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 تطبٍق مخطط انعًهٍت عهى قضى الدشترٌاث والدانٍت

دراصت حانت في جايعت كارنجً يٍهىٌ 
 

 الدكتورة رغد منفي احمد

 المعهد العالي لمدراسات المحاسبية والمالية/ جامعة بغداد

 --------------------------------
: الدضتخهص

     يعد مخطط التدفق أحد الأدكات المهمة التي تستخدـ لوصف عملية الإنتاج كصفان عامان ، كتقدـ صورة 
كافية لكيفية تصنيع المنتوج خطوة بعد أخرل كيظهر للعياف كل الخطوات المطلوبة لإنتاج سلعة أك خدمة 

بشكل متسلسل كمنظم كتصويرىا بطريقة الرموز لفهم العلاقات فيما بينها،ككقع الاختيار لتطبيق المخطط في 
 قسم المشتريات كالمالية بناءان على رغبة الإدارة العليا في المؤسسة التعليمية لتطبيق نظاـ إدارة الجودة 

ISO 9001  الذم يتطلب رسم مخطط للعمليات الفعلية ، للوقوؼ على كاقع أداء العمليات كتحديد مناطق
. التحسين الممكنة 

 كبدأ قسم المشتريات التابع للمؤسسة فعلان بتطبيق النظاـ،لأجلو ظهرت ىناؾ حاجة ماسة لدراسة 
موضوع البحث لفرز الإجراءات كالتمييز بين التعاملات كالتداخلات الخاصة بالمعاملات المالية خاصة فيما 
يتعلق بعمليات الشراء كالعمليات الأخرل كمتابعة تدفقها كخطوة أكلى نحو تدقيق كتطبيق نظاـ إدارة الجودة 

ISO 9001 .  كقد خلص البحث بمجموعة استنتاجات كاف أىمها صعوبة فهم تدفق العمليات، فضلان عن
كأكصت بضركرة تبنيو كأداة لفهم . ىناؾ تداخل فيما بينها نتيجة لتعدد الوثائق التي تصف العمليات كتداخلها

. كتدقيق العمليات في القسم 
---------------------------------------- 

الدقذيت 
     لم يعد التحسين كالتطوير كسيلة للبقاء كإنما   

أضحت ضركرة لعمل المنظمات ، إذ يفرض عليها 
 بعمليات المراجعة لعملياتها الخاصة بإنتاج ـالقيا

المنتوج كتقديم الخدمة من خلاؿ اعتماد الأدكات 
العلمية كتوفير فرص مناسبة للتحسين كجامعة 

 ميلوف من المؤسسات التعليمية التي لها مكارنج
تصنيف داخل أمريكا كلها سمعة علمية كأكاديمية 

 بتطبيق معايير الجودة الشاملة ا، فضلان عن التزامو
. كالتي ىي معلنة من خلاؿ رسالتها كأىدافها 

 كخلاؿ المعايشة الميدانية للباحثة ضمن 
فترة الإيفاد تم اختيار قسم المشتريات كالمالية من 

 ISO نظاـ أدارة الجودة ؽقبل إدارة الجامعة لتطبي

 كالذم يتطلب رسم مخطط العملية تماشيان 9001
مع توجهات المؤسسة التعليمية في قطر كالتي 

 تبدأت بتطبيق النظاـ فعلان على قسم المشتريا
كالمالية، كنظران لضيق الوقت الخاص بفترة الإيفاد 

لم تستطيع الباحثة سول أجراء عملية التدقيق 
الأكلي لواقع الجودة على كفق متطلبات الآيزك 

للقسم المعني كرسم مخطط العملية الخاص بتدفق 
. عمليات المشتريات كالمالية في الجامعة 
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 لذلك جاء ىذا البحث لرسم مخططات 
التدفق الأساسية لقسم المشتريات كالمالية،  

كالوقوؼ على كاقع نظاـ أدارة الجودة في القسم، 
من خلاؿ ثلاث محاكر يتناكؿ الأكؿ عرض 

لمنهجية البحث، فيما يتناكؿ الثاني فرشة نظرية 
لمخطط التدفق كأنواعها كدكرىا في تحسين 

الأداء، فيما يتعلق الثالث بالجانب العملي كالذم 
يعنى بتطبيق مخطط التدفق على قسم المشتريات 

كالمالية، كقد خلص البحث بمجموعة من 
الاستنتاجات كالتوصيات من خلاؿ المحور الرابع 

 .كالأخير 

   
المحىر الأول  

يُهجٍت انبحث 
: يشكهت انبحث : أولاً 

 خلاؿ فترة التدريب كالمعايشة الميدانية  
الدكحة ، /  ميلوف مللباحثة في جامعة كارنج

كالمتعلق بموضوع الآيزك كاليات تطبيقو في 
كرغبة الإدارة العليا في . منظمات الأعماؿ 

 المؤسسة التعليمية لتطبيق نظاـ إدارة الجودة 

ISO 9001  الذم يتطلب رسم مخطط
للعمليات الفعلية، ككقع الاختيار على قسم 

. المشتريات كالمالية
 كذلك لكونو يحقق الإمداد اللوجستي 

للعمل في الجامعة، كتعقد العمل فيو كتعدد 
صلاحياتو فيما بين المشتريات كالمالية، فضلان عن 
ارتباط عمليات الشراء بأكثر من طرؼ في صرؼ 

المبالغ اللازمة لتوفير المشتريات كتنوع المواد 
المشتراة كارتفاع كلفتها، كارتباط الجامعة فرع 
الدكحة بالجامعة الأـ في أمريكا التي تتم فيها 

لأجلو ظهرت ىناؾ . اغلب العمليات المالية 
حاجة ماسة لدراسة موضوع البحث لفرز 

الإجراءات كالتمييز بين التعاملات كالتداخلات 
الخاصة بالمعاملات المالية كتطبيق مخطط 

العمليات للقسم ،  كمتابعة تدفقها كخطوة أكلى 
 . ISO 9001نحو تطبيق نظاـ إدارة الجودة 

 :أهًٍت انبحث :  ثاٍَاً 
:  تتحدد أىمية البحث في الآتي 

التعرؼ على مخطط يسهم ىذا البحث في  .1
تدفق العملية كأداة من أدكات التحسين كالتركيج 

لاستخدامها في المنظمات كذلك لتقديمها 
 .الوصف الكامل لعمليات العمل كبشكل كاضح

يقدـ آلية لتطبيق مخطط العملية كعدىا كأداة  .2
 .لمراجعة كتدقيق العمليات بشكل مستمر 

يقدـ البحث مخطط تصويرم لتسلسل كتدفق  .3
الخطوات الخاصة بعمليات قسم المشتريات 

 .كالمالية كالعلاقات التي ترتبط فيما بينها 

دكر البحث في تقديم أداة لتمكين  .4
المستخدمين في القسم بشكل عاـ، 

كالمستخدمين الجدد بشكل خاص من فهم 
العمليات، كتصور حالات التحسين الممكنة 

 .الانجاز 

رفع الوعي لدل العاملين بقضايا التحسين  .5
كدمجهم في عملياتها، عن طريق تثقيفهم بجدكل 
المراجعة المستمرة للعمليات من خلاؿ المخطط 

التصويرم لسير العمليات، كبالتالي تقديم 
 .المقترحات الخاصة بعمليات التحسين

: أهذاف انبحث : ثانثاً 
تحليل كدراسة الفعاليات كالأنشطة  .1

كللعمليات الخاصة بالقسم كخطوات منطقية 
لتقييم منتجات القسم باعتماد مدخل إضافة 

 ..Add- Valueالقيمة
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رسم مخططات للعمليات الأساسية لقسم  .2
المشتريات كالمالية، كتوضيح تدفقها، كالجهات 

 .التي تتعامل معها

خلق ركح المبادرة للعاملين من تخيل  .3
مجالات التحسين من خلاؿ الملاحظة اليومية 
للمخطط كدراستو كتقديم المقترحات لعمليات 

 .التحسين

التهيئة كالأعداد لتدقيق كتطبيق الآيزك في  .4
. القسم بشكل خاص كالجامعة بشكل عاـ 

: محذداث انبحث : رابعاً 
امتدت الحدكد الزمنية : الحدكد الزمنية  .1

للبحث خلاؿ فترة الإيفاد للباحثة إلى جامعة 
 إلى 1/3/2006  ميلوف كللفترة منمكارنج

1/6/2006. 

قسم المشتريات كالمالية : الحدكد المكانية  .2
فرع الدكحة التابع / التابع لجامعة كارنجي ميلوف 

 . للمؤسسة التعليمية في دكلة قطر 

 
المحىر انثاًَ  
الجاَب انُظري 

: يفهىو مخطط انعًهٍت : أولاً 
 كالذم flow chart يعد مخطط التدفق 

 process flowشكل تدفق العملية "يسمى أحيانان 

diagram أك مخطط تدفق العملية   process 

flow chart أداة لتحسين جودة العملية ، من
خلاؿ العرض التصويرم للعملية أك مراحل 

المشركع  تحت الدراسة، مستخدمان رموزان محددة 
بمثابة لغة مشتركة للعاملين، كمرجعان يحدد 

. العلاقات في العملية أك المشركع 
 كقد ركزت اغلب التعاريف التي عرضت 

من قبل الكتاب كالباحثين، على تدفق العمليات، 
" كالعلاقات فيما بينها ، فقد عرؼ على أنو 

مخطط يبين الاتصاؿ بين المراحل المتباينة للعملية 
فيما  .  (Oxford, 2006;283)" أك أجزاء النظاـ 

شكل "  على انو  Reid & Sandersعرفو كل من 
نظامي يوضح التتابع للخطوات التي تتضمنها 

العمليات، كعداه أداة سهلة الاستخداـ كالفهم 
لتتبع مراحل الإنتاج كالعمليات التي تمكن 

" الأشخاص من تكوين صورة كاضحة لآلية العمل 
(,2000; 124 Reid Sanders )  .

أحد الأدكات " على انو  Evans       كما كصفو 
المهمة التي تستخدـ لوصف عملية الإنتاج كصفان 
عامان ، كتقديم صورة كافية لكيفية تصنيع المنتوج 

فهو  . (( Evans, 1997;345" خطوة بعد أخرل 
ببساطة يظهر للعياف كل الخطوات المطلوبة لإنتاج 

 )سلعة أك خدمة بشكل متسلسل كمنظم 
Aquilano&etal,1995;35) كتصويرىا بطريقة ، 

 الرموز لفهم العلاقات فيما بينها 

Rampersed,2001;99)) .  مما يساىم في إعادة
ترتيب العمليات في المصنع أك المخزف لأجل 

الوصوؿ إلى التصميم الداخلي الأفضل ، الذم 
 يعمل على تسهيل الحركة كزيادة سرعة الانجاز 

( (Reid&Sanders,2000 ;57. كتقييم 
العمليات من خلاؿ مصطلح التتابع لخطوات 
الإنتاج كتحديد المدخلات كالمخرجات لكل 

عملية بهدؼ تطوير تصميمها كتمكين 
المستخدمين من مشاىدة العمليات بشكل إجمالي 

 Potentialكتشخيص مناطق المشاكل المتوقعة 

problem areas(  (Reid&Sanders,2000 

معتمدان الرموز لتحليل حركة العاملين كالمواد . 57;
كذلك من اجل تقديم طريقة مهيكلة لتحليل 
كتسجيل الأنشطة التي تضيف قيمة للمنتوج 

Heizer&Render,2006;205).)  
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كعودة على بدء ، فاف مخطط التدفق 
للعمليات يوضح التتابع للخطوات التي تتضمنها 

عمليات إنتاج المنتوجات كالخدمات ، كىو يمثل 
أداة سهلة الفهم كالاستخداـ من خلاؿ عرض 

 مرسوـ لتتابع العمليات 
 (Operation )  كحركة المواد كالفحص كالتأخير

كالقرارات كأنشطة الخزف للعملية ، كتستخدـ 
المخططات الرموز لعرض جوىر العمليات المؤداة 

 .
 كالتصميم القياسي يمكن العاملين من 

تصور المشاكل معان ، كقد استخدـ بأنواعو المتباينة 
منذ زمن طويل كلم يتم استخداـ أم نوع من 
الأنواع بشكل مستقل أك انفرادم، كإنما يتم 
الاختيار على كفق الحاجة كغرض الاستخداـ 

.  www.ASQ :كيمكن تحديد الأنواع بالاتي 
 Top – down  مخطط التدفق من الأعلى .1

flow chart. 

 Detailed flowمخطط التدفق التفصيلي  .2

chart diagrams. 

 Work flowالرسم البياني لتدفق العمل  .3

diagrams. 

 Deployment chart مخطط الانتشار .4
 يعنى كل من الأنواع الأنفة الذكر السابقة 

أك المهمة  ( process)بجانب معين من العملية 
(task)  كتزكد مخططات العملية شكل ممتاز من ،

إشكاؿ التوثيق للعملية ، كغالبان ما يكوف  مهما في 
تفحص آلية الاتصاؿ بين العمليات المتباينة 

. كالعمل بشكل متناغم معان 
فىائذ اصتخذاو مخطط تذفق انعًهٍت  : ثاٍَاً 

يمكن تحديد مجالات الاستفادة من مخطط 
 Quality: العملية بالأتي 

tools))www.amazon.com  

توثيق العملية كعلاقاتها ضمن خطوات العملية  .1
ليساىم في زيادة الفهم للعملية من قبل الإدارة 

 .كالعاملين

تعريف المسارات الفعلية كالمثالية لتدفق  .2
 .العملية كالمنتج

فرز كتعقب  أصل المشاكل كالتحسينات  .3
 .المتوقعة

 . تحديد أفضل مناطق جمع البيانات .4

تحديد التجميع التاـ لأجزاء العملية المتباينة  .5
من العاملين كالمكائن، كتأشير تتابع التحويلات 

 .كالوثائق المرتبطة بها 

تحديد أفضل مواقع للفحص كالسيطرة على  .6
 .الجودة

زيادة شعور العاملين بالارتباط بالعملية، كبما  .7
يجعلهم أكثر رغبة للمشاركة في عمليات 

التحسين، كذلك من خلاؿ مشاركتهم في رسم 
 .المخطط

يعد كسيلة مناسبة لتدريب العاملين أكثر على  .8
 .كيفية أداء الأعماؿ كبالتالي خلق فرص للتحسين

 تساعد المدقق على تفهم عملية الإنتاج  .9
. لغرض التحضير لعملية التدقيق

 :آنٍت تشغٍم مخطط تذفق انعًهٍاث :  ثانثاً 
ينظر مخطط العملية إلى عمليات التحويل 

Transformation process   على أنها ، "
سلسلة لتدفق العمليات التي تصل المدخلات 

كالتي تهعد من المتطلبات الأساسية " . بالمخرجات 
 يشكل التفكير ألعملياتي نقطة الشركع ذلتحليلو، إ

نحو رسم كتحليل المخطط كبالتالي التوصل إلى 
تحليل عملية إنتاج المنتجات كالخدمات كأفضل 

الطرؽ كالإجراءات اللازمة لعملية التحويل كقاعدة 
أساسية لعملية التحسين ، كمرجعان لتحديد 

http://www.asq/
http://www.amazon.com/
http://www.amazon.com/
http://www.amazon.com/
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العلاقات بين العمليات من خلاؿ التفريق 
: المدركس بين مرحلتين ىما

 .المنتج النهائي .1

 .صناعة المنتج .2

كعندما يراد تطبيق مخطط العملية ينبغي 
 ,Stevenson): ثلاثة مراحل رئيسة ىي فالفصل بي

2005;40) 
 .رسم المخطط  .أ 

 .تحليل المخطط  .ب 

 . (التحسين)أعادة تصميم العملية  .ج 
: كفيما يلي شرح موجز لهذه المراحل الأنفة الذكر 

 :رسم مخطط التدفق  .1

يستخدـ مخطط التدفق لتوثيق كتحليل 
الارتباط كالتتابع للحوادث في العمليات، فضلان 
عن كونو يقدـ الفهم المتكامل للأنشطة المؤداة 
كالعلاقات بين خطوات عملياتها المتباينة، كيعد 
الرسم من الجوانب التي يستند عليها المخطط 

معتمدان تقسيم العمليات بمصطلح الرموز كالشكل 
. يوضح الرموز المستخدمة في ىذا المخطط  (1)

كيستلزـ رسم المخطط كضع المسودات الأكلية 
 ,www.ASQ  ، (Rampersad :من خلاؿ جملة خطوات ىي

2001, P.7)  

 . القرار بشأف العملية المراد رسمهاذاتخا .أ 

 .تعريف حدكد العملية بوضوح .ب 

 .تحديد نقطة البداية كالنهاية للعملية .ج 

تعريف خطوات العملية كتحديد الأنشطة،  .د 
 .كالقرارات، كالمدخلات كالمخرجات للعمليات 

 .جمع المعلومات عن كيفية تدفق العملية .ق 

رسم العملية باستخداـ الرموز القياسية ،  .ك 
 . كرسم حلقات التغذية الراجعة في المخطط

 .مقارنة مخطط التدفق مع العملية الفعلية  .ز 

تسجيل تأريخ المخطط لاستخدامو كمرجع  .ح 
 .مستقبلي 

 إلا انو ينبغي تحديد حدكد النظاـ 
المراد دراستو بشكل دقيق في ضوء غرض 

. التحليل، كمن ثم تعريف فريق العمل الإجمالي
. كبالتالي اختيار نوع التحليل المراد استخدامو

كرسم المخطط ىو ليس الغاية النهائية التي يراد 
الوصوؿ إليها ، كإنما الأىم ىو القياـ بعمليات 
التحليل كالتفسير للنتائج كالاستفادة منها في 

. عمليات التحسين
: تحليل المخططات  .2

 يشرح تحليل المخطط عمليات 
الأعماؿ ، توصيف العمليات كتحديد المتكررة 

 ) على نقاط الاختناؽ كأبعاد تدفقات ؼمنها كالتعر
، كتحليل الضياع ،   (العاملين، المواد، المعلومات 

كآليات تحسينها، كتشخيص المناطق الواجبة 
التغيير من أجل المساىمة في زيادة كفاءة كفاعلية 

 التحسين تإنتاجية العمليات كاعتماد عمليا
:  الحصوؿ في الجوانب الآتية ةالمستمر الممكن

(Schroeder;2007:117) 
 .المواد الأكلية .أ 

 .(المخرجات  )تصميم المنتج  .ب 

 .تصميم الوظيفة .ج 

 .مراحل عمليات الإنتاج .د 

المعلومات المقدمة للإدارة لأغراض المراقبة  .ق 
. 

المعدات كالأدكات المستخدمة في عمليات  .ك 
 .الإنتاج 

 .المجهزين .ز 

 
 

 

 

 

 

http://www.asq/
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الرموز المستخدمة في مخطط تدفق المواد :(1)الشكل 
Sources: www. American Society for Quality. Commonly used Symbols in Detailed 

Flowcharts 
 
 

ترافق مخططات التدفق ثلاثة أنواع من عمليات 
 ; Schroeder,2007 ):التحليل، ككما يلي

117-123 )                          
 Material flow :تحليل تدفق المواد .أ 

analysis 

     يعد من التطبيقات الأكلى لفكرة تحليل 
من  1900التدفق، كىذه الأفكار طورت في بداية 
 للإدارة رقبل المهندسين الصناعيين لمبادئ تايلو

العلمية، إذ قاـ فريق العمل بتقسيم عمليات 
التصنيع لعناصرىا التفصيلية ، كتمت دراسة كل 

                                                                             

اتخاذ 
قرار 

مرحمة واحدة 
 من العممية

 وثائق متعددة وثيقة

 نقطة فحص

الارتباط مع 
صفحة أخرى 
أو مخطط 

الرموز البديمة 
 لمبداية والنهاية

التأخير أو 
 الانتظار

 أو تالمدخلا
 المخرجات

 اتجاه التدفق
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عنصر من ىذه العناصر بدقة كعلاقاتها من اجل 
تحسين كفاءة العمليات، كاليوـ رجع ىذا المخطط 

 بزم آخر من خلاؿ تخفيض كقت الدكرة

Throughput time  إم الوقت الإجمالي إلى ،
الطلب كتصنيع كتوزيع المنتج إم كيفية انتقاؿ 
المنتج من البداية إلى النهاية ، كىذا يقود إلى 

تتضمن عمليات التحليل . تخفيض الضياع العملية
: مجموعة من الأسئلة ىي 

 (What)ما : أكلان 

ما ىي متطلبات الزبائن ؟ ما ىي العمليات 
الضركرية ؟ ما ىي العمليات التي يمكن إزالتها أك 

دمجها مع عمليات أخرل كتبسيطها ؟ ما ىو 
التصميم الأفضل للمنتج الذم يمكن اعتماده 

لتسهيل عمليات الإنتاج ؟ 
 (Who)من : ثانيان 

من يؤدم العمليات ؟ ىل يمكن أعادة تصميم 
العمليات من أجل استخداـ مهارة أقل كساعات 

عمل أقل؟ ىل يمكن جمع العمليات من أجل 
أغناء الوظائف، كبذلك يمكن تحسين الإنتاجية أك 

ظركؼ العمل؟ من ىم المجهزكف الذين نتعامل 
معهم ؟ كىل يتم اعتماد سياسة مجهز كاحد 

كمجهزين متعددين ؟ كىل يتم تجهيز كل العمليات 
من قبل مجهزين خارجيين ؟  

 (Where )أين : ثالثان 

  أين ترتبط كل عملية ؟ أين يمكن تقليل أكقات 
 التنقل أك جعلها أكثر قبولا ؟

 (( Whenمتى : رابعان 

الوقت اللازـ لتأدية العملية؟ كمتى يمكن الاحتفاظ 
بخزين أك تأخير؟ متى تحصل الاختناقات؟ كمتى 

يمكن تخفيض أكقات الانتظار ؟ 

 
 
 
 

 (How)كيف : خامسان 

كيف تعمل العمليات ؟ كيف يتم استخداـ 
الطرؽ كالمعدات الأفضل ؟ كيف تتم مراجعتها 

لتسهيل عملياتها أك تقليل أكقاتها ؟ 
 Information: تحليل مخطط المعلومات .ب 

flow analysis 

        على الرغم من استخدامو رموز مختلفة 
خاصة بتدفق المعلومات، إلا أنو يعتمد ذات 

 لتحليل تدفق المواد كيعتمد نوعاف ضالطريقة كالغر
من المخططات ىما تدفق المعلومات كالتي تعد 
منتج للعملية ، تدفق المعلومات التي تستخدـ 

كيعنى النوع الأكؿ بتدفق .للإدارة كالمراقبة 
المعلومات المرافقة لعمليات التحويل ، فضلان عن 

كونها تعد المنتوج في المنظمة الخدمية كتدفق 
المعلومات مهم جدان في المصانع حالو حاؿ تدفق 

. المواد 
 أما الثاني فهو يختص بمراقبة تدفق المواد، 
إذ على الرغم من كوف طريقة التحليل ىي كاحدة 

كعادة ما تكوف . إلا أف الغرض مختلف تمامان 
عملية تحليل تدفق المواد غير فعاؿ بدكف تحليل 

تدفق المعلومات، إذ يعد التحليل ناقصان بدكف 
يبين  (2)دراسة كتحليل تدفق المعلومات كالشكل 

. الرموز المستخدمة في تدفق المعلومات

 
  (التدفق  )كتابة الخطوات الفرعية  

 الحركة    الفحص 

 تسجيل الأصل 

 حمل العمميات

 التأخير
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 الرموز المستخدمة في مخطط تدفق المعلومات:(2)الشكل 
Source: Schroeder G. Roger, Operations Management, Contemporary  

And Concepts & Cases, 3
rd

 ed., McGraw-Hill Companies, INC, New York, 2007, P118. 
 

 Service: رسم مخطط تصورم للخدمة . ج

Blueprinting  
ىي أداة لتحليل العملية تركز على رغبات 

 )الزبائن، كمزكدم الاتصاؿ مع الزبائن 
Provider's interaction with Customer ( ) 

Hazier & Render, 2006: 267 ) . كيتم بناء
يوضح  ( 3 )صور فوتوغرافية للخدمة كالشكل 

الخطوات المنطقية لاستخداـ الأنموذج،  إذ تبدأ 
بتعريف العملية كالزبائن كتحديد احتياجاتهم كيصور 

المخطط التدفق الخاص بالخدمة المتوقعة من 
 )كجهة نظر الزبائن، كتصور أنشطة الاتصاؿ ما بين 

كتقديم ( مستلم الخدمة ) كالزبائن  (مقدـ الخدمة 
.الدليل للأخير حوؿ مستول الخدمة المقدمة

  
 

     

        

              

          

       

            

   

        

        

          

             

                

           

    

            

        

      

        

         

     

       

             

      

         

 
 

بناء مخطط تصورم للخدمة :( 3 )الشكل 
Source: www. McGraw Hill 

 

: التحسين.3
 من المبادئ  التحسين المستمر يمثل 

الذم   الشاملة، ك الجودةأدارة لمدخل الأساسية
 تطوير عمل علىم  kaizenيسمى باللغة اليابانية

المنتجات كالعمليات من خلاؿ تطبيق المقترحات 

  .(Chase & Others, 2001:270 )كالآراء
 كالموارد الإفرادمل التحسين كالتطوير كل من تكيش

. كالإجراءات 
 يمكن ة جانب من العملييستند على أف كل ك

 إفيمكن  الذم لا ، كالكماؿللوصوؿ إلى تحسينو 



 -241...................           -دراسة حالة /تطبيق مخطط العممية عمى قسم المشتريات والمالية

 

 الغري لمعموم الاقتصادية والإدارية ــــــــــــــــــ

 )ألا أننا نطمح لتحقيقويتحقق 
Heizer&Rander ,2006:198)  من خلاؿ 

 في البحث أبدا الجودة التي لاتنتهي إدارةجهود 
يعد كالإجراءات  العمليات لتطوير أفضل الطرؽعن 

مخطط التدفق مدخل نظامي لتحسين العمليات، 
 التوثيق كالقياس كالتحليل لغرض فكالذم يتضم

الأىداؼ تحسين كظائف العمليات، كتعد من 
الرئيسة لتحسين العمليات من خلاؿ زيادة رضا 
الزبوف، تحقيق الجودة العالية ، تقليل الضياع ، 
تخفيض الكلفة ، زيادة الإنتاجية، تخفيض كقت 

.  المعالجة 
كائم فحص لسؤاؿ كعادة ما يستخدـ المحللين ؽ

 : ، كمنها فأنفسهم كالبحث عن أفكار للتحسي
 لماذا يوجد خزين كتأخر في ىذه العملية ؟ .أ 

كيف يمكن تحليل الحركة لكي تصبح  .ب 
 مخزكف أك تجنبو ؟

 ىل يمكن تقليل المواد المعاملة ؟ .ج 

 فىل يمكن أعادة ترتيب كحدات العمل ـ .د 
 اجل تحسين الفاعلية ؟ 

 ىل يمكن تجميع العمليات المتشابهة ؟ .ق 

ىل اعتماد التقنية المتطورة يعود بالفائدة على  .ك 
  المنظمة ؟

ىل لدل العاملين أفكار لعملية التحسين ؟  .ز 
كينبغي إف يؤخذ بنظر الاعتبار تدفق العملية 

 كالمجهزين كالعاملين كمدخلات من اجل فكالزبائ
تصميم العملية الأفضل ، كيتم قياس العملية من 

  ( Schroeder,2007; 118) :خلاؿ الأتي 

 .Through put Timeكقت الدكرة  .أ 

 .Flow rateمعدؿ التدفق  .ب 

 .Inventory المخزكف .ج 

 .Capacityالطاقة  .د 

: كيتم التحسين بأتباع الخطوات التالية 
Stevenson, 2005; 406)) 

جمع المعلومات عن العملية من خلاؿ : أكلان 
: تحديد خطوات العملية المراد تحسينها، كتحديد 

 .المدخلات كالمخرجات  .1

 . العاملين ذكم العلاقة بالعملية .2

القرارات التي اتخذت في المجالات  .3
 .المتباينة

التوثيق مثل المقاييس الوقت كالكلفة كالفضاء  .4
المستخدـ كمعنويات العاملين كحركة العاملين 

كالحوادث كالسلامة كالخطورة كالعوائد كالجودة 
 .كرضا الزبائن

تهيئة مخطط التدفق المناسب الذم يصور  .5
 .العملية

فحص كتحليل العمليات بشكل دقيق عن : ثانيان 
: طريق السؤاؿ عن الجوانب الآتية 

ىل التدفق منطقي، كىل ىناؾ : العمليات .1
 خطوات أك أنشطة مفقودة ؟

ىل المرحلة ضركرية أك يمكن : الخطوات .2
إىمالها أك حذفها ؟ كىل تضيف قيمة، ىل ينشأ 

أم ضياع في ىذه المرحلة، كىل يمكن خفض 
الوقت كالكلفة كىل يمكن جمع خطوتين أك أكثر 

 ؟

: أعادة تصميم العملية: ثالثان 
      كباستخداـ نتائج التحليل يمكن أعادة 

تصميم العملية، كتوثيق التحسينات كالمقاييس 
المتوقعة كالمتضمنة تقليل الوقت، الكلفة، الضياع، 
حركة العاملين الحوادث، كزيادة معنويات العاملين، 

. كظركؼ العمل، العائد، كالجودة كرضا الزبائن 
 كباستخداـ دائرة دمنك للتحسين يمكن التوصل 

 إلى تحسينات مستمرة للعملية، ككما يوضحو
 ( . 4)الشكل 
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 " PDSA" دكرة تحسين العملية بنظرة أخرل لدكرة :(4)الشكل 
Sources : Stevenson , William , Operations Management , 8

th
 ed., McGraw-Hill 

Companies ,INC., 1221 Avenue of the Americas New York , 2005 , P.406 .  
المحىر انثانث  
الجاَب انعًهً 

تطبٍق مخطط انعًهٍت في قضى الدشترٌاث 
. والدانٍت في جايعت كارنجً يٍهىٌ 

يستند التطبيق المنطقي لمخطط العملية  
 اتخاذ القرار بشأف العملية المراد تحليلها، لعل

كتحديد العمليات الأساسية كالفرعية التابعة لها، 
كقد كقع الاختيار على قسم المشتريات كالمالية 

للتطبيق ، كتتداخل اغلب عمليات القسم مع 
الأقساـ الأخرل في الجامعة، آذ تتم عمليات 

الشراء عن طريق الاكاديمين كالعاملين في الإدارة 
. على كفق الاحتياجات الخاصة بأقسامهم

كالتعاملات المالية المترتبة عليها تتم تبعان لسياسة 
 ةقسم المشتريات كالمشتقة من سياسة الجامع

الأـ، كألزمت كل من البائع كالمشترم بها كالتي 
: تتحدد بالاتي 

 
  الحصوؿ على السعر المناسب. 

 الحصوؿ على المنتجات ذات الجودة العالية. 

 خدمة الجامعة . 

  المسؤكلية المدنية. 

مثلما مر ذكره سابقان، فاف اعتماد مخطط 
العملية سوؼ يعمل على تقديم الشركح الخاصة 

:  خلاؿ الاعتماد على تساؤلين ىمافبالعمليات، ـ
ماذا يحصل الآف ؟ كما الذم ينبغي أف يحصل ؟ 

 الأنفة الذكر من فكستتم الاجابو على السؤالي
: خلاؿ ثلاثة مراحل رئيسة ىي 

رسم مخطط التدفق كعرض كاقع عمليات : أكلا ن 
. قسم المشتريات كالمالية

تحليل تدفق العمليات في قسم المشتريات : ثانيان 
. كالمالية 

.  اقتراح التحسينات أف كجدت : ثالثان 
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 كقد قامت الباحثة برسم مخططات التدفق 
كالتحسين من كجهة نظرىا ك اعتماد تدفق منطقي 

تبعان للمراحل الفعلية كلم يتسنى للباحثة اختباره 
كذلك لكونو يتطلب مشاركة العاملين في القسم، 

كاعتماد المخطط كدراستو باستمرار لمراقبة 
. عمليات التحسين

رسم مخطط التدفق كعرض كاقع عمليات : أكلا ن 
: قسم المشتريات كالمالية

تقع ضمن مسؤكليات ىذا القسم ثلاث 
:  عمليات ىي 

  Purchase Process: عملية الشراء .1
 Cash Collection: عملية جمع النقد  .2

Process  

 Payroll ( Direct: عملية دفع الركاتب  .3

Tires ) Process 

 

: عملية الشراء.1
 م    لا تقتصر مسؤكلية الشراء في جامعة كارنج

ميلوف على قسم المشتريات، كإنما تتوزع 
المسؤكلية بين الأقساـ الطالبة للمواد، كالتي تكوف 

فيها بداية العملية من خلاؿ تحديد احتياجاتو 
. للمواد كمواصفاتها 

 أما النهاية فإنها تتباين على كفق مبلغ الشراء كفي 
ضوءىا تتحدد طريقة الدفع للبائع ، ككما سيتم 

. توضيحو في عملية الدفع في الصفحات اللاحقة 

كعملية الشراء تتكوف من ثلاث عمليات فرعية ىي 
 :

 .عملية التهيئة .أ 

 .عملية الشراء الفعلية .ب 

 .عملية الدفع .ج 

:   كيعتمد تعقد العمليات الفرعية تبعان لػ 
 .عدد مرات الشراء  .أ 

. مبلغ الشراء .ب 
 فإذا كانت أنشطة الشراء لمرة كاحدة 

، لا  (الرياؿ قطرم  1000أقل من  )كالمبلغ قليل 
. تترتب على عملية الشراء أم تحويلات مالية

كتتحدد العملية بالاتصاؿ بين القسم الطالب 
للمواد كالبائع بشكل مباشر ككذلك فاف الدفع يتم 

باعتماد البطاقات كاستلاـ المواد كفحصها تنجز 
. من قبل القسم المعني 

  أما إذا كانت عمليات الشراء متكررة 
كمبلغ الشراء كبير ، يترتب على ذلك عمليات 

يوضح عمليات طلب  ( 4 )كالشكل. تحويل مالية 
الشراء، كالتي تبدأ بالإجابة عن تساؤؿ ىو ما مبلغ 

الشراء ؟ كتتباين تعقد عملية التهيئة ، كاستكماؿ 
المتضمنة ثماف  )أجزاء استمارة طلب الشراء 

تبعان لذلك فإذا كاف مبلغ الشراء لا  (أجزاء 
، يستلزـ الأمر استكماؿ الجزء  (  $5000)يتجاكز

: الأكؿ من استمارة طلب الشراء ككما يلي 
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 ميلوف ممخطط التدفق لعملية الشراء في جامعة كار نج (4)الشكل 

 إعداد الباحثة : المصدر
كالذم يتضمن معلومات تعريفية   : الجزء الأول 

عن القسم كالشخص ذك الحاجة مثل الاسم كرقم 
الهاتف كالطلب على الجزء كالعنواف الالكتركني، 

كيتم اعتماد أسلوب المزايدة، كقد حددت الجامعة 
 :شركط لمتطلبات الدعوات التنافسية بالاتي 

  تحضير على الأقل ثلاث أسعار تنافسية
 .تبعان للمواصفات المحددة من قبل القسم 

  أكماؿ أنموذج استمارة الاشتراؾ في
 .المزايدة كالمتوافرة على الموقع 



 -245...................           -دراسة حالة /تطبيق مخطط العممية عمى قسم المشتريات والمالية

 

 الغري لمعموم الاقتصادية والإدارية ــــــــــــــــــ

  أما إذا لم تتوافر العركض الثلاث ككوف 
المجهز ىو مجهز فريد أك كحيد ينبغي بياف 

. السبب
 يعهىياث عٍ الدزاٌذة :الجزء انثاًَ

Bidding Information .
من اجل تحقيق سياسة الجامعة في توفير 

يتطلب الأمر الحصوؿ . المواد ذات الجودة العالية
على أف لا يكوف ىناؾ . على ثلاثة عركض تنافسية

مجهز فريد أك كحيد أك مجهز مفضل لدل 
كللتعرؼ على شركط المجهز المفضل . الجامعة

. الرجاء زيارة الموقع الخاص بذلك 
يعهىياث عٍ المجهز : الجزء انثانث

Supplier Information 
تتضمن ىذه المرحلة الحصوؿ على 

معلومات كاملة عن المجهز، كإدخالها إلى قاعدة 
البيانات المتوافرة في الموقع الالكتركنية الجامعة، 
كاستكماؿ المعلومات على كفق الأنموذج الخاص 

فإذا كاف المجهز الذم . بالمعلومات عن المجهز 
يتم . Oracleتتعامل معو موضوع أصلان في نظاـ 

ملئ الأنموذج على الموقع، كيتم نشر كافة 
المعلومات عن المجهزين التي تتعامل معو الجامعة 

. في الموقع 
يعهىياث عٍ الدشترٌاث : الجزء انرابع 

Purchase Information 
تتطلب ىذه الخطوة أكماؿ المعلومات 

الضركرية كالخاصة بالمواد المراد شراؤىا ، 
:  كالمتمثلة بالآتي  Oracleكإدخالها في نظاـ 

  كحدة القياسunit of measure مثل ساعة 
 .الخ.. الواحدـكاحدة، الصندكؽ، لليو

 مجموع الوحداتof Unit  #  ،كمية المشتريات
فإذا كانت المواد المطلوبة ىي خدمة ممكن إف 

تحدد بالساعة أما أذا كانت غير محددة الوحدات 
 .يمكن تركها فراغ

  سعر الوحدة الواحدةPrice/Unit    بوحدة
الرياؿ القطرم للساعة كالخدمات، فإذا لم تكن 

 .للخدمات كحدات قياس اتركها فراغ

  السعر الإجماليTotal Price أضرب 
مجموع الوحدات في السعر للوحدة، كإذا لم يكن 

 .ىناؾ سعر محدد للخدمة اتركها فراغ

  شرح للسلع أك الخدماتGood / Service 

description كيقدـ شرح مبسط عن السلعة 
المراد شرائها أك الخدمة المراد الحصوؿ عليها 

 .مثل استشارة حوؿ الاستقطاع الضريبي

  غرض العملBusiness Purpose شرح 
 .مبسط عن غرض الشراء كمبرراتو  

الدعهىياث المحاصبٍت  :الجزء الخايش 
Accounting Information  

صمم هذا الجزء لفرز نظام الكمف 
.  كمفة المشترياتبالمناسب واحتسا

 يعهىياث عٍ انقضى الأولي: الجزء انضادس 
Initiating Department Information 
يتعلق ىذا الجزء بتقديم معلومات عن 

الطالب كتوقيعو لتحديد صلاحية البت بعملية 
كقد حددت الجامعة صلاحية البت . الشراء 

: بمبالغ الشراء ككما يلي 
  تتطلب تصديق من  ($ 1000 )المشتريات إلى

 .قبل مدير المالية

  تتطلب تصديق  ( $ 50000 )المشتريات إلى
 .من قبل مدير العمليات في قطر

  كاقل من  ($ 50000 )المشتريات فوؽ (
تتطلب توثيق من قبل المدير الأعلى $ ( 250000

 ..Pittsburghللمالية لفرع قطر في 

  مدير  ( $ 250000 )المشتريات التي تفوؽ
 .المالية الرئيس للجامعة الأـ 
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 أقرار رئٍش انقضى في قطر: الجزء انضابع 
Qatar Department Head 

Authorization  
يعنى ىذا الجزء بتخويل التوقيع 

كالمصادقة على المعلومات الواردة من قبل القسم 
. الطالب داخل الحرـ الجامعي في قطر

 أقرار قضى الدانٍت في قطر: الجزء انثايٍ 
Qatar Finance Authorization 

كيتضمن ىذا الجزء بتحديد صلاحيات أقرار 
المبالغ كالمعلومات العامة الأخرل من قبل مكتب 

كتحتاج المصادقة على طلبات . المالية في قطر
كمن ثم . لشراء مستويات أدارية تبعان لمبلغ الشراء

: يتم الآتي
  إدخاؿPO   في نظاـ أؿOracle 

Application، إذ يقوـ قسم المالية في قطر 
 المرخصة كالوثائق ذات POبإرساؿ صورة من 

الصلة إلى قسم المشتريات في الجامعة الأـ في 
Pittsburgh لإدخالها في النظاـ .

  أقرار طلبيو الشراء  PO Approval 

كبعدىا يتم إرساؿ طلبيو الشراء إلى مدير قسم 
 اجل من Pittsburgالمالية لفرع قطر في 

. المصادقة عليها
 إرساؿ طلبيو الشراء إلى المجهزSending the 

PO to the Vendor  كفي ىذه المرحلة يتم
إرساؿ الفاتورة إلى المجهز مباشرة إذا كاف المجهز 

أما إذا كاف المجهز في قطر فيتم . في أمريكا
 في قطر من اجل ةإرسالها إلى مدير المالي

. المصادقة عليها كبعدىا إلى المجهز في قطر
  دفع فاتورة البائعVender Invoices 

Payment عندما يتم استلاـ الفاتورة من قبل البائع
 يتم تهيئة طلب الدفع من PO، كالتي تتضمن رقم 

. قبل مدير المالية لقطر للمعالجة
  Payment Process :عملية الدفع.2

تبعان لمبلغ  CMUQتتباين عمليات الدفع في 
$ 1000 )الشراء، فعندما تكوف مبالغ الدفع تفوؽ 

 Wireكالبائعين متكررين فانو يتم التحضير لػ  (

Transfer Payment. أما أذا كاف مبلغ الدفع 
يتم الدفع على كفق الصكوؾ ($ 1000 )اقل من 

 Checkكالتي تسمى عملية كتابة الصك  )

writing process . )
يتم الدفع  )($ 1000 )عندما الدفع اكبر من  .أ 

 ، Wire Transfer Payment)باستخداـ 
: كالتي تتطلب إتماـ الخطوات التالية 

تهيئة برقية طلب : الخطوة الأكلى 
  preparing Wire Transfer Requestالتحويل

يتم استلاـ كتدقيق فاتورة الشراء المقدمة من  .1
البائع من قبل القسم الطالب، كالذم يتضمن 

الوصف في فاتورة الاستلاـ أك في الفاتورة 
 .المصدقة من قبل المستخدـ المستلم للخدمة

المصادقة على الفاتورة كتوثيق غرض العمل  .2
من قبل المستخدـ الذم يستلم المنتج أك 

 .الخدمة

تجميع كل برقيات التحويل كل أربعاء، كتهيئة  .3
 .أنموذج برقيات التحويل 

تدقيق جميع الفواتير من حيث دقة  .4
الاحتساب ككافة الجوانب الأخرل على مستول 

 .الجامعة

 ticket يتم استخداـ بطاقة طلب شراء .5

purchase request  لعمليات الدفع عن ، 
بطاقات العمل كالسكن كالتي يتم الاتصاؿ بالبائع 

عن طريقها كيقوـ بمراجعتها تبعان تصديق طلب 
 .البطاقة 

يتضمن طلب البطاقة بياف لغرض العمل فضلان  .6
. عن توضيح المعلومات المحاسبية

: تصديق أنموذج برقية التحويل: الخطوة الثانية 
Approving the Wire Transfer Form  
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يتم تصديق جميع طلبات التحويل من قبل 
، ك نسخ كل ( CMUQ )مدير العمليات الرئيس 

الأكراؽ الأصلية، كإرسالها كل أحد بطرد أسبوعي 
، ( Pittsburgh )إلى مدير المالية لفرع قطر في 

كيتم الاحتفاظ بنسخة من كل الوثائق في مكتب 
.  مدير العمليات في قطر لأغراض التوثيق

: تنفيذ برقة التحويل: الخطوة الثالثة 
Executing the Wire Transfer  

يحوؿ مدير المالية التنفيذم فرع قطر برقية  .1
 )التحويل تبعان للفاتورة، حاؿ كصوؿ الطرد إلى 

Pittsburgh  .) 

 Oracle )إدخاؿ المعلومات في نظاـ  .2

Application )  أما إذا كانت ىناؾ ضركرة ،
ملحة للدفع فيتم باعتماد كثائق بديلة إلى حين 

أما التعاقدات مثل . كركد الوثائق الأصلية 
(  Pittsburgh )الإسكاف فيتم دفعها من قبل

تبعان إلى العقود من غير تحضير أنموذج برقية طلب 
. التحويل

 (  $1000 )عندما يكوف مبلغ الدفع أقل من . ب
 Check (يتم الدفع بواسطة الصك  )

Payment  
يتم استخداـ الصكوؾ عندما يكوف مبلغ الشراء 

في القيمة أك للبائعين  ($ 1000 )أقل من 
كتتضمن ىذه العملية مجموعة من . المتعددين

:  العمليات الفرعية على كفق الخطوات التالية 
: تهيئة طلب الصك: الخطوة الأكلى 

Preparing Check Request  
يتم فحص فواتير البائع من حيث دقة  .1

(  CMUQ )الاحتساب، كالتأكد من كوف 
استلمت الخدمة،كتحضير طلب الصك كالذم 

يتضمن بياف غرض العمل ، فضلان عن المعلومات 
 . المحاسبية ، كبعدىا طباعة الصك

(  CMUQ )كتابة الصكوؾ تتم لحساب  .2
في  ( HSBC )النقدم الصغير في مصرؼ 

 . الدكحة ، بالرياؿ القطرم

توقيع ثنائي لكتابة الصك، كاثناف من أدناه  .3
 : يقوماف بالتوقيع على الصك 

، معاكف العميد ( CMUQالعميد في ) .4
معاكف  . ( CMUQ )للشؤكف الأكاديمية في 

مدير  ( CMUQ )العميد للعمليات في 
 CMUQ )العمليات، مدير الموارد البشرية في 

.) 

يدكف في نهاية كل شهر المبالغ النقدية  .5
الصغيرة لكل الصكوؾ في سجل خاص، كتودع في 

مع جميع  ( Pittsburgh )الحساب كيرسل إلى 
 . الوثائق المساندة

شهريان  ( Pittsburgh ) استحصاؿ موافقة .6
 10000 )على إعادة مليء ثانية الحساب لحد 

 )$ 

تحوؿ بعض الإيداعات إلى حساب الجامعة  .7
المدفوعات : صكوؾ العاملين  ) ( HSBC )في 

للاستخدامات الشخصية لهاتف المكتب، 
 .(كالاستخداـ الشخصي لخدمات الساعي 

يملئ حساب النقد الصغير في حساب  .8
ثانية من قبل أمين النقد  ( HSBC )الجامعة في 

كمدير خدمات  ( CMUQمدير الأعماؿ في  )
كيتم تسوية الحساب من قبل أمين . الطلبة 

الإيداع مع تقديم لكامل الوثائق الساندة ، كىو 
الذم يقوـ بتحديد حاجة لإعادة مليء الحساب 

.  مرة أخرل
:  تصديق طلب الصك: الخطوة الثانية 

:  كتتضمن ىذه العملية الأتي 
يوقع الصك من قبل اثناف من الأشخاص  .1

 .ذكم الصلاحيات في الفقرة السابقة
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يقدـ العميل كصل استلاـ أك يقوـ بتوقيع  .2
 . نسخة من الصك كإثبات للاستلاـ الصك

إرساؿ نسخة من كل طلبات الصكوؾ  .3
 Pittsburgh )كالصكوؾ في نهاية كل شهر إلى 

 . مع سجل تسجيل النقد (

يتضمن أنموذج طلب الصك غرض العمل  .4
 . فضلان عن المعلومات المحاسبية

 :عهى انُقذ  (الحصىل  )عًهٍت جمع :ثاٍَاً 
Cash Collection Process  

الغرض من ىذه العملية ىي لوضع عملية 
عامة لحمل كجمع النقد داخل الحرـ الجامعي 

تتضمن ىذه العملية عدة عمليات . لكارنجي ميلوف
:  فرعية ىي 

 , Receipts. استلاـ كإيداع كتسوية النقد .1

Deposit & Reconciliation Cash 

Collections  

. تصنيف كصولات الاستلاـ  .2
Distribution of Receipts  

 Cash / Receipt.  النقدـتهيئة استلا .3

Format  

 )رسم عملية جميع النقد كالصكوؾ لكادر  .4
CMUQ  . )

كيتم استلاـ النقد في الجامعة من عدة 
 Credit )قنوات كبإشكاؿ الدفع المتباينة مثل 

Cards )  أك برقيات التحويل (Wire Transfers ) 
، إذ ينبغي أف يتم تسجيل أم مبلغ مستلم ككالأتي 

 :
اسم  )تحديد رقم كصل الاستلاـ، متضمنان  .أ 

الدافع، طريقة الدفع مثل الصك أك غيرىا،قيمة 
المبلغ المدفوع ، تاريخ الدفع، الخدمة 

  .(المقدمة،اسم الشخص مستلم المبلغ الأكلي

(  CMUQ )تجير جميع الصكوؾ بختم  .ب 
 .فقط

 التأكد من قبل أمناء النقد أف الصك المحرر  .ج 
قابل للدفع لصالح جامعة كارنجي ميلوف لكي 

يمكن صرفو من قبل أم شخص في الجامعة أك 
 . يترؾ على بياض 

 ةفحص جميع الصكوؾ للتأكد التاريخ، صح .د 
 البنك كرقم الحساب، كتابة القيمة ـالتوقيع، اس

 .كمطابقتها مع القيمة العددية لمبلغ الصك

أعداد كشف للمبالغ المستلمة من قبل أمين -ىػ
، كمن ثم تهيئة تقارير  الصندكؽ في نهاية كل يوـ

النقد كتوقيعها كإرسالها إلى أمين الإيداع، كمن ثم 
 (.  Custodian )يتم حفظها في مخزف 

عدـ أبقاء المبالغ المستلمة إلى آخر النهار أم -ك
تسليمها أكلان بأكؿ كل يوـ قبل نهاية الدكاـ 

 . الرسمي

أبطاؿ الحوالات الملغاة فوران من قبل أمين -ز
جمع النقد كيتم أرفاؽ ملحق عن ذلك في تقرير 

 .النقد اليومي 

 .عدـ ظهور فائض في تسجيل النقد-ر

يقوـ أمين الصندكؽ كحده بتسجيل النقد أك -ؽ
سحبو في الدكرة الواحدة، ك يوثق تحويل 

المسؤكليات من شخص إلى أخر، فإذا كاف أمين 
الصندكؽ قبل الودائع، ينبغي التأكد من مبلغ النقد 

 .كالتاريخ الخاص بالموازنة أك سحب الرصيد 

يحفظ النقد كالوثائق المساندة في مكاف مغلق -م
.  كآمنا لحين إيداعها
يبين تصوير للمراحل التي  (6)كالشكل 

تمر بها عملية جمع النقد في الجامعة، من خلاؿ 
عرض التسلسل المنطقي لحركة العمل، ككذلك 
التداخلات فيما بين عملياتها الفرعية، كعمليات 

كعند أتماـ ىذه العمليات  ينبغي . الأقساـ الأخرل
: مراعاة الأتي 
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$

Bank

     

                     

                       

                     

       

                   

          

                             

SIS

           

            

 
 
 

مخطط التدفق لعملية جمع النقد  ( 6 )الشكل 
. أعداد الباحثة: المصدر

 
التأكد من المبالغ النقدية بشكل يومي من  .8

خلاؿ المقارنة بين مجموع النقد المستلم كمراجعة 
 .الوصوؿ المستلمة

عملية الإيداع تتم من قبل شخص لم يشارؾ في  .9
عملية جمع النقد، كىذا الإجراء يتضمن تدقيق 

مبلغ النقد المجموع كتحضير الوثائق اللازمة 
 .للإيداع
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إيداع المبالغ في نفس اليوـ أك في يوـ العمل  .10
التالي، من أجل تعزيز الأماف للنقد أك الصكوؾ، 

كالتي تعد التطبيقات الأفضل التي تقلل من 
 .تعريضها للسرقة أك الفقداف

 من قبل شخص ليس ـعمليات التسوية تت .11
كالتي تتضمن . لديو أم مسؤكلية لحمل النقد 

التحقق من الإيداعات المسجلة مع الوثائق 
. (من حيث مجموع المبالغ المستلمة  )المساندة 

الاصتخذاو  )عًهٍت دفع انرواتب : ثانثاً 
 Pay Roll ( Direct Hires ) :(الدباشر 

Process 
الغرض من ىذه العملية ىو لوضع عملية 

 (  CMUQ )الدفع للاستخداـ المباشر في 
أما للموظفين الأمريكيين  . (من غير الأمريكيين  )

 فيدفع لهم من خلاؿ مكتب 
 (Pittsburgh )  كتتضمن ىذه . بشكل مباشر

:  العملية الخطوات أدناه
: تهيئة ملف الركاتب: الخطوة الأكلى 

Preparing Payroll File  
تتضمن ىذه العملية مجموعة من العمليات 

: الفرعية، ككما يأتي 
تبدأ ىذه العملية بناءان على المعلومات  .1

 )المرسلة من قبل إدارة الموارد البشرية في 
CMUQ)  إلى قسم المالية، كالتي تتضمن

، الاسم، الراتب ؼعقد الموظ )معلومات ىي 
  .(الشهرم، البدلات، تأريخ بداية العقد 

كقسم العمليات الذم يقدـ معلومات عن الوقت 
الإضافي كساعات الطلبة كالتي تصل في منتصف 

  (. CMUQ )الشهر من مدير العمليات في 

 يقوـ قسم المالية بالتدقيق للتأكد من دقة  .2
المعلومات المقدمة كمدل استكماؿ الوثائق 

المطلوبة المرفقة كمن ثم الاحتفاظ بنسخة من 
 . المساندةؽالأكراؽ ككافة الوثائ

بالاعتماد على النسخ المصدقة كالتي تستلم  .3
من قسم الموارد البشرية في قطر يقوـ فريق 
الركاتب بتهيئة ملف الركاتب بشكل شهرم 

كالذم يتضمن  (. Excel )كباستخداـ برنامج 
الراتب الأساسي، بدؿ النقل، بدؿ المنافع، بدؿ 
الإسكاف، بدؿ الهاتف النقاؿ، كالوقت الإضافي 

 .أينما كجد

إعداد جدكؿ منفصل للركاتب يرسل للجامعة  .4
 ) من اجل تثبيت المعلومات الآتية ؾالأـ، كذؿ

 باسم المستخدـ ، منظمة المستخدـ، الرات
الأساسي للمستخدـ بالعملتين الدكلار الأمريكي 
كالرياؿ القطرم، إجمالي البدلات للمستخدمين 

 . (كبالعملتين الدكلار الأمريكي كالرياؿ القطرم 
كبعدىا إدخاؿ ىذه المعلومات إلى النظاـ الخاص 

 )بالركاتب من قبل فريق العمل الركاتب في 
Pittsburgh  .) 

: تصديق ملف الركاتب: الخطوة الثانية 
Approving Payroll File  

كفي ىذه المرحلة يتم إرجاع ملف 
 الركاتب إلى مدير العمليات الرئيس  

من أجل تصديقها، كيتم أعداد  ( CMUQ )في 
اسم المستخدـ " كشف ملخص الركاتب، يتضمن 

، القيمة الإجمالية، طريقة الدفع، تفاصيل المصرؼ 
( .  CMUQCOO )كتطبع كتصدؽ من قبل " 

 )كإرساؿ نسخة منو إلى قسم المالية في 
Pittsburgh )  لغرض إتماـ عملية التنفيذ . 

التنفيذ : الخطوة الثالثة 
تختلف طريقة الدفع للمستخدمين المباشرين عن 

المستخدمين المؤقتين كالمتعلقة بالإعماؿ التي 
: يؤديها الطلبة ، ككما يلي 

يدفع لجميع المستخدمين المباشرين في  .1
 Wire )جامعة كارنجي ميلوف في قطر من خلاؿ 
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Transfers  ) Pittsburgh )  ، لذلك يتطلب من
المستخدمين الجدد إكماؿ أنموذج الإيداع 

 أنموذج  (Direct Deposit Form )المباشر
 كيصور ىذين (Wire Trans Form) التحويل 

الأنموذجين في الماسح الضوئي ، كترسل إلى 
، كالنسخة الأصلية  ( Pittsburgh )مكتب

تحفظ كمرفق مع أكراؽ العرض في قسم المالية 
 (.  CMUQ )في 

 أما الطلاب العاملين يدفع لهم باستخداـ  .2
 )كالتي تصدر من قبل قسم المالية في . الصكوؾ

CMUQ )  خلاؿ من الحساب النقدم الصغير
كعادة صكوؾ الطلبة تكوف أقل . ( HSBC )في 
 CMUQ) تماشيان مع سياسة ($ 1000 )من 

Petty Cash )  يتم تحضير الصكوؾ ، كتصدؽ ،
مساعد  )من قبل شخصين على الأقل كأف يكوف 

العميد للشؤكف أكاديمية ، أك مساعد المدير 
في  (للشؤكف المالية ، مدير الموارد البشرية 

الاعتماد على تصديق كشف أجور الطلبة من قبل 
 (. CMUQ ) في مدير المالية

يتم إرساؿ كشف الركاتب المستخرج من قبل  .3
 إلى  ( CMUQ )فريق عمل الركاتب لػ 

 (Pittsburgh ) لإدخالو إلى النظاـ  .
يوضح تسلسل عملية دفع الركاتب  (7)كالشكل 

في القسم، على كفق الخطوات المنطقية التي تم 
. تصورىا من قبل الباحثة بناءان على كثائق الجامعة
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مخطط التدفق لعملية دفع الركاتب   : ( 7 )الشكل 

أعداد الباحث : المصدر
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تحهٍم تذفق انعًهٍاث في قضى : ثاٍَاً 
: الدشترٌاث والدانٍت 

      كما مر ذكره فأف عملية التحليل تتضمن ىي  
What, Who, Where, When, How بياف ،
الغرض من عملية التطبيق، كالذم ىو أجراء 

التدقيق الأكلي لتطبيق الآيزك في القسم كبتطبيق 
ىذه الأسئلة على عمليات قسم المشتريات 

كالمالية كإتماـ عملية المراجعة الأكلية لعمليات 
: كإعماؿ القسم كجد الأتي 

التزاـ كاضح من قبل إدارة الجامعة بتطبيق  .1
المتطلبات، كذلك من خلاؿ الدعم الذم قدـ من 
قبل العميد كرغبتو باستكماؿ البحث كتطويره على 

العملية التعليمية ككل، ألا اف ظركؼ الإيفاد 
 .حالت دكف استكماؿ البرنامج 

تعتمد الجامعة على مدخل العملية من خلاؿ  .2
توثيقها جميع الإجراءات الخاصة بإتماـ العمليات 

داخل القسم ، كمن خلاؿ الشرح المفصل 
للخطوات الخاصة بشرح تدفق العمل لكل 

 .عمليات القسم كعلى الموقع الخاص بالجامعة 

يعتمد القسم على سياسة مشتقة من سياسة  .3
الجامعة الأـ تعنى باعتماد الجودة في جميع 

 .إعمالها كعملياتها 

تعتمد الجامعة في سياستها على اختيار أكثر من  .4
مجهز، كذلك من اجل الحصوؿ على المواد ذات 
الجودة العالية ، إلا إذا كاف ىناؾ مجهز فريد أك 
كحيد كىذا يتطلب شركط حتى يعد فريد تتمحور 

حوؿ نفس السياسة إلا كىي الحصوؿ على المواد 
 .ذات الجودة العالية 

تحديد أماكن الحفظ للوثائق كالسجلات التابعة  .5
لعمليات القسم المتباينة، فضلان عن تحديد أنواع 

الوثائق المطلوبة كىذه معلنة كمعلومة للجميع 
 .كيمكن الوصوؿ إليها عند الحاجة

تتوافر لدل الجامعة إجراءات موثقة لضبط  .6
 .الوثائق كالسجلات الخاصة بعمليات العمل 

ترافق عمليات العمل في القسم  إجراءات  .7
لعمليات موثقة التدقيق كالفحص ، خاصة بكل 

 :مرحلة كيتضمن التدقيق للجوانب الآتية

تدقيق متطلبات الوثائق المطلوبة التي ترافق  .أ 
عمليات الشراء، كعمليات جمع النقد، كعملية 

 .الركاتب

تدقيق عمليات الاحتساب لمبلغ الشراء،  .ب 
كمبلغ النقد الذم تم الحصوؿ علية كحتى الإيداع، 
فضلان عن مبالغ الركاتب التي ينبغي صرفها أك التي 

 .دفعت

تدقيق كفحص المواد المستلمة من قبل  .ج 
القسم الطالب، من حيث جودتها كبالتالي سوؼ 

 .يكوف مسوؤؿ عن اختياره للمواد 

تتوافر عمليات تدقيق شهرية، لجميع التقارير  .د 
التي كجدت في القسم، كتتوافر قائمة فحص معنية 

بذلك كمرتبة بشكل شهرم، تعمل على مراجعة 
 .التقارير للتأكد من أتمامها كبتوقيتات ثابتة 

كلإنجاح ىذه العمليات يتم الفصل بين مسؤكلية 
الشخص أك الجهة التي تقوـ بالعملية كالجهة التي 

. تقوـ بالتدقيق 
تتوافر إجراءات خاصة بضبط عدـ المطابقة  .8

 .كيتم اخذ الإجراء التصحيحي فور حدكثو 

تقديم شرح مفصل لكل العمليات الأساسية  .9
كالفرعية كآليات تنفيذىا، كمواقع الاستمارات 

 .المطلوبة تهيئتها لكل عملية

تعتمد الجامعة الشفافية في تعاملاتها اليومية،  .10
إذ تتوافر جميع البيانات كالمعلومات على الموقع 

 .الالكتركني الخاص بالجامعة 

يعتمد القسم رضا الزبوف، كذلك من خلاؿ  .11
توفير البيئة المناسبة كقد حددت الجامعة جهة 
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تقوـ باستقباؿ استفسارات زبائنها الداخلين 
كالخارجيين، كتقدـ الشركح كالتفسيرات اللازمة 

لإتماـ العمليات اليومية للقسم كعبر كسائل اتصاؿ 
 متباينة أما باعتماد رقم الهاتف أك البريد الالكتركني 

الفصل بين الشخص الذم يصرؼ المبلغ  .12
كالشخص الذم يقوـ بالإيداع الحساب النقدم 

 .الصغير المودع 

يتوافر لدل القسم سجل خاص لتثبيت  .13
المبالغ النقدية المصركفة، كيتم تدقيقو مع 

الصكوؾ التي تم إصدارىا، كيرفق مع الوثائق 
 .الخاصة بالصرؼ لأغراض التوثيق كالحفظ

تتوافر لدل القسم توثيق عالي، كتتوافر أيضان  .14
طرؽ لمراقبة حفظ الوثائق، كإتلافها كتوقيتات 

 .عملية الحفظ، كتدكف ضمن التقارير اليومية

المركنة في بعض التعاملات اليومية، إذ من  .15
الممكن استكماؿ بعض التعاملات لصرؼ المبالغ 
أك استكماؿ الإجراءات، كذلك من اجل استكماؿ 

 .التعاملات اليومية 

توزيع الصلاحيات كالمسؤكليات، لكل  .16
الأقساـ الأساسية كالمساندة ، فضلانعن توافر 

 .توصيف لأغلب الوظائف في الجامعة 

تثبيت جميع الإجراءات الخاصة بالعمليات  .17
 .اليومية كللعمليات كافة 

تتوافر لدل الجامعة عمليات مراجعة مستمرة  .18
لكل العمليات، كأجراء أعماؿ تصحيح حاؿ كقوع 

 .الخطأ

تتوافر لدل الجامعة عمليات مراجعة للسياسة  .19
كأىداؼ الجامعة كيقوـ بإتماـ ىذه المراجعة فريق 

يتكوف من قبل الأكاديميين المتخصصين، بما 
يتناسب كظركؼ البيئة الجديدة التي يعملوف فيها 

 . في الدكحة

تتوافر في الجامعة عمليات تدقيق داخلي،  .20
كتدقيق خارجي لعمليات القسم كالأقساـ ذات 

 .العلاقة

عدـ توافر إجراءات محددة خاصة بنظاـ  .21
 .إدارة الجودة

كجود بعض الخلط الذم يحصل لدل  .22
الموظف الجديد في إجراءات العمل في القسم، 
كذلك لكونها تقدـ الشركط الواجب أخذىا بنظر 
الاعتبار مع إجراءات العمل، مما اكجب ضركرة 

رسم مخطط العملية لأجل التعرؼ على إجراءات 
 .العمل بتدفق كاضح 

عدـ توافر دليل خاص بنظاـ إدارة الجودة تبعان  .23
في الجامعة ككل  ISO 9001لنظاـ إدارة الجودة 

 .أك في القسم

عدـ اظهارسياسة التزاـ الجامعة بالتحسين  .24
 . إدارة الجودة ـالمستمر لنظا

عدـ توافر توثيق لإجراءات نظاـ الجودة في  .25
 .   القسم بشكل خاص ، كبالجامعة بشكل عاـ 

عدـ اعتماد مخطط العملية لرسم تدفق العمل  .26
 .داخل القسم 

عدـ توافر إجراءات خاصة بتدقيق نظاـ أدارة  .27
 .الجودة في القسم 
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المحىر انرابع  
الاصتُتاجاث وانتىصٍاث 

: الاصتُتاجاث : أولاً 
قدمت الباحثة في ىذا البحث أداة من أدكات  .1

الجودة الشاملة إلا كىي مخططات التدفق، 
 .كأنواعها كدكرىا في عملية التدقيق كالتحسين

يقدـ المخطط توثيق للعمليات بالقسم بشكل  .2
مخطط تصويرم دكف الحاجة الى الولوج في 

تفاصيل كثائق الجامعة كالتي تتطلب كقت في فهم 
تدفق عملياتها ، فضلان عن التداخل فيما بينها 

 . نتيجة لتعدد الوثائق التي تصفها 

تتبنى الجامعة أدارة الجودة الشاملة في جميع  .3
 .عملياتها على كفق معايير جائزة مالكوـ بالدرج 

أظهرت نتائج التدقيق الأكلي توافر لدل الجامعة  .4
كبالتالي فاف   ISO9001 ,اغلب متطلبات

عملية تبني النظاـ تبدأ بتطوير الوثائق المتعلقة 
بأدلة الجودة كرسم مخطط التدفق لاستكماؿ 

 .متطلباتو 

يقدـ المخطط تأشير مناطق الفحص التي ترافق  .5
عمليات العمل في القسم ، كمن الجهة التي تقوـ 

 . بذلك كتثبيت مناطق الاحتفاظ بالوثائق

 
: انتىصٍاث : ثاٍَاً 

ضركرة اعتماد مخططات العملية كعلى كفق  .1
الخطوات المقدمة في البحث كالتركيج لاستخدامو 

في تبسيط الإجراءات، كتسهيل الفهم للعمل في 
 .القسم 

فرز بعض العمليات الفرعية كما تم اعتمادىا  .2
 . في البحث، ليتسنى توضيحها كفهم آلية عملها

اعتماد قسم العمليات كمقارنة مرجعية  .3
لتحسين عمليات قسم المشتريات كالمالية في 

جامعة بغداد ، كالاستفادة من تجربة كارنجي 
 .ميلوف

استكماؿ تطوير متطلبات، كالاستفادة من  .4
التسجيل كالحصوؿ على شهادة المطابقة في 

 .جانب الإعلاف للجمهور
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