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يتمثل الهدف الأساايسااذ لهلا الفي  خذ ارتفير است اسااتلإدار المير الم تت   
د    Lean Value Stream Costing (LVSC)لقييس تكيليف تدخق القيمة  المُتشاااا 

(،  على ابعيد الأداء التشاااي لذ دارل راااايرام القيمة خذ لخيم اللإدريم عبمااا ة عيرة
، بمي ياااااام  عبمااااا ة ري اااااة( الأداء دارل البنوك التجيرية  تخويتوايضاااااي لدرت  على  

 لهله المنهجية بتعزيز ال تص الميتملة لتعظيم القيمة للعم ل.
ذلك تم  ااااااااييضة ال تو  وليقمة ابساااااااات ماااااااايء بهدف   وخذ سااااااااب ل تي  ق 

وكللك  –ريل التخب ق  –اسااااااااتخام سراء المااااااااات مااااااااذ رنهم دارل البنوك التجيرية  
 للتي ق رن  ية هله ال تو .

ولد تو ااااااااااااال هلا الفي  ولى وسفيم الدور اليجيبذ لتخب ق المير الم تت   
د  خذ ت ع ال المادرال اليايلذ لقيايس   (LVSC)لقيايس تكايليف تادخق القيماة  المُتشااااااااااااااا 

التكايليف على اساااااااااااااايس رااااااااااااااايرام القيماة بهادف تخويت راااااااااااااااتو   ود  المعلورايم 
التكيليفية، رن رال وبتاز دور تكيرل المييور الأسااااااايساااااااية ليمير الم تت  خذ وسفيم 
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العالة الختدية المو فة ساااااااواء رك ر   تكل ة راااااااايرام القيمة، او رك تخويت اداء  
 م دارل البنوك التجيرية.هله المايرا

 الكلمات المفتاحية :
ردرل قييس التكيليف على اسااااااايس راااااااايرام القيمة  –راااااااايرا تيير القيمة   
(VSC)  –    د     –تاادخق القيمااة راادراال قياايس تكاايليف تاادخق القيمااة    –القيمااة المتُشااااااااااااااا 

د   رتاقط تدخق  -القيمة رن رنظور العم ل  –اساااتتاتيجية التتشااا د   –(LVSC) المتُشااا 
الم اييي    –بخايلاة سداء رااااااااااااااايرام القيماة عاو  اااااااااااااانادو  الن اي (   – (VSM)قيماة ال

 الم ييي  الميلية. –ر ييي  ميلة الموارد  –التشي لية 
 

A Proposed Framework for Activating the Lean Value 

Stream Costing Approach to Develop Cost Information in 

Service Industry – A Field Study 

Abstract: 

The main objective of this research is to test the impact of the 

proposed framework for "Lean Value Stream Costing" (LVSC) 

on the dimensions of operational performance within the value 

streams in service industry (in general), and on its ability in 

developing performance within commercial banks (in specific). 

Thus, this research proposes a methodology through which it will 

allow for enhancing potential opportunities to maximize value for 

the customer. 

In order to achieve this, the hypotheses and the survey list were 

formulated with the aim of both surveying the opinions of the 

respondents within the commercial banks and verifying the 

validity of the hypotheses. 

This research has proven the positive role of using and applying 

the proposed framework for "Lean Value Stream Costing" 

(LVSC) in activating the current approach to measuring costs on 

the basis of value streams to develop the level of quality of cost 

information. This was assured through showing that the 
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integration of the three main foundations of the proposed 

framework established two positive direct relationships either 

with reducing the cost of value streams, or with improving the 

performance of these streams within commercial banks. 

Keywords: 

Value Stream, Value Stream Costing (VSC), Value Flow, Lean 

Value – Lean Value Stream Costing (LVSC) – Lean Strategy – 

Value to Customer - Value Stream Map – Box Scores – 

Operational Indicators- Capacity Indicators- Financial Indicators.  

 
 لبحث :/ الإطار العام ل1
 مقدمة :  1/1

اتجهت الكث ت رن الكتيبيم العلمية ولى ت ديم ابتكيرام رييسااااااابية يديثة خذ   
رجاايل ودار  التكل ااة بهاادف توخ ت المعلوراايم التكاايليفيااة الازرااة لت  يم ك اايء  وخعاايليااة  
انشاخة المنشا م الماني ية بما ة اسايساية ورن ارثلتهيد اساتلإدار نظير قييس التكيليف 

بهدف تيديد التكل ة على   Value Stream Costing (VSC)ام القيمة وخ يً لماير 
 اسيس رايرام القيمة بدبً رن التتك ز على تدخق المنتجيم والألاير الوظيفية.

واعتميداً على هله النظت  المعي ااااااااات  خذ ودار  التكل ة ي در هلا الفي  وميراً  
ال يقم على اسااايس راااايرام القيمة ر تتييً رن شااا ن  زييد  خعيلية تخب ق النظير الييلذ  

(VSC)    يتذ يم ت ليدراً على تي  ق الأهداف الستتاتيجية لمنش م ال خيم اللإدرذ
عرن و هة نظت العم ل( وخذ ن   الولت يتااااااااااااق رك رفيدة وساااااااااااتتاتيجية التتشااااااااااا د  

Lean Strategy  .لماييت  المتخلفيم اليديثة لب ئة اللإدريم 
التتا  اسااااااااااااااتلإاادار فرادرال قياايس تكاايليف تادخق القيماة  ورن سم يتجاا  هالا الفياا  ولى  

د ف ليكون بمثيبة المنهج   )  Lean Value Stream Costing (LVSC)عالمُتشاااااااااااا 
التكايلي ذ الماقم لخبيعاة ورماااااااااااااايقف ال خايم اللإادرذ خذ ظال تخب ق وسااااااااااااااتتاتيجياة 

 التتش د ولأضتا  تعظيم القيمة للعم ل خذ هلا الاو  التنيخاذ.
 
 

 
د   ( ع بدبً رن رمخل  القيمة اللإيلية رن ال يلد  Lean Value يعتمد هلا الفي  على استلإدار رمخل  القيمة  المُتش 

 عالشيقك وستلإدارهي خذ الكتيبيم المييسبية الايب ة(
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 مشكلة البحث : 1/2
على التضم رن كثت  الكتيبيم المييسااااابية التذ توالت لرسااااايء رميرسااااايم التكيليف خذ  

اللإدرذ، وب ان رعظم هله المميرسيم ب تزال توا   العديد رن المعوليم ب ئة ال خيم  
 بشكل ب يلبذ رتخلفيم ب ئة هلا ال خيم رن المعلوريم المييسبية.

نجد ان اساااافيم عدر لدر   –خذ هلا الماااادد   –وبيساااات تاء الكتيبيم وا راء المييساااابية 
لمنشاا م ال خيم اللإدرذ خذ  انظمة التكيليف الماااتلإدرة على تي  ق المااايند  ال عيلة  

 تي  ق اهداخهي تت ك ولى سبب ن اسيس  ن هميد
توا   انظمة التكيليف الت ل دية  ااااااااعوبيم مبيعة ورماااااااايقف ب ئة   السببببببل ا ول :

المنشااااا م اللإدرية ي   ان رعظم هله الأنظمة  اااااممت اسااااايسااااايً للإدرة ب ئة النتي  
رن ارثلة هله النظم الااااااااايقد د وت  يم الملإزون خذ ي ن اللإدريم ض ت ليبلة للتلإزين و 

نظير المييسافة عن   –نظير التكيليف المااتهدخة  –نظير التكيليف على اسايس النشاي  
 استهاك الموارد...الخ رمي ينعك  ذلك سلفيً خذ النتيقج التيليةد

ب تتمكن هله الأنظمة رن توخ ت المعلوريم الت ماا لية الماقمة والمبنية على   - ا
اء ك ن يتم التتك ز على رااااااابفيم التكل ة رك وهميل نوم  القيمة المو هة للعم

سرت رن الماااااابفيم ذام ت س ت وا ااااا  خذ تي  ق اليتادام للمنشااااا   اللإدرية 
لتكون بمثيبة عوارل   Value driversوالتذ يخلق عل هي فرااااااااااااابفيم القيمةف 

النجي  اليت ة خذ تي  ق القيمة للعم ل دارل هله المنشاااااااااا م رثلد سااااااااااتعة 
 ة خذ تلبية الخلفيم المتولعة رن العماء.ابستجيب

تتكز رعظم هاله الأنظماة على اهمياة الم اييي  المايلياة خذ الم اير الأول وهالا   -م
ب يت ق رك رتخلفايم المنشااااااااااااااا م اللإادرياة التذ تهتم بايلم اييي  ض ت المايلياة 
بشاكل اببت رثل  اتور  ابهتمير بعوارل الجود  وولت ونجيز اللإدرة وساتعة 

 لب العم ل.ابستجيبة لخ
ابنت يدام المو هة للمدارل المييسااااابية المعي ااااات  التذ تعتمد على   السببببل الياني :

راااااايرام القيمة بمااااا ة عيرة وتيول دون ابسااااات يد  الكيرلة رنهي خذ ال خيم اللإدرذ  
بماا ة ري ااة عوالتذ سااوف يتم التعت  لهي بي يً خذ رتن هلا الفي ( رضم خعيل تهي 

 التشي لية ور   روامن الهدر وال يلد دارل المنش م. خذ تيا ن اداء العملية
يااااااااتنتج رمي سااااااابق.. ان  ب يزال الااااااااعذ ليقميً وراء ويجيد المنهجية الماقمة لخبيعة 
المنشااا م اللإدرية وتكون ليدر  على الدار  الكلء للتكل ة وتخويت رااااتو   ود  اداء  

 اللإدريم خذ  وء تخلعيم وايتيي يم العماء. 
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ر الم تتية التذ  وعا يً لهله المشاااااكلة ي در هلا الفي   اااااييضة لمجموعة رن المييو 
تشااااااااااااكل خذ تكيرلهي وميراً خعيبً خذ ودار  التكل ة والل  يي ق اهداف ال خيم اللإدرذ،  

 ويمكن تمور ذلك رن رال ال يبة على التايؤبم التيليةد
راي هذ الميايور الأساااااااااااااايسااااااااااااااياة ليماير الم تت  فلقيايس تكايليف تادخق القيماة    1ا2ا1

د ف ع د  خعيلية النظير الييلذ ال يقم على رااااااااايرام التذ تؤد  الى زيي  LVSC)المُتشاااااااا 
 القيمة ؟

الاقاياماااااااة    2ا2ا1 تااااااادخاق  تاكااااااايلاياف  لاقايااااااايس  الاما اتات   الماااااااير  تاخابا اق  ياؤدا  هااااااال 
د  ولى توخ ت المعلورايم التكايليفياة الماقماة لأضتا  ر   تكل اة   (LVSC)المُتشااااااااااااااا 

 اللإدريم الم درة للعم ل؟
تاكااااااايلايا  3ا2ا1 لاقايااااااايس  الاما اتات   الماااااااير  تاخابا اق  ياؤد   الاقاياماااااااة  هااااااال  تااااااادخاق  ف 

د   الى تخويت سداء رايرام القيمة خى المنش م اللإدرية ؟ (LVSC)المُتش 
 أهداف البحث :  1/3

يااااعذ هلا الفي  ولى هدف رقيااااذ رؤداه د التتا  ومير رييسااابذ رتكيرل  
يك ل زييد  خعيلية اساتلإدار النظير الييلذ لقييس التكيليف المبنى على اسايس راايرام 

ة ال خيم اللإدرذ، وخذ ساب ل تي  ق ذلك الهدف تظهت رجموعة اهداف  القيمة خذ ب ئ
 -خت ية تتمثل فيمي يلذد

( ت  يم رد  خيعلياة اسااااااااااااااتلإادار نظاير التكايليف اليايلى ال ايقم على رااااااااااااااايرام 1ا3ا1ع
 خذ رجيل ودار  التكل ة دارل المنش م اللإدرية. (VSC)القيمة 

  فلقييس تكيليف تدخق القيمة  (  اااااااييضة المييور الأسااااااايساااااااية ليمير الم تت 2ا3ا1ع
د    بمييت ق رك رتخلفيم ودار  التكل ة خذ المنش م اللإدرية. (LVSC)المُتش 

على تلإفي  تكل اة اللإادرايم  (LVSC)( ارتفاير است تخب ق الماير الم تت   3ا3ا1ع
 الممتفية، وايضيً تخويت راتو  الأداء دارل البنوك التجيرية .

 أهمية البحث:  1/4
تكمن الأهمية العلمية خذ اسااااااااتلإدار ردرل قييس تكيليف   ا همية العلمية : 

د    كا ياد اببتكايرام الميايساااااااااااااابياة الياديثاة خى توخ ت  (LVSC)تادخق القيماة  المُتشاااااااااااااا 
المعلوريم التكيليفية الماقمة دارل المنشاا م اللإدرية، ولد زادم هله الأهمية رك للة  

 ة ري ة.الفيوث العلمية خذ المجيل اللإدرذ بم 
ياااااتمد هلا الفي  اهم ت  التخبيقية رن الضااااتور  المُلية    ا همية العملية : 

لماااااايند  ودارام البنوك خذ ويجيد ا لييم المنيسااااافة لأضتا  تلإفي  تكل ة اللإدريم  
 الممتفية خذ ظل زييد  راتو   ود  اللإدريم الم درة للعماء.



 2022/ 19/11تاريخ قبول النشر  الكومى د. أمجاد    اطار مقترح لتفعيل مدخل قياس تكاليف تدفق القيمة

 160                                                          مجلة الفكر المحاسبى

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فروض البحث :  1/5
ى وسفيم رد   اااااية ال ت  التقيااااااذ التيلذد فيؤدا تااااااعى هلا الفي  ول           

د  ولى الدار    (LVSC)تخب ق الماير الم تت ف لقيايس تكايليف تادخق القيماة  المُتشاااااااااااااا 
الكلء لتكل اة اداء رااااااااااااااايرام القيماة دارال البنوك التجايرياةف. ويت تم رن هالا ال ت   

 التقياذ ال تو  ال ت ية التيليةد
فهنيك عالة ارتفي  ذام دبلة ويمااايقية ب ن اساااتلإدار ردرل  -ال ت  ال تعذ الأول  

(LVSC) .وب ن تلإفي  تكيليف اللإدريم الممتفيةف 
فهنيك عالة ارتفي  ذام دبلة ويماايقية ب ن اسااتلإدار رتاقط -ال ت  ال تعذ الثينذ  

 تدخق القيمة وتعظيم القيمة للعم ل دارل البنوك التجيريةف.
عالة ارتفي  ذام دبلة ويمااايقية ب ن اساااتلإدار بخيلة  هنيك -ال ت  ال تعذ الثيل   

 اداء رايرام القيمة وتخويت راتو  اداء هله المايرام دارل البنوك التجيريةف.
 منهج البحث :  1/6

بهدف اسااات تاء ري ورد خذ ال كت المييسااابذ خذ رجيل   ي التحليلي :المنهج الاسببتقرا 
 لمنش م اللإدرية.الفي  وإرسيء المير النظت  الم تت  دارل ا

بهدف ارتفير ختو  هلا الفي  رن رال تمااااااااااااميم ليقمة   المنهج الاسببببببببتنباطي :
ابسااات مااايء والتو ااال ولى وركينية ابعتميد على تخب ق المير الم تت  دارل البنوك 

 التجيرية عبيعتفيرهي ويد  المنش م اللإدرية(.
يرات تابعة وفقا لكل وقد تم تقسبببببيم مت يرات هبا البحث الى مت يرات مسبببببتقلة ومت 

 فرض ، ويمكن التعبير عن مت يرات وفروض البحث على النحو التالى :
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 ( يبين مت يرات وفروض البحث1شكل )
ولدراسااااااااااااة رد  لبول و ااااااااااااية هله ال تو  ليرت الفييثة بقييس رتي تام          

الفي  بيلأساااااااااااايل ب التى تم تيديدهي خى الجزء اللإيص بيلدراسااااااااااااة الم دانية ، ولد تم 
( خى  26و اادار رلم ع  (SPSS)اسااتلإدار البتنيرج اليماايقى خى العلور اب تمي ية

,  ,    Tتيل ل البيينيم المجمعة وقييس رعيرام المتي تام المات لة ودر ة المعنوية 
F,Sig      ب ن المتي تام الماات لة والتيبعة ، وساوف تو ا  النتيقج رد  لبول ختو

 الفي  .
 حدود البحث :  1/7

الأ الأنوام  ولى  التعت   دون  اللإاااااادرذ  ال خاااااايم  على  الفياااااا   هاااااالا  رن يتكز  رت  
ال خيعيم ابلتمااااااااااايدية، كمي ي تمااااااااااات الفي  على لخيم البنوك التجيرية عبمااااااااااا ة  

 ري ة( بيعتفيره ايد ال خيعيم اللإدرية.
 خطة البحث :  1/8

ت  يم رد  خيعلية نظير التكيليف الييلى ال يقم على اسااااايس راااااايرام القيمة  -
(VSC) .خذ ودار  التكل ة دارل المنش م اللإدرية 

د المير الم تت  - خذ   (LVSC)  لمدرل قييس تكيليف تدخق القيمة  المُتشاااااااااااااا 
 المنش م اللإدرية.

المستقلة المتغيرات التابعة  المتغيرات   

تخفيض تكلفة الخدمات 
 المصرفية

 قياس مدخل استخدام
دة تدفق تكاليف القيمة المُرشَّ  
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القيمة تدفق خرا ط استخدام  
 
 

  للعميل القيمة تعظيم

 تطوير مستوى أداء
 مسارات القيمة

استخدام بطاقة مقاييس أداء 
 مسارات القيمة

  

1 فرعي  

2 فرعي  

3 فرعي  

الر يسي الفرض  
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 الدراسة الم دانية بيلتخب ق على البنوك التجيرية . -
 النتيقج والتو ييم. -
 رتا ك ورايق الفي . -

 : (VSC)/  تقييم مدى فاعلية نظام التكاليف الحالى القا م على مسارات القيمة  2
 :(VSC)ياس تكاليف مسارات القيمة فلسفة ومفهوم نظام ق 2/1

لقييس  الت ل دية  النظم  ان  عن  العلمية  والكتيبيم  الدراسيم  رن  العديد  نتيقج  اس تم 
العمل   سو   خذ  التتش د  وستتاتيجية  رفيدة  تتبنى  التذ  المنش م  تدعم  ب  التكيليف 

 . وتخب ق رميرسيم التيا ن الماتمت لزييد  قيمة العم ل
(Maskell and Baggaley, 2006) &(Gordon,2010) & (Lopez, et al., 
2013) & (Maskell, 2018) & (Martinez, 2022) 

 (.2019ع خود  ،   &( 2016ععبد اللخيف، 
ولى التتا  نموذ  راااااااااااااااتيدث يعتف   (Maskell and Baggaley)لللك اتج  الفييثين 

والالا    Value Stream Costing  (VSC)بنظاير قيايس تكايليف رااااااااااااااايرام القيماة
يو   تتك ز المنشاااااااا   ولى رجموعة الموارد التذ يتم اسااااااااتلإدارهي خى رااااااااايراماتييرام 
القيمة دارل المنشاااا   وذلك بدياً عن التتك ز على المنتجيم او اللإدريم او الألاااااير  

مااااور  رن تد ، عن متيق وعيد  ةيكلة المنشاااا   خذ  ااااور  رااااايرام للقيمة الوظيفية ب
بيلشكل اللا يايهم خذ توخ ت المعلوريم الماقمة لأضتا  التليبة على التشي ل عند  
يدوث اا ارخيء او تجيوز خذ الأداء ورن سم اتلإيذ رخوام التماااااااااايي  المنيساااااااااافة 

اخيم عبمي هو الييل بيلنظم الت ل دية دون ابنتظير لنهيية ال تت  لدراساااااااااة ت يريت ابنيت 
 المخف ة(.

، ولد تنوعت (VSC)سم توالت الكتيبيم والأبييث المييسابية يول ورسايء ريةية نظير 
الدراساااااااايم الااااااااايب ة خذ مت  التخبي يم والمميرساااااااايم الملإتل ة لهلا النظير خذ رجيل 

 التمنيك بم ة اسيسية رثلد
 (Shah and Ward, 2007) & (Goubergen and Dijk, 2011) & (Fullerton, 

et al., 2013) & (Salwin, et al., 2021) & (Martinez, et al., 2022). 

ولد تو الت ارثلة هله الدراسايم الاايب ة ولى ات ي  عير يول ال لاا ة الأسايساية  وراء 
وهى ان هلا الأسااالوم ي ور على تعزيز خكت  ودار  التكل ة رن   (VSC)تخب ق اسااالوم 

لقيمة المدركة للعم ل بيعتفيرهي المتي ت التقياذ خذ استمتارية الم ز  التنيخاية رنظور ا
للمنشاااااااااا   ، وذلك رن رال ودار  كل بنود التكل ة دارل رااااااااااايرام تدخق للقيمة بي   
يتضااامن كل رااااير سااالاااالة رن الأنشاااخة والعملييم التذ تؤدا ولى بنيء وتول د القيمة 
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اا تكيليف تيدث رال هله المااااايرام وب تضاااايف    وبيلتيلذ يتم النظت ولى،  للعم ل
رن عة او قيمة للعم ل على انهي تكيليف ب تتتفط بماااااااااااير القيمة لللك يتم تاااااااااااج لهي  
على راااااااااتو  المنشاااااااا  ، ورن سم يااااااااايهم هلا الأساااااااالوم خذ توخ ت رعلوريم تكيليفية 

ة واتلإيذ  وا ااااية ودقي ة لمديتا رااااايرام القيمة والتذ رن شاااا نهي المااااايعد  خذ التليب
 ال تارام الملإتل ة 

(Maskell and F. Kennedy, 2007) & (Gordon, 2012) & 
(Kapanowski,2017) & (Pickering,2018) &  ، 2014ع عبد الدايم  )  

ظهت ابهتمير وا ااااييً   –خذ هلا الماااادد   –وبيساااات تاء العديد رن الدراساااايم الااااايب ة  
ونجي  خعيلييم رميرساايت  العملية خذ ال خيم الماانيعذ بشااكل   (VSC)بتخب ق نظير 

بب ت، وب ان ذلك التتن بو ود ن ف خذ رميرساااااااااااااايم هلا النظير خذ ال خيم اللإدرذ  
 وهو ري شكل الفيع  الأسيسذ وراء هلا الفي  .

 :(VSC)تعريف نظام قياس تكاليف مسارات القيمة  2/2
اياد رادارال ودار  التكل اة التذ ظهتم لتواباب التي تام    (VSC)يعتبت نظاير   

 ,.Maskell, et al)التذ يااادسااات خذ النظم النتاااي ياااة الياااديثاااة، ولاااد عتخااا  الفع   
2011,p.p. 181-183)    &(Gordon, 2012,p.23)    ب ن  ايد ردارل قييس التكل ة التذ

نشااااااااااا م يديثيً لتتفك تكيليف المنتجيم التذ يتم ونتي هي دارل راااااااااااايرام للقيمة والتذ  
تعتبت اخضااااااااال متي ة لتوخ ت رعلوريم راقمة لقييس تكيليف وربيية هله الماااااااااايرام 

 دارل المنش   ورايعد  الدار  خذ اتلإيذ ال تارام. 
يعتمد   (VSC)ولذ ان نظير  (243، ص 2014  ععبد الدايم،واشااايرم دراساااة  

على التم  ز ب ن تكاايليف الموارد الماااااااااااااااتلإاادرااة وتكاايليف الموارد المتااييااة عن متيق 
يماات تكيليف الموارد الماااتلإدرة خ ط رك تيويل الموارد ال يقضااة عال ت  ب ن المتي  

 والماتلإدر( ولى ختص لزييد  المبيعيم.
ان هلا النظير يلبذ رتخلفيم  على  (Timm,2015,p.51)بمي ابدم دراساااااااة  

النتااي  اللإاايلذ رن ال اايلااد، ي اا  يتتفك التكاايليف ال عليااة التذ تياادث خذ راااااااااااااااايرام  
القيمة، كمي ان  يااااالط الضااااوء على روامن السااااتاف والضااااييم بمي يؤدا ولى تي  ق 

 الدار  الكلء للخيلة وتعظيم القيمة للعم ل.
ان    (Ahakchi, et al., 2012) & (Kapanowski, 2017)بللك يت  الفع   

هو متي ة تكيليفية رااتيدسة تهدف ولى بنيء القيمة للعماء عن متيق  (VSC)نظير 
تتفك التكيليف ال علية التذ ان  ت على راااااااااايرام القيمة بدب رن تلإمااااااااايماااااااااهي على  
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المنتجاايم او اللإاادراايم ، وباايلتاايلذ تؤدا هااله الختي ااة ولى اليااد رن ابعتماايد على  
 بم التيم ل وتجنب رشكام تلإميف التكيليف ال يفية.استلإدار رعد

على    (Novicevic and Dordevic, 2020, p. 590)ايضاااااي يؤكد الفع   
ياااااتهدف تي  ق رعدل سااااتيك بناااااييبية تدخق المنتجااللإدرة رال   (VSC)ان نظير 

راااايرام القيمة وبمااا ة ري اااة رال روامن ابرتنيليم التذ تعبت عن امول عملية  
لية خذ راااااااااير القيمة، بيل اااااااايخة ولى ان  يااااااااايهم خذ توخ ت رعلوريم راقمة تشااااااااي 

 ب سيس بتلإيذ ال تارام ابستتاتيجية وتخب ق رفيدرام التيا ن الماتمت خذ الأداء.
 : (VSC)مقومات نظام تكاليف مسارات القيمة  2/3

 بيست تاء الكتيبيم والفيوث الايب ة رثل د
(Maskell and Kennedy, 2007) &(Hansen, et al., 2009) &  

(Gordon,2012)&( Lopez,2013)& (Goubergen and Dijk, 2011) & 

(Novicevic and Dordevic, 2020). 

يظهت ان نظير قييس تكيليف رااايرام القيمة يت ساا  على عد  ر وريم اساايسااية، وب 
نهاي على لايقماة روياد  لهاله الم ورايم، لاللاك  ان هاله الكتايبايم والفيوث لم تت ق فيماي ب 

بمااي   (VSC)يقترح هبببا الج ء توحيببد المقومببات والببدعببا م التي يرتك  عليهببا نظببام  
 يلإدر اهداف هلا الفي  خذ الن ي  التيليةد

يمت وتجميك الأنشخة التذ تاتهلك الموارد دارل رايرام القيمة بهدف تيديد  (1ع
عني ت التكل ة المتتفخة بيل در الماتلإدر خ ط رن هله الموارد وذلك عن ختت   
زرنية دورية عتتتاو  ري ب ن اسبوم وشهت(، وتتمثل عني ت تكيليف كل راير 

                            ,p.158)  (Hansen,etal.,2009,p.572)&(Stanzel,2007فيمييلى للقيمة
 تكيليف الموارد المشتتا  لماير تدخق القيمة .ا

وتتضمن كيخة بنود تكل ة المواد اللإير والماتلزريم الماتلإدرة دارل راير تدخق القيمة  
رال ختت  رع نة ععيد  اسبوم(، وتياب التكيليف ال علية للمواد ياب رايرام القيمة 

خ ط استنيدًا ولى كشوف المشتتييم الملإممة لكيخة رايرام القيمة المات  د  رنهي  
 (.عخذ ظل المييخظة على راتو  رنلإ   او   تا رن الملإزون 

 تكيليف ا ور العميلة لماير تدخق القيمة د  م.
دارل راير   ابنشخةوتشمل و ميلذ الأ ور المدخوعة لجميك العيرل ن ال يقم ن ب داء  

ن نو ية النشي  المؤدا وذلك بداية رن تمميم المنتج ع  تدخق القيمة بي  النظت
ويتذ تمير بيع  للعم ل، ب نمي الأ ور المدخوعة رير  راير التدخق رثلد تكل ة ا ور 
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تكيليف زرنية عرايند ( خذ ليقمة تعيلج كروظ ذ الدار  الميلية او تكنولو يي المعلوريم  
لعيرل ن ال يقم ن على ت دية ردريم  الدرل علذ راتو  المنش  . اري الأ ور المدخوعة ل 

خ تم تلإميمهي على هله المايرام وخ يً لناب الولت الماتن د   للقيمةلأبثت رن راير  
 قيمة.الدارل راير 

 تكيليف ا بم والمعدام المتتفخة بماير تدخق القيمة د  .
القيمة  وتتضمن تلك البنود المتعل ة بجميك ا بم والمعدام الماتلإدرة دارل راير  

ا بم  وهابيم  عرثلد  الماير  هلا  دارل  القيمة  تدخق  س ت  لضمين  والمخلوبة 
على ان يتم تلإميف هله التكيليف رفيشت  على راير  ،تكل ة لخك الغيير(-والمعدام

وخى  القيمة بيعتفيرهي بنود تكيليف ليبلة للتليبة والتيكم رن لبل اعضيء ختيق القيمة.  
است يد  بتكيليف هله  راي  رن  العديد  ييلة  القيمة   تم تلإميمهي على  خ ا بم  رام 

رنهي  ال المات  د   ال علية  ل  وخ يمايرام  ابست يد   ان  رنهي  ناب  يتاعذ  ان  يتم  على 
ب بم ورعدام رلإممة لكل راير تدخق للقيمة، وبيلتيلذ يتم استفعيدهي رك   استبدالهي

 . رتور الولت 
 تكيليف التاه ام والمتاخق د  د.

التكيلي القيمة وتلإدر  وهذ  تتم رير  نخي  راير  التذ  بيلعملييم  المتعل ة  ال علية  ف 
ال اييم والميينة    –المتاخق العيرة    -ردريم الأرن  –المنش   ككل عرثلد اليجير  

الشيرلة(. ويايظ ان هله التكل ة ب تعتبت  زءاً رن سلالة عملييم التشي ل دارل  
خذ  زء رن مل خذ ليقمة درل رايرام   رايرام القيمة، ورن سم تظهت هله البنود
 القيمة يتذ ياهل رليبتهي بشكل وا  .  

ان  يمكن تيديد نم ب كل راير (  Maskell, et al., 2011, p. 177ع  ويت  الفع 
للقيمة رن هله التكل ة خذ  وء المايية الملإممة لكل راير للقيمة عال درا المتت  

نم ب ال درا المتت المتبك رن تكيليف المتبك( بي   يتم ايتايم رعدل التكل ة او  
التاه ام والمتاخق عن متيق لامة و ميلذ تكيليف التاه ام على و ميلذ رايية  

 معدل خذ المايية الماتيلة. هلا اليتم  تم  ، سمالمبنى بيلكيرل
 التكيليف المدعمة للتشي ل عتكيليف رايند ( د  ها.

تلإل  على راتو  رايرام تدخق القيمة وإنمي  هى تلك التكل ة التذ ب تتتفط بيل تارام الم
تتتفط بماتو  الدار  العليي ورن سم يمعب التيكم خ هي ورن ارثلتهيد التكيليف الدارية  

هله البنود تايهم  بو المييسفة الميلية...الخ،    -ودار  الموارد الفشتية  – دولة النتي   –
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ذ يايم تكل ة راير القيمة وإنمي  خى زييد  القيمة الم درة للعم ل وبيلتيلذ ب تدرل خ
 يتم ارلهي خذ اليافين عند تيديد نتيجة اعميل المنش   بمور  و ميلية.

 التكيليف الأرت  عتكيليف التشي ل اللإير ذ( د و. 
هى تلك البنود الأرت  رن التكيليف التذ يمكن تتفعهي بواسخة الشلإف المائول عن  

المهميم والأدوام  –لد تكل ة لخك الغيير   ميك التعيلدام اللإير ية رك الموردين عرث
المائول بإعداد ت يريت دورية تك ل تتفك وربط هله  يلتزر هلا  ابستهابية( على ان 

 البنود بماير القيمة.
 تبويب بنود التكيليف على اسيس القيمة الم درة للعم ل ولى ري يلذد  (2ع

(Stenzel,2007, p.132) 
 تكاليف ا نشطة التي تضيف قيمة للعميل  -أ

وهذ تلك البنود التذ تاااايهم خذ ت ديم الدعم المفيشااات لكيخة اللإمااايقف والموا ااا يم  
التذ يتضب العم ل خذ سااااداد الم يبل الميدا لهي عند شااااتاق  المنتجا اللإدرة، وبيلتيلذ 

 تتتفط بنود هله التكل ة بتول د اليتادام.
 قيمة للأعمال الحالية تكاليف ا نشطة التي تضيف -ب

وهذ تلك البنود المدخوعة بيت  دعم انشااخة الماااتو  الأول بيلمنشاا   لكنهي ب تتت م  
ولى ويتادام ويمكن و ااااا هي ب نهي ت لل رن رااااااتو  عدر ر اااااي العم ل وب تاااااايهم خذ  

 و يخة القيمة ل .
 تكاليف ا نشطة التي تضيف قيمة للأعمال الإدارية -ج

تنشاااا  بااااابب كيخة الأنشااااخة الداريةع رثلد انع يد اب تميعيم   وهذ بنود التكل ة التذ
الادورياة وال تاءام التوت نياة( وتعتبت هاله البنود لي  لهاي تا س ت على العماء اليايل  ن 

 او المتت ب ن وبيلتيلذ تعتبت هدخيً لجهود التلإفي .
 تكاليف ا نشطة التي تضيف قيمة للأعمال المستقبلية -د

مدخوعة خذ تماااااميم رنتجيم وردريم  ديد  لعماء رتت ب ن، وخذ  وهذ تلك البنود ال 
الييلب ب يتضب العم ل خذ سداد ر يبل بنود هله التكل ة رضم اهم تهي لف يء واستمتارية 

 المنش   خذ الاو  للتنيخ .
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 تكاليف ا نشطة التي لا تضيف القيمة للعميل -ه
الهدر وال يلد بيلشااااااااكل اللا  وتظهت بنود هله التكيليف رك ولوم رااااااااابفيم الضااااااااييم و 

يتاااااااابب خذ يدوث تكيليف الموارد الضااااااايقعة خذ انشاااااااخة، وب ياااااااايهم هلا النوم رن 
 التكيليف خذ بنيء القيمة ورن سم تكون هدخيً اسيسييً خذ التلإفي .

 ( تطبيق المبادئ ا ساسية لإستراتيجية الترشيد :3) 
بتعتيف قيمة المنتجااللإدرة رن   Lean Strategyتهتم وساتتاتيجية التتشا د  

و هة نظت العم ل، وبيلتيلذ يعتبت اا نشاااااااااااااي  ب يضااااااااااااايف قيمة للمنتجااللإدرة رن 
رنظور القيماة المي  اة للعم ال هو بمثايباة نوعايً رن انوام الهادر وال ايلاد، ويعتماد تخب ق 

الاتااااااايلاياااااااة الامافااااااايدة  عالاى  الاتاتشاااااااااااااا اااااااد    & (Stenzel,2007,p.44)د وسااااااااااااااتاتاتاياجاياااااااة 

(Kapanowski,2017,p.44) & (Pickering,2018,p.6 
 Value to Customersمبدأ القيمة من منظور العملاء  -أ

هذ تلك المااااا يم واللإمااااايقف التذ ييتي هي العم ل ويكون على اساااااتعداد   
لادخك الم ايبال المايدا لهاي، وبايلتايلذ يتتفط تيادياد ر هور القيماة بايلمزاياي واللإماااااااااااااايقف  
اللإاي اااااااااااااااة بايلمنتجااللإادراة رن و هاة نظت القيماة المادركاة للعم ال، لاللاك يلزر على  

  .لعم لمتخلفيم ال وخ يالمنش   ان تؤدا المهير المخلوبة 
 : Value Streamمبدأ مسار/تيار القيمة  -ب

ويشااااااا ت رااااااااير القيمة ولى كيخة الأنشاااااااخة والعملييم المخلوبة لتي  ق قيمة  
رجموعااااااة   لنجاااااايز  النتااااااي يااااااة  اللإايااااااي  رن  رجموعااااااة  رال  رن  وذلااااااك  العم اااااال 

 Service orرتجايناااااااااااااااةارتشاااااااااااااايبهاة رن المنتجايم ععيقلاة المنتجايم او اللإادريم( 
Product Family  وخ يً لن   العملييم التشاااااااااي لية بشاااااااااكل تتيبعذ وذلك ابتداءاً رن

 ليظة ملب العم ل ويتذ تيويل هلا الخلب ولى قيمة رنتجاردرة.
 : Value Flow مبدأ تدفق القيمة  -جب

يمثال تادخق القيماة كال الأعمايل المخلوباة لنتاي  رنتجارادراة سااااااااااااااواء كاينات  
 ااااااااااااااول ولى لو  ابناااااااااااااااياايبيااة ذام قيمااة رضااااااااااااااايخااةاض ت رضااااااااااااااايخااة، ورن ا اال الو 

Streamlining  لتدخق القيمة يجب ان يتم اسااااااااتفعيد اية ارتنيليم تعتت  اناااااااااييبية
هااالا التااادخق بهااادف تعظيم القيماااة للعم ااال وذلاااك عن متيق تجناااب ارثلاااة المعولااايم 
التايلياةد عادر تواخت اللإايرايم او انلإ اي   ودتهاي، اعخايل ا بم، الأرخايء التوت نياة 
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ب تضااااااااااايف القيمة، انلإ ي  ك يء  العنمااااااااااات الفشاااااااااااتا، وذلك بهدف المتكتر  التذ  
 التلإلف رن ع وم وارخيء الأداء التذ تتابب خذ وعيد  رخوام التن  ل.

 : Pull Systemنظام سحل )أو جبب( القيمة  -د
واللا يعتمد على ان العم ل هو الميتك التقيااااااااااااااذ لكل راااااااااااااايرام القيمة  

(، ي   Push systemعوذلك بلإاف النظير الت ل دا اللا يعتمد على نظير الدخك  
يتم سااااايب القيمة بنيءً على ملب العم ل عولي  ملب الااااااو ( لللك يلزر ان تااااااعذ 

نيخاااااذ لد  المنشاااا   اللإدرية  المنشاااا   ولى تفااااايط العملييم التشااااي لية لأن المولل الت
 بم ة ري ة رتهون ب درتهي على ابستجيبة الاتيعة لخلب العماء عند الل تكل ة .

 : Perfectionمبدأ السعي نحو الكمال )ا ميلية(  -ه
وي ماااااااااااااااد با  تادنيااة الع وماالأرخاايء ولى الال راي يمكن خذ المنتجااللإاادراة   

  رايااي العماال على اداء العملياايم بهاادف تعظيم القيمااة للعم اال عن متيق زياايد  لاادر 
والمهاير اعتمايداً على رنخق انا  ب يو اد ياد سايبات تتولل عناده عملياة تلإفي  الولات  
والأرخيء والتكل ة رن رال الاااااااااعذ نيو تي  ق  اااااااا ت ع وم او  اااااااا ت خيلد يتذ 

 يمكن ت ديم المنتجااللإدرة بشكل يتت ذ ولى راتو  تخلعيم وايتيي يم العماء.
 : Empowered Peopleشاركة العاملين مبدأ م –و 

واللا يعنذ وشاااااااااتاك العيرل ن خذ رتيلة اتلإيذ ال تارام عخذ يدود رااااااااااتو   
الوظيقل الممنوية لهم( وذلك رن رال تدريب العيرل ن على رنهجية الت ك ت التشاااا د  

Lean Thinking  خذ تتفك وابتشااااااايف ع وم وارخيء الأداء وت ديم اليلول الم تتية
ه الع وماالأرخيء يتى تمااااااااااا ت ختص بديلة للتياااااااااااا ن والتخويت، ورن سم لعا  هل

 تتضيرن  هود الدار  العليي والعيرل ن رعيً نيو زييد  قيمة العم ل.
وياتنتج رن عت  المفيدة الايب ة لستتاتيجية التتش د انهي تتجيوز رتيلة ابلتمير  

مي تمتد ولى تخب ق رنهج عند تخويت وتيااااااا ن العملييم التشااااااي لية دارل المنشاااااا   وإن
 الت ك ت التش د واللا ياتهدف دعم القيمة المو هة للعماء.

 ( حساب متوسط التكلفة :4) 
على اسااااااتلإدار المتوسااااااخيم خذ يااااااايم تكل ة راااااااير  (VSC)يعتمد نظير  

تدخق القيمة على اسااااااااايس عدد الويدام الميملة على هلا المااااااااااير والميولة للعم ل 
لويدام المنتجة(، وييااب رتوساط تكل ة رااير تدخق القيمة عولي  على اسايس عدد ا
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عن متيق لاااااااااامة و ميلذ التكل ة ال علية لمااااااااااير القيمة علذ عدد الويدام الميولة  
نيو تكل ااة   (VSC)للعم اال رال ختت  رع نااة، وباايلتاايلذ  اتجاا  ابهتمااير وخ اايً لنظااير  

الميتك الأساايسااذ  راااير القيمة ككل عولي  تكل ة كل رنتج علذ يد ( بي   يماا ت 
لتكل ة المنتج خذ رااير القيمة هو رعدل ساتعة تدخق ويد  المنتج دارل رااير القيمة 

 عواللا يش ت ولى عنق الز ي ة دارل هلا الماير(.
 ( تطبيق آلية تدفق القيمة داخل مسارات القيمة:5)

وتعتمد هله ا لية على تدخق النتي  دارل راايرام القيمة على شاكل يتف  
(U)  يخلق عل هيو (U-Shape)   لتتفك نظير تدخق وسااااااااايب القيمة ، ورن سم يتخلب

الأرت و تاء تي  تام  ااالرياااة رثااال التيول رن نظاااير النتاااي  الكب ت عوخ ااايً لتولعااايم 
الااااااو ( الى اسااااالوم النتي  خذ الولت الميدد عوخ يً لخلفيم العماء( ، رميي لل رن 

لنتي  التير(. وتعتبت تكيليف الموارد  الأنشاااااخة التذ ب تضااااايف للقيمة عرثل رلإزون ا
الماااااااااااااااتلإااادراااة دارااال رااااااااااااااااايرام القيماااة هذ تكااايليف رفااايشاااااااااااااات  يتم تيم لهاااي على  
المنتجيمااللإدريم، خذ ي ن الموارد الماااااااااااتلإدرة التذ تلإدر ابثت رن راااااااااااير تدخق 

 وايد تعتبت تكيليف ض ت رفيشت  وتلإت  عن رائولية رديتا راير القيمة.
 لمسارات تدفق القيمة : ( إعداد قا مة الدخل6)

يتم وعداد ليقمة الدرل وخ يً لمااااااااايرام القيمة بمااااااااور  رااااااااات لة عولي  وخ يً  
للمتابز والألااااااااير( بمي يتي  خت اااااااة تيديد ربيية كل رااااااااير للقيمة عاسااااااابو ييً( وبمي 
ياااااااام  ليدار  وركينية التليبة على  ميك بنود التكل ة المتتفخة بعملييم هلا المااااااااير 

رفيدرام التيااا ن وتنمية ربيية رااايرام القيمة، رمي يااايعد الدار  خذ   بيت  تيديد
اتلإيذ ال تارام الملإتل ة ، رك رايظة عدر الأرل خذ اليافين لأية تكيليف ت ك رير  
نخي  رااااااااير القيمة عند وعداد ليقمة الدرل لهلا المااااااااير يتى يمكن ت ديم رعلوريم 

نهايياة كال شااااااااااااااهت يتم وعاداد لايقماة الادرل   راقماة دون تشااااااااااااااويا  للنتايقج المايلياة.  وخذ
المجمعة لجميك لواقم الدرل الأسااااااابو ية اللإي اااااااة بكيخة راااااااايرام تدخق القيمة دارل  
المنشاا   رك تلإماايف لااام رااات ل ورن ماال لأا بنود تكيليف تتتفط بيلمنشاا   ككل، 
وذلك بهدف تي  ق ابتاااي  ب ن ليقمة الدرل ال ميلية لنظير تكيليف رااايرام القيمة 

 .GAAPوالمفيدة المييسبية الم بولة لبوبً عيريً 
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 : (VSC)تقييم فاعلية نظام التكاليف الحالى القا م على مسارات القيمة  2/4
التاهن لد شيم تخبي     (VSC)بيست تاء الكتيبيم المييسبية الايب ة اتض  ان نظير الااا

خذ المجيل المااااانيعذ عبمااااا ة اسااااايساااااية( ويوا   بع  ابنت يدام التى تاااااابب عدر  
ابساااااات يد  الكيرلة رن رميرساااااايت  واليد رن انتشاااااايره دارل المنشاااااا م اللإدرية بماااااا ة 

 ري ة، وفيمييلى عت ي للجوانب ابيجيبية والالبية لهلا النظير د
 : (VSC)الجوانل الإيجابية لنظام   2/4/1

 رنيخك عديد  للمنش   رنهيد (VSC)يي ق نظير   
(Stenzel, 2007)&(Kapanowski, 2017)&(Goubergen and Dijk, 2011) & 

(Gordon, 2012) & (Timm, 2015) (Pickering, 2018)  

تي  ق ر هور العدالة خذ قييس تكل ة اداء رااااايرام القيمة والت ل ل رن المشاااايبل  - ا
تلإمااااااااايف التكيليف وذلك عن متيق يمااااااااات بنود التكل ة ال علية الت ل دية خذ  

والمفيشااااات  التذ تيدث خ ط دارل رااااااير القيمة ، سم ياااااايم رتوساااااط تكل ة كل 
رااير للقيمة بشاكل راات ل ووا ا  رن رال التتك ز على راابفيم تكيليف كل 

 راير للقيمة بيعتفيرهي الاب ل الاليم لتلإفي  التكيليف .
لتكيليفية الماقمة التذ تتمال بيليداسة والو او  والولتية خذ توخ ت المعلوريم ا -م

 اااااور  ت يريت ريليةاض ت ريلية عن كل رااااااير للقيمة بمي يلإدر تي  ق الأهداف 
السااتتاتيجية للمنشاا  ، وتعتبت هله المعلوريم ليبلة للتخويت بشااكل اساابوعذ رن 

جيبذ ، كمي  لبل اعضااايء ختيق تدخق القيمة بمي يدخك رخوام التياااا ن بشاااكل وي
ان هله المعلوريم  تااااااايعد خذ و تاء التليبة على التشااااااي ل لمتيبعة يدوث اا 
ارخيء خذ الأداء اعتميداً على تيديد عاليم الااابباالنتيجة فيمي ب ن التكيليف  
وانشاااااااااااخة تدخق القيمة عن متيق تتفك العملييم عبت راااااااااااايرام القيمة ورن سم 

 ير لنهيية ال تت .اتلإيذ ال تاءام التميييية دون ابنتظ
بيلفااااااايمة والو ااااااو  والاااااااهولة لكل راااااااتلإدري  وبماااااا ة  (VSC)يتم ز نظير  - 

ري ااااة عند تجميك البيينيم الأساااايسااااية خعلى سااااب ل المثيل عند اسااااتلإتا  تكل ة 
الأ ور المتتفخة بمااااااااير القيمة رن كشاااااااوف الأ ور لي  رن الضاااااااتور  تتفك  

 يد .تكل ة الأ ور اللإي ة بكل رنتجاارت ونتي ذ علذ 
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خذ ر   الدور  المااااااااااتندية عن متيق تتفك   (VSC)ياااااااااايهم اساااااااااتلإدار نظير  - د
ملفيم العماء وخ يً لنظير الاااايب والتدخق المااااتمت، وبيلتيلذ عدر اليي ة ولى  
يايم رعدبم الأ ور والتكيليف ال يفية عبت رايرام النتي ، وهلا ينعك   

  ى القيمة.بشكل ويجيبذ نيو استفعيد الأنشخة التذ ب تضيف ول
خذ تلإفي  يجم العملييم التشاااااااااي لية وتع  دام التن  ل   (VSC)ياااااااااايهم نظير  -ه

عن متيق تجميك المنتجيمااللإدريم ذام اللإمايقف المتشايبهة رعيً خذ رااير  
قيمة وايد بي   يااام  ذلك بتجميك الأعداد الكب ت  رن المنتجيم خذ عدد لل ل 

ر قيمة رنلإ ضاااة او ب تضااايف  رن راااايرام القيمة واساااتفعيد الأنشاااخة التذ ت د
 قيمة رمي يؤدا ولى استفعيد تكل ة الموارد ض ت الماتيلة .

خذ ت  يم سداء رااااااااااااااايرام القيمة عن متيق رتيبعة است   (VSC)يااااااااااااااايعد نظير  -و
تخب ق رفيدرام التخويت المااتمت خذ دعم خعيلية النتيقج التشاي لية والميلية ساواء 

 تي  ق الأهداف الستتاتيجية للمنش  .بينت الييلية او المات بلية بمي يك ل 
 : (VSC)الجوانل السلبية لنظام    2/4/2

 بع  ابنت يدام التقياية وهذد (VSC)يوا   نظير 
( Lopez, et al., 2013, p.663) & (Hansen, et al., 2009, p.575) & 

( 245، ص  2014ععبد الدايم،   
لدر ردراً لقييس تكل ة كل راير قيمة علذ    (VSC)على التضم رن ان نظير    - ا  

اسيس رتوسخيم التكل ة وب ان  لم ي در متي ة خعيلة لقييس تكل ة كل رنتجاردرة على  
الأ ل   خذ  ري ة  ال تار  اتلإيذ  عملية  على  سلفيً  يؤست  رمي   ، رن تد   وبمور   يد  

القيمة التذ  ال م ت، ي   ان العديد رن ال تارام ت تكز على تيل ل ربيية رايرام 
بتعك  النتيقج على المد  الخويل خعلذ سب ل المثيل لد يزيد لبول ارتاملبية ري ة  
ب لل رن التكل ة الكلية للمنتج رن ربيية راير القيمة بابب الخيلة ض ت الماتيلة،  

تبدال الخيلة بل  ولكن رك استمتار لبول هله الأوارتاالخلبييم لد ب يؤدا ذلك ولى اس
ابستلإدار رال  رن  تاتن ل  ان  الفيوث  ،  يمكن  بع   اتجهت  ولى  ولد  المييسبية 

عن (  1283، ص  2017( & عالفيز،  75، ص  2015عالمشهتاوا،  رعيلجة هلا ابنت يد  
متيق ت ديم نميذ  ر تتية لقييس تكل ة كل رنتج رن رنتجيم راير القيمة علذ يد   

 س التكيلي ذ رن زاوية ارت .رن زاوية، وتيا ن دلة القيي
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على اهمية ت ضاااااا ل  (Kennedy and Maskell, 2006)ايضااااااي يؤكد الفع  ا رت 
اسااااااااااتلإدار رعلوريم تكل ة وربيية راااااااااااير القيمة عولي  على اساااااااااايس تكل ة المنتج( 
و ااااااتور  التتك ز على است ال تار علذ ربيية راااااااير القيمة بدبً رن استه على هير  

يلذ يتم اتلإيذ ال تارام علذ اسااايس الت س ت على رااااير القيمة ككل، رب  الويد  ، وبيلت
عاو  على ان القيمة المدركة للعم ل عبيعتفيرهي الأسااااااايس المااااااااتلإدر خذ تيديد لتار  

 التاع ت( لي  لهي عالة بتكل ة المنتج.
ورن نييية ارت  يعتبت رتوساااااط التكل ة لمااااااير القيمة ايد ر ييي  ورؤشاااااتام الأداء  

ن شااا ن  تي  ز العيرل ن علذ ابساااتلإدار المااايي  للموارد واساااتفعيد الأنشاااخة واللا ر
التذ ب تضاااااااااااااايف للقيماة عرثالد تجناب النتاي  الالا يزياد عن ملفايم العماء( والالا  
يؤست ويجيبيً على ر   رتوساااااط التكل ة ورن سم تي ق وخورام تكيليفية على رااااااتو  

 رايرام القيمة.
 (435، ص  2015عشاااااااااااااااايه ن،  باااللاااك ابااادم بع  الااادراساااااااااااااااايم الأبااايديمياااة رثااالد  

 (Pickering. 2018)    على  اايية اساتلإدار رتوساط التكل ة ك سايس رنيساب ياايعد
خذ التعب ت بماااااااور  يقيقية عن مبيعة التي تام التذ ت ك دارل رااااااااير القيمة ساااااااواء 

دار اساالوم المتوسااط ر بول  الج د  او الااا ئة ي   ان التعب ت عن تكل ة المنتج بيسااتلإ
خذ ييلة المنتجيم المتميسلة دارل راااااااير القيمة، وكللك تكون ر بولة خذ ييلة و ود 
تنوم خذ اللإدريم بشاااااااااات  ان يكون المزيج النتي ذ رنتظم رن ختت  لأرت . وبيلتيلذ 
يعبت رتوسااط التكل ة عن تكيليف رفيشاات  تم تلإماايمااهي لماااير القيمة وكمييم خعلية  

 ريدد . عيم تم سيبهي بواسخة العماء رال ختت  زرنيةرن المبي
عدر ابسااااااااااتينيء بشااااااااااكل نهيقذ عن رشاااااااااايبل توزيك بع  بنود تكيليف الموارد   -م

المشاااتتكة وتكيليف المتاخق والتااااه ام التذ يلزر توزيعهي على راااايرام القيمة بن    
بتتضامن  (VSC)ر اسايل ب التوزيك الت ل دية، بيل ايخة ولى تكل ة المنتج خذ ظل نظي

 زء رن التكيليف الداعمة والتذ يتم اساااتهابهي بواساااخة رجموعة رن راااايرام القيمة 
خذ ظل عدر راااائولية رديتا راااايرام تدخق القيمة عن تلك البنود رمي يؤست على دلة  

 قييس تكل ة الويد .
ت يد بيلتد على هلا ابن (VSC)ولد اتجهت بع  ا راء المييسبية المؤيد  لنظير الااااااااااااا

يتم ز ب درت  خذ التيلب على    (VSC)ب ن نظير الا  (1283-1279، ص  2017عالفيز، 
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رشااااااكلة تلإماااااايف وتوزيك بنود التكيليف ض ت المفيشاااااات  عن متيق وبااااااايم الييلبية  
العظمى رن هله البنود رماااااااايقف التكيليف المفيشاااااااات  وسااااااااهولة قييسااااااااهي بيسااااااااتلإدار 

النااااااااااابذ لبنود التكيليف ض ت المفيشاااااااااات     الم ييي  الع نية رمي يتتتب رع  تدنية الوزن 
واللا يااااااااااا ت عن دلة القييس التكيلي ذ وذلك رن رال ابعتميد على تلإخيط رايي 
العمل ولي  علذ اساايس تلإخيط الوظيقل وابلاااير خذ ت ع ل عالة الأست بيلااابب ، 
وهااالا يعنذ ان يتمثااال هااادف التكل اااة خذ راااااااااااااااااير القيماااة عرلياااة التماااااااااااااانيك( ولي  

للإدرة كمي هو سااااااااايقد خذ نظم القييس الت ل دية ونظير التكيليف علذ اسااااااااايس المنتجاا
، عاو  على ان التيول رن بنيء عاليم است وسابب ب ن التكيليف   (ABC)الأنشاخة 

والمنتجيم ولى بنيء عاليم است وساااااااااااابب ب ن التكيليف ورااااااااااااايرام القيمة يؤدا ولى  
ى تكيليف رفيشااااااااااات  على تلك تيول الكث ت رن عني ااااااااااات التكيليف ض ت المفيشااااااااااات  ول

 المايرام عاللإايي( نظتاً ببتايبهي رميقف و  يم سهولة التيديد ودلة القييس. 
خذ ال خيم اللإدرذ بابب اللإميقف    (VSC) عوبة استلإدار وتخب ق نظير الااااا - 

والمااااااااا يم التذ تتم ز بهي ب ئة المنشااااااااا م اللإدرية والتذ تنعك  على نظير التكيليف 
  بشاااااااكل كب ت ووا ااااااا  رثلد  اااااااعوبة قييس ر دار اللإدرة المؤدا  المخبق وتؤست في

للعم ل وبيلتيلذ  ااعوبة قييس اداء اللإدرة ل . ويعتبت المير الم تت  دارل رتن هلا  
 الفي  رايهمة ر تتية لعا  هلا ابنت يد عبمي س تد بيلجزء ال يدر(.

 وفي ضوء ما سبق ترى الباحية :
لم ي م ركماً لنظم التكيليف الت ل دية  (VSC)قيمة  ون نظير قييس تكيليف رايرام ال

وإنمي ظهت ل تواءر رك المنشااا م التذ تتبنى وساااتتاتيجية التتشااا د ليكون ردراً رفااااخيً  
لتجميك وإدار  التكل ة عن متيق التتك ز على بنود التكل ة التذ تتدخق دارل الماااااااااااااير  

دورا لكل راير قيمة علذ يد   وتتتفط بتول د القيمة، سم الت تيت عنهي خذ شكل ت تيت
عولي  على رااااااتو  المنتجااللإدرة(، رك الأرل خذ الياااااافين  اااااتور  اساااااتفعيد كيخة  
بنود التكل ااة التذ تتتفط باا نشااااااااااااااخااة وعملياايم ب تضاااااااااااااايف للقيمااة رن ا اال تي  ق  

خى   (VSC)تلإفيضيم يقيقية وستيعة لتكل ة راير القيمة. وبيلتيلذ يايهم نظير الااااااااااا
يقي ذ لتلإفي  تكيليف كيخة البنود التذ تشاااااااكل رااااااااير القيمة والتذ  ودراك الم هور ال

تؤول بايلتفيياة ولى تلإفي  و مايلذ تكايليف راااااااااااااااايرام تادخق القيماة على راااااااااااااااتو  
 المنش  . 
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يتخلب اساتلإدار سلييم سرت  لتتكيرل رع   (VSC)وب ان التخب ق الني   لنظير الاااااااااااااااا
نظاير وتاااااااااااااااهم خذ الياد رن ال ايلد  خذ تي  ق ابساااااااااااااات ايد  الكايرلاة رن ويجايبيايم هالا ال

والهدر المو ود رال التشااااااااااااي ل دارل رااااااااااااايرام القيمة عرثلد تلإفي  اوليم تن  ل 
ال ضااااااايء على رتابز ابرتنيليم ( بمي ياااااااايهم خذ تلإفي  نمااااااا ب كل  –العملييم 

راااااير للقيمة رن هله التكيليف، وايضاااايً يااااايعد خذ تخويت اداء هله المااااايرام، ورن 
د رتاقط راايرام تدخق (VSC)المييسابية الم تتية الماايند  لنظير الاااااااااااااااارثلة الأدوام 

 بخيلة اداء رايرام القيمة. -القيمة 
 

دة في القطاع الخدمي:3  / الإطار المقترح لمدخل قياس تكاليف تدفق القيمة المُرشَّ
رن   (VSC)ي ادر هالا الجزء ومايراً ر تتيايً يك ال زيايد  خعايلياة تخب ق المادرال اليايلذ  

ا ل تخويت راااتو   ود  المعلوريم التكيليفية دارل المنشاا   اللإدرية خذ ظل تخب ق 
ويمكن أن يطلق على هبا الإطار المقترح المصببببطلت التالى   وسااااااتتاتيجية التتشاااااا د، 

دةمدخل قياس تكاليف تدفق القيمة    Lean Value Streamف   (LVSC)المُرشببببببببَّ
Costing Approach  ،هلا المير الم تت  على ساسة رييور اسيسية هىد  ويعتمد 

 المحور الاول:قياس وإدارة تكلفة مسارات القيمة في ظل إستراتيجية الترشيد: 3/1
 (  دور إستراتيجية الترشيد في المنشآت الخدمية :3/1/1) 

عالماااتلإدر خذ   Leanشااير  ولى الميز  اليقي ذ لممااخل  التتشاا د خذ البداية يلزر ال
هلا الفي ( ليعبت عن الماااااااااى اسااااااااات يد  رمكنة رن الموارد المتيية دارل المنشااااااااا  . 
وبيلتيلذ يتكز هلا الممااااخل  على ساااابل ال ضاااايء على انوام ال يلد والهدر خذ الموارد  

 الماتلإدرة والاعذ وراء تي  ق الك يء  خذ استلإدار هله الموارد.
 الى تعتيف وسااااتتاتيجية التتشاااا د  (Pickering, 2018, p.6)ولد اتج  ايد الفييث ن 

Lean Strategy  ب نهي خلااااااااا ة المنشاااااااا   التى تؤكد على  ااااااااتور  ر يبلة الماااااااا يم
ادنى   –التاااااااليم خذ الولت الميدد   -الأساااااايسااااااية المتولعة للمنتجااللإدرة عاعلى  ود 

 تكل ة( لأضتا  و يخة القيمة للعم ل.
لذ ان وستتاتيجية التتش د هذ الاعذ  ع  (Shah and Ward, 2007)بمي ابد الفع  

وراء ابلتماااايد خذ اسااااتلإدار كيخة روارد المنشاااا   عن متيق ال ضاااايء على  ميك انوام 
ال يلد دارل المنشاا   ويتمثل ال يلد خذ اا نشااي  يضاايف تكل ة للمنتجااللإدرة ولكن  ب 
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يضاااااايف قيمة رن و هة نظت العم ل، لللك لد يمااااااف  العم ل ض ت راااااااتعد لدخك اا 
  يبل نظ ت هلا النشي .ر

ان الدار  التشاااا د  ب تتعلق ب نشااااخة التماااانيك   (Maskell,2018,p.34)بمي يضاااايف 
خ ط وإنمي تتج  ولى ونشااااااااااايء نظير ودار  يدي  يتكز على كيخة الأنشاااااااااااخة التذ تعتمد 

 على القيمة المو هة للعم ل بم ة اسيسية.
ام ال يلد والهدر دارل المنشاا م ولد ات  ت رعظم الكتيبيم المييساابية خذ ت ااايم انو    

  (Maskell and Kennedy, 2007, P.62)   :المني ية ولى سفعة انوام هذ
ال يلد باابب   –ال يلد باابب الن ل –ال يلد باابب ابنتظير –عال يلد باابب النتي  الزاقد

 ال يلد بابب المع ب(. –ال يلد بابب اليتكة  –ال يلد بابب الملإزون  –التشي ل
تضم رن ان وستتاتيجية التتش د لد ي  ت نجيييً رليوظيً خذ ب ئة التمنيك، وب وعلى ال

لبلك يسبعي  ان هنيك ندر  وا اية خذ رميرسايم هله الساتتاتيجية خذ ب ئة اللإدريم، 
هبا الج ء إلى اشتقاق خمسة أنواع محتملة من الفاقد والهدر تبعاً لطبيعة المنشآت  

 -الخدمية كما يلي:
واللا يظهت باااااابب تخب ق مت  واسااااايل ب ض ت   نظم المطبقة:الفاقد بسببببل ال - ا

راقماااة خذ تن  ااال رخوام الأداء المخلوم رماااي يؤدا ولى رخوام وعمليااايم 
و تاقية و اااااااااايفية خذ هلا الأداء و ااااااااااوبً ولى ت ديم ن   اللإدرة المخلوبة رمي 

 يتابب خذ و يخة تكل ة على يايم و يخة القيمة للعم ل.
واللا لد ينشا  باابب عدر ك يء  العنمات الفشاتا    تنفيب:الفاقد بسببل أخطاء ال -م

 –عالعيرل ن( او بااااااابب  ااااااعل البنية التيتية للمنشاااااا   عوعداد وتجه ز ا بم  
اعخيل المولدام خذ ييلة ان خيم الكهتبيء( رمي يا ت عن زييد  التكل ة والولت  

 الضيقك خذ اداء اللإدرة المخلوبة رن لبل العم ل.
د واللا يظهت بااااااااااابب عدر اتجيه   الاسبببببببتيمار في ا فرادالفاقد بسببببببببل عدم  - 

المنشااااااا   اللإدرية ولى ابسااااااات يد  رن ربتام ورعيرف العيرل ن وابساااااااتثمير خذ 
ر تتيااااايتهم   تخب ق  خذ  الهمااااايل  او  ال كتا(  المااااايل  اللإالاااااة عراس  اخكااااايرهم 
المااااااااااااات بلية وعدر وشااااااااااااتابهم خذ عملية اتلإيذ ال تار والتذ يخلق عل هي سااااااااااااوء 

ل العيرل ن او عدر ابساااااااااااااتثمير خذ ال و  الفشاااااااااااااتية لد  المنشااااااااااااا   اساااااااااااااتيا
(Ahakchi, et al., 2012, p.1044). 



 2022/ 19/11تاريخ قبول النشر  الكومى د. أمجاد    اطار مقترح لتفعيل مدخل قياس تكاليف تدفق القيمة

 176                                                          مجلة الفكر المحاسبى

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

د واللا ينش  بابب  ييم الولت خذ وتمير الفاقد بسبل الانتظار وإهدار الوقت - د
الأعمااايل المكتبياااة، وإنهااايء لتارام المماااااااااااااااايدلااة وابعتمااايد، وإ تاءام رتااايبعاااة 

 ؤدا ولى خ د ولت العم ل بمي ب يضيف ل  قيمة.الشعيرام والتعليميم، رمي ي
د واللا يمااااااااااااييب كيخة اليتكيم   الفاقد بسبببببببببل الحركات وير الضببببببببرورية -ه

والاالوكييم ض ت الضاتورية رن لبل العيرل ن اسنيء ت ديتهم لللإدرة المخلوبة بمي 
 يابب هدر خذ الخيلة الفشتية بمي يتجيوز ال در المخلوم لتن  ل هله اللإدرة.

ج رمي ساابق ان تخب ق رفيدة وسااتتاتيجية التتشاا د خذ ال خيم اللإدرذ ياااتهدف ويُاااتنت
ونشااااااااايء القيمة المو هة للعم ل وتتشااااااااا د تكل ة اللإدريم الم درة لي  خ ط عن متيق 
ال ضاايء على انوام ال يلد التذ تظهت خذ  ااور  انشااخة ب تضاايف للقيمة، وإنمي ايضاي  

ن   رااااااتو  التكل ة عدون تيمل   توخ ت  ااااا يم و ااااايفية رن و هة نظت العم ل عند
تكيليف و اايفية( لتكون بمثيبة دعيرة الأرين خذ تي  ق القيمة للعم ل، رمي يؤول ولى  

    تخويت وزييد  تدخق القيمة للعم ل ودعم المزايي التنيخاية للمنش   اللإدرية.
دة: 3/1/2)  Lean Value(  مفهوم القيمة  المُرشَّ

للإدرية ولى تي  ق التوازن ب ن عنماااااتا فالتكل ة رن الضاااااتورا ان تااااااعذ المنشااااا   ا
والقيماةف وهذ اليايلاة التذ يتضاب العم ال خذ دخك الم ايبال لهاي وذلاك عن متيق التتك ز 
على تيل ل اداء الأنشاااااخة والعملييم دارل رااااااير القيمة بساااااتفعيد الأنشاااااخة التذ ب 

خذ ظال تضاااااااااااااايف قيماة رن و هاة نظت العم ال بهادف ر   التكايليف والتيكم خ هاي  
 روابفة ت ديم اللإدريم رك التغفيم المتنوعة للعماء.

ونظتاً لأن الهدف التقياذ لستتاتيجية التتش د هو فتدخق القيمةف عولي  تدخق المنتجا 
اللإدرة( وذن يعتبت التيول رن رجتد التتك ز على ت ل ل الأنشاخة الماائولة عن ال يلد  

ثيبة التك ز  الأسااااااااااااايساااااااااااااية خذ تول د وبنيء ولى التتك ز على زييد  القيمة للعم ل هو بم
القيمة لهلا العم ل ، خعلى ساااااااااب ل المثيل وذا تم ت ديم ردريم و ااااااااايفية تي ق ر اااااااااي 

التد ال ور  على ابساااااااااااااات اااااااااااااااايرام   –العم ال رثال دور  لماااااااااااااا ت  خذ ت اديم اللإادراة  
والشاااكيوا...الخ رن شااا نهي عدر و ااايخة تكل ة و ااايفية وخذ ن   الولت تضااايف قيمة 

وبيلتيلذ تعتبت القيمة المتضوبة او الماااتهدخة هذ تلك القيمة المضاايخة ل  خذ   للعم ل.
 ظل تخب ق رفيدة التتش د.
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دة  بأنها :  Lean Valueومن ثم تقترح الباحية تعريف القيمة  المُرشَّ
ف هذ القيمااة الماااااااااااااااتهاادخااة رن لباال العم اال عاو القيمااة الماادركااة للعم اال( والتذ تي ق 

ادنى    –اسااااااااااااااتم ولات لأداء اللإادراة   –ر هور تعظيم القيماة لهالا العم ال عاعلى  ود   
تكل ة( خذ ظل رفيدة التتشا د عن متيق توخ ت  ا يمارمايقف يتضبهي العم ل دون  

ف الم تت  ودراك العالة ب ن تول د تيمل تكيليف و ااااااااااااايفيةف. ويااااااااااااااتهدف هلا التعتي
 القيمة للعم ل رن زاوية، ور   تكل ة اللإدرة الم درة ل  رن زاوية ارت .

 (  آلية قياس تكاليف مسارات القيمة في المنشآت الخدمية :3/1/3) 
د   يمكن اسبببتنتاج تعريف المدخل المقترح خذ  ااااوء التعتيف الااااايبق للقيمة  المُتشاااا 

دة   على أنه : (LVSC)لقياس تكاليف تدفق القيمة  المُرشَّ
ف نظير تشااااي لذ يعتمد على ودراك العالة الاااااببية ب ن تلإفي  تكل ة رااااايرام القيمة 
د  للعم ل رن رال تتفك اسااااااتلإدار الموارد دارل هله المااااااايرام  وبنيء القيمة  المُتشاااااا 

ة نيو الأنشااخة التذ تضاايف القيمة رن رنظور العم ل خذ ظل اسااتفعيد وتو ي  التكل 
 بيخة انوام ال يلد بم ة راتمت ف.

وعلى ذلاك تعتبت ن خاة الباداياة المااااااااااااااييياة هذ خيف العالاة الاااااااااااااااببياة ب ن القيماة  
الم درة للعم ل وتكل ة اللإدرة المؤدا  ل  بيسااااتلإدار فرعدل تدخق اللإدرةف دارل راااااير 

رااااابب التكل ة الماقم، وذلك اعتميداً على ان هدف التكل ة هو راااااير   القيمة بيعتفيره
تدخق القيمة عولي  تدخق المنتجااللإدرة(.وياااااتهدف هلا الجزء قييس راااااتو  و اااايخة  
القيمة دارل كل رااااااااير للقيمة رن رال وعداد ليقمة الدرل على رااااااااتو  راااااااايرام 

 القيمة دارل المنش   اللإدرية.
لإدريم الم درة للعم ل على اساااايس رااااايرام تدخق القيمة نجد خ ذ ظل قييس تكل ة ال

ان كل التكيليف المتتفخة بمااااااااير القيمة عويد  التكل ة( بمثيبة تكيليف رفيشااااااات  على  
والتذ تتضامن كيخة   ،  (Novicevic and M. Dordevic,2020, p.578)هلا المااير 

بية لخلب العم ل، وبيلتيلذ بنود التكل ة ال علية للعملييم والأنشااااااااخة المخلوم اداقهي تل
ت ديم اللإدرة رال رااااااااااااير القيمة والتذ يتمثل ريمااااااااااالتهي خذ و ااااااااااايخة القيمة لهلا  
العم ل. وبيلتيلذ يتم النظت لكيخة الأنشاااخة الماااايعد  والازرة لت ديم اللإدرةعاو عيقلة  

( خذ ظل عالة الااااابب والنتيجة لتكون تكيليف رفيشاااات  Service Familyاللإدريم 
ير القيمة كجزء ركمل لتدخق القيمة وب تمثل تكيليف و ايفية يتم تلإمايماهي علذ راا
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الااااااااتاااااااا اااااااالاااااااا ااااااااديااااااااة(  باااااااايلاااااااانااااااااظاااااااام  سااااااااااااااااااااايقااااااااد  هااااااااو  عباااااااامااااااااي  الاااااااالإاااااااادرااااااااة   عاااااااالااااااااى 
 (Pickering, 2018, p.6) & (Stenzel, 2007, p.159).   

وخذ ييلة عدر و ااااو  عالة الاااااببية و ااااعوبة ربط التكيليف بمااااايرام تدخق القيمة 
رير  نخي  الماااااااااااااااير، خإن  يتم اعتفير هله البنود تكل ة بااااااااااااااابب ولوم هله التكيليف  

ردعمة لأنشاخة المنشا   ككل دون تلإمايماهي على راايرام القيمة، وبيلتيلذ ينيمات 
خااااااا اااااااط بااااااايلاااااااكااااااايرااااااال  الااااااامااااااانشااااااااااااااااااااا    اعااااااامااااااايل  ناااااااتاااااااياااااااجاااااااة  عااااااالاااااااى   تااااااا سااااااا اااااااتهاااااااي 

 (Gordon, 2010).    يتم توزيك   -خذ هلا الماااااااااااادد–وبيساااااااااااات تاء الكتيبيم الااااااااااااايب ة
معيم الموارد على راايرام القيمة و اوبً ولى تيديد تكل ة كل التكيليف المتتفخة بمج

رااير للقيمة  وخ يً لمعدل تدخق اللإدرة عبماابب للتكل ة( دارل راايرام القيمة بي   
يتم تيم ل كل رااير للقيمة بيلجزء المااتهلك خ ط رن الموارد، وبيلتيلذ خإن اا رااير 

 رنهي.  للقيمة بياتهلك روارد ب يتم تيم ل  ب ا نم ب
ويااتنتج رمي سابق اهمية التتك ز على ر دار الخيلة ض ت المااتلإدرة على رااتو  كل 
رااااير للقيمة وتيديد تكل تهي بيت  التلإلف رنهي او تلإفيضاااهي ولى اليد الأدنى رن 
رال تيويال الخايلاة ض ت الماااااااااااااااتلإادراة ولى ختص باديلاة ارت  تاااااااااااااااايهم خذ زيايد  

يف راااااااااااااااير القيماة على اللإادرايم الم ادراة اليتادام ، وبايلتايلذ يتم تلإماااااااااااااايف تكايل
للعم ل خ ط ووخ يً لمعدل تدخق اللإدرة المؤدا  رال الماااااااير، الأرت اللا يااااااايهم خذ  
قييس ربيية كل ردرة على يد  بيل ايخة ولى وركينية ياايم ربيية كل رااير تدخق 

تظهت  للقيمة. وب ان  باااابب تنوم وتعدد اللإدريم المؤدا  دارل المنشااا م اللإدرية خ د
ييلة عدر تدخق اللإدريم بمااااااااور  رتميسلة او رتجيناااااااااة دارل راااااااااير القيمة الوايد،  
ي   ان بع  اللإدريم لد تااتهلك اوليتيً ابثت او الل رال المتايل الملإتل ة، وخذ  
هاله اليايلاة يمكن ابعتمايد عناد يااااااااااااااايم تكل اة اللإادرايم على رادرال قيايس تكايليف 

 يااااااااااايم التكل ة المتوسااااااااااخة لماااااااااااير القيمة. بدبً رن   اللإماااااااااايقف والموا اااااااااا يم
 (.437، ص 2015(، عشيه ن ، 325،ص  2014عالدايم،  

ويعتمد ردرل اللإمااااايقف والموا ااااا يم على زرن تدخق اللإدرة دارل رااااااير القيمة 
دارل    (عوبماااااااا ة ري ااااااااة التدخق دارل رايي العمل التذ تتم ز ب نهي ن ي  ابرتني 

 
لديهي الل ميلة تشاااااا ت ن خة ابرتني  ولى تلك المتيلة او اللإخو  دارل راااااااير القيمة والتذ تيدد سااااااتعة تدخق القيمة لأن  (  ع

 رتيية وبيلتيلذ تمثل هله الن خة اعلى دور  تشي ل دارل الماير.
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تيت  اداء اللإدرة ولتيً امول، كلمي للت سااااتعة  هلا الماااااير.رك رايظة ان  كلمي اساااا
تدخق اداقهي، رمي يدل على استهابهي لموارد ابثت وتكيليف اعلى، بي   يعتمد الولت  
اللا ت رله اللإدرة دارل ن خة ابرتني  على رماااااااايقف وروا اااااااا يم هله اللإدرة،  

اللإدرة كبديل وبيلتيلذ بنيءً على استهاك ن خة ابرتني  عستعة التدخق( تتيدد تكل ة 
عن كمية الولت المااااااتن ل خذ اداء اللإدرة. رك  اااااتور  الأرل خذ الياااااافين لعيرل ف 
تولعيم العماء لكل روا اااااااااااا ةف عري ااااااااااااية( خذ اللإدرة الم درة للعم ل ي   تعتبت 

 القيمة المدركة للموا  يم هذ العيرل التقياذ خذ تاع ت اللإدرة وقييس تكل تهي. 
يماااااااال سلية يااااااااايم تكيليف راااااااااير القيمة دارل المنشاااااااا   وفيمي يلذ  دوبً ر تتييً  

 اللإدريةد
 (: آلية تجميع تكاليف مسار القيمة داخل المنشأة الخدمية1جدول رقم )

 تكاليف مسار القيمة عن ا سبوع............... من شهر.............. سنة..............
تكلفة   بيببببببببببببببببببببببان 

 المواد 
تكلفة  
 ا جور 

تكلفة  
 الآلات 

تكلفة  
 التسهيلات

التكاليف  
 المساندة 

تكاليف  
 أخرى 

إجمالي  
 التكاليف 

 ردرة العماء
 نظم المعلوريم
 نظم المييسفة

الاااااامااااااوارد   نااااااظاااااام 
 الفشتية

  مين الجود 
 ردريم الميينة
 ردريم التدريب

الااااادعم   رااااادرااااايم 
 ال نذ

 ردريم... 

       

        ال ميلااذ

 Value Streamوخذ  وء المم وخة الايب ة يتم وعداد ليقمة الدرل لماير القيمة 
Income Statement   ل تاء الم يبلة ب ن اليتادام المتولد  رن تدخق القيمة دارل

الماير رال ختت  رع نة رك التكيليف المتتفخة بهلا الماير عن ن   ال تت  عالمجمعة 
( وبيلتيلذ يمكن تيديد ربيية كل رااااااااااااير للقيمة بشاااااااااااكل 1خذ الجدول الاااااااااااايبق رلم  

خة المعلوريم ال علية واليديثة  اسااابوعذ، ورن سم يتواخت لد  راااائولذ رااااير القيمة كي
عن ختت  رع نة رمي يااااام  بتلإفي  بنود التكل ة المتتفخة بيلأنشااااخة التذ ب تضاااايف 
للقيمة والتتا  رفيدرام التيااااااااا ن للتلإلف رن هله الأنشااااااااخة بيلشااااااااكل اللا ينعك  
ويجيبيً على زييد  ربيية راااااااير القيمة. سم خذ نهيية كل شااااااهت يتم وعداد ليقمة الدرل  
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جمعة للمنشاااااااا   ككل رن رال تجميك كيخة لواقم الدرل الدورية عالأساااااااابو ية( لكل  الم
رااايرام تدخق القيمة رك الأرل خذ اليااافين و اايخة  زء رااات ل يلإمااف في  رفيل  
التكل ة ال اايفية التذ تلإت  عن نخي  رااايرام القيمة يتى نتجنب الت س ت على ودار   

ويتذ تتواخق ليقمة الدرل للمنشااا   رك المفيدة العملييم التشاااي لية للمنشااا   رن زاوية، 
عالتذ تخايلاب بايسااااااااااااااتلإادار التكايليف ال علياة    GAAPالميايساااااااااااااابياة الم بولاة لبوبً تايرايً  

 لأضتا  الت تيت الميلذ( رن زاوية ارت .
ان  يمكن ياايم   (Gordon, 2012, p.26)وتجدر الشاير  كمي ورد بإيد  الدراسايم 

اليتادامعاو عواقد اللإدريم( والتكيليف المتعل ة بلإايي القيمة دارل رااااااااايرام القيمة 
 (Standard Allowed Minutes SAMsعلى اساااايس الولت المي ق عالماااااتن ل( 

 عولي  على اسيس عدد الويدام(.
 ويمكن تمويت ليقمة الدرل لماير القيمة كمي يلذد

 خل لمسار القيمة )ا سبوعية( (: قا مة الد2جدول رقم )

 كلي  ج  ي بيببببببببببببببببببببببان 
 ويتاد ربيعيم راير القيمة

 ( عني ت تكيليف راير القيمة د -ع 
 * تكل ة المواد

 * تكل ة الأ ور
 * تكل ة ا بم والمعدام

 و ميلذ التكيليف على راتو  راير القيمة
 الأربي  لبل مت  التكيليف ال يفية

 عني ت التكيليف ال يفية(  -ع 
 * تكل ة التاه ام والمتاخق

 * التكل ة المدعمة للتشي ل عالمايند ( 
 * تكيليف ارت  عالتشي ل اللإير ذ( 

 و ميلذ التكيليف ال يفية
  يخى الأربي  النهيقية لماير القيمة

 
 
× 
× 
× 
 
 
 
× 
× 
× 

×× 
 
 
 
 
×× 
×× 
 
 
 
 
×× 

 ××× 

بمي يتضاا  رن الت تيت الااايبق ل يقمة الدرل على راااتو  راااير القيمة انهي ادا  خعيلة  
رن شاااا نهي توخ ت رعلوريم تتااااام بيلولتية والفااااايمة والماءرة بشااااكل دورا، كمي انهي 
تاام  بيلتليبة الج د  باابب لمات ختت  وعدادهي عاسابو ييً(، وايضايً تاايعد هله ال يقمة 
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ب ن التكايليف ال علياة لنتاي  اللإادراة رك ال تتام الملإتل اة او   خذ و تاء ر ايرنايم دقي اة
 ب ن تكيليف ونتي  اللإدرة رك تكل ة التعيلدام رك اللإير .

وار تاً.. ياااااااااتنتج رمي ساااااااابق ان قييس تكل ة اللإدريم الم درة للعم ل وخ يً لمااااااااايرام 
د  عخذ ظل عالة الاااااااببية ب ن تكل ة اللإدريم   المؤدا  والقيمة الم درة  القيمة  المُتشاااااا 

للعم ال مف اي لكال للولات الماااااااااااااااتن ال خى سداء كال نشااااااااااااااي ( يؤدا ولى تلإفي  تكل اة 
راااايرام ت ديم هله اللإدريم رن رال اساااتفعيد الأنشاااخة التذ ب تضااايف للقيمة،رمي 

 يؤد  ولى زييد  ربيية كل راير للقيمة.
  ط تدفق القيمة:المحور اليانى :  تحليل مسارات القيمة باستخدام خرا 3/2

يشكل تيل ل رايرام تدخق القيمة الميور الثينذ ليمير الم تت  لقييس تكيليف         
د  واللا يااتهدف وباايم كل رلية دارل رااير القيمة  ((LVSCتدخق القيمة  المُتشا 

ال در  ابسااااتتاتيجية على ال اااايخة المو فة لقيمة العم ل عن متيق تتفك اللإماااايقف  
خلوباااة خذ اللإااادرااايم المؤدا  للعم ااال يتى يمكن ودراك است هاااله والموا اااااااااااااا ااايم الم

اللإماايقف على التكل ة، وتاااعى رتيلة تيل ل رااايرام القيمة ولى التيتك رن رتكز 
الل ك يء  خذ اسااااتهاك الموارد ولى رتكز اعلى ك يء  رن  خذ هلا ابسااااتهاك، ي   

 (Salwin,et al., 2021,p.8)ان هنيك ساسة بداقل توا   رايرام القيمة هذد 
 رايرام تاتهلك روارد خ ط دون ال يخة للقيمة. –  البديل ا ول
راايرام تضايف للقيمة بشاكل  اييف ب يتت ذ ولى اساتتاتيجية رييد   – البديل الياني

 التكيليف .
راايرام تضايف القيمة للعم ل بشاكل يي ق المتكز ابساتتاتيجذ بمي   – البديل اليالث

 رييد  التكيليف .  يؤهلهي بستتاتيجية
وبيلتيلذ يكون رن الأهمية بمكين تتك ز المنشااااا   على انت يل رتكز رااااااير القيمة رن 
الو اااااك التاهن ولى المتكز الأعلى بمااااا ة رااااااتمت  اعتميداً على المعلوريم التكيليفية 
التذ تعك  اداء كل راااااااااير وتعمل على تيديد انوام الأنشااااااااخة التذ تضاااااااايف او ب 

 ل. ورن سم يتج  هلا الجزء ولى التتا  ابسااااااتعينة ب دا  رااااااايعد  تضاااااايف القيمة للعم
تعمل على دعم كل رااااااير ذو قيمة رو فة، وتتمثل هله الأدا  الم تتية خذ اساااااتلإدار  

 فرتاقط تدخق القيمةف.
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 Value Stream Map: (VSM)( ماهية خرا ط تدفق القيمة 3/2/1)
 العلمية ادا  رتاقط تدخق القيمةدتنيولت العديد رن الدراسيم والفيوث 

(Guo, et al., 2019, P.3)  ،(Muniyappa, et al., 2014, P. 100)   

(Maskell, et al. 2011, P.P. 415-421)  ،(Cokins, 2019, P. 14)   

 ،(Demirbas, et al., 2019, P. 9) . 

بمثاايبااة    Value Stream Mapping (VSM)ويعتبت وعااداد رتيخااة تاادخق القيمااة  
دا  التذ تااايعد ودار  المنشاا   خذ تتفك تدخق الموارد والمعلوريم والتكيليف المتتفخة الأ

بيلعملييم التشااي لية عند ونتي  اللإدريم دارل راااير القيمة، رك رتاعي  توس ق عيرلى  
الولت والتكل ة اللإي اااااااة بشاااااااكل نشاااااااي  وايضااااااايً التعتف على اا رن هله الأنشاااااااخة  

ت  ويجيد اخضااااال متي ة بساااااتفعيد رمااااايدر  يضااااايف او ب يضااااايف للقيمة وذلك بي
ال يلد والهدر خذ تلك الأنشاااااخة ض ت المضاااااي ة للقيمة، وبيلتيلذ ياااااايعد وعداد رتيخة 
تدخق القيمة خذ تيديد رااايهمة كل رتيلة خذ بنيء وتول د هله القيمة يتى يتم تخب ق  
اولوييم التخويت دارل رااااااااااااااايرام تدخق القيمة رن رال تيديد الزرن الملإمااااااااااااااف  

نتاي  الوياد   تلبياةً لخلاب العم ال خذ الموعاد الميادد، ويمكن تي  ق ذلاك عن متيق ل
تتفك تدخق المعلوريم رن العم ل للمنشا   ورن المنشا   للموردين رن زاوية، وايضايً رن 
اعلى راااااتو  تشااااي لذ ولى الل راااااتو  تشااااي لذ دارل راااااير القيمة، وهلا يؤول ولى  

اللإادرايم لمااااااااااااااااير القيماة بماي يتواخق رك رعادل   تيادياد رعادل تادخق ونتاي  المنتجايما
الااايب رن لَب ل العم ل، وبيلتيلى تااايعد هله اللإتيخة خذ ويجيد لية توا اال رشااتتكة 

 ب ن اعضيء ختيق تدخق القيمة ورن سم تيا ن عملية اتلإيذ ال تار دارل المنش  .
ويعتمااد رساااااااااااااام رتاقط تاادخق القيمااة على تجميك اللإاادراايم ذام اللإماااااااااااااااايقف       

متشاااااااايبهة والتذ تيتي  ولى تخب ق ن   ال تاءام خذ رجموعيم او ري يخلق علي   ال
رميياايعد خذ التعتف على الأنشاخة التذ تضايفا او ب تضايف   Familiesعيقام 

للقيمة خى رايرام القيمة. وت تت  الفييثة ابست يد  رن وعداد رتاقط التدخق خذ رجيل 
 Current State Mappingالييلذف    اللإدريم عن متيق اسااتلإدار فرتيخة الو ااك

لبل رتيلة قييس التكل ة ال علية لماااااااااايرام القيمة بهدف بتو ااااااااايف الو اااااااااك الييلذ  
للمنشاااا   ويماااات الأنشااااخة التذ تضاااايف او ب تضاااايف للقيمة، وايضاااايً تيديد روامن  
المعوليم وابرتنيليم دارل راااايرام القيمة ، خذ ي ن يتم ابساااتعينة بإعداد فرتيخة 
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عند رتيلة تيل ل راااااايرام القيمة  Future State Mappingماااااات بلذف الو اااااك ال
 بنيءً على رخط التيا ن والتخويت الم تتية رن لَب ل اعضيء ختيق تدخق القيمة. 

ويمكن تي  ق ابهتمير بمفيدرام التياااااااااااا ن دارل راااااااااااايرام القيمة اعتميداً على      
 وهميد  Kaizenنوعى التخويت لكييزن 

 عتيا نيم راير القيمة( Flow Kaizen*فبييزن التدخقف     
عوليايء كايخاة انوام ال ايلاد والهادر(، كماي   Process Kaizen*ف كاييزن التشااااااااااااااي الف     

 يتض  بيلشكل التيلذد
 
 
 
 

 راتو  التتك ز                                                            
 ( يبين أنواع كاي ن للتحسين والتطوير 2شكل )

Source: (Rother and Shook, 1999, P. 18). 
فبييزن التدخقف يتكز على تدخق الموارد والمعلوريم والقيمة ويجب الشاااااااااااااير  ولى ان  

الكلية لماااير القيمة، ب نمي يتكز فبييزن العملييم التشااي ليةف على ساابل التلإلف رن 
اساااافيم ال يلد والهدر عند راااااتو  اعضاااايء ختيق تدخق القيمة، رك رايظة  ااااتور  

ابهتمير بنوم التيااااااااااااااا ن  اهتمير الدار  العليي بكا نوعذ  التيااااااااااااااا ن وإن كين يلزر
 اللإيص بكييزن التدخق بمور  اببت.

 ( استخدام خرا ط تدفق القيمة في المنشآت الخدمية:3/2/2)
تعتبت عملياااة رساااااااااااااام رتاقط تااادخق القيماااة بمثااايباااة النوا  الأولى لنجاااي  تخب ق نظاااير 

(LVSC)   داراال المنشاااااااااااااااا م اللإاادريااة على اعتفااير انهااي المنهجيااة النظاايريااة التذ
تفك تدخق الموارد والمعلوريم المتتفخة بيللإدرة الم درة للعم ل، وتيديد  تاااااااااااااتهدف ت

اولاايم الهاادر خذ الأداء رناال باادايااة ملااب العم اال ويتى وتمااير و ااااااااااااااايخااة القيمااة لاا ، 
وبيلتيلذ ت ديم  اااور  وا اااية لموامن ابرتني  ورعوليم التن  ل دارل رااااير القيمة 

التشي لية بييزن العملييم   
Process Kaizen 

 عالتلإلف رن ال يلد(

 بييزن التدخق 
Flow Kaizen 

 ع تيا ن راير القيمة(

 راتو  
 الدار  العليي 

 الماتوييم 
 التن  لية 
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ساااتفعيد رمااايدر هله المعوليم ورن بمي ياااايعد خذ وعيد  تتت ب اللإخوام الازرة ب
 سم تيا ن  ود  اداء اللإدريم المؤدا  رن زاوية، وتتش د تكل تهي رن زاوية ارت .

وعلى التضم رن ويجير رعظم المنشا م اللإدرية عن اساتلإدار رتاقط تدخق القيمة خذ 
الوالك العملذ يتى وإن ي  ت هله الأدا  نجيييً ولبوبً وا ااااااييً خذ رجيل التماااااانيك، 
وب ان بع  الادراساااااااااااااايم الأبايديمياة اتجهات ولى وسفايم وركاينياة تخب ق رتاقط تادخق 
القيمة وخعيل تهي خذ رجيل اللإدريم. خعلى ساااااااااااااب ل المثيل اسبتت ايد  الدراسااااااااااااايم 

(Marin,et al.,2021)     على نجاي  اسااااااااااااااتلإادار رتاقط التادخق خذ رجايل اللإادرايم
ة خذ تياا ن  ود  اداء اللإدرة  المايية، ولد تو الت هله الدراساة ولى نتيقج رلموسا

المااايية للمت اااى خذ الولت المنيساااب رثل وركينية تلإفي  ولت انتظير المت اااى  
خذ ضتخة العملييم وابسات يد  رن الموارد المتيية للتيلب على روا اك ابرتني  عند 

 ت ديم هلا النوم رن اللإدريم.
حة لتطوير الآداء داخل ثلاثة اتجاهات مقتر  واعتميداً على ري سااااابق.. ي در هلا الجزء

لتكون يجت الأساااايس لاساااات يد  رن وعداد رتاقط تدخق القيمة خذ   المنشبببآت الخدمية
هلا المجيل عن متيق تتفك التي  تام المااااااتمت  دارل كل اتجيه بمي يؤول ولى التي  ت  

 نيو الأداء الأخضل وتعظيم القيمة للعم ل دارل رايرام القيمة كمييلىد 
 التحسينات التش يلية: –الاتجاه ا ول  

لتي  ق  ابنااااااااااييبية     Flow Kaizenويتكز  هلا  ابتجيه  على  فبييزن  التدخقف   
خذ تاادخق الموارد والمعلوراايم المتعل ااة باا داء اللإاادراايم للعم اال ساااااااااااااايياايً وراء التم ز 

عن متيق تتفك ارخيء التشااااااااااااي ل وإعيد     Operational Excellenceالتشااااااااااااي لذ 
 ةيكلة الأداء دارل رايرام القيمة على النيو التيلذد

 )أ( تخفيض أخطاء ا داء:
ط تدخق القيمة خذ تي  ق التوا اااااااال ال عيل ب ن ودار  المنشاااااااا   ويظهت دور وعداد رتاق

اللإادرياة والعم ال لتيادياد رتخلفايتا  تجايه اللإادراة المخلوباة بماي ياااااااااااااااد ال جو  ب ن الأداء  
ال علذ وري يتخلف  هلا العم ل. وبللك يمكن تلإفي  عدد الأرخيء التذ لد تظهت خذ  

عدر و ود رخوام دقي ة لينجيز  اااور  ععدر التن  ل الكيرل لللإدرة المخلوبة باااابب  
او لد تظهت خذ  اااور  اداء رهير و ااايفية ورم زام خذ اللإدرة ابثت رمي هو رخلوم 

 رن العم ل(، وذلك سيييً وراء تي  ق الولت اللا يضيف القيمة.
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 )ب( تخفيض ا وقات الدورية:
عند   Cycle Timeتااااااااايعد رتاقط تدخق القيمة خذ تيااااااااا ن زرن الأداء التشااااااااي لذ 

ود رخوام لايبلاة للتكتار خذ التن  ال، ي ا  يتم رساااااااااااااام رتيخاة تادخق لبتاز رخوام  و 
اداء نوم رع ن رن اللإادرايم ععايقلاة اللإادراة الواياد ( رنال باداياة ملاب العم ال لللإادراة  
ويتى وتمير ونجيزهي رمي يااااايهم خذ ر   الولت الضاااايقك وإزالة ابرتنيليم خذ ت دية 

التن  ل وري بدرج ا او يلف بع  اليتكيم   هلا النوم رن اللإدريم وتفااااااايط رخوام
لت ل ل ولت ابنتظير، كمي انهي تاااايعد خذ و اااك رخوام ريييرية لأداء ن   النشاااي   
بيت  ر   التفيين خذ اداء النشااااااااي  الوايد رمي يااااااااايهم خذ ولييء ال تاءام ض ت 
الضاااااااااااتورية التذ ادم ولى زييد  ولت عدر ال ااااااااااايخة للقيمة ورن سم تلإفي  الولت  

 لكلذ لأداء اللإدرة.ا
 )ج( إعادة التعلم:

تاااااااايهم رتاقط تدخق القيمة خذ راااااااايعد  اعضااااااايء ختيق تدخق القيمة خذ التيلب على  
رشااااااااااااااكام رنينى التعلم لتكنولو ياي  ادياد  خذ كال ابتجايهايم الياديثاة الممااااااااااااااييفاة  
للت نييم التكنولو ية، وذلك عن متيق اساااااتفعيد اللإخوام المتشااااايبهة ض ت الضاااااتورية  

 ق اخضااااااااال المميرسااااااااايم والمعيلجيم خذ روا هة المشاااااااااكام المميسلة بمي يي ق وتوس
 وخورام وعيد  التعلم وتعزيز ونتي ية ختيق القيمة دارل راير تدخق القيمة.

 التحسينات الإدارية: –الاتجاه الياني  
وتخويت س ايخاة واداء    Process Kaizenويتكز هالا ابتجايه على فباييزن التشااااااااااااااي الف  

القيماة خذ التلإلف رن كايخاة انوام ال ايلاد والهادر اسنايء تا دياة اللإادرايم  اعضاااااااااااااايء ختيق  
 المخلوبة دارل رايرام القيمة خذ المنش   كمي يلذد

 تخفيض أوقات الانتظار بين أعضاء فريق القيمة: -أ
ي   ان تي  ت ادوار العيرل ن اسنيء العمل بااااابب رييدر  بع  الأعضاااايء التقيااااا  ن  

ختيق القيمااة دون تنااااااااااااااا ق الأدوار البااديلااة يؤدا ولى وهاادار    عاو دوران العاايرل ن( خذ
الموارد والمعلوريم لتبديل المهير الموكلة لل تد، لللك تااااااااااااايهم رتاقط تدخق القيمة خذ  
تي  ق التكيرل والتوا ااااال ب ن كل رن ختيق العملييم الماااااايعد  وختيق التخويت لمنك 

لذ تلإفي  اوليم ابنتظير يدوث ارخيء التوا اااااااال ب ن اعضاااااااايء ختيق القيمة وبيلتي
Lead Time   عولي  رخوام التن  ال( فيماي ب ن امتاف هالا ال تيق بي ا  يتم تجايهال

 ا راء ال تدية والتتك ز على اولوييم الأداء والتن  ل رن رنظور العم ل .
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 توثيق خطوات ومراحل تنفيب الخدمة : -ب
ن رال التتك ز خ ط على  تاايعد رتاقط تدخق القيمة خذ توس ق كيخة رخوام التن  ل ر

الوظيقل التذ تضيف القيمة للعم ل وذلك بهدف ولييء كيخة الوظيقل والمهير التذ ب 
تضااايف للقيمة وتاااابب  اااييم الولت و اااعل ابنااااييبية دارل راااايرام القيمة، رمي 
ياايعد الدار  على التتك ز على الماابفيم المؤست   وال عيلة التذ تي ق القيمة المدركة  

 ل.للعم 
 مشاركة ا فراد ذوي الخبرة: -ج

يعتمد تلإخيط رتاقط تدخق القيمة على  اااااااااتور  وشاااااااااتاك الأختاد ذوا اللإبت  عبشاااااااااكل 
تعيونذ ولي  تنيخااااذ( خى تيديد المهير والوظيقل ذام القيمة المضااايخة للعم ل ب لل  
در ة رن التع  دام رمي يااااااااااااااهم خذ تي  ق الوخورام الميتملة رن وعداد رتاقط تدخق 

قيماة، والتذ تظهت خذ ر   انوام ال ايلاد والضاااااااااااااايايم خذ الولات والجهاد والتكل اة رن ال
زاوية، وايضاااااايً المااااااايهمة خى درج رفيدرام التخويت  اااااامن الو ااااااك المااااااات بلذ رمي 
يجعل التدخق ابثت انااااااييبية دارل راااااايرام القيمة، رك الأرل خذ الياااااافين بضاااااتور  

لإدرة الوايد  بي   يكون لدي  كيخة  تع  ن ختد رااااااااااااائول عن راااااااااااااير القيمة لعيقلة ال
الماااااايييم لدريل التي  ت والتخويت المخلوم وايضاااااي وعداد ت تيت ا داء الازر خذ  
نهيية كل ختت  دورية. ويجب على ودار  المنشاا   تي  ق الموازنة ب ن راااتو  الجهد خذ  

المنشااااااا   وعداد ورسااااااام رتاقط تدخق القيمة والوخورام المتولعة رن وعدادهي يتى تجنذ 
 سمير و تاء تلإخيط رتاقط تدخق القيمة.

 التحسينات الاستراتيجية:  –الاتجاه اليالث  
ويتكز هلا التجيه على النظت  الماااات بلية لتخويت اداء راااايرام القيمة دارل المنشااا    
اللإدرية والااااااااعذ وراء ودراك الييلة المثيلية خذ سداء رااااااااير القيمة عن متيق تعظيم 
ب يء  اعضيء ختيق العمل لضمين توخ ت ردريم رتخور  خذ الولت  المنيسب للعماء 

ذ تن  ل اللإدريم المخلوبة للعماء الدارل  ن عالعيرل ن  اللإير   ن وايضاااايً المااااايعد  خ
 بيلمنش  ( بم ة راتمت  على المد  الخويل، ورن ارثلة هله التيا نيمد 

 زيادة است لال الطاقة الإنتاجية داخل مسار القيمة: -أ
وذلك عن متيق وعيد  تماااميم اريبن الأ هز  المااااتلإدرة، وتي  ت روالك ت ديم بع  

ت ل ل انوام الهدر ض ت المااامو  ب  وتلإفي  الضااييم خذ المااايييم  اللإدريم بهدف
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والأوليم رمي يؤدا ولى زييد  رنيخك ابساتيال الكلء للولت والخيليم الفشاتية دارل  
 رايرام تدخق القيمة. 

 ثقافة التحسين المستمر: -ب
كييزن   ر هور  تخب ق  فالتي  ت   Kaizenون  ولى  يش ت  الييبينية  رن   المتت مة 

التدريجذ الماتمت للأخضلف خذ الختي ة التذ يتم بهي الأداء التشي لذ. وعلى التضم رن  
رتتفخة خذ الم ير الأول بب ئة التمنيك، وب انهي تتاق رك   Kaizenان خلا ة كييزن  

جيبم التعيية الميية  الب ئيم الملإتل ة الأرت ، ولد تم ابستعينة بتخبي يتهي خذ ر
الأرت   اللإدرية  المجيبم  رن  وض تهي  والتعليم...  والمخيعم  اليكورية   والأعميل 

(Riezebos and Huisman, 2021)  & (Marin, 2021) وبللك يجب على ودار          
المنش   اللإدرية ان تاعى نيو دعم ر هور التخويت والتيا ن التدريجذ بم ة راتمت   

يم يتى يم ت  زءاً اسيسييً رن التي  ت الني   دارل رايرام تدخق خذ اداء اللإدر
القيمة، ويمكن تي  ق ذلك رن رال عا  ن ي  ابرتني  اسنيء ت دية اللإدرة، وتيا ن 
لنوام ابتميل والتنا ق ب ن الدار  واعضيء ختيق تدخق القيمة رن زاوية ورك رتخلفيم  

ك الاعذ الداقم نيو رلق اخكير ربتكت  خذ العم ل وايتيي يت  رن زاوية ارت ، وكلل
العماء  الي يظ على وبء  خذ  بمي ياهم  للعم ل  القيمة  التذ تضيف  اللإدريم  تن  ل 
والأربي   اليتادام  قيمة  تول د  سم  ورن  الجدد  المتت ب ن  العماء  واست خيم  ال دارى 

 النهيقية على راتو  رايرام القيمة والمنش   ككل. 
همية الدور ال عيل اللا يمكن ان تاااااايعد ب  رتاقط تدخق القيمة ويااااااتنتج رمي سااااابق ا 

خذ تي  ق رعادبم رتت عاة خذ انااااااااااااااايايبياة اداء اللإادرايم الم ادراة للعم ال رن رال  
تخب ق المجيبم الم تتية للتيااااااااااااا ن  بهدف وزالة روامن ابرتني  دارل رااااااااااااايرام  

من عة للعم ل ورن سم القيمة، بمي ينعك  على تن  ل اللإدريم التذ تضاااااااايف القيمةا ال
 تعظيم القيمة للعم ل .

 المحور اليالث : تطوير أداء مسارات القيمة باستخدام بطاقة ا داء : 3/3
يعتبت تخويت راااااااتو  اداء رااااااايرام القيمة بمثيبة الميور الثيل  والأر ت بسااااااتلإدار 

د  يق وذلاك عن مت  (LVSC)الماير الم تت  لقيايس تكايليف تادخ ايم القيماة  المُتشاااااااااااااا 
بضتا   Value Stream Box Scoresاستلإدار بخيلة ر ييي  اداء راير القيمة 

تخويت الييلة التاهنة لمااااااايرام القيمة وساااااايييً وراء تي  ق الييلة المااااااات بلية خذ بنيء 
 &(Stephen and Abou Shady,2010,p.72)   ,(B. Maskell, 2018, p.31)القيمة 
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رجموعة قييساااايم   القسببم الاولوتتكون بخيلة الأداء رن ساسة الاااااير بي   يتضاااامن  
لت  يم الأداء التشااااااااي لذ لماااااااااير القيمة بمي يتاعذ تي  ق الموازنة ب ن قييس راااااااااتو  
 ود  اللإدرة وك يء  العملية التشاااي لية وتكل تهي وايضااايً رشااايركة اعضااايء ختيق القيمة.  

لة الأداء راااااااتو  ك يء  الأداء خذ اسااااااتلإدار كيخة  بمي يتضاااااامن ال ااااااام الثينى رن بخي
روارد دارل راااااااااير القيمة رن رال تيديد ر دار الولت الماااااااااتيل خذ ت دية اللإدرة  
دارل راااااير القيمة واللا يي ق ال اااايخة للقيمة ر يرنة بيلولت المتي  والتعتف على  

رن بخيلة   نااااب الولت الضااايقك الل  ب يضااايف القيمة. ب نمي يتضااامن ال اااام الثيل 
الأداء النتيقج الميلية لماااااااااايرام القيمة بشاااااااااكل اسااااااااابوعذ رن رال ر يرنة اليتادام 
بايلتكايليف دارال راااااااااااااااير القيماة خذ ظال التتك ز خ ط على الأروال الادارلاة واللإاير اة  
ال علية لهلا المااير. ويتضا  رميسابق ان هله الفخيلة بمثيبة الميتك التقيااذ لتخويت 

ل جو  ب ن الوالك ال علذ لأداء اللإدريم والوالك الماااااااتهدف ل   القيمة عن متيق سااااااد ا
بيسااااتلإدار رجموعة رن رؤشااااتام الأداء عالميلذ وض ت الميلذ( بشااااكل اساااابوعذ لتبتز 
بيفية اسااااااااااااااتلإدار الخيلة دارل رااااااااااااااايرام القيمة والكشاااااااااااااال عن كيخة المنيمق ذام  

 ابرتنيليم خور ولوعهي وال ضيء عل هي .
على    (Stephen and Abou- Shady, 2010)الكتايبايم  ولاد ابادم بع          

ان رؤشاااتام ور ييي  بخيلة الأداء يجب ان تتمااال بااااهولة ال هم وباااايمة الياااايم  
بهدف تي  ز الأختاد على وتفيم الاااالوك المااايي ، وايضااايً ان تكون لل لة العدد ناااابييً 

هيقية( ورد  عاوً  على ان تااااااااعى ولى قييس سداء التشاااااااي ل عولي  قييس النتيقج الن
وير  –وفيمايلي اقتراح المقاييس )المالية ر يبلة النتيقج ال علية للأهداف المتسااورة. 

 المالية( لبطاقة مقاييس أداء مسارات القيمة الملا مة للمجال الخدمى  :
(Stephen and Abou-Shady, 2010, P. 71), (Maskell, et al., 2011, 
P.150)&( Maskell, 2018,P.31)& (Goubergen and Dijk, 2011, P.61). 

 Operational Indicatorsالمقاييس التش يلية :  –أولًا 
وتااااتهدف هله الم ييي  تو ي  اداء اعضااايء ختيق رااااير القيمة نيو تي  ق الأهداف  
ابسااتتاتيجية خذ المنشاا   ورتيبعتهم لمد  اسااتيال ختص التيااا ن والتخويت الممكنة، 

ام والم ييي  المتعيرف عل هي خذ الكتيبيم المييساابية خذ  وهنيك رجموعة رن المؤشاات 
هلا المجيل، وب ان  يمكن لكل رنشااااااااااااا   ارتيير الم ييي  التشاااااااااااااي لية التذ تتواخق رك 

اشااااااات ي  بع  المؤشاااااااتام والم ييي  التشاااااااي لية الملإتير     وتقترح الباحيةانشاااااااختهي،  
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ء  خذ ت دية اللإدرة  بيلشاااااااااااكل اللا يتكز على تي  ق اهداف الجود  والااااااااااااتعة والك ي
 دارل المنش م اللإدرية عبم ة ري ة(، على النيو التيلىد

 Unit Per Person)أ( معدل الخدمات المؤداة بواسطة كل فرد 
ويقي  هاالا المعاادل ونتااي يااة الأختاد، وتيااديااد عاادد اللإاادراايم التذ تماات ونجاايزهااي خذ  
راااااير القيمة رال ختت  ريدد ، والتعتف على راااااتو  ك يء  الأختاد خذ تلبية ملفيم 
العماء دون وعيد  او رخ  رن لَب ل العم ل وبيلتيلذ التعتف على رد  ك يء  رااااااير 

المعدل عن متيق لاااااااااامة عدد اللإدريم المؤدا  القيمة بيلكيرل. ويمكن ياااااااااايم هلا  
 دارل رااااااااااير القيمة على عدد العيرل ن دارل هلا المااااااااااير، وي  د هلا المؤشااااااااات خذ  
التعتف على رد  التيان خذ راتو  اداء اللإدرة الم درة للعم ل عن متيق ر يرنت   
بااايل تتام الم ااايبلاااة الأرت  او ر ااايرنتااا  رك رااااااااااااااااايرام ارت  للقيماااة عخذ ظااال ن   

لمتي تام(، علميً ب ن ك يء  كل راااااااااااااااير للقيمة تزداد بينتظير رك رتور الولت عندري ا
 تزداد اللإدريم المؤدا  عخذ ظل سفيم عدد العيرل ن(.

 :On-Time-Delivery)ب( نسبة تقديم الخدمة في الوقت المحدد 
ويعك  هالا المؤشاااااااااااااات راد  ك ايء  تا دياة اللإادراة رن رنظور الولات، وبياين راد        
يبية وتدخق الأداء دارل راااااايرام القيمة، عاوً  على اعتفير هلا المؤشااااات عيراً انااااااي

ييبميً للتليبة على اداء رااااااير القيمة، ويُيااااااب هلا المؤشااااات عن متيق لاااااامة عدد  
العماء عاللين تمت تلبية ملفيتهم( على عدد ساااااااايعيم العمل ال علية ، ويااااااااايعد هلا  

م الأداء دارل راايرام القيمة عند ر يرنت  المؤشات خذ التعتف على اتجيهيم رااتويي
 بيل تتام الأرت .

 :First-Time-Quality)ج( نسبة جودة أداء الخدمة 
ويقي  هلا المؤشات الناافة المئوية لللإدريم المؤدا  بشاكل  ايي  دارل رااير القيمة 
القيااايس( بااادون رخ  رن العم ااال او بااادون وعااايد  للإخوام تن  ااال هاااله   عرال ختت  
اللإدريم، ويعتبت هلا المؤشااات رن اخضااال المؤشاااتام الم  د  خذ قييس رااااتو   ود  
اداء اللإدرة الم درة للعم ل والت تيت عن  بشااااااكل دورا عاساااااابوعذ(، ويمكن ايتااااااايم 
هلا المؤشاااات عن متيق لااااامة عدد العماء اللين تمت تلبية ملفيتهم بمااااور  سااااليمة 

 على ا ميلى عدد العماء الخيلب ن لللإدرة .
علمايً با ن عادد العماء الالين تمات تلبياة ملفايتهم بمااااااااااااااور  سااااااااااااااليماة   و مايلذ عادد  

 عدد العماء اللين تعلر ت ديم اللإدريم لهم.  –العماء الخيلب ن لللإدرة 
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وياايهم هلا المؤشات خذ قييس ناافة النجي  خذ اساتفعيد الأنشاخة ض ت الضاتورية التذ  
سنايء تا دياة اللإادراة المخلوباة رماييؤد   ب تضاااااااااااااايف القيماة والتذ تتعلق بو ود ارخايء ا

ولى رخضاااااااهي او وعيد  تن  لهي. وكلمي كينت ناااااااافة هلا المؤشااااااات رتت عة كلمي دل ذلك  
على ان ناااااافة ارخيء الأداء لل لة وبيلتيلذ يتمااااال رااااااير القيمة بيلك يء  العيلية خذ  

ي ن وذا    رااااتو  اداء اللإدريم وال يعلية المتت عة خذ ابساااتجيبة لخلفيم العماء، خذ
كمي اسبتت الدراسايم الاايب ة( خإن    %20بينت ناافة هلا المؤشات رنلإ ضاة عخذ يدود  

 ذلك يش ت ولى و ود رلل و عل خذ ويد  رايي راير القيمة ويلزر تمييي .
 :Average Cost Per Unit)د( متوسط تكلفة الخدمة المؤداة 

 ميك  وانب راااااااير   وي  د رقييس رتوسااااااط التكل ة لكل ردرة خذ ول يء الضااااااوء على
القيمة والكشاااااااااااال عن الأساااااااااااافيم التقياااااااااااااية وراء ر   التكل ة وبيلتيلذ العمل على  
تخويتهي لمجموعة رلإتل ة رن اللإدريم، ويمكن ياااااااااايم رتوساااااااااط تكل ة اللإدرة عن  
متيق لامة التكيليف ال ميلية ال علية دارل راير القيمة على عدد اللإدريم المؤدا  

رال ختت  زرنياة عاساااااااااااااابوم(، وتعتبت اخضاااااااااااااال متي اة للإ    التذ تم ت اديمهاي للعم ال  
التكل اة خذ ب ئاة التتشاااااااااااااا اد هذ زيايد  اليتادام دون زيايد  الموارد خذ ظال اسااااااااااااااتفعايد  
الأنشاااااااااخة التذ ب تضااااااااايف قيمة للعم ل بيلشاااااااااكل اللا ينعك  ويجيبيً على تلإفي  

دا  عبت راااير رتوسااط تكل ة الويد  وتزداد اهمية هلا المؤشاات وذا كينت اللإدريم المؤ 
القيمة تتماااااااااال بيلتجين ، واللا يتم عن متيق تضاااااااااام ن راااااااااااير القيمة لعيقلة رن 
 اللإدريم المتشيبهة رك ويكير المتيبعة والتليبة لمتوسط تكل ة الويد  رن ختت  لأرت . 

 :Takt Time or Cycle Time)هب( ال من المست رق في أداء الخدمة 
ت لقييس راااااتو  اداء كل راااااير تدخق القيمة،  يمكن التتا  اسااااتلإدار هلا المؤشاااا     

والاالا يعبت عن الزرن الازر لأداء اللإاادرااة اسناايء رتورهااي باايلعملياايم المتتاايبعااة دارال  
راااير القيمة، او هو  فير  عن ال تت  الزرنية ري ب ن ولت ملب العم ل لللإدرة وولت 

التى رن شاا نهي   ونجيز هلا الخلب عزرن ابسااتجيبة( ،رمي يظهت رع  ن ي  ابرتنيليم
و اااااعيف رعدل ابنااااااييبية والتدخق دارل كل رااااااير للقيمة،وكلمي زاد انلإ ي  الزرن  
الكلذ لأداء اللإدريم المخلوبة رن العماء عوبماااا ة ري ااااة روامن ابرتني (، كلمي 

 زادم نافة التيان خذ رعدل اداء اللإدرة خذ الولت المخلوم.
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 :Capacity Indicatorsثانياً: مقاييس طاقة الموارد 
تش ت ميلة الموارد ولى راتو  لدر  المنش   على اداء انشختهي بيستلإدار كيخة الموارد المتيية  
رال ختت  رع نة، وت  د المعلوريم المتواخت  عن الماااااااااااتوييم الملإتل ة للخيلة بفخيلة ر ييي  

ولييء او استفعيد اداء رايرام القيمة خذ قييس رد  التيان خذ استيال الموارد المتيية بعد  
الأنشااااااااااخة التذ ب تضاااااااااايف القيمة للعم ل  خذ الأداء الييلذ ساااااااااايييً وراء الو ااااااااااول للأداء  
المات بلذ.وتتيدد ميلة الموارد خذ  وء عدد الأختاد العيرل ن ععدد سيعيم العمل المفيشت(، 

خق  وايضاااايً يجم ا بم والأ هز  والمعدام ععدد ساااايعيم التشااااي ل ا لذ( دارل رااااايرام تد
 القيمة بيلمنش  . وفيمي يلذ انوام ميليم الموارد الملإتل ة دارل رايرام تدخق القيمةد 

(Bahadir, 2012, p. 30) 
 :Available Capacity)أ( الطاقة المتاحة 

ويعبت هلا النوم عن كيخة روارد رااااايرام القيمة عوالتذ لد تلإتلل رن راااااير  رت(، 
الماااااااااااااايية، عدد ا بم والأ هز ، عدد   وتظهت هله الخيلة خذ  اااااااااااااور عديد  رثلد

اااااااااااااااااات   خذ الماااااتشاااافييم وال نيد . وبماااا ة عيرة يتم  ساااايعيم عمل الأختاد، عدد الأسااااَ
 ابعتميد على المايية عالمتت المتبكا ال در( خذ قييس الخيلة المتيية.

 :Productivity Capacity)ب( الطاقة المنتجة 
ر رن الخيلة المتيية ، وت يس هله الخيلة  ويعبت عن هلا النوم بيلجزء المااااااتلإد       

ا لذ( المااااااتن ل  خذ ت دية انشاااااخة تضااااايف  –بدبلة عدد سااااايعيم العمل عالفشاااااتا  
للقيمة وتاااااااااايهم خذ رلق القيمة للعم ل خذ  اااااااااوء الخلب الوارد رن ، وتااااااااااعى كيخة  
المنشااا م ععلى ارتاف انواعهي( ولى تي  ق ابساااتلإدار الأرثل لهله الخيلة خذ  ميك 
رااااايرام تدخق القيمة، رك الأرل خذ اليااااافين ب همية المااااائولية التذ ت ك على عيتق 
رديتا رااايرام القيمة خذ تتفك راااتوييم اسااتيال المااايييم والخيليم المتيية، رمي 

 يي ز هؤبء المديتين على الفي  عن سبل اخضل استلإدار للموارد المتيية.
 : Non-Productivity Capacity)ج( الطاقة وير المنتجة 

ويعتبت هلا النوم رن الخايلة رؤشااااااااااااااتاً ساااااااااااااالبيايً عن عدر ابسااااااااااااااتيال الكلء للموارد  
ا لذ(    –والخايلايم، وت ايس هاله الخايلاة بادبلاة عادد سااااااااااااااايعايم العمال عالمفايشاااااااااااااات  

الماااااتلإدرة خذ ت دية انشااااخة ب تضاااايف للقيمة وإنمي تضاااايف للتكل ة رثلد الأنشااااخة 
التليبة   –وعيد  التشاي ل  –اوليم ابنتظير   –بم  اوليم وعداد وتجه ز ا  –الدارية  

...الخ. وتاااااااعى كيخة المنشاااااا م نيو الفي  عن اساااااافيم عدر اسااااااتيال   -وال يف  
الموارد المتيية بشاااااااكل كفء يتى ب تتيمل ا فيء دون ابنت يم بهي. وياااااااايهم توخ ت  
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الم ييي  الملإتل ة للخيلة خذ تيديد ن ي  ابرتني  التذ تعو  انااااييبية وساااهولة تدخق 
ييي  التشااااااي لية يمكن للمنشاااااا   اسااااااتفعيد الأنشااااااخة ض ت القيمة، وخذ ظل دراسااااااة الم 

المضااااااي ة للقيمة او تيويل الخيليم ض ت المنتجة ولى ميليم راااااااتيلة رنتجة بماااااا ة  
الجداول التيلية خذ    (Maskell, et al., 2011, P.P. 399-412)راااااااتمت . ولد لدر  

 يو التيلذدتيل ل انوام ميلة الموارد دارل كل راير للقيمة والتذ تظهت على الن
 ( تحليل أنواع طاقة الموارد داخل إحدى مسارات القيمة 4جدول رقم )

 ا نشطة 
 الوضع المستقبلي الوضع الحالي

ميلة ض ت  ميلة رنتجة
ميلة ض ت  ميلة رنتجة رنتجة

 رنتجة
متيق   ععن  ال اااااايلااااااد  تيل اااااال   *
تيل ال الأنشااااااااااااااخاة لتيادياد مايلاة  

 ا بم والأختاد(. 

    

الولت الماااااااااتلإدر خذ  * و ميلذ  
 الأنشخة المضي ة. 

 

    

* و ميلذ الولت الماااااااااتلإدر خذ  
 الو ك الييلذ او المات بلذ. 

    

* و ميلى الولت ض ت الماااتلإدر  
 خى الشهت. 

    

خذ   المتاااااي   الولااااات  و مااااايلذ   *
 الشهت. 

    

     * نافة الخيلة المنتجة%. 
     * نافة الخيلة ض ت المنتجة%

     الخيلة المتيية%* نافة  

Source: (B. Maskell, et al., 2011, P. 393). 
وي  د الجدول الااايبق خذ تيل ل انوام ميلة الموارد لكل نشااي  دارل راااير القيمة خذ  
الو ااااااااك الييلذ يتى يظهت التي ت خذ راااااااااتوييم الخيلة عرن ميلة ض ت رنتجة ولى  
ميلة رنتجة( لكل نشاي  دارل رااير القيمة، سم يتم و ايخة هله التي تام المتولعة خذ  

مود الو ااااك المااااات بلذ لبتاز المااااور  المااااات بلية الخيلة عمف يً لمي هو رتولك( خذ ع
بعد التلإلف رن الأنشخة ض ت المنتجة. ويلذ ذلك ايتايم ال ت  ب ن الخيلة المتيية  
مف يً للو ااك الييلذ ر يرنة بيلخيلة المتيية خذ الو ااك المااات بلذ بعد اسااتفعيد ال يلد  

ختاد ا سبم( عا Freed-Up Resourcesلتيماااااال على ري يااااااامى بيلخيلة الميتر  
لكل نشااااااااااااي  دارل راااااااااااااير القيمة، ورن سم يتم رعيدلة تلك الخيلة الميتر  وخ يً لعدد  

المااااااااايية..(.   –عدد العيرل ن   –ويدام رن ميلة الموارد خذ  ااااااااور  عولت ا بم 
(Maskell and Baggaley, 2006, P. 40) 
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ال تار المنيسااااااب بماااااادد هله واعتميداً على ري ساااااابق.. تتج  ودار  المنشاااااا   ولى اتلإيذ 
 اسااااااااااااااتفعااايد الخااايلاااة الميتر    -الأولالخااايلاااة المتيتر  ويكون ارااايرهاااي اياااد الباااديل ند

تجنب التوسااااااااااعيم التاسااااااااااميلية(   –تاااااااااااتي  بع  العميلة  –عرثلد الضا  الجزقذ  
اساااااااااااتيال الخيلة الميتر  خذ تنمية روارد المنشااااااااااا   وزييد  ربي تهي بن     –  الثينذ،و 

المو ود  دون تيمال تكايليف و اااااااااااااايفياة عرثالد و اااااااااااااايخاة رم زام ابثت بمياة الموارد 
اسااااااااااااتيال اخضاااااااااااال للمااااااااااااايية المتيية دون بنيء او اسااااااااااااتئجير –لللإدريم الم درة  

ان ويد     (Maskell and Baggaley, 2006, P. 40) ديد...الخ(. ويضاااااايف  
فيشااااات   ال تارام ض ت التشااااا د  هو التولل عن الت ك ت خذ تياااااا نيم النتي  وابتجيه ر

نيو تي  ق ر   التكل ة خذ المد  ال مااااااااااا ت، والل  يخلق علي  اللإ   الاااااااااااالبى  
للتكل ة عويظهت خى البديل الأول(، خى ي ن يعتبت ال تار الأخضااااااااال هو الااااااااااعى وراء 
تي  ق القيماة الأببت للعم ال واسااااااااااااااتيال هاله الخايلاة الميتر  ع كماي يظهت خى الباديل  

ي  الكلية للمنشااااا  .وفيمي يلذ  دوبً رللإمااااايً للخيلة  الثينى( بمي ياااااايهم خى تنمية الأرب
 دارل راير القيمةد Freed Up Resourcesالميتر  

 ( يبين توزيع الطاقة المحررة داخل مسار القيمة 5جدول رقم )

 اسم النشي  
الايعيم  
المتيية  

خذ الو ك  
 الييلذ 

الايعيم  
المتيية  

خذ الو ك  
 المات بلذ 

الايعيم  
 الميتر  

Freed- 
up Hours 

 روارد رعيدلة 
Equivalent 
Resources 

 
 رايظيم 

 (  1نشاط ) 
 سبم  
 عميلة

 خيف الجود 
 ردرة العماء

 شتاء
 المييسفة

    
 .. دور  تشي لا ختد

 .. ختد
 .. ختد
 .. ختد
 .. ختد
 .. ختد

 

Source: (Maskell, et al., 2011, P. 412). 
 دFinancial Indicatorsسيلثيًد الم ييي  الميلية 

وتعتبت هله الم ييي  بمثيبة ال ااام المكمل والأر ت لفخيلة الأداء عاو  ااندو  الن ي ( 
واللا يعتمد على وعداد ليقماة الدرل على راااااااااااااااتو  رااااااااااااااايرام القيمة بيت  و تاء 

تكااايليف المواد  الم ااايبلاااة ب ن و مااايلذ اليتادام عن ال تت  عاساااااااااااااابو ياااة( رك و مااايلذ  
والأ ور وال اايفية الأرت  عن ن   ال تت  عاساابو ية( رن ا ل الو ااول ولى  اايخذ  
رب ا راااااااااير  راااااااااير القيمة عن هله ال تت . ويمكن و تاء ر يرنيم ب ن العواقد الميلية  
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التذ تعك  ر دار التياااااان خذ رااااااتو  التبيية عن الو اااااك الييلذ ر يرنة بيلو ااااك  
  (ROS)م رعدل العيقد على المبيعيم لمااااااااير القيمة المااااااااتهدف. كمي يمكن يااااااااي

Value Stream Return On Sales   عن متيق لااامة ربيية راااير القيمة على
و ميلذ اليتادام الني مة  عن  بيلشاااااااااكل اللا يوخت رؤشاااااااااتاً عن رد  ك يء  رااااااااااير 

 القيمة خذ استلإدار الموارد المتيية لتول د قيمة اليتادام.
دة    وفيما يلي جدولاً   مقترحاً لتصميم بطاقة مقاييس أداء أحد مسارات القيمة  المُرشَّ

 .Lean Value Stream Box Scores داخل المنشأة الخدمية
دة داخل المنشأة الخدمية 6جدول رقم )  ( تقرير بطاقة ا داء  حد مسارات القيمة المُرشَّ

 20/     -/  -بطاقة أداء مسار القيمة للأسبوع المنتهي في 

ا سبوع   نوع المقاييس المستخدمة 
 السابق

ا سبوع  
 الحالي 

الوضع  
المستقبلي  
 المستهدف 

معدل  
 الت يير

 د  مقاييس ا داء  التش يلي
 * رعدل اللإدريم المؤدا  بواسخة ال تد. 

 * نافة اللإدريم الم درة خذ الولت الميدد. 
 * نافة  ود  اداء اللإدرة. 

 المؤدا . * رتوسط تكل ة اللإدرة  
 * زرن ابستجيبة لخلب العم ل. 

    

 د مقاييس طاقة الموارد
 * الخيلة المتيية. 

 * الخيلة المنتجة عالماتيلة(. 
 * الخيلة ض ت المنتجة عض ت الماتيلة(. 

    

 مقاييس ا داء المالي: 
 * ويتاد المبيعيم عالأسبوعذ(. 

 * التكل ة الأسبو ية للماتلزريم . 
 الأسبو ية للأ ور واب يفية. * التكل ة  

 * الأربي  النهيقية لماير القيمة عاسبو ييً(. 
 . (ROS)* رعدل العيقد على المبيعيم  
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ويتضاااا  رمي ساااابق ان بخيلة اداء راااااير القيمة عاو  ااااندو  الن ي ( تااااايعد بشااااكل 
رفيشااات خذ ت  يم وت ويم الأداء دارل راااايرام القيمة خذ المنشااا م اللإدرية عن متيق 

ض ت ريلية( بمي يمكن الدار  رن و تاء  –تخب ق الم ييي  والمؤشاتام الملإتل ة عريلية  
يرام القيمة عرن ي   الك يء  والااتعة والجود (  رفيدرام التياا ن المااتمت لأداء راا

خذ ظل التلإلف رن الأنشاااااخة التذ بتضااااايف القيمة للعم ل دارل راااااايرام القيمة.  
وخذ ن   الولت التي  ز والتشاجيك للأنشاخة التذ تضايف للقيمة بمي يؤول خذ النهيية 

 ولى تيا ن وتخويت اداء رايرام القيمة والمنش   ككل.
 (د(LVSCلإدار المير الم تت  ( رزايي است4ا3ع

خذ تي  ق المزاياي التايلياة   (LVSC)تااااااااااااااايهم النظت  التكايرلياة لميايور ابماير الم تت   
  دارل المنش م اللإدريةد

تو ياا  تتك ز ودار  المنشااااااااااااااا م اللإاادريااة نيو ابهتمااير باايلم اايةيم المتتفخااة باايلأهااداف 
د  رفيدرام التيااااااااا ن   –العم ل تعظيم قيمة   –ابسااااااااتتاتيجية لهي رثلد القيمة  المُتشاااااااا 

 تدخق القيمة. –الماتمت
د  التذ تيخذ كيخة   ابعتميد على سلييم قييس التكيليف وخ يً لماااااااايرام القيمة المُتشااااااا 
الأنشااااااااااااااخاة والمهاير لأداء اللإادرايم المخلوباة عرتوسااااااااااااااط التكل اة خذ يايلاة اللإادرايم 

اللإدريم ض ت المتجينااااااااااة( او عردرل تكيليف اللإمااااااااايقف والموا ااااااااا يم خذ ييلة  
 المتجيناة( بيت  تلإفي  وتتش د تكل ة اللإدريم المؤدا  رن و هة نظت العم ل.

ابهتمير بإدار  الخيلة ض ت الماااتيلة عض ت المنتجة( عن متيق تيل ل الأنشااخة دارل  
المنشااااا   اللإدرية ولى انشاااااخة تضااااايف اوب تضااااايف القيمة للعم ل بهدف تيديد رد  

 مة الماتهدخة.رايهمتهي خذ تول د هله القي
توخ ت المتوناة الكايفياة خذ ودرايل كايخاة التعاديام الازراة لسااااااااااااااتلإادار الماير الم تت  
وخ يً لتنوم رغفيم وايتيي يم العماء خذ ظل الموارد المتيية للمنشااااا  ، وبمي يتنيساااااب  

 رك رتخلفيم رميقف الب ئة اللإدرية.
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ال التبط ب ن هاادف ر   التتك ز على تي  ق التوازن ب ن فالتكل ااة والقيمااةف رن ر
تكل ة اللإدريم رن زاوية، وتياااااااااااااا ن رااااااااااااااتو  اداء هله اللإدريم رن زاوية ارت  ، 
بي   ب ي تماااااااات التتك ز على رجتد ر   انوام ال يلد دارل رااااااااايرام القيمة وإنمي 

 يمتد ايضيً ولى التتك ز على تعظيم القيمة للعم ل.
وخ يً لماااايرام القيمة بيلشاااكل اللا يك ل اساااتلإدار ر ييي  الأداء الميليةا ض ت الميلية  

الكشااااال عن روامن الساااااتاف والضاااااييم خذ الموارد المااااااتلإدرة دارل رااااااير القيمة 
يتى يتم الأرال خذ اليااااااااااااااافاين لكايخاة التا س تام الممكناة المتتفخاة بتخويت وتيااااااااااااااا ن 

 راتو  اداء هله المايرام دارل المنش   اللإدرية.
تماااااااااااااور اليضاااااااااااااييذ ببتاز الدور التكيرلذ لمييور وخذ اللإتير ت تت  الفييثة هلا ال

 بهدف تخويت المعلوريم التكيليفية دارل المنش م اللإدرية د  (LVSC)المير الم تت   
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 تطبيق محاور الإطار المقترح
(LVSC) 

 ( قياس تكلفة 1)
دة مسارات   القيمة المُرشَّ

( تحليل مسارات  2)
 القيمة 

( تطوير آداء مسارات  3)
 القيمة 

صياوة مؤشرات ومقاييس  
للأداء المالى والتش يلى )مالية  

 وير مالية(  –

* تصميم هيكل تكلفة المسار  
 وفقاً لمفهوم قيمة العميل.

*  استخدام معدل تدفق الخدمة  
 كمسبل للتكلفة.

* مقارنة تكاليف وإيرادات كل  
 . مسار للقيمة بشكل دورى 

 تصميم وإعداد 
 بطاقة الآداء  

 ( ) أو صندوق النقاط

 اقتراح الحلول والتحسينات 
 * تحسينات تش يلية. 

 تحسينات إدارية.  *
 . * تحسينات استراتيجية

إدراك العلاقة السببية بين تكلفة  
الخدمات والقيمة للعميل )وفقا  
 للوقت المستنفب فى الآداء ( 

*  رسم خريطة الوضع  
 الحالى.

* رسم خريطة الوضع  
 . المستقبلى

تخفيض تكلفة مسارات تقديم  
 الخدمات 

رفع مستوى كفاءة تأدية  تعظيم القيمة للعميل 
 الخدمات 

المنشأة من منظور قيمة العميل تحقيق أهداف   
( رسم ملخص لمحاور الإطار المقترح3شكل رقم )  
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 الدراسة الميدانية:  /4
 ( مقدمة :4/1)

د    لأضتا  تخب ق المااير الم تت   فراادراال قياايس تكاايليف تاادخق القيمااة   المُتشاااااااااااااااا 
خذ البنوك التجايرياة، يلزر ت ااااااااااااااايم  Lean Value Stream Costing  (LVSC)ف

انشااااااخة وإدارام البنك ولى عد  رااااااايرام لتدخق القيمة، وهو ري يت ق رك وركينية ربط 
رعظم تكيليف البنك رك الأنشااااخة الملإتل ة دارل هلا البنك عسااااواء انشااااخة اليمااااول  

 على الأروال او انشخة ودار  واستثمير هله الأروال( كمييلى د
 لتش يلية ا ساسية:* مسارات ا نشطة ا

ردرة ال تو    –وتضااام رخو  اللإدرة دارل البنك عرثلد ردرة الياااايبيم الجيرية  
ردرة و اااااادار رخيبيم ابقتمين ... الخ( وهذ التذ ت ور بتشااااااي ل وت ديم  –التجيرية  

المنتجيم المماتفية. ويتم تتفك عني ات التكيليف المفيشات  لكل رط ردرة عاو رااير(  
 دارل البنك.

 رات أنشطة خدمات ا نشطة التش يلية:* مسا
وتضااااام الأنشاااااخة التذ ت در ردريم لمااااايل  راااااايرام الأنشاااااخة الأرت  دارل البنك، 
ويمكن تتفك التكيليف ض ت المفيشااااااااااات  لهله الأنشاااااااااااخة عبيساااااااااااتلإدار راااااااااااابفيم التكل ة  

 –اليجايرام   –تكل اة الأدوام الكتايبياة  –المنايساااااااااااااافاة( رثالد تكل اة ا بم اليايساااااااااااااافاة  
 الميينة... الخ. –الأرن والنظيخة  –يء  الكهتب

 * مسارات ا نشطة الداعمة:
والتذ تضام راايرام انشاخة داعمة اولية عرثل نشاي  تشاي ل البيينيم(، وانشاخة داعمة  

و تاء ابتماايبم(  – اايينة نظير التشااي ل  –سينوية عرثل انشااخة تشااي ل الييساافيم 
يتم ارلهي خذ الياافين عند  عو  لبنك.وهذ انشاخة سينوية لنشاي  تشاي ل البيينيم دارل ا

 .(تيديد نتيجة اعميل المنش   بمور  و ميلية
 ( آداة البحث:4/2) 

اعتمد هلا الفي  على ا تاء الم يبام الشاالإمااية بسااتخام سراء ذوا ابرتماايص  
روظ ذ نظم   –المتا ع ن الااادارل  ن    –دارااال البنوك التجااايرياااة وهمد عراااديتا ال توم  

روظ ذ ابسااااااتثمير والملإيمت(   –المييسااااااب ن  –ردرة العماء   روظ ذ  –المعلوريم  
بيب اااااااايخة الى توزيك لواقم ابساااااااات ماااااااايء بهدف يماااااااات هله ا راء رن ا ل ارتفير 
ال ت  التقياااااااااااااااذ للفياا  والاال  ينف علىد فيؤدا تخب ق المااير الم تت  لقياايس 
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د  ء رايرام القيمة ولى الدار  الكلء لتكل ة ادا  (LVSC)تكيليف تدخق القيمة  المُتش 
دارل البنوك التجيريةف ، ولد تم تمااااااميم ليقمة ابساااااات ماااااايء بشااااااكل يك ل ارتفير است 
تكايرال الميايور الثاساة ليماير الم تت  على تخويت المعلورايم التكايليفياة خذ البنوك 

 التجيرية عن متيق ت ايم هله ال يقمة ولى ساسة الاير رقياية هىد
ر ال ت  ال تعذ الأول عوالل  يمثل الميور الأول يااااااااااتهدف ارتفي  -القسببببببم ا ول

ليمير الم تت ( ورؤداه فهنيك عالة ارتفي  ذام دبلة ويماايقية ب ن اسااتلإدار ردرل  
(LVSC) .وب ن تلإفي  تكيليف اللإدريم الممتفيةف 

ياااااااتهدف ارتفير ال ت  ال تعذ الثينذ عوالل  ويمثل الميور الثينذ  -القسببببم الياني
( ورؤداه فهنيك عالة ارتفي  ذام دبلة ويمايقية ب ن اساتلإدار رتاقط ليمير الم تت 

 تدخق القيمة وتعظيم القيمة للعم ل دارل البنوك التجيريةف.
ياااااتهدف ارتفير ال ت  ال تعذ الثيل  عوالل  ويمثل الميور الثيل     -القسبببم اليالث

ويماايقية ب ن اسااتلإدار بخيلة  ليمير الم تت ( ورؤداه فهنيك عالة ارتفي  ذام دبلة  
اداء رااااايرام القيمة عاو  ااااندو  الن ي ( وتخويت راااااتو  اداء هله المااااايرام دارل  

 البنوك التجيريةف.
 :*( عينة البحث4/3)

عالبنك  *( اسااااتمير  اساااات ماااايء على روظ ذ البنوك التجيرية التيلية150تم توزيك عدد ع
بنك لخت الومنذ  – CIBدولذ  البنك التجيرا ال –بنك رمااااااات   –الأهلذ المماااااااتا 

( اساتمير . وتم 134بنك ال يهت (،ي   بليت عدد ال واقم المااتلمة ع - QNBالأهلذ  
( اساااااااااتمير   ااااااااايلية للتيل ل اليمااااااااايقى، وبيلتيلى بليت ناااااااااافة 113ارتيير عدد ع

 ( . %75.3ابستجيبة لاستميرام الميلية للتيل ل ع
 ( التحليل الإحصا ي واختبار الفروض4/4)
 :Internal consistencyالاتساق الداخلي ( 4/4/1) 

عند ليقمة ابست ميء رن رال نتيقج ابرتفي  المو فة  تي ق ابتاي  فيميب ن  فيرام  
ب ن  فيرام ابست ميء والميور الل  تنتمى ل  ،ي   تتاو    0.01راتو  رعنوية  
تتاو  رعيرل كمي  ( ،  0.855  -  0.504  عب ن  الميور الأوليفيرام  ل  رعيرل ابرتفي 

 
 (SPSS)خى تيديد يجم الع نة ، كمي تم اسااااااااتلإدار البتنيرج اليماااااااايقى    G. Powerتم ابعتميد على تخب ق بتنيرج     * 

 ( خى تيل ل البيينيم المجمعة.26و دار رلم ع
تم ابعتميد على هله البنوك التجيرية بيعتفيرهي اببت رم  بنوك دارل رماااااااااات عياااااااااااب يجم الأ ااااااااااول( ووخ يً للبيينيم      *

 . First Bankر بمولك  2021اليميقية المجمعة عن عير 
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  تتاو  رعيرل ابرتفي (،وار تا    0.838  -  0.681عب ن    ليفيرام الميور الثينذ  ابرتفي 
 (.   0.872  -0.612ع ب ن ليفيرام الميور الثيل 

 (  ثبات الاستقصاء: 4/4/2) 
 Cronbach's Alphaبيستلإدار ال ي كتونفيخ ابست ميء رييورسفيم  ( 7ع دول 

  عدد ا بعاد م
 العبارات

معامل 
ألفا 
 كرونباخ

معامل 
 )*(الصدق

1 
الميور الأولد العالة ب ن استلإدار ردرل قييس تكيليف  

د  وب ن تلإفي  تكل ة اللإدريم   تدخق القيمة  المُتش 
 الممتفية. 

10 0.907 0.952 

الميور الثينذد العالة ب ن استلإدار رتاقط تدخق القيمة   2
 0.959 0.919 10 البنوك التجيرية.وتعظيم القيمة للعم ل دارل  

3 
الميور الثيل د العالة ب ن استلإدار بخيلة اداء رايرام  

القيمة عاو  ندو  الن ي ( وتخويت راتو  اداء هله 
 المايرام دارل البنوك التجيرية.

10 0.922 0.960 

 )*( معامل الصدق هو الجذر التربيعي لمعامل الثبات 

تتمل بمعيرل  ل يقمة ابست ميء    المييور الأسيسيةولد اتض  رن الجدول الايبق ان  
وبيلتيلى تظهت لدر  هله المييور الم تتية على تي  ق اهداف    ( 0.60عسفيم يزيد عن

 . هلا الفي 
 ( الإحصاء الوصفي لمت يرات البحث : 4/5) 
تكاليف تدفق القيمة  (الإحصاء الوصفي للعلاقة بين استخدام مدخل قياس  4/5/1)

دة وبين تخفيض تكلفة الخدمات المصرفية    دالمُرشَّ
الملإتير     ات  ت  - الع نة  اختاد    قييس   ردرل  استلإدار  ب ن  عالة   على ان هنيكسراء 

وب ن    القيمة  تدخق  تكيليف د   بل     الممتفية  اللإدريم  تكل ة  تلإفي   المُتش  عي   
   ( .%84.3، اا بمتوسط نابذ 4.21رتوسط ابستجيبيم 

المات مى رنهم على ان استلإدار ردرل قييس   مو يبياظهتم نتيقج رواخ ة    بمي  -
د    المُتش  القيمة   تدخق  واليتادام خى    يايعد  (LVSC)تكيليف  التكيليف  بنود  تتفك 

يؤد  ولى وركينية الو ول ولى راتو     المتتفخة ب داء اللإدرة رال رايرام القيمة رمي
للقيمةعي   تتاو  رتوسط ابستجيبيم ب ن  التبيية على   ،  4.52راتو  كل راير 

خى توخ ت ايتيي يم الدار     (LVSC)يضي يايعد تخب ق المدرل التكيلي ى  او   (،4.23
بمي  التكل ة  رعلوريم  يتاءر رك   يواببرن  بمي  الولت  ن    العم ل، وخى  ايتيي يم 

 (  4.00، 4.14مبيعة البنوكعي   تتاو  رتوسط ابستجيبيم ب ن 
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(الإحصاء الوصفي للعلاقة بين استخدام خرا ط تدفق القيمة وتعظيم القيمة  4/5/2)
 للعميل داخل البنوك: 

  وتعظيم   القيمة  تدخق  رتاقط  استلإدار  ب ن  عالة  على ان هنيكالع نة    ات  ت سراء  -
بمتوسط ، اا  3.96التجيريةعي   بل  رتوسط ابستجيبيم    البنوك  دارل   للعم ل  القيمة

 (. %79.2نابذ لد بل  
نتيقج رواخ ة    بمي  - تدخق واظهتم  ان تخب ق رتاقط  المات مى رنهم على   يبيم 

ب ن البداقل الملإتل ة لت ديم اللإدرة    التبطالقيمة يايعد خى رخك القيمة للعم ل رن رال  
وتكيليف ونجيزهي رن و هة نظت هلا العم ل، وايضي عن متيق تتفك رعلوريم وتكيليف  

وارد التشي ل لتيديد روامن ال يلد والهدر رال رخوام تن  ل اللإدرة المخلوبة رثل  ر
توسط ابستجيبيم  رابنتظيرعي   تتاو    اوليمدر   ارخيء اداء العيرل ن، ر   

 ( 4.09، 4.09ب ن 
سراء    - اتجهت  تتك ز   اختادايضي  الى  تور   الملإتير   تدريب   ابهتمير  الع نة    نيو 

 ردريم   اخكير  وت ديم  المشكام التاهنة  يلول عا   ابتكير   بهدف  دارل البنك  العيرل ن
الأداء  رخك  بهدف  رات بلية  ديد  راتو   رتوسط    دارل  ب يء   بل   البنكعي   

 (.4ابستجيبيم 
البنك بتي  ق    ودار يد ري على ان هنيك اهتمير رن لبل  ولى  كمي واخ ت اختاد الع نة -

تمميم   ولىاعضيء ختيق القيمة، كمي لد تتج  ودار  البنك    التوا ل ال عيل ب ن  ميك
التتت ب الدارلى ليدارام والألاير على اسيس رجموعيم عمل  ي ت  عرايي عمل( 
بي   يلإتف كل رنهي ب داء نوم رع ن رن اللإدريم،عي   بل  رتوسط ابستجيبيم  

لتيا ن والتخويت  على التوالذ(رمي يدل على انهي خذ يي ة ولى ا  3.40،  3.65،  3.87
 خى هلا ابتجيه .  ال عيل

(الإحصاء الوصفي للعلاقة بين استخدام بطاقة مقاييس أداء مسارات القيمة  4/5/3)
   وتطوير مستوى أداء هبه المسارات داخل البنوك التجارية:

استلإدار    ب ن  و ود عالة اتجهت سراء بع  اختاد الع نة الملإتير  الى المواخ ة على    -
هله   اداء  راتو   وتخويت  الن ي (  عاو  ندو   القيمة  رايرام  اداء  ر ييي   بخيلة 

ابستجيبيم   بل  رتوسط  التجيريةعي    البنوك  دارل  بمتوسط 3.81المايرام  اا   ،
 (. %76.1نابذ لد بل  

 رايرام القيمة سداء قييس بخيلة ان استلإدار اء اختاد الع نة الملإتير كمي اظهتم سر  -
اللإدريم    سداء   ود   لماتو    ال عيل  الت  يم  الن ي ( يايعد خى تي  ق   ندو    ع او

اداء  ال تد خى تيديد راتو  ك يء   ونتي ية  الممتفية ، رثل د يؤد  يايم رعدل 
 (.  4.24، 4.32 الأختاد دارل البنك عي   بل  رتوسط ابستجيبيم
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تايهم خى تخويت   ان بخيلة اداء رايرام القيمة ولىالع نة  اختادكللك اتجهت سراء    -
راتو  سداء رايرام القيمة رن رال تيويل الأنشخة ض ت المنتجة للقيمة ولى انشخة  

تخب ق المؤشتام الميلية وض ت الميلية يؤد  ولى تيا ن   ان   ولى   ،بيل يخةرنتجة للقيمة  
،  4.03اداء هله المايرام دارل البنك، ع ي   تتاو  رتوسط ابستجيبيم ب ن    وتخويت
4.01 .) 

استلإدار رقييس رعدل العيقد على المبيعيم    وركينيةيد ري على    ولىكمي واخ ت الع نة    -
( لكل راير للقيمة خى ت  يم رد  الك يء  خى استلإدار الموارد المتيية دارل  ROSع

تؤد  ولى تي  ق ابستلإدار الكلء  لد البنك، وان استلإدار بخيلة اداء رايرام القيمة 
البنك عي   تتاو  رتوسط ابستجيبيم ب ن    المتيية دارل  (  3.55،  3.72للموارد 

 يت الماتمت خى هلا ابتجيه. ،رمي يدل على انهي خذ يي ة ولى التخو 
 :( نتاِ ج اِختبار فروض البحث4/6)

  تكيليف  قييس  لمدرل  الم تت   المير  تخب ق  فيؤد :للبحث    اختبار الفرض ا ساسي
د   تدخق المُتش   البنوك   دارل   القيمة  رايرام  اداء  لتكل ة  الكلء  الدار   ولى  القيمة 

 كمي يلذد ،رال ارتفير ختو   ال ت يةتم ارتفير هلا ال ت  رن  ولد التجيريةف،
 اختبار الفرض الفرعي ا ول:

ردرل قييس تكيليف    ف  X1دنتيقج ابرتفي  وابنيدار ب ن المتي ت المات ل(  8ع دول
د    ف  تلإفي  تكل ة اللإدريم الممتفيةفY1ف،والمتي ت التيبكتدخق القيمة  المُتش 

 القيمة  المُرشَّدة   تدفق تكاليف قياس  مدخل  استخدام  X1المتغير المستقل: 

 المصرفية  الخدمات  تكلفة تخفيض Y1المتغير التابع: 

معامل  

 الارتباط

R 

معامل  

 التحديد 
2R 

F 

 المحسوبة

مستوى  

 المعنوية 
 المعاملات

قيمة 

 المعامل

  Tقيمة 

 المحسوبة

مستوى  

 المعنوية 

0.866 0.750 326.4 0.000 
 α 0.999 5.355 0.000ثابت الانحدار 

 β 0.801 18.067 0.000معامل الانحدار 

 يتضت من الجدول السابق ما يلي:
اسااااااااااااااتلإادار رادرال قيايس  و ود عالاة ارتفاي  متدياة ذام دبلاة ويماااااااااااااايقياة ب ن   -

د  تلإفي  تكل اااة اللإااادرااايم ، وب ن  (LVSC)  تكااايليف تااادخق القيماااة  المُتشاااااااااااااااا 
(  0.886، ي ا  بليات قيماة رعايرال ابرتفاي  اللإخذ لب تسااااااااااااااون ع الممااااااااااااااتفياة

( رمي يعنذ  وهتية العالة ب ن المتي ت الماااااااااات ل    0.000بمااااااااااتو  رعنوية ع 
اساااااااتلإدار  (، وبيلتيلى يؤد  ت ع ل    0.01والمتي ت التيبك عند رااااااااتو  رعنوية ع  
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د  الى   راادراال قياايس تكاايليف تاادخق القيمااة م  تلإفي  تكل ااة اللإاادرااي   المُتشاااااااااااااااا 
 .الممتفية

 وهتياة هاله على    0.000بماااااااااااااااتو  رعنوياة   T     18.067بماي ابادم قيماة   -
بسااااااااااااااتلإادار العالاة ب ن المتي تين، بمعنى و ود تا س ت متدا ذو دبلاة رعنوياة  

د  تلإفي  تكل ااة اللإاادراايم  على    راادراال قياايس تكاايليف تاادخق القيمااة  المُتشااااااااااااااا 
 الت س ت( . ولى لو  واتجيه β  0.801=، عي   تش ت قيمة الممتفية

رن التي تام    %75ان هنيك ناااااااافة  2Rلقيمة الت اااااااا تية كللك اظهتم ال در    - -
يت ك   تلإفي  تكل ااة اللإاادراايم الممااااااااااااااتفيااة عالمتي ت التاايبك (التذ تياادث خذ  

عالمتي ت المااااات ل ( ، رمي ياااااتنتج رع    (LVSC)اسااااتلإدار ردرل   ت ااااا تهي الى
  لبول ال ت  ال تعذ الأول.

 : الفرعي اليانيالفرض   اختبار
رتاقط  استلإدار( فX2المات لع (د نتيقج ابرتفي  وابنيدار ب ن المتي ت9 دول ع

 ف تعظيم القيمة للعم ل دارل البنوك التجيريةفو(Y2التيبكع ف، والمتي تتدخق القيمة 
 استخدام خرا ط تدفق القيمةX2المت ير المستقل: 
 داخل البنوك التجارية تعظيم القيمة للعميل Y2المت ير التابع: 

معامل  
 الارتباط 

R 

معامل  
 التحديد 

2R 

F 
 المحسوبة 

مستوى 
 المعنوية 

 المعاملات 
قيمة  
 المعامل 

  Tقيمة 
 المحسوبة 

مستوى 
 المعنوية 

0.804 0.646 198.9 0.000 
 α 0.184 0.657 0.513سيبت ابنيدار 

 β 1.002 14.1 0.000رعيرل ابنيدار 

 السابق ما يلي:يتضت من الجدول 
استلإدار رتاقط تدخق القيمة و ود عالة ارتفي  متدية ذام دبلة ويميقية ب ن   -

المات ل( عالمتي ت ، وب ن  عالمتي ت  التجيرية  البنوك  دارل  للعم ل  القيمة  تعظيم 
عالتيبك( لب تسون  اللإخذ  ( بماتو   0.804، ي   بليت قيمة رعيرل ابرتفي  

 يعنذ  وهتية العالة ب ن المتي تين عند راتو  رعنوية (، رمي    0.000رعنويةع  
تعظيم القيمة يؤول الى  استلإدار وتخب ق رتاقط تدخق القيمة  (، اا ان    0.01ع  

 .للعم ل دارل البنوك التجيرية
 وهتية العالة ب ن    0.000بماتو  رعنوية    T    14.1ولد ابدم قيمة ارتفير -

رعنوية  دبلة  ذا  ت س ت متدا  و ود  بمعنى  التيبك،  والمتي ت  المات ل  المتي ت 
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، تعظيم القيمة للعم ل دارل البنوك التجيريةعلى    القيمة  تدخق  رتاقط  بستلإدار
 ولى لو  واتجيه الت س ت(.  β 1.002=عي   تش ت قيمة 

رن التي تام التذ  % 64.4ان هنيك نافة  2Rلقيمة  الت ا تية اظهتم ال در  بمي -
  تخب ق   يت ك ت ا تهي الى  تعظيم القيمة للعم ل دارل البنوك التجيريةتيدث خذ  

 ياتنتج رع  لبول ال ت  ال تعذ الثينى . رمي القيمة، تدخق رتاقط
   اختبار الفرض الفرعى اليالث:

ع وابنيدار  10 دول  ابرتفي   نتيقج  بخيلة  ف  X3المات ل  المتي تب ن  (د  استلإدار 
 هله المايرامراتو  اداء    تخويتف  Y3والمتي ت التيبك  ف ر ييي  اداء رايرام القيمة  

 فدارل البنوك التجيرية
 استخدام بطاقة مقاييس أداء مسارات القيمة )أو صندوق النقاط(X3المت ير المستقل: 
 تطوير مستوى أداء مسارات القيمة داخل البنوك التجارية Y3المت ير التابع: 

رعيرل  
 ابرتفي  

R 

رعيرل  
 التيديد 

2R 
F 

 المياوبة
راتو  
قيمة  المعيرام المعنوية 

 المعيرل
 Tقيمة 

 المياوبة
راتو  
 المعنوية 

0.893 0.798 431.4 0.000 
 α 0.150 0.811 0.419سيبت ابنيدار

 β 0.965 20.8 0.000رعيرل ابنيدار

 ويتضت من الجدول السابق ما يلي:
اظهتم نتيقج ابرتفي  اللإخذ و ود عالة ارتفي  متدية ذام دبلة ويميقية ب ن  -

تخويت راتو  وب ن    استلإدار بخيلة ر ييي  اداء رايرام القيمة عالمتي ت المات ل(
التيبك(   عالمتي ت  التجيرية  البنوك  دارل  المايرام  هله  قيمة اداء  بليت  ي     ،

( ، رمي   0.000( بماتو  رعنويةع    0.893رعيرل ابرتفي  اللإخذ لب تسونع  
استلإدار  ( ، اا ان    0.01يعنذ  وهتية العالة ب ن المتي تين عند راتو  رعنويةع  

راتو    تخويتولى  يؤد     ة عاو  ندو  الن ي (بخيلة ر ييي  اداء رايرام القيم
 .اداء هله المايرام دارل البنوك التجيرية

العالة ب ن    وهتية  0.000بماتو  رعنوية    T     20.8ولد ابدم قيمة ارتفير  -
التيبك، اا ان هنيك و ود ت س ت متدا ذو دبلة رعنوية  المات ل والمتي ت  المتي ت 

تخويت راتو   على  بستلإدار بخيلة ر ييي  اداء رايرام القيمة عاو  ندو  الن ي (
التجيرية البنوك  دارل  المايرام  هله  قيمةاداء  تش ت  عي     ، 

 =β 0.965 . )ولى لو  واتجيه الت س ت 
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رن التي تام التذ   %79.8ان هنيك نافة    2Rلقيمة    الت ا تيةي اظهتم ال در   كم  -
عالمتي ت التيبك( راتو  اداء رايرام القيمة دارل البنوك التجيرية  تخويتتيدث خذ  

 استلإدار بخيلة ر ييي  اداء رايرام القيمة عالمتي ت المات ل(، رمي   يت ك ت ا تهي الى
 لثيل . ياتنتج رع  لبول ال ت  ال تعى ا

 نتا ج وتوصيات:  /5
 ( نتا ج البحث:5/1)

 أظهرت الدراسة النظرية لهبا البحث النتا ج التالية:
د  (1ع تااادخق القيماااة  المُتشااااااااااااااااا  لقيااايس تكااايليف   لااادر هااالا الفيااا  ومااايراً ر تتيااايً 

(LVSC)   ًبهاادف زياايد  خعاايليااة تخب ق الماادراال الياايلذ لقياايس التكاايليف وخ ااي
لمااااااايرام القيمة وتخويت راااااااتو   ود  المعلوريم التكيليفية دارل المنشاااااا م 
اللإدرية، ويتكون هلا المير الم تت  رن ساث رييور اسااااااااايساااااااااية تتمثل فيمي  

تيل ل   يلذد قييس وإدار  تكل ة راااااايرام القيمة خذ ظل اساااااتتاتيجية التتشااااا د،
راااااااااااايرام القيمة بيساااااااااااتلإدار رتاقط تدخق القيمة، ت  يم اداء راااااااااااايرام القيمة 

 بيستلإدار بخيلة اداء هله المايرام .
د    (2ع   Lean Valueاعتماد هالا الفيا  على وبتاز اهمياة ر هور القيماة  المُتشاااااااااااااا 

خذ تخب ق المير الم تت ، وي تت  تعتي هاي ب نهاي فالقيماة الماااااااااااااااتهادخة رن لَب ل  
 ال عاو القيماة المادركاة للعم ال( والتذ تي ق ر هور تعظيم القيماة خذ ظال العم

رفيدة التتشااااااااااااا د عن متيق توخ ت اللإمااااااااااااايقف التذ يتضبهي هلا العم ل رن 
 المنتجا اللإدرة دون تيمل تكيليف و يفيةف.

خذ قييس تكل ة اللإدريم المؤدا  للعم ل خذ   (LVSC)يااااايهم تخب ق ردرل   (3ع
ماايرام القيمة خذ ظل تي  ق عالة الااببية ب ن هله المنشا م اللإدرية وخ يً ل

الم اااادرااااة للعم اااال رمااااي يؤدا ولى تلإفي  تكل ااااة هااااله  القيمااااة  التكل ااااة وب ن 
 المايرام رن زاوية، ورخك راتو  اداء كل راير للقيمة رن زاوية ارت .

خذ زيايد  خعايلياة  (LVSC)تااااااااااااااايهم النظت  التكايرلياة لميايور الماير الم تت    (4ع
لى لقييس التكيليف على اسايس راايرام القيمة وتخويت رعلوريم المدرل اليي

 التكل ة رن رال المزايي التيليةد 
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التتك ز على الأهداف ابسااااااتتاتيجية للمنشاااااا   اللإدرية رن رال ابهتمير والتتك ز   -ا
د  تدخق  –التيااااااااا ن الماااااااااتمت  –تعظيم القيمة للعم ل  –على ر يةيم القيمة  المُتشاااااااا 

 القيمة.
د  للكشاال عن  ل -م در هلا المير سلية لقييس التكيليف وخ يً لمااايرام القيمة  المُتشاا 

روامن الخيلة ض ت المااتيلة بهدف تلإفي  وتتشا د تكل ة اللإدريم المؤدا  رن و هة 
 نظت العم ل.

اسبات هالا الماير الم تت  ان ادا  رتاقط تادخق القيماة بمثايباة الأدا  الماااااااااااااااايعاد    - 
لتوازن ب ن التكل ااة والقيمااة رن رال وزالااة ن ااي  ابرتنااي  داراال  ال عاايلااة خذ تي  ق ا

رااااايرام القيمة رن و هة نظت القيمة المدركة للعم ل بي   ب ي تماااات التتك ز على  
رجتد ر   انوام ال يلد وإنمي يمتد ولى التتك ز ايضااايً على القيمة الم درة للعم ل رن 

- التياا نيم ابدارية- نيم التشاي ليةرال ابتجيهيم الم تتية للتياا ن وهىد التياا
 التيا نيم ابستتاتيجية .

اعتمد هلا المير الم تت  على استلإدار بخيلة ت  يم اداء رايرام القيمة واستلإدار    -د
الم ااييي  الماايليااة وض ت الماايليااة خذ اسااااااااااااااتنتااي  كاايخااة التاا س تام الممكنااة على تخويت  

اللإدرية وهى د الم ييي   وتيااااااااااا ن راااااااااااتو  اداء هله المااااااااااايرام دارل المنشاااااااااا م
الم ييي  -ر ييي  ميلة الموارد دارل رااااااير القيمة -التشاااااي لية  داء رااااااير القيمة 

 الميلية  داء راير القيمة .
 كما أظهرت الدراسة الميدانية لهبا البحث النتا ج التالية:

 تم قبول الفرض الر يسي لهبا البحث ومؤداه :  
د     القيمة  تدخق  تكيليف  قييس  لمدرل  الم تت   المير  تخب ق  فيؤد    (LVSC)المُتش 

التجيريةفرن رال لبول    البنوك  دارل  القيمة  رايرام  اداء  لتكل ة  الكلء  الدار   ولى
 ال تو  ال ت ية كمي يلذد

  اظهتم نتيقج ابرتفي  اللإخذ ان ت ع ل  ي  :  تم قبول الفرض الفرعي ا ول     -
د     القيمة  تدخق  تكيليف  قييس  ردرل  استلإدار   اللإدريم   تكل ة  تلإفي   ولى يؤد   المُتش 

 (.  % 75بليت ال در  الت ا تية ل  الممتفية ع
اظهتم نتيقج ابرتفي  اللإخذ ان استلإدار  ي    :    الفرض الفرعي الياني  تم قبول −

رتاقط تدخق القيمة يؤد  الى تعظيم القيمة للعم ل دارل البنوك التجيريةعبليت 
 (.  %64.4 ا تية ال در  الت
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استلإدار  اظهتم نتيقج ابرتفي  اللإخذ ان  ي      تم قبول الفرض الفرعى اليالث: −
تخويت راتو  اداء هله المايرام    بخيلة ر ييي  اداء رايرام القيمة يؤد  الى

 (.  % 79.8بليت ال در  الت ا تية دارل البنوك التجيرية ع
 ( توصيات البحث:  5/2)
بيت     (LVSC)تبنذ ردرل   نيو ااااااااتور  تو ي  اهتمير المنشاااااااا م اللإدرية   (1ع

ابسااااااااات يد  رن رنيخك هلا المدرل خذ تي  ق اهداف ودار  القيمة والتكل ة على  
 المنش م. هلهيدٍ سواء وخ ي لخبيعة 

ان تااااااااعى المنشااااااا م اللإدرية ولى تبنذ المدارل المااااااااتيدسة خذ قييس وإدار    (2ع
ئااة المناايخ الماقم لتخب ق هااله المااداراال باادءًا رن التكاايليف، والعماال على ته 

نشاااااات س يخة الت ك ت التشاااااا د وخلااااااا ة التيااااااا ن الماااااااتمت وايضاااااايً دعم الدار  
لمشيركة الأختاد عسواء العيرل ن او العماء( خذ مت  رفيدرام التخويت والعمل  
على تيقي هي بمااااااااا ة داقمة، وكللك توخ ت البنية الأسااااااااايساااااااااية لتخب ق المير 

 تت  رثلد توخ ت انظمة رييسبية رتكيرلة.الم 
بايلأدوام المنايساااااااااااااافاة التذ تادعم عملياة    (LVSC)تي  ق ربط الماير الم تت    (3ع

 اتلإيذ ال تارام الملإتل ة دارل المنش م اللإدرية.
 (LVSC)و تاء المزيد رن الدراساايم الفيثية يول است تخب ق المير الم تت   (4ع

والتم ز بمي يتنيسااااااااااب رك رتخلفيم  على تي  ق اسااااااااااتتاتيجييم رييد  التكيليف 
تخويت ال درام العلمية والعملية  خى ظل  الب ئة التنيخااااااية خذ اساااااوا  اللإدريم

 لمييسبذ التكيليف لتنمية الت ك ت التش د خذ ودار  التكل ة.
 ( التوجهات البحيية المستقبلية:5/3)

 هنيك بع  ابتجيهيم التذ يمكن ان تشكل بيوسيً رات بلية رثلد
التبط ب ن تلإخيط روارد المنشااااا م اللإدرية واساااااتتاتيجية التتشااااا د بهدف   تي  ق ( اع

 ر   تكل ة اللإدريم الم درة للعم ل.
وب ن  (RCA)دراسااااااااة ت س ت التكيرل ب ن اساااااااالوم رييساااااااافة اسااااااااتهاك الموارد   (مع

د  لضااااااااااااااماين    (LVSC)  الماير الم تت  لقيايس تكايليف تادخق القيماة  المُتشااااااااااااااا 
  م اللإدرية.ابستيال الأرثل لموارد المنش

دراسااة وتيل ل الأدوام الأرت  الملإتل ة لمييساافة التتشاا د بيت  دعم  المير  ( ع
د      .(LVSC) الم تت  لقييس تكيليف تدخق القيمة  المُتش 
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 مراجع البحث: /6
 ( المراجع بالل ة العربية:6/1)
 ( الدوريات والمجلات العلمية:6/1/1)
فاست اسااااااااتلإدار نظير تكيليف تدخق القيمة   .(2019ع .شااااااااولذ الااااااااا د  خود  ،   (1ع

(VSC)  خذ دعم ال در  التنيخاااية للشااتكيم المااني يةد دراسااة ر دانيةف، رجلة
الدراساايم التجيرية المعي اات ، كلية التجير ،  يرعة ك ت الشاايخ، العدد الااايبك،  

 (.304-269عص 
فودار  تكل ة الموا اااااااااااااا يم كمنظورة    .(2014ع . اااااااااااااا يء ريمد  عبدالدايم ،  (2ع

دراسااااة   –اسااااتتاتيجية ر تتية بهدف تعظيم قيمة المنتج وتي  ق ر ااااي العم ل 
 يرعة ع ن شااااااام ، العدد   –تخبيقيةف، رجلة ال كت المييسااااااابذ، كلية التجير  

 (.348-311(، عص 18الأول، الانة ع
فرادرال ر تت  للتكايرال ب ن نظايرذ    .(2014عع  . اااااااااااااا ايء ريماد  عبادالادايم ،   (3ع

وتكيليف رااااااير القيمة بهدف تياااااا ن  ود    المييسااااافة عن اساااااتهاك الموارد
قييس التكل ة رك دراسااااااااااااة ر دانيةف، رجلة الفيوث المييساااااااااااابية، كلية التجير ، 

 (.266-234، عص 2 يرعة منخي، العدد 
فدراسااااااااة تيل لية بسااااااااتلإدار ردرل قييس   .(2015ع .ريمد ايمد  شاااااااايه ن ،   (4ع

 –شاااااا د الأعميل  التكيليف على اساااااايس تدخ يم القيمة خذ تن  ل اسااااااتتاتيجية تت 
دراسااااااة تخبيقيةف، رجلة ال كت المييساااااابذ، كلية التجير ،  يرعة ع ن شاااااام ، 

 (.462-383(، عص 19(، الانة ع2عالجزء  2العدد 
فاسااتلإدار نموذ  قييس تكيليف تدخ يم القيمة .  (2017ع.ريمد ريهت الفيز ،  (5ع

القييس خذ زييد  خعيلية تخب ق سلية ربط الأست بيلاااااابب لأضتا  تياااااا ن دلة  
التكيلي ذف، رجلة ال كت المييساااااااابذ، كلية التجير ،  يرعة ع ن شاااااااام ، العدد  

 (.1286-1267(،عص21(، المجلدع1ع
فاست اساااااااااااااتلإدار نظير تكيليف تيير تدخق   .(2016ع.ريمد ي   عبداللخيف ،   (6ع

القيمة خذ قييس العواقد التشااااااااااااي لية والميلية عند ت ع ل رفيدرام اسااااااااااااتتاتيجية  
دراسااااااااااااة ييلةف، رجلة الفيوث المييساااااااااااابية، كلية  –ن ال يلد  النتي  اللإيلذ ر

 (.312-242، عص 2التجير ،  يرعة منخي، العدد
 ( رسا ل وير منشورة:6/1/2)
فاساااااتلإدار نموذ  قييس تكيليف تيير    .(2015ع .زاهت ياااااانذ ،  المشاااااهتاوا   (7ع

دد   القيمة لأضتا  تد يم اسااااتتاتيجية ابسااااتدارة خذ ظل ب ئة التماااانيك المُتشاااا 
راسااااااااااة تخبيقيةف، رساااااااااايلة ر درة لليمااااااااااول على در ة دكتور ال لااااااااااا ة خذ د

 المييسفة، كلية التجير ،  يرعة ع ن شم .
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 ملحق البحث 
 استمارة الاستقصاء 

موافق  ا سئلة م
وير  محايد موافق بشدة 

 موافق

وير 
موافق 
 بالمرة 

ون تبنى خكت  تجميك اللإدريم ذام اللإميقف  1
ولى  يؤد   للقيمة  وايد  راير  خى  المتشيبهة 
ت ل ل عدد رخوام اداء اللإدرة ور   تكل ة 

 هله اللإدرة. 

     

يايهم تيديد التكيليف على اسيس تجميك   2
بنود التكل ة ال علية والمفيشت  خى تي  ق  

 العدالة خى قييس اداء رايرام القيمة. 
     

الدورية  3 الت يريت  بإعداد  الدار   قيير  يايهم 
الماتمت  على اسيس رايرام تدخق القيمة خى 

 قييس التبيية بمور  اد .
     

يؤد  يايم رتوسط تكل ة اللإدرة الممتفية  4
تكل ة  تتش د  ولى  ا داء  تدخق  لمعدل  وخ ي 

 اللإدرة. 
     

اسيس   5 على  التكيليف  نظير  تخب ق  يؤد  
رايرام القيمة ولى تلإفي  تكل ة اللإدرة رن 
قيمة  بتضيف  التى  الأنشخة  استفعيد  رال 

 للعم ل. 

     

يؤد  تتفك بنود التكيليف واليتادام المتتفخة  6
ب داء اللإدرة رال رايرام القيمة ولى وركينية 
الو ول ولى راتو  التبيية على راتو  كل 

 راير للقيمة. 

     

اسيس   7 على  التكيليف  نظير  تبنى  يايهم 
رايرام القيمة خى توخ ت ايتيي يم الدار  رن 
ايتيي يم   رك  يتاءر  بمي  التكل ة  رعلوريم 

 العم ل. 

     

ون وعداد ليقمة الدرل وخ ي لكل راير للقيمة  8
هلا   تكيليف  قييس  دلة  تي  ق  خى  يايعد 

 الماير دوريي .
     

والأربي   9 التكيليف  رعلوريم  استلإدار  ي ضل 
ياب كل راير للقيمة بدب رن ابعتميد على 

 تكل ة اللإدرة. 
     

رايرام   10 اسيس  على  التكيليف  نظير  يتاءر 
الممتفية  اللإدريم  مبيعة  رك  القيمة  تدخق 

 دارل البنوك.
     

روارد  11 وتكيليف  رعلوريم  تتفك  عملية  ت  د 
خى  ور    خى التشي ل  القيمة  تدخق  رتيخة 

تن  ل  رخوام  رال  الهدر  روامن  تيديد 
 اللإدرة المخلوبة.

     

يايعد تخب ق رتاقط تدخق القيمة خى ر    12
      اوليم ابنتظير. 

التكيرل  13 هنيك اهتمير رن لبل الدار  بتي  ق 
ختيق   واعضيء  التخويت  ختيق  اعضيء  ب ن 

تي  ق   بيت   المايعد   التوا ل العملييم 
 ال عيل ب ن  ميك اعضيء ختيق القيمة. 
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يؤد  تلإخيط رتيخة تدخق القيمة رن رال  14
رشيركة الأشلإيص ذو  اللإبت  ولى المايهمة 

 خى زييد  القيمة للعم ل. 
     

يايعد تخب ق رتاقط تدخق القيمة خى تي  ق   15
      س يخة التيا ن الماتمت ورخك القيمة للعم ل. 

القيمة خى تي  ق   16 يايهم تخب ق رتاقط تدخق 
      ابستلإدار الأرثل لموارد الخيلة دارل البنك. 

التتت ب   17 تمميم  على  البنك  ودار   تيتص 
اسيس   على  والألاير  ليدارام  الدارلى 
رجموعيم عمل  ي ت  عرايي عمل( بي    
 يلإتف كل رنهي ب داء نوم رع ن رن اللإدريم.

     

تخب ق رتاقط تدخق القيمة يؤد  ولى ر   ون   18
      ارخيء اداء العيرل ن دارل البنك . 

على  19 بيلبنك  العيرل ن  بتدريب  ابهتمير  ون 
ابتكير اليلول لعا  المشكام وت ديم اخكير  
الأداء  ك يء   رخك  خى  يايهم  ردريم  ديد  

 دارل البنك.

     

تدخق     20 رتاقط  ادا   استلإدار  خى يايهم  القيمة 
لت ديم  الملإتل ة  البداقل  ب ن  التبط  تي  ق 
نظت   و هة  رن  ونجيزهي  وتكيليف  اللإدرة 

 العم ل. 

     

يؤد  استلإدار بخيلة قييس الأداء عاو  ندو    21
الن ي ( ولى الت  يم ال عيل لماتو   ود  سداء 

 اللإدريم. 
     

الميلية  22 وض ت  الميلية  المؤشتام  تخب ق  يؤد  
      تيا ن اداء رايرام القيمة دارل البنك. ولى 

يايعد يايم رعدل اللإدريم المؤدا  بواسخة  23
تيديد  خى  ال تد(  ونتي ية  رعدل  ختدعاو  بل 

 راتو  ك يء  اداء الأختاد دارل البنك. 
     

تايهم بخيلة اداء رايرام القيمة خى تيويل  24
رنتجة  انشخة  ولى  المنتجة  ض ت  الأنشخة 

 للقيمة بهدف تخويت الأداء دارل البنك.
     

ياعى كل راير للقيمة ولى ت ديم ردريم ذام   25
 ود  عيلية بهدف تلبية ايتيي يم العم ل خى 

 الولت الميدد. 
     

يؤد  استلإدار بخيلة اداء رايرام القيمة عاو  26
 ندو  الن ي ( ولى تي  ق ابستلإدار الكلء 

 البنوك . للموارد المتيية دارل  
     

المبيعيم   27 على  العيقد  رعدل  رقييس  يعتبت 
ROS   لكل راير للقيمة رؤشتاً ر  داً خى ت  يم

رد  الك يء  خى استلإدار الموارد المتيية دارل 
 البنك.

     

لكل ردرة رؤدا   28 التكل ة  ي  د يايم رتوسط 
للعم ل خى الكشل عن الأسفيم اليقيقية وراء 

 اللإدرة. ر   تكل ة هله 
     

بشكل  29 المؤدا   اللإدريم  نافة  زادم  بلمي 
 يي  رن المت  الأولى دارل راير القيمة، 
بلمي كين ذلك رؤشتاً   داً لت  يم راتو   ود  

 اداء هله اللإدريم دارل  البنك. 

     

تايعد بخيلة اداء رايرام القيمة خى تي  ق   30
اداء   بناييبية  رتت عة  اللإدريم  رعدبم 

 المخلوبة. 
     

 


