في التكاليف بشدبة صغيخة وبذكل تجريجي و مدتسخ مبالغ كبيخة ،

 إيجاد حمػل أكثخ كفاءة و فاعمية وبذكل أسخع لمػحجات الاقترادية الرشاعية.-2
رادية عمى مخاقبة تخفيزات تكاليفيا الستحققة في كل مخحمة مغ مخاحل الإنتاج فزلًا عغ تداعج مػازنة كايدن الػحجات الاقت-3

 تقميل الفجػة بيغ الخبح السدتيجف السجرج في )السػازنة( والخبح السقجر.
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ل تقميل تيجف الى كدب السديج مغ الأرباح لمػحجات الاقترادية وزيادة كفاءة عسميات الإنتاج ودعع مخكدىا التشافدي مغ خلا4-
 ((Pazarceviren et al,2015:232التكاليف الستغيخة. )

التخكيد عمى التكاليف الستغيخة التي يسكغ التحكع بيا والتي يسكغ تخفيزيا مغ خلال التحديغ السدتسخ وتذتسل ىحه التكاليف  -5
ليف التي يسكغ التحكع بيا خلال فتخة عمى تكاليف العسل السباشخ والتكاليف الرشاعية غيخ السباشخة الستغيخة وغيخىا مغ التكا

 تشفيح السػازنة.
كايدن الى تقجيع تقجيخات معجلة بالتحديشات السدتسخة الحاصمة اثشاء فتخة اعجاد السػازنة تداعج الػحجات الاقترادية  تدعى مػازنة-6

 (23-2010 :17السػسػي،)صمة.ء الحكيكية والانحخافات الحاعسمية الخقابة وتقػيع الأداء مغ خلال بيان نتائج الأدا في

 : الية عسل مهازنة التحدين السدتسخثالثاً 
ان تقشية الكايدن ىي عسمية لتحديغ الجػدة وتخفيس التكمفة في مخحمة ترشيع السشتج وكحلظ القزاء عمى اليجر في السػارد 

مدتيجف تخفيس كمفة الػحجة الػاحجة مغ ويعسل الكايدن عمى تخشيج الكمفة وتحديغ العسميات في كل مخحمة مغ مخاحل الترشيع 
السشتج السرشع. ولتحقيق أىجاف كايدن وتخفيس كمفة الػحجة الػاحجة مغ السشتج، يقػم السجراء داخل السرشع بخفع خصة تكػن معجة 

تجخى في  لسجة شيخ او ستة أشيخ او سشة كاممة تسكغ مغ الػصػل لتمظ الأىجاف، يتع اعجاد الخصة بشاءً عمى التحديشات التي
الإجخاءات التذغيمية والسعيارية والتي تتع بالاستشاد الى مقتخحات العامميغ، ولأجل رسع خصة تقشية التحديغ السدتسخ بعج تحجيج 

-62: 2004اىجاف كايدن يدعى العامميغ الى البحث عغ شخائق تداىع في اجخاء التحديشات مغ خلال عسميع اليػمي. )الكدب،
خصة بالسػازنة السبشية عمى أساس التحديغ السدتسخ والتي تعسل عمى تخصيط التكاليف في السدتقبل عغ ( ، يعبخ عغ ىحه ال63

شخيق تعجيل ارقام السػازنة بالتحديشات الجارية ، وعمى وفق مػازنة كايدن يجخى تحميل السسارسات والعسميات السػجػدة حالياً لتحجيج 
عمييا ومثل ىحه التحديشات مسكغ ان تأتي نتيجة تخفيس وقت اعجاد السكائغ او  العسمية الإنتاجية التي يسكغ ادخال تحديشات

تغيخات في التذغيل او تحديغ في العسميات الأخخى ويعسل معجوا السػازنة عمى تقجيع الاثار السالية لسثل ىحه التغيخات فزلا عغ 
وان تشفيح السػازنة لا يتع الا بتشفيح ىحه التحديشات. تحجيج كمف تشفيحىا، يختبط اعجاد السػازنة بالتحديشات الػاجب تشفيحىا 

(Horngren & et.al, 2018: 92 ) وبحلظ يسكغ ان نأخح مثال لتػضيح كيفية اعجاد مػازنة كايدن. لشفتخض ان ترشيع وحجة ،
لسدتسخ بالسػازنة والاخح واحجة مغ شاولات القيػة يحتاج الى أربع ساعات عسل مباشخة وعشج استخجام مػازنة كايدن ودمج التحديغ ا

باقتخاحات السػضفيغ لمكيام بالعسل بذكل أسخع وتقميل الػقت الزائع سػف نلاحظ ىشاك تخفيزات بػقت صشع الصاولة الػحجة 
ساعات  4.00. حيث تحجد مػازنة كايدن انو في الخبع الأول يحتاج ترشيع الػحجة الى فرػلوعمى مجار أربع  2022خلال سشة 

لمخبع الخابع. لحلظ فأن الاثار الستختبة عمى ىحه التخفيزات  3.85لمخبع الثالث، و 3.90لمخبع الثاني، و 3.90عسل مباشخة، و
سػف تقػد الى تخفيزات في تكاليف الترشيع السباشخة والتكاليف الرشاعية غيخ السباشخة الستغيخة، وإذا لع تتحقق اىجاف التحديغ 

ة بيحه التخفيزات يزصخ السجراء الى البحث عغ الأسباب الكامشة وراء عجم تحكيقيا والعسل عمى اجخاء تغيخات السدتسخ والستسثم
  ((Horngren & et.al,2014: 203والتي مغ شأنيا تدخع عسمية التحديغ السدتسخ. 

عسل ومعجة بذكل يتلاءم مع بيئة عسل ويخكد الباحث عمى اعجاد مػازنة لدتة اشيخ مبشية عمى أساس التحديشات الجارية في بيئة ال
 (348:2009واخخون،السرشع عيشة البحث وىي كلاتي:)ىػركخن 

يتع عسل ىحه السػازنة بيجف تخفيس  كمفة السػاد السدتخجمة في الإنتاج نتيجة مهازنة التحدين السدتسخ لمسهاد السباشخة:  -1
السػارد ،وىي تكاليف اقتشاء جسيع السػاد الجاخمة في ترشيع السشتج التحديشات الجارية في بيئة العسل كالقزاء عمى اليجر في 

ضسغ نيج التحديغ السدتسخ والتي تربح جدء مغ غخض التكمفة ، حيث يسكغ تتبع ىحه التكاليف بديػلة وبصخيقة اقترادية 
عتساد عمى كمفتيا في الدشة مسكشة، ويتع تحجيج ندبة التخفيس السقتخحة في مػازنة التحديغ السدتسخ لكمفة ىحه السػاد بالا

% لكل شيخ او لعجة اشيخ متداوية مغ 3% او2الدابقة وبشاءً عمييا يتع اقتخاح ندبة التخفيس لمفتخة القادمة والتي قج تكػن 
 خلال التحديشات الجارية كالقزاء عمى اليجر او استبعاد الأنذصة التي لا تزيف قيسو وغيخىا.
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: خصة لتخفيس ساعات العسل السباشخة السدتخجمة في الإنتاج والتي تعتبخ محخك جهر السباشخةمهازنة التحدين السدتسخ للأ 2-
تخفيس في كمفة العسل السباشخ التي يسكغ تتبعيا لغخض التكمفة بصخيقة اقترادية مسكشة و تختبط ىحه التكاليف مباشخةً 

معامميغ والسدايا الاضافية السجفػعة لسذغمي الآلات و تقاس بالإنتاج وعادةً ما تسثل ىحه التكاليف بتكاليف الأجػر التي تجفع ل
تكمفة الأجػر في معطع الاحيان بداعات العسل السباشخة لمعامل وبشاءً عمى دراسة الػقت في الدشة الدابقة يتع اقتخاح ندبة 

ت داخل السرشع وتحجيج الػقت تخفيس الػقت في مػازنة التحديغ السدتسخ  لمفتخة القادمة والتي تتع عغ شخيق اجخاء التحديشا
 اللازم للإنتاج بذكل دقيق.   

اليجف مغ عسل ىحه السػازنة ىػ لأجل تخفيس مهازنة التحدين السدتسخ لمتكاليف الرشاعية غيخ السباشخة الستغيخة: 3-  
يجىا بصخيقة اقترادية جسيع التكاليف غيخ السباشخة الستغيخة. وتعخف بالتكاليف السختبصة بغخض التكمفة والتي لا يسكغ تحج

مسكشة ولا تختبط مباشخةً بالسشتج والتي تتسثل بالسػاد والأجػر والتكاليف الرشاعية غيخ السباشخة وبشاءً عمى التحديشات التي 
 يسكغ تحكيقيا يتع عسل مػازنة التحديغ السدتسخ ىحه التكاليف.

 
 : تخفيض التكاليف باستخجام مهازنة التحدين السدتسخرابعاً 

تعج عسمية تخفيس التكاليف أحج الأىجاف الأساسية والسيسة لجى الػحجات الاقترادية التي تدعى الى تحكيقو مغ اجل كدب 
لقمة السػارد ونجرتيا وارتفاع الأسعار والتغيخات  وبالشطخالسديج مغ الأرباح وتحقيق ميدة تشافدية او تقجيع مشتجات بأسعار معتجلة، 

 كان لابج مغ البحث عغ شخائق تسكغ مغ تحقيق ىجف خفس التكمفة. الكبيخة في بيئة الاعسال
ويسكغ تحقيق ىجف تخفيس الكمفة ضسغ نذاط مػازنة التحديغ السدتسخ باتجاىيغ يتسثلان ب )تكمفة كايدن، والتكمفة السدتيجفة(. 

 -وكسا مػضح بالآتي: 
 تكمفة كايدن 1- 

العسميات والسشتجات الحالية بالاعتساد عمى تقشية التحديغ السدتسخ  ، ان الجيػد السبحولة لخفس تكاليف(Hansen)حيث يخى 
اذ تتسيد تكمفة كايدن بالتحديشات السدتسخة والستدايجة لمعسميات والسشتجات الحالية، kaizen costing)تكمفة كايدن تدسى باسع )

جل تقجيع مشتجات تتلاءم مع رغبات الدبائغ حيث تفخض الطخوف التشافدية بأن تتبع الػحجات الاقترادية نيج تكمفة كايدن مغ ا
فقج أشار الى تكمفة كايدن تخكد  Kaplan( اما Hansen,2007:178ومتصمباتيع وتقجيسيا بتكمفة مشخفزة وفي الػقت السحجد. )

خفيزات التكمفة عمى تقميل التكاليف اثشاء مخحمة ترشيع السشتج وانيا تختبط بشطام تخصيط الارباح في الػحجة الاقترادية وتعتبخ ت
نقصة الانصلاق لتقجيع مشتجات مخغػبة لجى الدبائغ وتحقق متصمبات الجػدة والأداء الػضيفي والاسعار ، ويتع التخصيط لتخفيس 
التكمفة مغ خلال استخجام معجل تخفيس مدتيجف يحجد مغ خلالو ندبة مبمغ التخفيس السخاد تخفيزو ويتع تصبيق ىحا السعجل 

جسيع التكاليف الستغيخة والحي يشتج عشو تخفيس كسيات محجدة ومدتيجفة مغ السػاد السباشخة والعسالة السباشخة بسخور الػقت عمى 
وغيخ السباشخة والتكاليف الستغيخة الأخخى . بعج ذلظ تعسل الإدارة عمى اجخاء مقارنة لسبالغ التخفيس الفعمية لجسيع التكاليف 

( ويسكغ تػضيح et al,2012 :274)، Kaplan حجدة مدبقاً ومغ ثع استخخاج الانحخافات،الستغيخة بسبالغ التخفيس السدتيجف الس
 .((Olszewska, 2019:182 -دور مػازنة التحديغ السدتسخ في تخفيس التكاليف مغ خلال السخصط الاتي: 
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     )انكاَضٌ(م َظشَح انقُىد وانرسغٍُ انًغرًشذكاي(" 2015اىَصذس ، اىغشتاٗٛ : حاصً ػثذ ػضٝض ، )

 

مغ خلال الذكل في أعلاه نلاحظ انو لأجل تصبيق مػازنة كايدن بتخفيس التكاليف مغ قبل الػحجات الاقترادية كان لابج ليا 
مغ الاعتساد عمى بيانات التكاليف الفعمية لمدشة الدابقة واعتبارىا الأساس بتحجيج أسمػب كايدن لمدشػات القادمة، ومثال عمى ذلظ 

وكحلظ الحال يجخي عمى  2022لحا فأنيا سػف تعتسج بيانات سشة  2023رادية تخفيس الكمفة لدشة عشجما تخيج الػحجة الاقت
 الدشػات الباقية.

وبالخجػع لمسخط نلاحظ بان معجل التخفيس في كمفة كايدن يبجأ بالارتفاع بشاء عمى البيانات الفعمية لمدشة الدابقة، وكحلظ الحال 
لمدشة الحالية يبجأ بالانخفاض بشفذ السدار في نياية الدشة الحالية، وبعج ذلظ يتع مقارنة ىجف فان الانخفاض في التكاليف الفعمية 

تخفيس كمفة كايدن مع التكاليف الستحققة لمدشة الحالية ومغ ثع استخخاج الانحخافات وتحميل أسبابيا وعمى الإدارة ان تزع 
 الإجخاءات السشاسبة لسعالجة ىحه الانحخافات. 

ى ىجف تخفيس الكمفة في داخل السرشع يعسل السجراء عمى رفع خصة لذيخ او ستة اشيخ او لدشة ، تعج ىحه الخصة ولمػصػل ال
بالاعتساد عمى التحديشات الجارية في الإجخاءات التذغيمية وبالاعتساد عمى مقتخحات العامميغ في الػحجة، وكحلظ يتع بشاءىا 

اسبية يعسل السحاسب الإداري عمى اعجادىا وتقجم الى الإدارة العميا عمى شكل تقاريخ بالاعتساد عمى ما يتع تػفيخه مغ معمػمات مح
مغ اجل وضع اىجاف التحديغ السدتسخ وتذتسل السعمػمات عمى تخصيط لتخفيس التكاليف بالاعتساد عمى تقشية التحديغ 

عية الستغيخة الستسثمة بالسػاد السباشخة والأجػر السدتسخ ، ان تخفيس التكاليف وفق تقشية التحديغ السدتسخ يذسل التكاليف الرشا
 السباشخة والتكاليف غيخ السباشخة الستغيخة 

 اذ مغ خلال السعمػمات السحاسبية لتكاليف الدشة الدابقة يتع تحجيج ندبة التخفيس السدتيجفة لعشاصخ التكاليف. 
عمى ساعات نطام التكمفة السعيارية وذلظ يعػد للأسباب  ويتع اعجاد مػازنة التحديغ السدتسخ بالاعتساد عمى كمفة كايدن وليذ

 (Todalbagi,2016:222-223) -الاتية: 
تعتسج تكمفة كايدن عمى الفتخة الأخيخة مغ الدشة الدابقة باعتبارىا سشة الأساس في تحجيج ندبة تخفيس التكاليف السدتيجفة -1

ب غخضيا السحاسبي السالي وىي غيخ مشاسبة لخفس التكمفة في شيخياً، في حيغ ان التكمفة السعيارية محجودة بخفزيا بدب
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مخحمة الترشيع بذكل ديشاميكي. اذ يتع تغييخ التكاليف السعيارية مخة واحجة في الدشة في حيغ يتع تغييخ مػازنة تكمفة التحديغ 
 السدتسخ في كل شيخ.

 سعيارية.يغصي تقجيخ تكاليف كايدن نصاقًا أوسع مقارنة بسفيػم التكمفة ال  2-
تخكد التكمفة السعيارية فقط عمى تمبية معاييخ أداء التكمفة والتحقق مغ استيفاء السعاييخ اولًا ومغ ثع إعجاد التقاريخ عشيا، في  -3

حيغ أن الأنذصة السدتخجمة في احتداب تكمفة كايدن تتزسغ أنذصة خفس التكمفة التي تتصمب تغييخات في عسميات ترشيع 
 لتمبية أىجاف كايدن. السشتجات الحالية

 
 دور مهازنة التحدين السدتسخ في تخفيض التكاليف  - السبحث الثالث

 تاريخ الذخكة العامة لرشاعة الشديج والجمهدأولا : 
بعج قيام وزارة الرشاعة والسعادن وبقخار مغ مجمذ الػزراء رقع  2015تأسدت الذخكة العامة لرشاعة الشديج والجمػد في سشة 

بجمج الذخكات التابعة لمػزارة، حيث تع دمج كل مغ "الذخكة العامة لمرشاعات القصشية، والذخكة العامة  2015( لدشة 360)
لمدجاد اليجوي، والذخكة العامة لمرشاعات الشديجية، والذخكة العامة لمرشاعات الجمجية، والذخكة العامة لرشاعة الألبدة الجاىدة، 

فية، وشخكة واسط العامة لمرشاعات الشديجية، ومرشع مشدػجات ذي قار" باسع الذخكة العامة والذخكة العامة لمرشاعات الرػ 
، وتدعة وتدعيغ مميػن ديشار عخاقي(ثلاثة عذخ مميار وثلاثسائة  13,369,000,000(لرشاعة الشديج والجمػد وبخأس مال مقجاره 

 (.2020)جخيجة الػقائع 
 - كالاتي:كسا وتطع الذخكة عجة مرانع وىي 

 ثانيا : السرانع التابعة لمذخكة العامة لمشديج والجمهد 
 ان السرانع التابعة لمذخكة العامة لمشديج والجمهد تتسثل بالآتي : 

. 6 مرشع الشديجية في الحمة. 5 مرشع الدجاد اليجوي . 4 مرشع الرهفية. 3 بغجاد /مرشع الجمجية . 2مرشع القطشية .1
 .. مرشع نديج وحكاية واسط8 . مرشع مشدهجات ذي قار7 السهصلمرشع الألبدة الجاىدة في 

عمى اختيار مرشع القطشية معسل الاكياس البلاستيكية  انوبالشظخ لتعجد مرانع الذخكة ومعامميا وتشهع مشتجاتيا ركد الباحث
 .السشدهجة التابع لمذخكة أعلاه كعيشة لمبحث

عجة معامل كسعسل نديج بغجاد ومعسل  (، وتزسغ1945سشة ) وديتأس وتع السرشع في بغجاد يقعمرشع القطشية:  -1
ويختز كسا  ،السشتجات الصبية ومعسل خياشة الخيع في بغجاد ومعسل الاكياس البلاستيكية السشدػجة ومعسل خياشة عشو

 ىحا السبحث.لاحقاً مغ  اسيتع تػضيحي والاكياس البلاستيكية وغيخىا والتي برشاعة الاقسذة القصشية والسدتمدمات الصبية
 وكالاتي : معسل الاكياس البلاستيكية السشدػجة التابع لسرشع القصشية عيشة لأعجاد السػازنات انتشاول الباحثكسا و 

وبجأ  2018عام  والحي تع تأسيدويقع السعسل في مقخ السرشع في الكاضسية،  معسل الاكياس البلاستيكية السشدهجة: -2
، كسا يعسل السعسل عمى انتاج الاكياس البلاستيكية السشدػجة بسختمف الكياسات 2020الإنتاج الفعمي فيو في بجاية عام 

حيث يتع انتاج  ،كأكياس الصحيغ والدكخ والاسسجة والخز والخمل وغيخىا التعبئة،والاستعسالات التي يتع استخجاميا في 
عامل مػزعيغ 102ىحه الاكياس حدب السػاصفات الكياسية السصمػبة والسحجدة مغ قبل الجيات السدتفيجة ويعسل فيو 

 :  بيغ مػضف واداري وفشي وخجمات. ويشتج السعسل نػعيغ مغ السشتجات وىي
 خالة والخز وغيخىا.غيخ مطبهعة( تدتعسل لتعبئة الطحين والش –أكياس قياسية غيخ مطمية )مطبهعة -أ

 وغيخ مطبهعة( تدتعسل لتعبئة )الأسسجة والدكخ وغيخىا(. –أكياس قياسية مطمية )مطبهع -ب
 
 



 2025انراعغ وانغثؼىٌ َُغاٌ   انؼذد                                           تـذاد نهؼهىو الاقرصادَح اندايؼح يدهح كهُح

  
 

41 

 
يشتج السعسل أكياس بلاستيكية مشدػجة بسختمف الكياسات والاوزان  الخطة الإنتاجية لسعسل الاكياس البلاستيكية السشدهجة:ثالثا 

 :2022والججول الآتي يػضح الخصة الإنتاجية لمسعسل كسا في سشة 
 

 2022انطاقاخ الإَراخُح نًؼًم الاكُاط انثلاعرُكُح انًُغىخح نؼاو ( 1خذول سقى )

 

 انًُرداخ

 وزذج انقُاط

 

 انطاقح

 انرصًًُُح

1)   ) 

 انطاقح

 انًرازح

(2) 

انطاقح 

 انًخططح

(3) 

الإَراج 

 انًرسقق

(4) 

 

 َغثح انًرسقق%

1/4 2/4 3/4 

أمٞاط تلاعرٞنٞح ٍْغ٘خح 

 قٞاعٞح غٞش ٍطيٞح

 

 أىف مٞظ

 

14,000 

 

13,000 

 

10,000 

 

17,067 

 

121% 

 

 

131% 

 

170% 

أمٞاط تلاعرٞنٞح ٍْغ٘خح 

 قٞاعٞح ٍطيٞح
 %73 %107 %85 8,577 6,300 8,000 10,000 أىف مٞظ

 ٍصْغ اىقطْٞح(/عدلاخ اىششمح اىؼاٍح ىصْاػح اىْغٞح ٗاىدي٘داىَصذس )

 

وبعج لقاء السدؤوليغ والتشفيحييغ في السعسل تبيغ ان الإنتاج الستحقق داخل السعسل لا يعتسج جسيعو عمى شخاء حبيبات البػلي 
% عمى شخاء رول جاىد مغ الدػق وادخالو مباشخةً الى خط القز والخياشة والكيام 40بخوبميغ ومغ ثع ندجيا بل يعتسج بشدبة 

بتقصيعو نطخا لكػن السكائغ في خط التحزيخات وخط الشديج غيخ كافية لتمبية الصمب السحجد بفتخة مسا إثخ ذلظ عمى ارتفاع 
 تكاليف السػاد الاولية وانخفاض الأرباح. 

يتع تدعيخ مشتجات السعسل بعج ان تقػم وحجة محاسبة عسل الاكياس البلاستيكية السشدهجة: السبيعات والتدهيق في مرابعا : 
الكمفة باحتداب كمفة الكيذ البلاستيكي الػاحج باحتداب الكمف السباشخة ككمف السػاد الأولية وكمف العسالة وغيخىا والكمف غيخ 

ح السصمػبة الى الكمف الكمية لاستخخاج سعخ البيع وعمى وفقو يتع السباشخة كالانجثار وغيخه ومغ ثع يتع اضافة ندبة ىامر الخب
 التدعيخ كسا وان الأسعار

يتع تعجيميا عمى وفق الديادة الحاصمة في كمف عػامل الإنتاج. اما تدػيق مشتجات السعسل فيتع كسا تدػق السشتجات الأخخى 
 . ع ايراليا وفق دفعات تػزع عمى فتخات التجييد الستعاقج عمييالمذخكة اذ تتع عغ شخيق تػزيعيا الى الجيات الستعاقجة معيا ويت

 

 )انًثانؾ تالأنق( 2022انطاقاخ انرغىَقُح وانثُؼُح نًؼًم الاكُاط انثلاعرُكُح انًُغىخح نؼاو  ((2خذول سقى 

 قًُح انًثُؼاخ يؼذل عؼش انثُغ انًثُؼاخ   انًرسققح وزذج انقُاط انًُرداخ

 4,021,790    250    16,051 أىف مٞظ قٞاعٞح غٞش ٍطيٞح أمٞاط تلاعرٞنٞح ٍْغ٘خح

 5,502,250   650    8,465 أىف مٞظ أمٞاط تلاعرٞنٞح ٍْغ٘خح قٞاعٞح ٍطيٞح

 يصُغ انقطُُح(/)عدلاخ انششكح انؼايح نصُاػح انُغُح واندهىداىَصذس

 احتداب كمفة الرشع خامدا : 
كمفة ترشيع الكيذ البلاستيكي الػاحج لكل نػع مغ السشتجات والتي تتزسغ كل  تقػم وحجة محاسبة الكمفة في السرشع باحتداب 

مغ التكاليف الرشاعية الثابتة لسخاكد الإنتاج )الأجػر ،والانجثار ،والسراريف الأخخى( والتكاليف الرشاعية الستغيخة لسخاكد 
الأخخى( بعج استخخاج التكاليف الرشاعية يتع إضافة  الإنتاج التي تذتسل عمى )السػاد أولية، والأدوات الاحتياشية، والسراريف

التكاليف التدػيكية والإدارية الييا لاستخخاج الكمفة الكمية لمكيذ الػاحج ومغ ثع يتع إضافة ندبة ىامر الخبح السحجدة مغ قبل 
حج والججول الاتي يػضح احداب %( الى التكمفة الكمية لاستخخاج سعخ بيع الكيذ الػا30-10الإدارة العميا والتي تكػن ما بيغ )

 كمفة الرشع لسشتجات السعسل . والججول الاتي يػضح الية احتداب كمفة الرشع لسشتجات السعسل



 د. يقذاد ازًذأ.و.محمد ازًذ ,                                                 يىاصَح انرسغٍُ انًغرًش ودوسها كٍ ذخلُض ذكانُق الإَراج 

 

42 

 انًثانؾ تانذَاَُش 2022نًؼًم الاكُاط انثلاعرُكُح انًُغىخح نؼاو الإَراج  ذكانُقازرغاب   (3سقى ) خذول

يُرداخ يؼًم 

الاكُاط 

 انثلاعرُكُح

وزذج 

 انقُاط

 انركانُق انًرـُشج نًشاكض الاَراج انركانُق انثاترح نًشاكض الإَراج انلؼهٍ

يدًىع  اخشي/و الاَذثاس الاخىس

انركانُق 

 انثاترح

يىاد 

 اونُح

يدًىع 

انركانُق 

 انًرـُشج

ذكانُق 

 انصُغ

ذكانُق 

إداسَح 

 وذغىَقُح

انركانُق 

 انكهُح

أكُاط تلاعرُكُح 

يُغىخح قُاعُح 

ؿُش يطهُح ط 

عى  65)×40)

ؿى )كُظ  45وصٌ 

 وازذ(

 138 24 114 91 91 23 2 0 21 كُظ

أكُاط تلاعرُكُح 

يُغىخح قُاعُح 

ؿُش يطهُح ط 

عى  110)×60)

ؿى )كُظ  45وصٌ 

 وازذ(

 228 19 209 191 191 18 2 0 16 كُظ

أكُاط تلاعرُكُح 

يُغىخح   قُاعُح 

يطهُح ويطثىػح ط 

عى وصٌ  60×110

)كُظ  ؿى 165

 وازذ(

 452 7 445 389 389 56 8 0 48 كُظ

أكُاط تلاعرُكُح 

يُغىخح   قُاعُح 

 60×110يطهُح ط 

 ؿى 165عى وصٌ 

 )كُظ وازذ(

 501 11 490 462 462 28 2 0 26 كُظ

 اػذاد اىثاحث تالاػرَاد ػيٚ تٞاّاخ شؼثح اىرناىٞف( )ٍِ انًصذس

 

نزنك عُرى ازرغاب الاَذثاس يٍ عُح  2020َسرغة الاَذثاس يٍ انغُح انرانُح نغُح انرشـُم ونكىٌ انًؼًم ذى ذشـُهه كٍ عُح 

 كضلاً ػٍ اٌ انًكائٍ زذَثح نزنك نى َصشف نها أدواخ ازرُاطُح. )انًصذس: شؼثح انكهلح( 2021
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تحتاج الإدارة العميا في الػحجة الاقترادية معمػمات تسكغ مغ تخفيس  -: 1اعجاد مهازنة التحدين السدتسخ لمسعسلسادسا : 
الكمف وتحديغ الجػدة وعسل تحديشات أخخى داخل ليكميا التشطيسي حيث يتع ترسيع ىحه السعمػمات عمى شكل مػازنات مبشية 

سخ لسعسل الاكياس البلاستيكية عمى أساس الكايدن ومقدسة الى فتخات محجدة وتجريجية، ويتع اعجاد مػازنات التحديغ السدت
السشدػجة بالاعتساد عمى دراسة وتحميل جسيع السعمػمات السحاسبية الستعمقة بالتحديغ السدتسخ ووضع الاقتخاحات التي يسكغ ان 

ع تقجم تداعج في تحكيقيا ، فزلًا عغ الاخح بشطخ الاعتبار جسيع الاقتخاحات الستػقعة مغ قبل العامميغ داخل السعسل فيسا اذا ل
الإدارة العميا دعع لتصبيق وانجاح ىكحا أسمػب في السعسل ومغ جانب اخخ محاولة اقشاع العامميغ داخل السعسل بزخورة إنجاح 

وتأخح مػازنات التحديغ السدتسخ الاشكال  تصبيق مػازنات التحديغ السدتسخ لأجل استسخار عسل الػحجة الاقترادية في الدػق.
 الاتية

 السدتسخ لمسهاد السباشخة مهازنة التحدين  -1
تعج ىحه السػازنة كيجف لتخفيس كمفة وكسية السػاد السباشخة السدتخجمة في كل مخحمة انتاجية دون الاضخار بالجػدة مغ خلال 

و وضع تحديشات كتبجيل ماكيشة ججيجة بساكيشة أحجث او الاستخجام الجيج والرحيح لمسادة الأولية الجاخمة في السخحمة الإنتاجية ا
خ استيخاد السادة الأولية مغ الخارج بأسعار تشافدية او الفحز الجيج والجقيق لمسػاد الأولية السدتخجمة في الإنتاج واستبعاد السػاد غي

ػاصفات، وبعج السعايذة السيجانية ومغ خلال السقابمة مع السدؤوليغ والسيشجسيغ والعامميغ في السعسل تع اقتخاح عجة السصابقة لمس
 تسكغ مغ تخفيس تكاليف السػاد الأولية لإنتاج الػحجة الػاحجة والتب يسكغ ذكخىا بلاتي: تحديشات

حبيبات البػلي بخوبميغ محمياً وعجم استيخادىا مغ الخارج اذ أكج مجيخ الإنتاج في السعسل بأن تخفيس كمفة حبيبات  ترشيع- أ
 البػلي بخوبميغ يكسغ بترشعيا محمياً دون استيخادىا عمساً بأنو يسكغ ترشيعيا في مرانع البرخة لمبتخوكيسياوية.

 ذخكات السشافدة.شخاء السػاد الاولية بأسعار تشافدية مغ ال –ب 
 ىحه السػاد في السخازن بصخيقة جيجة والاعتشاء بيا عشج التفخيغ او نقميا للإنتاج باعتبارىا مغ السػاد ذات الكمفة العالية. تخديغ- ج
 الجقيق لمسػاد السباشخة قبل استخجاميا في الإنتاج واستبعاد السػاد غيخ السصابقة لمسػاصفات. الفحز- د
عامميغ لمعسل عمى السكائغ عغ شخيق ادخاليع دورات تجريبية او ايفادىع لمخارج او الجول الأكثخ خبخة في تجريب ال زيادة- ه

الإنتاج وعجم اجخاء نقميع مغ ماكيشة الى أخخى نتيجة اكتدابيع لمخبخات وان نقميع يؤدي الى فقجانيع ليحه الخبخات وبالتالي 
 زيادة التمف.

 إعادة تجويخ العػادم وعجم بيعيا بأسعار زىيجة.ماكيشة تجويخ تدتخجم في  شخاء-و
 السكائغ باستسخار وترميح العاشمة مشيا. صيانة-ز

 الخاص بيا لكػن ان(UBS)وجعميا تعسل باستسخار دون انقصاع مغ خلال شخاء جياز  تعاد عغ الإشفاء السفاجئ لمسكائغالاب –خ 
 اشفاءىا يدبب الكثيخ مغ العػادم.

أعلاه سيسكغ مغ تخفيس التمف في السػاد الأولية السدتخجمة في الإنتاج وتخفيس كمف شخاءىا. فبشاءً ان تشفيح التحديشات 
شيخياً  2%(3بشدبة ) د الأولية لإنتاج الػحجة الػاحجة مغ الكيذ البلاستيكيعمى التحديشات الػاردة أعلاه يسكغ تخفيس كمفة السػا

 راء الإنتاج والسيشجسيغ والعامميغ داخل السعسل.في مػازنة التحديغ السدتسخ والسحجدة مغ قبل مج
 لإنتاج الكيذ البلاستيكي: والآتي مػازنة التحديغ السدتسخ لتخفيس كمفة السػاد الأولية

 

 
                                                            

ٍطيٜ ٍٗطث٘ع مّ٘ٔ امثش اىقٞاعاخ  165)( ٗصُ ) ع60ٌ × 110ٝرٌ اػذاد ٍ٘اصّاخ اىرحغِٞ اىَغرَش لإّراج مٞظ تلاعرٞنٜ ٍْغ٘ج قٞاط )  1

ٍلائَح ىؼَو ٕزٓ اىَ٘اصّاخ ٍِ حٞث أّ َٝش اّراخٔ ػيٚ اىَشاحو مافح فعلاً ػِ ػَو ٕزٓ اىَ٘اصّاخ ىؼذج قٞاعاخ ٝنِ اصؼة ٗلا ٝؼطٜ 

 ص٘سج أٗظح.

نائِ فعلاً ػِ اىَشإذاخ حٞث ذٌ ٍشإذج ذٌ اػرَاد اىْغة تْاءً ػيٚ ٍا ادىٚ تٔ اىؼاٍيِٞ فٜ اىَؼَو ٍِ ٍْٖذعِٞ ٗفِْٞٞ ٗػاٍيِٞ ػيٚ اىَ 2

 الإّراج ػذج ٍشاخ ٗػيٚ أعاط رىل ذٌ ٗظغ اىرحغْٞاخ اىََنْح.
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 2023 ػاو يىاصَح انرسغٍُ انًغرًش نرخلُض كهلح انًادج الأونُح انًثاششج كًا هٍ كٍ (4خذول سقى )

 انلرشج

 شهشَح
 َغثح انرخلُض انًقرشزح

أعاط انرخلُض يٍ كهلح انًادج 

 الأونُح نهلرشج انلازقح

 وزذج/دَُاس

 كهلح انًىاد الأونُح تؼذ انرخلُض

 وزذج /دَُاس

 369 380 %3 2كاَىٌ 

 358 369 %3 شثاط

 347.26 358 %3 اراس

 337 347.26 %3 َُغاٌ

 327 337 %3 اَاس

 317.19 327 %3 زضَشاٌ

 (ػيٚ اىثٞاّاخ فٜ اىَؼَواىَصذس )اػذاد اىثاحث تالاػرَاد 

 

سلاحظ ان كمفة الػحجة الػاحجة مغ السػاد الأولية السباشخة انخفزت بذكل تجريجي عمى مجى ستة أشيخ حتى وصمت في مغ ال
ان استخجام ) حا ما اشارت اليو الفخضية الثالثةوى ( ديشار وىػ ناتج عغ تشفيح العجيج مغ التحديشات(317.19شيخ حديخان بكمفة 

الهحجات الاقترادية لسجخل اعجاد السهازنة عمى أساس تقشية التحدين السدتسخ يداعج في الهصهل الى تخفيض التكمفة، 
 وبالتالي يعدز القجرة التشافدية لتمك الهحجات وزيادة أرباحيا(.

 
 مهازنة التحدين السدتسخ للأجهر السباشخة  -2

قت الإنتاج او كمفة الأجػر السباشخة التي تكػن لريقة بكمفة الإنتاج، يتع اعجاد ىحه السػازنة كأساس لأجخاء تخفيزات في و 
وبالشطخ لكػن كمفة الأجػر في السعسل ىي تكاليف ثابتة لحا سيتع الاعتساد عمى متػسط اجخ الداعة كأساس لمتخفيس عشج اعجاد 

 .التحديغ السدتسخ لتخفيس كمفة الاجػر مػازنة
وقبل البجأ بأعجاد مػازنة التحديغ السدتسخ للأجػر السباشخة لابج مغ تحجيج معجل اجخ الداعة في السعسل ومغ خلال الخبخة 

، كسا لابج لمداعة 3((3950بسقجار  2022الستػفخة لجى السػضفيغ في شعبة الكمفة تع تحجيج اجخة الداعة الػحجة عمى وفق بيانات 
 تحػيميا الى ساعة يتع ولأجلوحجة  /( دقيقة 0.352حيث بمغ وقت انتاج الػحجة بالجقيقة الػاحجة )مغ تحجيج وقت انتاج الػحجة 

   وحجة /ساعة 0.0059( = 60 / 0.352 (( دقيقة وكلاتي: 60بقدستيا عمى )
 

الإنتاج الحي يقػد الى وبعج السذاىجة والمقاء مع مجيخ الإنتاج والعامميغ في ىحه السخحمة وجج ان ىشاك إمكانية لتخفيس وقت 
%( شيخياً مغ وقت الإنتاج 1.5تخفيس كمف الأجػر السباشخة، حيث تع تحجيج ندبة التخفيس في مػازنة الأجػر السباشخة بشدبة )

لان ذلظ  ع زيادة سخعة السكائغ في السعسلبشاءً عمى تشفيح عجة تحديشات. وقبل ذلظ لابج مغ الإشارة انو ليذ مغ السفزل ان يت
كسا يدبب زيادة في العػادم ولكغ يسكغ تخفيس كمف الأجػر مغ خلال  غ يعسمػن عمى السكائغيدبب اجياد لجى العامميغ الحي

 التحديشات الاتية:
( او أجيدة أخخى، لان إشفاء الساكشة UBSدون الإشفاء مغ خلال ربصيا بجياز ) افطة عمى استسخارية تذغيل السكائغالسح –أ 

 انتاج الداعة ويدبب العػادم. يقمل مغ
 تجريب العامميغ عمى تذغيل الساكشة بذكل جيج واحتداب الحػافد لمعامميغ ذوي الإنتاج الأعمى. –ب 
 .في مخحمة التحزيخات وربصيا بالبكخ التقاط الخيػطتػفخ الدخعة لجى العامميغ السدؤوليغ عغ  –ج 

                                                            
 دْٝاس ىنو عاػح. 3950عاػح =  159782 /دْٝاس  631105000ذٌ احغاب ٗقد اىغاػح ٍِ خلاه الاذٜ قَٞح اىشٗاذة اىغْ٘ٝح ) 3

 ػاٍو(. 113× ًٝ٘ ػَو عْ٘ٛ فؼيٜ تؼذ اعرثؼاد اىؼطو  202× عاػاخ ػَو فؼيٜ 7ذٌ احرغاب اىغاػاخ ٍِ خلاه الاذٜ )

 ػاٍو ذؼِٞٞ ػقذ.  81ػاٍو ذؼِٞٞ ٍلاك ٗ 50ذٌ احرغاب اىشاذة ه 
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 ػلج ذلظ الخبخة لجييع بالتذغيل الجيج لمسكائغ والعسل بالذكل الرحيح.تثبيت تذغيل العامميغ كلًا حدب مخحمتو لسا ي –د 
 تػزيع استخاحة العامميغ بذكل مشتطع كػن ان اعصائيع الاستخاحة مخة واحجة غيخ مفيج. –ه 

 :مػازنة التحديغ السدتسخ لتخفيس كمفة الأجػر السباشخةيػضح  والججول الاتي
 

 2023 لح الأخىس انًثاششج كًا هٍ كٍ ػاونرخلُض كهيىاصَح انرسغٍُ انًغرًش  (5خذول سقى)

انلرشج 

 شهشَح

َغثح انرخلُض 

 انًقرشزح

وقد الإَراج قثم 

 انرخلُض

 وزذج(/)عاػح

وقد الإَراج تؼذ 

 انرخلُض

 وزذج(/)عاػح

 يؼذل اخش انغاػح

 عاػح /دَُاس

كهلح الأخىس تؼذ 

 انرخلُض

 وزذج /دَُاس

 23 3950 0.0058 0.0059 %1.5 2ماُّ٘ 

 23 3950 0.0057 0.0058 %1.5 شثاغ

 22.12 3950 0.0056 0.0057 %1.5 اراس

 22 3950 0.0055 0.0056 %1.5 ّٞغاُ

 21.33 3950 0.0054 0.0055 %1.5 أٝاس

 21 3950 0.0053 0.0054 %1.5 حضٝشاُ

 اىَصذس )اػذاد اىثاحث تالاػرَاد ػيٚ اىثٞاّاخ فٜ اىَؼَو(

 

 لمتكاليف الرشاعية غيخ السباشخة الستغيخةمهازنة التحدين السدتسخ  -3
تػجج علاقة بيغ مػازنة باشخة الستغيخة في السعسل ، كسا و يتع اعجاد ىحه السػازنة كيجف لتخفيس التكاليف الرشاعية غيخ الس
أي تخفيس لػقت  ان حديغ السدتسخ للأجػر السباشخة كػن التحديغ السدتسخ لمتكاليف الرشاعية غيخ السباشخة الستغيخة ومػازنة الت

الإنتاج وىػ ما وارد في مػازنة الأجػر سيقػد الى تخفيس التكاليف الرشاعية غيخ السباشخة الستغيخة ومغ اجل بيان ذلظ سيتع 
حيث بمغت التكاليف الرشاعية غيخ السباشخة الستغيخة لمسعسل  ،الاعتساد عمى بيانات الدشة الدابقة كأساس لتخفيس ىحه التكاليف

بمغت ساعات العسل  استخخاج معجل تحسيل لكل ساعة كسا و ديشار( ولأجل اعجاد ىحه السػازنة سيتع 79288000بكيسة ) 
 ساعة. 5( (159782بػاقع 4السباشخة

 ويسكغ استخخاج معجل التحسيل لكل ساعة مغ خلال الاتي:

 ديشار 79288000اجسالي ت. ص. غ. م. الستغيخة     
 لكل ساعة /ديشار496.22  =   ----------=  -------------------

 ساعة 159782ساعات العسل السباشخة             

وبعج استخخاج معجل التحسيل لمداعة يسكغ اعجاد مػازنة التحديغ السدتسخ لمتكاليف الرشاعية غيخ السباشخة الستغيخة عمى أساس 
 التحديشات الجارية وتخفيس وقت الإنتاج مغ خلال الاتي:

 

 
                                                            

4
(  ًٝ٘ فٜ اىغْح 202حٞث تيغد ب )  2022ذٌ احرغاب عاػاخ اىؼَو اىَثاششج تالاػرَاد ػيٚ ػذد أٝاً اىذٗاً اىفؼيٜ ىغْح  

ًٝ٘ ، ٗاىغادط  15ٗاىخاٍظ  8أٝاً ، ٗاىشاتغ  10ًٝ٘ ، ٗاىثاىث  20ًٝ٘ ، ٗاىشٖش اىثاّٜ   20ٍ٘اصػح مالاذٜ ) اىشٖش الأٗه 

ًٝ٘ ، ٗالاثْٚ ػشش  22ًٝ٘ ،ٗالاحذٙ ػشش  17ًٝ٘ ، ٗاىؼاشش  22ًٝ٘ ، ٗاىراعغ  14ًٝ٘ ، ٗاىثاٍِ  16ًٝ٘ ، ٗاىغاتغ  16

 اىرزتزب فٜ أٗقاخ اىذٗاً ّرٞدح اىظشٗف الأٍْٞح ماىحظش اىشاٍو ٗغٞشج.ًٝ٘( ، حٞث خاء 22
5
 عاػح ػيٚ ٍغر٘ٙ اىَؼَو منو 159782ًٝ٘ عْ٘ٝاً =  202× ػاٍو  113× أٝاً عاػح ػَو ٍثاششج  7 
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 2023يىاصَح انرسغٍُ انًغرًش نرخلُض انركانُق انصُاػُح ؿُش انًثاششج انًرـُشج كًا هٍ كٍ ػاو  (6خذول سقى )

 انلرشج

 شهشَح

 وقد اَراج انىزذج

 وزذج /عاػح

 يؼذل انرسًُم

 . و. انًرـُشجص. ؽخ. 

 عاػح /دَُاس

 خ. ص. ؽ. و. انًرـُشج 

 وزذج /دَُاس 

 2.87 496.22 0.0058 2ماُّ٘ 

 2.82 496.22 0.0057 شثاغ

 2.77 496.22 0.0056 اراس

 2.72 496.22 0.0055 ّٞغاُ

 2.67 496.22 0.0054 اٝاس

 2.62 496.22 0.0053 حضٝشاُ

 اىَصذس ) اػذاد اىثاحث تالاػرَاد ػيٚ اىثٞاّاخ فٜ اىَؼَو
 

 بلاستيكيوالججول الاتي يػضح مػازنة التحديغ السدتسخ لتخفيس كمفة الػحجة الػاحجة مغ انتاج كيذ 

 2023( يىاصَح انرسغٍُ انًغرًش نرخلُض كهلح انكُظ انىازذ كًا هٍ كٍ 21خذول سقى )

 انلرشج

 شهشَح

 ؿى يطهٍ ويطثىع 165عى وصٌ  60× 110كُظ تلاعرُكٍ يُرح قُاط 

 كهلح انًىاد انًثاششج

 وزذج /دَُاس

 كهلح الأخىس انًثاششج

 وزذج /دَُاس

خ. ص. ؽ. و. انًرـُشج   

 وزذج /دَُاس

 كهلح انىزذج

 394.87 2.87 23 369 2كاَىٌ 

 383.82 2.82 23 358 شثاط

 372.15 2.77 22.12 347.26 اراس

 361.72 2.72 22 337 َُغاٌ

 351 2.67 21.33 327 أَاس

 340.81 2.62 21 317.19 زضَشاٌ

 ( 6ٗ  5ٗ  4اىَصذس ) اػذاد اىثاحث تالاػرَاد ػيٚ اىدذاٗه 
 

نلاحظ ومغ خلال الججول أعلاه ان كمفة انتاج الكيذ الػاحج في السعسل تشخفس تجريجياً ولكل شيخ، حيث لػحظ انو كمسا كانت  
 ىشاك تحديشات وكمسا تقبل العامميغ تقشية التحديغ السدتسخ واقتشعت الإدارة بحلظ كمسا زادت ندبة التحديشات. 

 

 الاستشتاجات والتهصيات-السبحث الخابع
 الاستشتاجاتاولًا: 

بعج ان تع دراسة وتصبيق مػازنة التحديغ السدتسخ ودورىا في تخفيس التكاليف في معسل الاكياس البلاستيكية ومغ خلال ما تع 
 تشاولو في الجانب الشطخي والجانب العسمي مغ ىحا البحث تػصل الباحث الى مجسػعة مغ الاستشتاجات وىي كلاتي: 

التحديغ السدتسخ في تخفيزيا لمتكاليف عمى ما متػفخ مغ تكشمػجيا حالية فزلًا عغ ان اعجادىا يتع بشاءً عمى تخكد مػازنة  -1
 التحديشات الرغيخة والبصيئة التي يتع تشفيحىا في بيئة الاعسال.

ثبت نجاحاً كبيخاً وا Toyota وCitizens Watch  شبق نيج مػازنة التحديغ السدتسخ في بادئ الامخ في اليابان في شخكتي -2
الى تصبيقو، حيث تعتبخ أداة   General Electric شخكةمسا دفع الكثيخ مغ الذخكات في الػلايات الستحجة الامخيكية مثل 

رقابو فعالة عمى التكاليف ووسيمة لتحقيق اىجاف الػحجات الاقترادية مغ خلال وضع ارقام تقجيخية تراغ عمى وفق 
 جخي داخل أروقة العسل.التحديشات السدتسخة التي ت

ان نجاح تصبيق مػازنة التحديغ السدتسخ في أي وحجة اقترادية وبالأخز في معسل الاكياس البلاستيكية السشدػجة يحتاج  -3
الى دعع مغ قبل الإدارة العميا اولًا والعامميغ ثانياً، اذ ان الإدارة العميا ىي السدؤولة عغ وضع ىحه السػازنة كخصة استخاتيجية 

 ليا ومتابعة تشفيحىا، فزلًا عغ ان مدؤولية اعجادىا يقع ايزاً عمى عاتق الإدارات الأخخى كالإدارة الػسصى والجنيا.  
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 مػازنةالتحديغ السدتسخ لا يتلاءم مع نطام السػازنات التقميجية التذغيمية كػن ان  سػازنةان تصبيق أي وحجة اقترادية ل -4
اث تحديشات للإنتاج وان نطام السػازنات التقميجي نطام ثابت ولا يخاعي التغيخات التي التحديغ السدتسخ تدتيجف الى احج

 تحجث نتيجة التحديشات.
ان الالية الستبعة لتحديغ أنتاج الكيذ البلاستيكي والحي نتجو عشيا تخفيس في الكمفة وتحديغ في الجػدة وزيادة الإنتاج  -5

 الالية الامخ الحي يحقق مديج مغ التخفيزات وزيادات الإنتاج.يسكغ تعسيسيا عمى الذخكة ككل وبشفذ ىحه 
تعج مػازنة التحديغ السدتسخ لمسجالات التي يسكغ احجاث تحديشات ليا مثال عمى ذلظ عشج اعجاد مػازنة التحديغ السدتسخ  -6

كاليف الرشاعية غيخ السباشخة لتخفيس الكمف فيتع ذلظ بأعجاد مػازنة لتخفيس كمفة السػاد السباشخة والأجػر السباشخة والت
 الستغيخة.

بعج اعجاد مػازنة التحديغ السدتسخ الخاصة بكمفة السػاد الأولية السباشخة حجث ىشاك انخفاض في كمفة الػحجة الػاحجة لمكيذ مغ  -
 مغ التحديشات. ( ، ديشار وىػ ناتج عغ تشفيح العجيج4( كسا في الججول رقع )317.19الى  382السػاد الأولية السباشخة )مغ 

في مػازنة التحديغ السدتسخ للأجػر السباشخة وبعج اجخاء العجيج مغ التحديشات كتجريب العامميغ عمى تذغيل الساكشة ،  -7
الى  2.2259والسحافطة عمى استسخارية تذغيل السكائغ ، حجث انخفاض في كمفة الأجػر السباشخة اذ انخفزت ) مغ 

 في حال تع بيع عجد كبيخ مغ الاكياس.  ( لمكيذ ،  وىحا يحقق مػرد كبيخ لمذخكة2.2253
عشج اعجاد مػازنة التحديغ السدتسخ لمتكاليف الرشاعية غيخ السباشخة الستغيخة ، حجث انخفاض في كمفة الكيذ الػاحج بسقجار  -8

 (، وىحا ناتج عغ العجيج مغ التحديشات.6( كسا في الججول رقع )2,62 -2.87ديشار )  25
 

 التهصياتثانياً: 
 التي تع التػصل الييا يقتخح الباحثان التػصيات الآتية :عمى الاستشتاجات  بشاءً 
الاعتساد عمى الأساليب الإدارية حجيثة والتي مغ أىسيا أسمػب مػازنة التحديغ  ة الاقترادية مجال البحثمغ الزخوري لمػحج -1

 خفيس التكاليف.السدتسخ لسا لو مغ دور بارز وكبيخ في ت
أي وحجة اقترادية لتقشية التحديغ السدتسخ فسغ الزخوري ليحه الػحجة تعجيل ارقام السػازنات التذغيمية في حال تصبيق  -2

التقميجية بسا يتلاءم مع التغيخات الشاتجة عغ التحديشات داخل أروقة العسل، وىػ ما يجفع ىحه الػحجات نحػ تصبيق مػازنة 
 التحديغ السدتسخ.

باعتبار ان ىحه مجال البحث بيغ العامميغ والاقدام الإدارية داخل الػحجة الاقترادية سدتسخ نذخ ثقافة مػازنة التحديغ ال -3
 الثقافة ىي حجيثة ندبياً وبالأخز عمى مدتػى الجانب السحمي والعخبي.

 Citizensالاستفادة مغ تجخبة الذخكات اليابانية والأمخيكية لتصبيق مػازنة التحديغ السدتسخ ومجى نجاحيا مثل شخكة  -4
Watch  وشخكةToyota  وشخكةGeneral Electric  .وعكذ ىحه التجخبة عمى البيئة الجاخمية 

ضخورة ادخال العامميغ بجورات تثكيفية مغ اجل تعخيفيع بسجى أىسية مػازنة التحديغ السدتسخ واقشاعيع بسختمف الػسائل  -5
لاقترادية ما يسكغ ان تدتسخ مالع تػاكب وتتكيف مع التغيخات بالسكاسب والايجابيات الستحققة مغ تصبيقيا، وان الػحجة ا

 والتصػرات.
تخػيل صلاحيات لمسدتػيات الإدارية داخل الػحجة الاقترادية مجال البحث مغ اجل اتخاذ التحديشات السصمػبة وتصبيق  -6

 الأسمػب السبحػث.
اىرخفٞط اىزٛ  السدتسخ لمتكاليف وعجم الاكتفاء بيحاضخورة استسخار الػحجة الاقترادية مجال البحث عمى التخفيس  -7

 . ذ٘صو ىٔ اىثاحث
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 انًصادس:

 انًصادس انؼشتُح اولاً:

 انشعًُح انىثائق-أ

 .  2022ٍؼَو الامٞاط اىثلاعرٞنٞح اىَْغ٘خح مَا فٜ عْح  /اىغدلاخ ٗاىنش٘فاخ اىَاىٞح ٗاىرناىٞفٞح ىَصْغ اىقطْٞح -

 انكرة-ب

 اى٘صٝشج/"اىطثؼح اىثاّٞح، ٍنرة اىدضٝشج ىيطثاػح ٗاىْشش، تغذاد إداسج انركهلح الاعرشاذُدُح( "2019عشٗس، ٍْاه خثاس، ) -1

ذشخَح د. احَذ حاٍذ حداج. داس اىَشٝخ  يساعثح انركانُق يذخم اداسٌ""( 2009)ٕ٘سمشُ ، ذشاسىض. داذاس، عشٝناّد. ف٘عرش، خ٘سج  - 2

 ىيْشش، اىشٝاض.

 الأسدُ. /خاٍؼح الاعشاء اىخاصح  "إداسج اندىدج انشايهح"( 2004)اىٕ٘اب. اىؼضاٗٛ ، محمد ػثذ  - 3

 انًدلاخ وانذوسَاخ-ج

يذي يلائًح ذقذَشاخ انًىاصَح نهشقاتح وذقىَى الأداء كٍ ظم اػرًاد انكاَضٌ )دساعح نسانح  (2010) "محٞػ ّ٘اس ػثاط،  اىَ٘ع٘ٛ -1

 ٗالاقرصاد ،قغٌ اىَحاعثحخاٍؼح ٗاعػ ، ميٞح الإداسج ػًهُح اكرشاضُح(" 

اىَديح ،  "انششكاخ انؼشاقُح الإداسَح كٍػهً انقشاساخ  نًغرًشا ٍُش ذطثُق يىاصَح انرسغُذؤث ( "2222)ػثذ الاٍٞش صثاسخشٞف ،  -2

 . 242( ص 22اىؼشاقٞح ىيؼيً٘ الإداسٝح ،اىؼذد )

 انشعائم والأطاسَر-د

نرطىَش َظاو انًىاصَاخ كٍ ظم يُهح انرسغٍُ انًغرًش واَؼكاعه كٍ أداء  أًَىرج يقرشذ( "2018اىؼث٘دٛ، صْٝة ٝاعِٞ مٞيُ٘ ) -1

 " ، سعاىح ٍاخغرٞش ، خاٍؼح ٗاعػ ،ميٞح الإداسج ٗالاقرصاد.انىزذاخ الاقرصادَح

انًساعثُح انلاصيح لاػرًاد أعهىب انرسغٍُ انًغرًش )انكاَضٌ( كٍ انًُشآخ  انًؼهىياخ( "2004، ) فاسط حغِٞ إتشإٌٞ ػيٜاىنغة ، - 2

 سعاىح ٍاخغرٞش ،خاٍؼح اىَ٘صو ، ميٞح الإداسج ٗالاقرصاد.تانرطثُق ػهً يصُغ انـضل وانُغُح كٍ انًىصم "،  /انصُاػُح

نكاَضٌ( واَؼكاعه ػهً ذخلُض انركهلح و ذؼظُى ذكايم َظشَح انقُىد وانرسغٍُ انًغرًش )ا(" 2015اىغشتاٗٛ ، حاصً ػثذ ػضٝض ، ) - 3

 ( خضء ٍغرو ٍِ سعاىح ٍاخغرٞش.19اىؼذد )،  ٍديح اىن٘خ ىيؼيً٘ الاقرصادٝح ٗالإداسٝح الإَداص"
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