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 المقدمة

تحسوين ملياوا ان للتحسين المستمر دوراً هاماً في تطويرر مموا الياو الا اصاتيوادر  مون دوال اددوال ال

بييرة متياصل  ودون تياف من  مرالو  ميينو  لمياة و  التطوير الوهد ر وا ال اليوالت بميوا تلو   و وا ا 

ملو  اصدارة الح رةو  اصهتموا  رن غوي اصتيال ونظوت الميليموالا وتي ويم مموا الياو الا اصاتيوادر  لوها 

( الوهد الون نحااواً ة يوراً Kaizen)بالتحسين المستمر ومن اا  ادواتاا او ا الي اا هي ا ولي  الاوار ن 

في المن آلا الينامي  وذلك في دمض الالف وتحسين الحيدة وأنيااس هها النحاح مل  المنتحوالا ملو  

مستيى السيق اليالمي ودفم المن آلا الينامي  اليالمي  مل  ت نوي هوها اص ولي  فوي مملياتاوا اصنتا يو  

يالمي  , أن ا لي  ةار ن رنيو  ملو  مرالو  اصنتوا  مون و يلاا اام ة تنافسي  ومتمي ة في اص ياق ال

دورة اياة المنتج الالي  مل  شاا تحسينالا مستمرة لرفم مستيى اصداء تو ررحياً لاافو  مناصور المن و ة 

من الآصلا والياملين ودون الحا   ال  ا وتةمارالا ة يورة فوي اصمويال مموا دفوم المن وآلا اليونامي  الو  

 يرض ما فاتاا من فرص التحسين . ت ني هها اص لي  لتي

ي  ةوار ن تويفير الميليموالا المحا و ي  الالمو  لتط يلوا ورحتوا  الو  دموت اصدارة اليليوا مون لا رتطل  

دال ااناع الياملين في ةاف  المستيرالا ودمت اصاترااالا المل م  من ا ا الياملين وت حييات مل  تل رت 

ةموا , أهو افاا   فوي المن و ة وبوهلك توتمان اصدارة اليليوا مون تحليون الم ر  مناوا لتحسوين اليمليو  اصنتا يو

من دال تيفير الميليمالا المحا  ي  الالم  والما م  التي تمةا اللام ة  الإدارددور المحا    رتضح

تيللوو  بتط يوون الاووار ن فووي اووار ن وأموو اد الميالنووالا والمطووب المسووتل لي  الماص ا ووي  لت نووي ا وولي  ال

      .  المن  ة

 منهجية البحث

 مشكلة البحث:

تامن الم ال  في اهمال اليا الا اصاتيادر  وم   ا تيياباا للتطويرالا الح رو ة وبالتوالي مو   ترةي هوا 

ملوو  التحسووين المسووتمر ااووافً  الوو  موو   توويفير الميليمووالا المحا وو ي  الالموو  والما موو  لمتطل ووالا 

ر وووالا نظوووا  الميليموووالا المحا ووو ي  فوووي الياووو الا وأاتيا وووالا ا ووولي  الاوووار ن بسووو   مح ودرووو  مم

  اصاتيادر  التي تم   فئالا ميين . 

 اهمية البحث:

ري  ا لي  ةار ن اداة من ادوالا التحسين المستمر في ةاف  اليا الا اصاتيادر   وياء ةانوا انتا يو  او 

نتا  والحيدة وتااليف اام  في محال اصالمياايم المن د مي  , وأن درا   هها اصدوالا واص الي  ري  

 .     لمنتحالا والم مالاا
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 هدف البحث:

تط ين ا لي  ةار ن في ال رة  اليام  لينام  اصطارالا في النحف من دال درا    را ف ال حث ال 

توويفير الميليمووالا المحا وو ي  الالموو  لممووض الالووف وتحسووين  وويدة المنتحووالا موون ا ووا النظووا  اماانيوو  

لميليمالا تماي اً لتنميه ا لي  الاار ن لتطيرر مما المن آلا اليونامي  وتحسوين المحا  ي وتيفير هها ا

 واياا التنافسي في السيق اليالمي .   

 ريتم  ال حث مل  فراي  ا ا ي  ممادها : فراي  ال حث: 

)ان تط ين ا لي  ةار ن في اليا الا اصاتيادر  رؤدد ال  تمميض التااليف وتحسوين  ويدة المنتحوالا 

حموا  ملو  الياوم لغور  الاداة من ادوالا التحسين المستمر ليمليالا وأن ط  اليا ة اصاتيوادر  ةينا 

 ( .التنافسي لاها اليا ة 

 المبحث الاول

 (Continuous Improvementالتحسين المستمر )

 -ويتم التطرق الى ما يلي:

رادة فاملي  وةمواءة ممليوالا ر اا التحسين المستمر ا ا اً ماماً ل  -مفهوم التحسين المستمر: -اولًا

ااوافي  الو  الياو ة اصاتيوادر  ولبا ناوا , اذ اصو ح ا وراء   اراالحيدة وتمميض التااليف لأ ا تل رت م

التحسوين المسوتمر اوواف اً رو فم اليوواملين الو  انحوال اممووالات بحويدة ة يوورة وب اوا ةلمو  فضوواً مون تماووين 

  في ت رر  الياملين لتطيرر مااراتات ولرادة اابليتات مل  هها الحافاليا ة اصاتيادر  من اص تمادة من 

مياة   التطير التانيلي ي لليمليالا وتي ر  السيا   اصدارر  بال اا الهد رليد ةا مظاور مون مظواهر 

   (1)اصممال ورماناا من تحلين اه افاا المرغيب  .

اليمليوالا محسون  وب او , اد  أن ا اس فلسم  التحسين المستمر رني  مل   يا ةا مظاور مون مظواهر

هوها فضواً مون ميرف  التغيرالا ةافً  التي تح ث اثناء اليما وما هي اليمليالا التي تحتا  ال  تحسوين , 

, وبتي يور خدور ان ةوا شوخ دادوا  السلم والم مالا المل م  لل بين يدة  يا هها الملسم  ا ا اً لتطيرر 

أن ملوو  الياوو ة اصاتيووادر  ان توو تي بال ووخ اصاسوون او الياوو ة اصاتيووادر  اابووا للتحسووين المسووتمر , و

فالح ر  واصفضا هما رم  التمي  وال لاء في مالت المنافس  وأن ال لاء مل  ال خ اللو رت الح ر  ب اا دا ت 

 ريني لوال مما تلك اليا الا اصاتيادر  . 

مما هي اسن الآن , وبهلك تيموا مل  ادارة اليا ة اصاتيادر  ان تيتل  دا ماً ان ري   ااسن رن غي اذن 

وملو  ادارة ن ممليو  مسوتمرة وأنوال هو ف ص ناارو  لوا . ياصدارة في ظروف رؤمن فياا الحميم ب ن التحس

اليا ة اصاتيادر  ان ت رك ارضاً اناا اذا لت تتل   ال  اصما  ف ناا  تت در ال  الملف ولون ت لو  فوي هوها 

 يا الح ر ة متاا  للحميوم فواذا لوت تحيوا مليوا الياو ة اصاتيوادر  اليام الهد هي مليا الآن, فالتانيلي
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وايا مليا المنافسين لادلا  يدة منتحاتات وأنممضا تااليمات وبالتالي ت داد ايتات في السيق مل  

اسا  اي  اليا ة اصاتيادر  التوي تتو در الو  الملوف مموا روؤدد الو  دورو  الياو ة اصاتيوادر  مون 

     (2)السيق . 

)انا ا لي  للحياة رمان ان رمضم اليا  ميم اصن ط   -  وردلا للتحسين المستمر م ة تياررف مناا :وا

  (3).  مةا الالم  و  ول  الماارالا ومااالا اليما التي تي ل  يدة اليا ة اصاتيادر (

التلليو د )الحا و  للتي وا الياوا ي اةةور مون التي وا اليا وي  -( فينظور اليوا ملو  انوا :Marklandاما )

 (4). (التطير المستمرامتماداً مل  ثلاف  تنظيمي  تيتم  

ال حث المستمر من الطرق التي تحسن اليمليوالا وهوها ومنات من رنظر ال  التحسين المستمر مل  انا :)

تتضمن الملارن  بالتط يلالا الممي ة وتنمي  ال يير واليمي ل ى اصفوراد بملايوتات لشن وط  واليمليوالا(. 

(5)  

  -ن دال ما ورد اماا رااظ ال ااث النلاط التالي :م

ان التحسين المستمر هي اص اس للنحاح في السيق اليالمي فميظت اليا الا اصاتيادر  ل راا ميارد  -9

 مح ودة مما رتطل  اص تغال اصمةا لاا. 

الا او رمان ا تيمال هها الي يل  فوي ااتسوا  التاواليف لغور  تحليون هو ف تممويض ةلوف المنتحو -1

ط  واليمليووالا وبمووا رووؤدد الوو  دووال المرا يوو  المسووتمرة لالووف المنتحووالا واصن وو الموو مالا وذلووك موون

 ا تيراتيحيالا تمميض التااليف وتحسين الحيدة.     ا تم ا 

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

  -:انا  التحسين المستمر وهيا لي  ت ني  منهناك م ة فيا   تنتج 

 ريل  اليملي  المي ا  للتماير .  -9

 رستل   من اليا ة اصاتيادر  ةاا ارحاد الحا للم اةا بييرة مستمرة .  -1

 رن   ش االا مما وأن ط  افلي  لم م  اه اف اليا ة اصاتيادر .  -1

 المنتحالا.  للنيالا تيلرمرملن اص تحاب  من دال تي يا ال بين  -4

 ر.  رن   مملي  التغيير والتيليت المستم -5

   -خطوات التحسين المستمر: -ثالثاً

                                                       (5)  :تتمةا بالآتي فلسم  الاار ن وفندطيالا التحسين المستمر  ان 

 :  (Plan)ط يخطالت -9

ليوا ال يانوالا بادتيوار مياوم التحسوين وروتت تيثيلوا مون دوال تح اليما في هوها المرالو رلي  فررن       

الموو ر الا التارارروو  والنتيحوو  و ممطووب السوو  واوويا ت المحوو  مةووا  با ووتم ا  طوورق التحليووا الممتلموو 
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ومون ثوت تح رو  أهو اف  وغيرهوا. الأشواال ال يانيو  وممطوب الت وتاو Pareto Chart))ممطب باررتي و

 التحسين والالف والمنافم المترت   مل  ب ا ا تحلين تلك الأه اف .

 :( Do)ذ يفنالت -2

ال يانوالا ب واا مسوتمر لليوواس  موم تنميوه دطو  التحسووين ومراا و  تلو ماا ول هنوا اليموافررون رسوي       

 وأر  تغيرالا فياا صب  أن تيثن ورياد النظر باا إذا دما الحا   . للتحسين في اليملي  المااي  نالتحسي

 :( Check) ةراجعالم -3

للياويف ملو   المرالو  الةانيو بتحليا ال يانالا التي توت  مياوا فوي  رلي  يمافي هها المرال  فررن ال     

( وفوي االو  و ويد أد دلوا أو  بيمطوالت ) بمرالو م ى اربات من تحلين الأهو اف المرغيبو  والمحو دة 

 ب  أن رياد تليرت المط  أو إرلاف اليما باا . ايير فا

 :((Actح يصحالت -4

نا حوو  فووان فرروون اليمووا رييوو  النظوور  موون المرالو  الةالةوو ملياووا  إذا ةانوا النتووا ج التووي تووت الحيوويل     

والحو ول   . للتط يون الإ وراءالا ايا واً تلك باليثا ن والنتا ج المتيلل  باليملي  المااي  للميالح  وتي ح

 ل  مناا والأن ط  التي تحتيد ملياا .ؤوالتالي رياح مماي  هها المرااا والحا  المس

 (9  ول )

  سين المستمردطيالا التح 

 الن اط الحا  المسئيل  الرم  المرال 

التمطيب _ 

 التلييت
P اليليا الإدارة 

تيوميت  و ام المط  للتحسوين وتطويرر الأمموالو

 المنتج.

 – التنميه

 الأداء
D 

المستيرالا التنميهر  

 ممال ...()فنيين،

 ج الهد تت التمطيب لا.لمنتتنميه المط  أو تحلين ا

 – المرا ي 

 يتتليال
C  مسئيلي السيطرة النيمي 

فح  مؤشرالا راا ال بين ال ادلي والمار ي 

 من  يدة المنتج .

التيحيح 

 والميالح 
A 

اليليا وبيض  الإدارة

 الأ ا ة التنميهر  الميني 

في اال  شايى ال بين رتت اتماذ إ راء تيحيحي 

في تيميت المنتج وهي رلابا تي را المطب في 

 الإدارة .

 ( . 71: 1119داود ،):  (7)المي ر

 

 



 

 

965 

 

  

 ( Kaizenكلفة كايزن )

 
 (8)     -الركائز الاساسية للتحسين المستمر: -رابعاً

 وهي اليمليالا واصن ط  المطلي  تحسيناا .  -ه ف التحسين: (أ

 وهي الايمي  التي رمان انحال التحسينالا لاا .  -طررل  التحسين: ( 

 ما الهد راين مملياً وما ماً للتغيير .  - ـ(تنميه التحسين:

  -التالي رياح التحليالا والميليمالا المطليب  للرارالا التحسين المستمر : وال اا

 (9)شاـا راـت 

  التحليالا والميليمالا المطليب  للرارالا التحسين المستمر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   (8) Source : (Maguire and putterill , 2000 : 594)   

 (6) -المتطلبات الاساسية للتحسين المستمر: -خامساً

 تح ر  اه اف التحسين المستمر وبيايح .  -9

 ااناع اصفراد بالما  ة الا يرة للتغيير.  -1

 للتغيير. التغل  مل  الميياالا التنظيمي  رن غي  -1

 الاستثمار إيقاف

  أدوات وخيـارات

 ـ مرحلة النجاح 

 ـ مرحلة الانكماش 

  الستراتيجية ـ مرحلة بناء

  التصميـم

 

 البدائل تقييم

 

  الأداءتقويم 

 

  الاستثمار

  جديدة ـ موجودات

  الرقابـة

 التسعير
  خاصة أسواقـ 
  عامة أسواقـ 

 التخطيط 

 والموازنة
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 الترةي  مل  التي م في ملاريس اصداء ال ادلي  والمار ي  لمات ااتيا يالا ال بين وبيايح .  -4

 تاا ب اا مستمر ومتنا ن. مل  اصدارة تي ر  التغير في ا تيراتيحي -5

 ان تاين مملي  التغير  مامي  وليس فردر .    رن غي  -6

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

ةوهلك ومتسارم  او إنحال التحسين المستمر بة الا وتياصا وذلك من دال دطيالا ة يرة  مميما رمان

 ,للتحسوين اصمرراي   –. إص إن هناك تمار  بين اليابانيين والم ادا الغربي   او ت ررحي  صغيرةدطيالا 

اصمتمواد ملوو  اصنطااو  المتناهيوو  او إن الموو راء الأمرراوان رميلووين إلو  التييرووا ( Imai)ايوث أواوح 

مةووا هووها  (juran)أروو  و)الإبوو اع( انطااوو  وااوو ة تيووالج ذلووك الإنحووال لمسووتيرالا أةةوور إثووارة فووي الأداء. 

إن الم راء اليابانيين ( Imai)وبين  ,من طررن الت ارن  (اليث الا الإدارر ) 9164اصبتاار في ةتابا ما  

( اليااوو  بووين التحسووين Imaiللوو  اوو د )  Kaizen)) . (9)رميلووين لإنحووال التحسووين موون دووال الاووار ن 

  -ول التالي:( وةما مياح بالح Innovation)واصب اع  ((Kaizen المستمر

 (1  ول )

  )الم دا الأمرراي( )الم دا الياباني( والإب اعاصاتاف بين التحسين المستمر  

 ميارير الملارن 
 ((Kaizenالتحسين المستمر 

 الم دا الياباني

 Innovation))الإب اع 

 الم دا الأمرراي

فتووورة لمنيووو  طيرلووو  وتووو ثير غيووور  النتيح  والأثر -9

 وااح

 ييرة وت ثير وااحفترة لمني  ا

 دطيالا ة يرة دطيالا صغيرة مل ار التل    -1

مسووووووووتمر وبيوووووووويرة إاووووووووافالا  الم ى ال مني -1

 )تراةمي(

متلطوووووم وبووووو ون إاوووووافالا )غيووووور 

 تراةمي(

 مما خ )غير متيام( ،  هرد ت ررحي وثابا التي را  -4

ادتيار بيض "المؤر رن للتحسين" أو  ةا الأفراد الم ارةين -5

 المتمي رن

 الأفاار والحايد المردر  شميي  م دا النظت ،  ا   مامي الم دا -6

 ا تااك المي الا والتح ر  الييان  والتحسين الأ لي  -7

تغيووووورالا تانيلي يووووو  ، ادتراموووووالا  فن ا تم ا  الي يل  ، الماارالا اليم  الممي ة -8
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 وأفاار   ر ة

المتطل وووووووووووووووووالا  -1

 اليلمي 

ة ا ووتةمار اليووا ولاوون  اوويد ة يوور

 للمحافظ  مليا

ا ووووتةمار ة يوووور مووووم  اوووويد بسوووويط  

 للمحافظ  مليا

تي يووا الحاوويد  -91

 إل  :

 التانيلي يا )التلنيالا( الأشماص )الأفراد( 

 مل ار الأرباح اليمليالا والحايد لأفضا النتا ج مييار التلييت  -99

فوووووي نموووووي الوووووتاك  ب ووووواا أفضوووووا  أممال  ي ة ونمي ااتيادد بطخ المي ة )الما  ة( -91

 ااتيادد  ررم 

 (91) Source :( Slack , et.al  ,1998: p:11)   

( هوي فوي Boundsةموا رؤةو  ذلوك) ياو ة اصاتيوادر للإن الأداء الأةةور اوية ( 1راوت )ر ين الحو ول      

 -وةما مياح في ال اا ادناا:،  (الإب اع( والغربي اصمرراي )ةار نالياباني )تياي  ةا الم دلين 

 (1شاا )

 الت ادا بين التحسين المستمر )الم دا الياباني(  

 (الأمررايالغربي/والإب اع )الم دا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                     (99) Source :( Bounds ,et.al,1994:70 )    

هي ا تح اث شخ   ر  وفارة  وهناك من رملب بين التحسين المستمر واصب اع , فاصب اع بييرة م سط 

 او نظرر  او افترا  ملمي   ر  او ادتراع   ر  او ا لي    ر . 
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)اابيل  المرد مل  تيير اصشياء والت حر باا , مما رؤدد ال  تيليو  افاوار   رو ة -فل  مرف اصب اع ب نا:

    (12)اابل  للتنميه فيما لي وايا امن  يااالا مح دة( . 

)ت ني فارة او  ليك   ر  ليموا الياو ة اصاتيوادر  وال يئو  اليامو  التوي  -ب اع ب نا:( فيرى اصDaft)اام

   (13)تيما فياا( . 

( فلوو  مرفووا ب نووا )نتووا  اصفاووار المميوو ة واللوو رة ملوو  ت نووي هووها اصفاووار وواووياا مياووم Scottامووا )

 (14)التط ين(. 

حتموم الوهد رماون ان راوين ملو  شواا منوتج او ورمان الليل ان اصب اع او اصتيان ب وخ   رو  ومميو  للم

 مملي  او غيرها من دال المحخ بمنتج   ر  اومملي    ر ة او تطيرر او تحسين لاا.   

 المبحث الثاني

 أداة للتحسين المستمر -الكايزن 

  -ورتت التطرق ال  ما رلي:

 -(:Kaizenمفهوم الكايزن) -اولًا

مورف منو  وهوي اصوطاح رابواني ( Kaizen)ةوار ن  ريورف بوـ ان اا  ا الي  التحسين المستمر هي ما

 Matsushitaوةووهلك موون ا ووا شوورة  ) 9146( مووا  Toshibaتط يلووا وأمتمووادا موون ا ووا شوورة  )

Electric  9151( موا (  وشوورةToyota  فوي مووا )ايوث ولوو لا وتطويرلا هووها الملسوم  نتيحوو   9159

 Imaiلتميق والتمي  في اص ياق اليالميو  وواوح )الحا   الما   والضرورر  التي شير باا اليابانيين ل

Masaki هها الملسم  مل  اناا  ر نحاح اليابانيين في التنافس وت ير هها الملسم  الو  السويي المسوتمر )

نحي التحسين الت ررحي وأداء اصشياء اليوغيرة بطررلو  افضوا وإاامو  وتحليون مسوتيرالا املو  لوشداء , 

  Total Quality Managementتح ة اصمرراي  فلسم  ادارة الحويدة ال وامل وبالملابا في اليصرالا الم

(TQM)  وترةي  اصدارة الغربي  واصمرراي  مل  اصب اع با ف تحلين تغيورالا ة يورة واا وم  ايويرة

واص تةمارالا المالي  والتانيلي ي   اصم  ودور اصدارة اليليا متمي  فياا وترة  مل  المنتحالا واليمليالا

تاووين ماليوو  ةمووا اطلوون ملوو  هووها اليمليوو  فووي اليصرووالا المتحوو ة بالتحسووين المتسووارع , واوو  وردلا موو ة 

  -( مناا:Kaizenتياررف للاار ن )

)ال حووث المسووتمر موون الطوورق الح روو ة لتمموويض التاوواليف فووي اليمليوو  اصنتا يوو  للمنووتج بتيووميت ووظيموو  

   (15)ميين ( . 

ميطلح راباني لحيا التحسينالا لليملي  بملادرر ااافي  صغيرة بو صً مون ) -وارضاً ريرف الاار ن ب نا :

اصبوو امالا الا يوورة والليوو  او الاوو ف موون الاووار ن هووي ميلوويل بسوو   ان المنتحووالا  وواه ة فووي اليمليوو  

 (16).  (ومحا ةاصنتا ي  وأن التغيرالا الا يرة لممض التااليف هي صي   
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أدوالا اا م  في ت ةي  أن وط  التحسوين المسوتمر ) -درون( ب نا:بينما مرف الاار ن من ا ا )المضا وخ

مم الالف المستا ف  فانا رسام  مل   افي دب مسار الإنتا  إذا ما وظم  ممض الالمت مت مملي  ت يوه

 (11) (.الاامل المنتج في دورة تيميت وتطيرر وإنتا    تمميض الالم

لا واص وراءالا والطورق المت يو  التوي ترةو  ملو  ورااظ ال ااث ان الاار ن هي محميمو  مون المطويا

اليمليالا واصفراد والمي الا ب اا تحسينالا ت ررحي  وصغيرة وليس ب واا ابتاوارالا وتطويررالا ة يورة 

 والغر  من الاار ن هي رفم مستيى الحيدة واصداء وتمميض الالم  .     

 -مبادئ الكايزن: -ثانياً

 ( 18)    -وهي: رلي  الاار ن مل  محميم  من الم ادئ

 من متطل الا و يدها.  اليا ة اصاتيادر  اا م  وهيان ليس للتحسين ناار  فاي مستمر طالما  -9

 ان التحسين المستمر رمةا مملي  شامل  .  -1

 تحتا  ممليالا التحسين ال   ايد  ميم من ريما في اليا ة اصاتيادر  .  -1

 ص ريني م   و يد ادطاء م   و يد اا   للتحسين . -4

  نس ن المنافسين وتاين اصولير  لنا. تغال الياا لاي ا  -5

 (19)     -اهداف الكايزن: -ثالثاً

تمميض التااليف مون طررون المموض المسوتمر لتاواليف ان وط  الياو ة اصاتيوادر  التوي ص تضويف  -9

 ايم  وتللي  الضياع والتحسين في واا ال ورة الينامي  , اذ ةلاا تساهت في  ا  دموض الالمو  فضواً

من ااترااالا التحسين المل م  من ا ا الياملين والتي تؤده بح ر  ورط ن المنا و  مناوا ةلموا ةوان ذلوك 

  مماناً وبالتالي ان النتيح  مملي  انتا ي  اةةر ةماءة وفاملي  وأاا ةلم .

تحسووين الحوويدة اد ممليوو  التحسووين المسووتمر للحوويدة وتموو  الياوو ة اصاتيووادر  بمررطوو  تماناووا موون  -1

ياظ   مل  انتا   لم ود مالا ذالا  يدة مالي  , وتياح هها اليمليو  نلطو  ال  ارو  باو ف المحافظو  الم

 . مل  اصتحاا اليحيح 

ومن الح رر بالهةر ان الياو الا اصاتيوادر  مملوا  اهو ةً ملو  تحسوين  ويدة منتحاتاوا وب واا مسوتمر 

ايى موون ال بووا ن او الرغ وو  فووي لرووادة الحووادة فووي اص ووياق او ال ووولأ وو ا  ممتلموو  امووا بسوو   المنافسوو  

 م يياتاا او غيرها . 

ارااء ال بوا ن , اذ ان فلسوم  ةوار ن تيتمو  ملو  التسوليت ب هميو  ال بوين واورورة اراواء وإشو اع  -1

رغ اتا وةهلك اصاتما  بال با ن الحاليين و ه  لبا ن   د , وأن د م  ال بين ري  ماماً ماماً فياس  

ا  ميا , وأن المترة ال مني  التي راتت باا ال بين هي المترة اليااي  بين تسليت الطل  رااا وتي ر  اليا

          (6). ال  ان تيا المنتحالا او الم مالا ال  ال بين 
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    -علاقة الكايزن بالاساليب الحديثة لخفض الكلفة: -رابعاً

فووي المحا وو   اصدارروو  تووت    روو ة   اداةتيت وور التالموو  المسووتا ف -ا( علاقةةة كةةايزن بالتكلفةةة المسةةتهدفة:

ا تح اثاا في اليابان وتياس التمي  الياباني في ان ط  ال حث والتطيرر وامتم  نحاح تط يلاا ملو  ت نوي 

المن آلا الياباني  لأ الي  متطيرة فوي محوال التنظويت واصدارة وهوها ص رينوي صوييب  التط يون فوي بلو ان 

   (11)ادرى ذالا ثلافالا ممتلم  .

وأن ا وولي  ةلموو  ةووار ن ر وو ا ا وولي  الالموو  المسووتا ف  فووي تمموويض التاوواليف مووا موو ا انووا ررةوو  ملوو  

الالمو  المسوتا ف  تمموض  مواتمميض التاواليف دوال المرالو  اصنتا يو  مون دورة ممور المنوتج الالوي بين

  (16)التااليف دال مرال  ال حث والتطيرر . 

الميوارير  تحليون  الر يسوي هويه ف نظوا  التاواليف الميياررو  ان  -:ب(علاقة كايزن بالتكاليف المعيارية

 تحليونا لي  ةلم  ةار ن الر يسي هوي  اصنحرافالا غير المرغي  باا في اين ان ه فالالمير  لتحن  

تمميض الالم  المستا ف  , وأن تح ر  اصنحرافالا في نظا  التااليف المييارر  هوي ملارنو  النتوا ج الميليو  

 ج المييارر  , بينما في ا لي  ةلم  ةار ن هي تحليا اصنحرافالا بملارنو  الالمو  المسوتا ف  بالنتوا ج بالنتا

الميلي  لتمميض الالم  ,وةهلك هناك فرق بين ةلم  ةار ن والتااليف المييارر  , فالم  ةار ن تمتور  ان 

يف المييارروو  رمتوور  ان هنوواك ميرفوو  تاموو  بتحسووين اليمليووالا وتمموويض التاوواليف بينمووا نظووا  التاووال

           (22)المان  ين والم راء ل رات ميرف  بيام الميارير بيصمات اصحا  الم رة المني  . 

التماير بالحيدة مل  اناا م ال  مطلي  الاوا فلوب , وأنموا رن غي ص  -جـ( علاقة كايزن بتكاليف الجودة:

تنميتاووا والمحافظوو  ملياووا رن غووي  لمنافسوو  والتوويالتمايوور فياووا ملوو  اناووا ميوو ة تنافسووي  اوورورر  لرن غووي 

بهلاا للسيطرة والتحات في ممليالا رن غي  اناا الحايد التي مل  التماير بالحيدة ليسوتحسيناا ب  تمرار 

تياياا واليما مل  تحليلاا رن غي التينيم فلب وأنما التماير فياا مل  اناا ااتيا الا وتمضيالا لليماء 

 (2)رار.واليفاء باا ب  تم

الالف المتيلل  بالمنم والتلييت والمسا ر الناشئ  من الم ا ال ادلي والموار ي, اد ب تمةا تااليف الحيدة 

المحميمو  فاناا تمةوا محمويمتين مون الالوف هموا الالوف المااوي  للراابو  ملو  الحويدة وةلوف الم وا , 

ود الرااب  والسيطرة )المنم والياار ( اصول  تتمةا بالف الرااب  التي تنمن لضمان بلاء اصنتا  امن ا 

الالف التووي تن وو  نتيحوو  انحووراف بلوو  لمياصوومالا الحوويدة الملووررة , والمحميموو  الةانيوو  تتمةووا بوواد المطا

اصنتا  من ا ود السيطرة وظاير وا الا غير مطابل  للمياصمالا وبالتالي تاواليف الحويدة هوي الالوف 

    (21). لالف التي تح ث نتيح  ا وث الحيدة الردرئ  التي تح ث لمنم ا وث الحيدة المنممض  وا

 (16) -ومليا تلست تااليف الحيدة ال  اربي  اصناف ر يسي  وهي:
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وهي الالف المتحلل  لمنم انتا  المنتحالا التي ص تتطابن مم المياصمالا مةا هن     -تكاليف المنع: -1

ها , وبييرة مةالي  من ما ت داد ةلف المنم فو ن الحيدة وصيان  المي الا وهن    اليملي  اصنتا ي  وغير

 لتحسين الحيدة .   لحيدة تنممض ال  ا  بيي  وهي طررل  اةةر فاملي الالف اصدرى ل

مةوا وهي الالف المتحلل  لأةت اف ذلوك المنتوي  الوهد ص تنط ون مليوا المياصومالا  -تكاليف التقييم: -2

ي  وفح  ال ضام  التام  وغيرها , وأن هها الالوف تحو ث فح  المياد اصولي  المستلم  وأدت ار المنت

يويت لتح رو  الموياد الميابو  ولضومان ان اصنتا  وا ا ال يم وأن الياو ة اصاتيوادر  تسوتا ف ةلوف التل بي 

    ميم اليا الا المنتح  تل ي طل الا ال با ن.  

  غير المطوابن للمياصومالا ا وا يوهي الالف المتحلل  نتيح  اةت اف المنت -تكاليف الفشل الداخلي: -3

ان رتت شحنا ال  ال بين مةا اصنلا  وأمادة التينيم وأمادة   ول  اصنتوا  وهواما المسواهم  المملويد 

 نتيح  الحيدة الردرئ  وغيرها .   

اةت اف المنتي  غير المطابن للمياصمالا بي   وهي الالف المتحلل  نتيح  -تكاليف الفشل الخارجي: -4

نا ال  ال بين مةا ةلف التيلرم للمنتحالا الميادة والتيليح ومطال الا فترة الضومان وهواما ان رتت شح

 المساهم  الممليد نتيح  انمما  الم ييالا وغيرها .

بيملي  دموض تاواليف الحويدة مون دوال التحسوين المسوتمر للحويدة وهاها رتضح ان ماا  ةلم  ةار ن   

والموار ي ودموض الياو الا الميابو  والحوث ملو  الييوي  واليما ملو  دموض تاواليف الم وا الو ادلي 

    اليمرر  لشنتا  .

)محميم  مترابط  مون وظوا ف الم وروع  -تيرف  لسل  الليم  ب ناا: -د( علاقة كايزن بسلسلة القيمة:

  (21)(. لمنتحالا او د مالا اليا ة اصاتيادر التي تملن الليم  

يمو  مون اصن وط  المترابطو  التوي تملون الليمو  للمنوتج ابتو اءاً )محم -:    ةما تيرف  لسول  الليمو  ب ناوا

 (22)بميادر المياد الما  وانتااءاً بتسليت المنتج او تل رت الم م  لل بين(.

ورسووتم   الموو راء  لسوول  الليموو  لتح  وو  اصن ووط  وأن ا وولي  الاووار ن وتحلوويالا  لسوول  الليموو  ةاهمووا 

  الليم  هي مملي  مستمرة لتليويت اليمليوالا التوي تلوي  باوا الياو ة تحليالا  لسل ممليالا مستمرة , اذ ان

مون رمان الالتاا او تحسيناا , فضواً  اصاتيادر  لأنتا  المنتج او تل رت الم م  وتح ر  اد اصن ط  التي

 لسل   حليا  لسل  الليم  رمان الم راء من تح ر  الماان الهد رمانات من تمميض ةلف اصن ط  فيان ت

 (16) -ليم  , ومل  هها اص اس رمان تلسيت ان ط  اليا ة اصاتيادر  ال  نيمين هما:ال

وهوي اصن وط  التوي اذا اوهفا  ويف تمموض د مو  المنوتج فوي اصمو   -الانشطة التي تضيف قيمةة: -9

 الطيرا مةال ذلك ن اط الحييل مل  المياد اصولي  الالم  ليملي  اصنتا  , وأن اليا ة اصاتيادر  مون

 دون هها الن اط ص تتمان من تينيم المنتج . 
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وهي اصن ط  التي تي  فرص  لتممويض التاواليف مون دون تممويض  -الانشطة التي لا تضيف قيمة: -2

 الم مالا التي من المحتما ان رل ماا المنتج ال  المستالك .

لا اصدارر  رتت ا وتم اماا ان الملارن  المر يي  واا ة من اصدوا -هـ( علاقة كايزن بالمقارنة المرجعية:

فووي الياووا الحااوور ةوو داة موون ادوالا التحسووين المسووتمر موون دووال اليمووا ملوو  تحسووين اداء اليمليووالا 

الضييم  دادا اليا ة اصاتيادر  ولرادة فاماا لنلاط الضيف واللية فياا ملارنوً  بالمنافسوين , فالملارنو  

ر  موون دووال المنتحووالا او الموو مالا او اصن ووط  المر ييوو  هووي درا وو  اصداء اصفضووا للياوو ة اصاتيوواد

       (23)المماثل  وذلك لغر  التحسين المستمر ليمليالا وأاسا  اليا ة اصاتيادر  . 

ان الملارن  المر يي  تتطل  من اليا ة اصاتيادر  ان تلارن او تحاةي ادا اا موم اداء افضوا الياو الا  

موالا الممتلمو   وياء ةانوا انتا يو  او د ميو  لغور  الوتيلت مون اصاتيادر  المماثل  والمنافسو  فوي اللطا

 وتاين هوي اصهو اف  الممار الا الممي ة لاها الياو الا وبالتوالي تح رو  او وا التحسوين المطليبو  والتوي

    (2)التي  تسي  اليا ة اصاتيادر  ال  تحليلاا. 

اا  اص الي  الح رةو  المسوتم م  فوي وهاها رتضح ماا  ا لي  الاار ن بالملارن  المر يي  التي تيت ر 

دمت مملي  التحسين المستمر في اليا ة اصاتيادر  من دال المحاول  لليصيل ال  انحال ان ط  اليا ة 

اصاتيادر  ومملياتاوا الر يسوي  ب فضوا اداء لوهلك فاوي اا مو  ملو  فلسوم  التحسوين المسوتمر ومون دوال 

 ارن  اصداء الحالي بمستيرالا افضا وب اا ميايمي .   تغيير اص الي  واصدوالا اصدارر  وبمل

 المبحث الثالث

 عتماد أسلوب الكايزنامكانية ا

  الشركة العامة لصناعة الاطاراتفي  

  -و يتت التطرق ال  ما رلي:

،وتلوم ال ورة  فوي  9117ت  سا ال رة  اليام  ليونام  الإطوارالا فوي موا     -تأسيس الشركة: -أولًا

ي محوال تيونيم الإطوارالا الأشرف وتا ف إل  المسواهم  فوي دموت اصاتيواد الويطني فو محافظ  النحف

الأنياع ومنتحالا المطاط بنيميوا الط ييوي واليونامي  بمي و  المياصومالا والأنابي  ممتلم  الأاحا  و

مون الميتم ة وبما رحلن أه اف دط  التنمي  وان الإنتا  ا  ب أ في هها المرفن الحييد في الةلوث الأديور 

لحاو  التوي ايث ا تلما ال رة  المسؤولي  من هيئ  تنميه م وروع الإطوارالا الح رو  وهوي ا 9114ما  

تيايوم اليلويد ص وتيراد الماوا ن والميو الا الالمو  لت وغيا الم وروع وتحواوللا ااما بتنميه الم وروع و

 مليدها الما   مم ممتلف دول اليالت . 
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هي إنتا  إطارالا ا رة  لمياة   التطير اليلمي في    الحا   وةان الا ف الأ ا ي لاها الم روع      

المحلي  من الإطارالا ومن النيع أل يامي وبطاا  ملييني إطوار  ونيراً اواباً لل روادة وبممتلوف الأاحوا  

لسيارالا اليالين والحما المميوف والحورارالا ال راميو  وغيرها،وةانوا هنواك دطو  لتيو رر الموا ض 

 المحاورة وبااف  الأاحا . من الحا   إل  ال ول

 ثانياً:نبذة عن معامل الشركة

 -ترت ب بال رة  اليام  لينام  الإطارالا المياما الآتي :     

 -معمل إطارات بابل: .1

صمت الميما لإنتا  إطارالا السيارالا بممتلف أاحاماا )اليالين،الحما المميف،الحما الةليا مون      

ال رامي  التللي ر ( لتغطيو  اا و  اللطور موم إماانيو  التيو رر إلو  النيع أل يامي ،وإطارالا الحرارالا 

ال لو ان المحوواورة وموون ةافوو  الأاحووا  المت اولوو  تلرر وواً، إص أن الياووم الأمنووي فووي الياووا الحااوور  يووا 

 الإنتا  متهبهباً بس   شحا المياد الأولي  الياصل  للميما وةهلك ال  الطاا  الااربا ي  المحا ة لا.

 -لأنابيب الداخلية:معمل ا .2

 صمت هها الميما لإنتا  أنابي  إطارالا السيارالا بحيث تغط  اا   السيق المحلي .     

 -معمل إعادة حيوية المطاط )الركليم(: .3

صمت هها الميما لإنتا  المطاط مياد الحيير  با تم ا  الإطارالا التللي رو  المسوتالا   الا يرة،ايوث      

بي  أن  ا لا است مناوا  9119طارالا ،وا  تت ال  ء بتنيي  المي الا بتاررخ رستماد منا في صنام  الإ

إةس يرلا الحياي  ,أما المي الا الأدرى فل  تت تينيياا دادا اللطر ومناا الرةليمتر  من ا ا شرة  تاني

وهي ريما الآن بطاا  إنتا يو  تغوهد  و ء مناوا  9111والمر ا ال مارد وا  باشر الميما بالإنتا  في 

المواص ايوث رو دا فوي صونام   عما إطارالا بابا و الح ء الأدور رسويق لل ورةالا ال وليل  واللطوامي

 الاةير من المنتحالا و السلم المطاطي  .

 -معمل المنتجات المطاطية : .4

و إللحون بالمن و ة اليامو  ليونام   9177رلم الميما في مرة  محافظ  النحف الأشورف أ وس  ون       

وةان ملتيراً  في ب ارو  افتتااوا  لايما بي  إل  ال رة  اليام  لينام  الإطاراالإطارالا،والتي تحيلا ف

أن و  صالواً دوب إنتوا  اللويارا  مل  إنتا  إطارالا ال را الا الايا ي  وأنابي اا،ولمتطل الا اا و  السويق

وتلوو  ذلووك إاوواف  دووب إنتووا  المووراطيت المطاطيوو  مةلةوو  الملطووم للسوويارالا واص ووتم امالا اليوونامي  

 م يالا الحرارر  للسيارالا.لل



 

 

974 

 

  

 ( Kaizenكلفة كايزن )

 
وتت إااف  وا ة لإنتا  الل ا ن التي ت ما دب إنتا  اليين الا ودب إنتا  الراا ن ، ونظراً لحا و       

السيق المحلي  لش  اء المطاطي  ذالا اص تم امالا الماص  ل يض ال رةالا الينامي  و ةوهلك اللطواع 

 المطاطي . ورنتج الميما المنتحالا الآتي : الماص تت شراء وتنيي  و ت غيا وا ة إنتا  السلم

 أ  ـ إطارالا ال را الا الايا ي  .

   ـ أنابي  إطارالا ال را الا الايا ي  .

   ـالأنابي  المينيم  من ال يلي أثلين واطخ الاةاف  .

 د ـالأا م  المطاطي  للسيارالا .

 هـ ـالمراطيت المطاطي  للسيارالا.

 و ـالسلم المطاطي  .

    -المط ن في هها ال رة : النظا  المحا  ي -ثالةاً

تت م ال رة  اليام  لينام  الإطارالا النظوا  المحا و ي المياو  وب والا المرةو د ، أد تاوين ةافو       

اسابالا المياما التابي  لاا في اويلة ال ورة  وفوي ملرهوا , وتسوتم   ال ورة  الحا و   اصلاترونيو  فوي 

لوو  تط يلووالا الحا وو   اصلاترونيوو  الأدوورى مةووا نظووا  الرواتوو  والأ ووير تط يوون هووها النظووا   بالإاوواف  إ

الميليموووالا  ونظوووا  التاووواليف )وفووون ت يرووو  النظوووا  المحا ووو ي المياووو ( ونظوووا  اصنووو ثار وغيرهوووا, وأن

إمو اد التلواررر لو راا ملو  أ واس ال يانوالا ملو  المحا  ي  التي تنتحاا محا    الالمو  فوي ال ورة  تيتمو  

  وأاسوا  المموالن ملو  شواا مسوتن الا ا وتا  يمن المحا    المالي  ملو  شواا ايويد محا و  الياردة لاا

مووياد وإنتووا  وأواموور اليمووا فضوواً موون المسووتن الا المت فلوو  موون السوويطرة النيميوو  والأاسووا  الإنتا يوو  

 والم مي  الأدرى . 

فوي ال ورة  لاوا أثور فيوال فوي من الميليمالا المحا  ي  التوي تنوتج مون السوحالا المحا و ي   اةيرهناك ال

إماانيوو  تط يوون أ وولي  الاووار ن فووي ال وورة  والتووي تاووين ) أد الميليمووالا المحا وو ي ( محوو دة بوو نياع 

 مي وراً مناوامر  لاها الميليمالا المحا  ي   والآتيومياصمالا داص  تل ي المتطل الا الالم  لتنميها 

  -:الآتيمليب من تلاررر المحا    الإدارر  والتااليف وهي ةب
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 تقرير الخطة الإنتاجية: -1

 :  1111رياح نتا ج التنميه ليا  الهد الإنتا ي  لل رة   والمتمةا بح ول الطااالا

 ( 3جدول رقم )

 الطاقات الإنتاجية للشركة

 المنتحالا
وا ة 

 اللياس

الطاا  

التيميمي  

(9) 

الطاا  

المتاا   

(1) 

الإنتا  

الممطب 

(1) 

الإنتا       

لن المتح

(4) 

 نس   المتحلن

4\9 4\1 4\1 

إطارالا 

 السيارالا
 %11 %16 %11 997794 111151 456111 576111 م د

أنابي  

إطارالا 

 السيارالا

 - - - - - 411111 611111 م د

مطاط مياد 

 الحيير 
 %14 %18 %11 971 511 451 751 طن

 %11 %11 %91 959497 678871 711111 9511111 م د المراطيت

السلم 

 المطاطي 
 %94 %91 %91 91764 949489 966715 966715 م د

 %19 %91 %91 6119 11541 54475 54475 م د اليين الا

 المي ر : حالا ال رة  اليام  لينام  الإطارالا. 

 والهد رتضح منا ما رلي:ـ

يث تراواا نس  وليمي  المنتحالا ا  1111أ( لت تتمان ال رة  من تحلين دطتاا الإنتا ي  دال ما  

 .للمطاط مياد الحيير  %14إل  للسلم المطاطي   %94التنميه من 

وليمي  المنتحالا ايا اً بالطااالا التيميمي    1111 ( اصنمما  في نس   الإنتا  المتحلن دال السن  

 ( مل  التيالي.%18و %91( و)%11و %91والمتاا  ايث تراواا النس  بين )

 طن(.51ر من الطاا  المتاا  لا بـ )  لإنتا  ) مطاط مياد الحيير ( أةة ـ( ةانا الطاا  الممطط

د( لت رتت التمطيب دال السن  لإنتا  أنابي  إطوارالا السويارالا وذلوك ليو   و ويد  و وى ااتيوادر  مون 

 .14/5/1114( في 177إنتا اا اس ما أشار إليا تلررر الإدارة وةتا  ال رة  المرات )
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 ويقية:تقرير الخطة التس -2

 : 1111  الطااالا التسيرلي  لل رة  مياحاً فيا نتا ج التنميه ليابح ول ا المتمةا

 ( 4جدول رقم )

 الطاقات التسويقية للشركة

 نسبة التنفيذ% المبيعات المتحققة المبيعات المخططة وحدة القياس المنتجات

 %16 941989 111151 م د إطارالا السيارالا

 - 1116 - م د أنابي  إطارالا السيارالا

 %16 1884 181 طن مطاط مياد الحيير 

 %14 964171 678871 م د المراطيت

 %91 98511 949489 م د السلم المطاطي 

 %11 6918 11541 م د اليين الا

 المي ر : حالا ال رة  اليام  لينام  الإطارالا. 

وليمووي    1111  ليووا  ورتضووح موون الحوو ول أموواا موو   تماوون ال وورة  موون تحليوون دطتاووا التسوويرلي  

 (.%16و %91المنتحالا وتراواا نس  التنميه بين )

( مموا %4( في اين أن النس   الليا ي  لاوا )%91بلغا نس   التلف الميلي ليمي  المنتحالا بح ود )وا  

 . (%6ريني أن هناك تحاول بح ود )

   -كشف العمليات الجارية: -3

ي اليمليالا الحارر  من ربح او دسارة من فترالا شوارر  لليصيل إل  صاف ري  ة ف اليمليالا الحارر 

او فيلي  او  نير  ورتت إم ادها من ا ا محا   الالم  وال   ان اا الممطب لنمس المترة والميلوي لمتورة 

 ابل  لأ وراء الملارنو  والتحليوا وميرفو  مو ى التطوير او التحسون فوي دوب  وير ال ورة  ملو  مسوتيى 

سون الأداء مون فتورة لمتورة ثانيو  مون  او  أدورى ، وتسولت نسوم  مون هوها الممطب لا من  ا  ومو ى تح

 .  اللا م  إل  است الحسابالا المالي  با ف مسام تاا في أم اد اا م  المرة  المالي لل رة  في ناار  السن 
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 (5جدول رقم )

  31/12/2229كشف العمليات الجارية للشركة العامة لصناعة الاطارات للسنة المنتهية في 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المي ر : حالا ال رة  اليام  لينام  الإطارالا. 

 -كشف كلفة الإنتاج: -4

ترة الملررة ورتضومن هوها الا وف هها الا ف رل   تلررراً تمييلياً من ةا منتج تينيا ال رة  دال الم

التااليف التمييلي  الةابت  والمتغيرة لاا منتج مل  ا ة ورتت الحييل مل  بيانالا هها الا ف من مي ان 

 المرا ي  وةهلك التلاررر الامي  الياردة من الأاسا  الإنتا ي  والممالن.

يع التاواليف ايوث روتت امت وار التاواليف رتت فيا التااليف الةابت  من المتغيرة من التلاررر الياردة من ن

ب هوها ( تااليف ثابت  ب مت ارها تااليف روات  وممييالا للياملين وص ترت 19المينم  مل  اسا  )

 الم الغ    ا ت الحسا   رات ال ليا 

 9155914114 اصررادالا الحارر  49-45

  المياررف الحارر  - -

 111414918 الروات  واص ير 19

 111116476 المستل مالا السليي  11

 41161148 المستل مالا الم مي  11

 55114944 اصن ثارالا 17

 (9141861776) محميع المياررف الحارر  -

 91161418 اليمليالا الحارر  )المرال  الأول ( فا ض -

  + اررادالا تحيرلي  وأدرى -

 67411991 اصررادالا التحيرلي  48

 1864158 اصررادالا اصدرى 41

 71157968 محميع اصررادالا التحيرلي  واصدرى -

  مياررف تحيرلي  وأدرى- -

 46888164 مياررف تحيرلي  18

 45899189 درىمياررف ا 11

 (11611545)  محميع المياررف التحيرلي  واصدرى -

 (91189141) صافي اليح  )المرال  الةاني ( -
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( , أموا بالنسو   17الحوال بالنسو   لتاواليف اصنو ثار ) كمن الأايال وةها التااليف بححت الإنتا  ب د اال

ل التاوواليف الةابتوو  موون المتغيوورة , أمووا التاوواليف المتغيوورة فيووتت ( فيووتت فوور11(, )11للتاوواليف الأدوورى )

تحميياا من طررن ال يانالا الياردة من الحسابالا المالي , التي ت ين فياا الأ يار الإ مالي  للمياد الأولي  

توا  المستم م  في اليملي  الإنتا ي  ورتت تلسيماا مل  المنتحالا اس    ول الماينالا الليا ي  للإنتا  ال

والمحيل لممالن الإنتا  الحاه . أما بالنس   للمياد اصاتياطي  والمياررف الأدرى فاي تمةوا محمويع 

إن الاووار ن فووي تي ياووا الميوواررف موون المووياد اصاتياطيوو  والأدوورى ميلموو  اسوو  ولن المنتحووالا , 

موا الم اشور والتاواليف لممض الالم  ررة  مل  الالف الينامي  المتغيرة المتمةلو  بوالمياد الم اشورة والي

تاوواليف ثابتوو   و وو  أن هنوواك  وورة اليوونامي  غيوور الم اشوورة المتغيوورة ومنوو  مااظوو  دفوواتر و ووحالا ال

 . 1111( لتماصيا تااليف الإنتا  في 6ومتغيرة ورمان مااظ  ذلك في الح ول )

  (6)جدول رقم   

  (المبالغ بالآلاف الدنانير) 2229عام تفاصيل تكاليف الإنتاج في 

 المنتج
وا ة 

 اياس

محميع  التااليف الةابت 

 التااليف 

 الةابت 

 محميع  التااليف المتغيرة

التااليف 

 المتغيرة

 ةلم  

 الينم
 ةلم  

 اليما
 اصن ثار

 . 

 أدرى

 مياد

 أولي  
  .أدرى ااتياطي 

إطارالا 

 السيارالا
 89419 41867 97941 1681 14118 17564 1 7111 11114 م د

أنابي  

إطارالا 

 السيارالا

 618185 111141 78179 11761 916511 411941 1 11719 116159 م د

مطاط 

مياد 

 الحيير 

 591151 111998 18515 11971 981159 189814 1 54141 117511 طن

 98515 91197 1194 694 5481 8578 1 9659 6117 م د المراطيت

السلم 

 المطاطي 
 1657 9171 771 919 9171 9687 1 115 9161 م د

 81166 19888 95684 1181 1814 67978 1 4881 61116 م د اليين الا

 المي ر : حالا ال رة  اليام  لينام  الإطارالا. 
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 ( السابن رااظ أن : 6)رات وبناءً مل  الح ول 

ا المياد وههورمان إرحادها لاا مادة باليلن وغيرها,  لمطاط وال ا تكوالمتمةل  بالمواد المباشرة : ا (أ

 رمان تت ياا وت ميياا وتح ر ها ال  وا ة المنتج بسايل . 

وهووي ةلموو  الأ يوور اليامووا ملوو  الماةينوو  بيوويرة م اشوورة والووهد راووين تااليمووا الأجةةور المباشةةرة :  (ب

تيرف ب اا رواتو  لوها وليموا ميالنو  لأناا تااليف ثابت   تيت رةلم  الياما  لانلييل  بتالم  الإنتا  

 . ةأ ر  ام  اليما لاا مرال  إنتا ي  مل  ا  لليما الم اشر  يتت تناول متي بالاار ن 

والأدوالا  ةميوويط الاتووانوالمتمةلوو  بووالمياد الةانيروو   التكةةاليف الصةةناعية ايةةر المباشةةرة متغيةةرة :( جةةـ

اصاتياطيوو  والميوواررف الأدوورى ورماوون تحضووير ميالنوو  لتمموويض الالووف ملوو  أ وواس الاووار ن وفوون 

لتحسين في مملي  ةا منير من مناصر التاواليف المتغيورة وفون المتواح والمتويفرة إلو   انو  مناحي  ا

اصاترااالا المحتمل  الح وث في اال  امتماد الاوار ن مون ا وا الإدارة اليليوا ملمواً أن فوي ال ورة  هنواك 

 الي ر  من فرص التحسين الممان  اص تغال لتحسين وايي  ال رة  ودمض الالف فيا .

   درا   الا ف السابن تتضح م ة أمير مناا :من

رمان اص تمادة منا فوي التمطويب للمسوتل ا وواوم دطوب إنتا يو  ص وتييا  التاواليف واص وتمادة مناوا -أ

 بال اا الأنس  وبالتالي تمميض تااليف اليا ة المنتح  .

  فوي تسويير المنتحوالا ريطي هها الا ف نظرة تمييلي  من المنتحوالا وتااليماوا ورميو  بيويرة فيالو - 

 وةهلك في تلليا المم ون إذا ما ام  بييرة  ليم  ومادل  .

رمي  هها الا ف في مما ملارنالا وتلييت الأداء لمراة  التااليف الإنتا ي  ومــراة  الم مالا  - ـ 

 الإنتا ي  وبالتالي رمي  في الرااب  والت اين .

 -ة :المعلومات المحاسبية اللازمة لتحسين الجود -5

رمان امتمادها بييرة م اشرة لتحسين الحويدة فوي ظوا الاوار ن .  ال رة ص تي   ميليمالا مميل  في 

لا وتم ا  ليو     واه ةإذا انا هناك ميليمالا إ مالي  فضاً من أن هناك بيوض الميليموالا تاوين غيور 

من الإدارة لتيفير مةا هها  اهتما  إدارة ال رة  باا . أن امتماد وتط ين أ لي  الاار ن رتطل  أوصً دمت

الميليمووالا موون  اوو  ومحا وو ين ريملووين ملوو  تميوويا تنميووها وذلووك بليوواس اليمليووالا الحاليوو  وتميوويلاا 

وتر متاا بييرة مالي  وغير مالي  التي تممض الحيدة فوان الميليموالا المحا و ي  ذالا اليااو  بوالحيدة 

ماوون تيفيرهووا تتضوومن ميليمووالا موون تاوواليف والتووي أ  وورة وتحسوويناا فووي ظووا الاووار ن المتوويفرة فووي ال

 -:والمتمةل  بالآتي  رة وإررادالا الحيدة في ال



 

 

981 

 

  

 ( Kaizenكلفة كايزن )

 
 تكاليف الجودة :  -أ

ارتماع تااليف الحيدة بييرة ة يورة وذلوك ل روادة الالمو  التوي تسو  اا اليواد  والتوالف   رة رااظ في ال

  والتوالف فوي ال ورة  وذلوك بياوم دال اليملي  الإنتا ي  وم   ا تم ا  أ لي  الاار ن لممض الييي

 دط  لممض هها الييي  او إمادة درا   اليملي  لليايف مل  الملا في اليملي  الإنتا ي . 

 بالآتي : وتتمةا تااليف الحيدة المالي 

وتتمةا هها بالم  فح  المياد المستلم  وتااليف فح  الم ييالا وادت ارالا المنتج  تكاليف التقييم : -1

درنار وبي  أ راء ال را   لي د الياملين  951155111، ( 1111)أ مالي الم لغ لاا في ما  والتي ةان 

  -والماايين تت تلسيت هها الم لغ مل  :

 تتاووووووووين هووووووووها التاوووووووواليف موووووووون أ ووووووووير ورواتوووووووو  تكةةةةةةةةاليف فحةةةةةةةةة المةةةةةةةةواد المسةةةةةةةةتلمة : أ(

نوين ملو  شواا لحنو  ورايدرنوار  95915111وبالمو   محاو رنالم وتراة مون ال اصوليو المياد فاايي  

ورلسووت اسوو  المطوواط وال ا ووتك مامووتات فحوو  المووياد الأوليوو  المتمةلوو  ب موو د موون اصفووراد متاينوو  موون

ل  ممتال ودر   أول  ودر   ثانيو  إذ تسوير ةوا در و  بسوير ميوين وتيت ور اللحنو  أهوت نلطو  االنيمي  

حوان ب دطواء غيور ميتمو ة مون دوال لأناا تمةا  يدة الم دالا وغال اً ما تلم هوها الل  رة فح  في ال

 تغير ال ر الا والنيميالا من أول  إل  ممتال او من ثاني  إل  أول .. 

وتتاوين مون ةلوف فحو  المنوتج دوال اليمليوالا الإنتا يو  بضومناا تاواليف  تكاليف فحة المنةت  : ب(

في ةا مرال  درنار إذ تاين مامتات اةت اف الييي  والتالف  915111111فح  الم ييالا وا  بلغا 

 وإم اد الا يفالا باميالا التالف من  ناار  ةا مرال  وإر الاا إل  است محا    الالم  لتسييرها .

وهوت أفوراد ةيميوا يين ماموتات فحو  وادت وار  ويدة المنوتج منو  ةوا مرالو   كلةف اختبةار المنةت  : جةـ(

 درنار . 1851111 وإمطاء نس    يدة المنتج وت لغ هها التااليف

 وتتمةا هها التااليف في ال ورة  بتاواليف اليواد  إذ مون دوال السوحالا توتليف الفشل الداخلي : تكا -2

أن هناك نس   ميين  من التلف والياد  منو  ةوا مرالو  إنتا يو  وتتمةوا ةميو  هوها اليواد  بنسو    مااظ 

ايوث   1111موا   تلرر واً فوي %91 التلوفراين فيا نس    مطاطالياد  من أ مالي الم دالا ف النس   لل

 . تلرر اً ةغت 97111مناا  مطاط التالفةغت وبلغ ال 971111المستيما   مطاطةان أ مالي ال

أما التااليف غير المالي  للحيدة فيمان مااظ  م د الييي  لاا مرال  إنتا ي  وةهلك نسو   الممر والا 

 175 الو  منوتج ناوا يالأوليو   أموا مو ة اليونم فلو  بلغوا تحيروا الموياد ,الحي ة إل  أ مالي الممر والا 

 .ةغت/ ام  
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ما   المساهم  الضا م بس   انمما  الحيدة والمتمةوا بانمموا   وير ال يوم  ت ين انومن نااي  أدرى 

وةووهلك ةميو  الإنتوا  الراةوو ة وغيور الم امو  والتوي ااووطر ال ورة  إلو  بيياووا  %11مون الالمو  بملو ار 

 بتمميضالا بالأ ياق وبالم ار الا .

 ادات الجودة :إير -ب

تااليف  يدة مالي  وغيور ماليو  أموا بالنسو    ااإل  تحمل ىأد  رة أن انمما  الحيدة في اغل  إنتا  ال 

انياس مل  إررادالا الحيدة الماليو  مون  ا  )اطارالا السيارالا(التي تتمتم بحيدة مالي    رة لمنتحالا ال

مت ار ة وهها أدى إل  اتساع المساا  السياي  لا بييرة  منتجدال ارتماع م د اليماء والطال ين لاها ال

 طوارالاأما الإررادالا غير المالي  فل  تمةلا ب رادة د رة وماارة ممططي الإنتا  إل  التحيل إل  إنتا  أ

 . , بينما هناك منتحالا لل رة  ذالا  يدة ااا م ابا  وتي يم أفاارهت في هها المضمار 

ا الميليمالا رتطل  ذلك ترتي  هها الميليموالا اسو  أهميو  وبا ف تحسين الحيدة من دال مر  هه

ةا مي  او تالف من ايث ت ثيرا ب اا اة ر مل  الحيدة ورتت دمض وميالح  هها الييي  والتالف لمنم 

تارارها مستل اً وبيام دط  مل  م ار  نيد او شارد لتممويض نسو   اليواد  او روتت تحسوين الحويدة 

ماما في المب نمسا ذد ةماءة مالي   او  رة سيق او دب إنتا ي في نمس الفي ال  منافس شرة بادتيار 

توونياس ملوو   وويدة المنووتج ل رووا وانممووا  التووالف والييووي  فووي إنتا ووا و يلووا ميوو ان رووتت ملوو  أ ا ووا 

الملارن  مم الياملين الآدررن وبهلك راين ااف  ل فم الياملين او المطيط الإنتا ي  الأدرى إل  تحسوين 

نتا  ودمض الييي  واليياد  ودمض الم ة ال مني  في الإنتا  لاا مرال  وهها اليملي  تتطلو   يدة الإ

دمت مستمر من  ان  الإدارة اليليا من  ا  وا تمرار رف  الإدارة اليليا بالميليمالا المحا و ي  الالمو  

 لهلك الا ف .  

  -:تقارير الكايزن -رابعاً

رتت تيميت هها الميليمالا مل  شاا ميالنالا لتمميض  لياليارة لغر  مر  هها الميليمالا إل  الإدا

الالف وتحسين الحيدة ب اا  نيد والتي تاوين ملسوم  وب واا تو ررحي إلو  فتورالا محو دة ةوان تاوين 

فيلي  أو شارر  والتي تاين ميتم ة مل  درا   وتحليا  ميم الميليموالا المحا و ي  الماصو  بالاوار ن 

ام  مل  تحليلاا ومن  ان  أدور الأدوه باصمت وار اصاترااوالا المتيايو  مون ووام اصاترااالا التي تس

الياملين إذ ما ااما الإدارة اليليا بتل رت الو مت والتحميو  الوال  صمتمواد هوها الأ ولي  فوي ال ورة  ومون 

 نااي  أدورى إانواع اليواملين ب هميو  إنحواح هوها الميالنو  مون دوال بوث روح الملايو  لو ى اليواملين فوي

ال رة  وأهمي  أن تاين الالم  الحالي  للمنتج ااا من ةلمتاا في السنيالا السابل  ص تمرار مموا ال ورة  

أن  ميم ال يانالا م وتل  مون  وحالا و الميالنالا الأشاال التالي ومن ثت ا تمرار مملات فيا وتتمه هها 

   -وةما رلي:  1111ما  
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يالن  للمياد اصولي  الم اشرة وةيمي  تمميض تااليماوا مون وذلك بيام م بالنسبة للمواد المباشرة :  -1

دال ا تم ا  ماا ن تينيم اصطارالا اا ث من الماوا ن السوابل  والترةيو  ملو  الموياد اصوليو  ال ادلو  

  -في اصنتا  ومطابلتاا للمياصمالا وةما مياح بالح ول ادناا:

 (1الجدول )

  2229لعام  ةموازنة الكايزن لخفض كلف المواد المباشر

 المترة
نس   اصنمما  

 في الالم 

تالم  المياد 

 اصولي 
 طررل  تنميه نس   دمض الالم 

الربم الأول من 

 السن 
9% 619،7 

ت  را ماةن  تينيم اصطارالا الحالي   -9

 ب ا ث مناا.

الترةي  مل  ال ا تك والمطاط في -1 

الإنتا  والهد رمان ا تيرادا من المار  

 ي ب  يار تنافس

المح  ال اين للمياد اصولي  ال ادل   -1 

إل  اصنتا  وا ت ياد المياد اصولي  غير 

 المطابل  للمياصمالا .

الربم الةاني من 

 السن 
9 % 71181 

الربم الةالث من 

 السن 
1 % 69881 

الربم الرابم من 

 السن 
1 % 59885 

 ام اد ال ااث.  -المي ر:

تت واوم نسو   اصاسا  اصنتا ي ايء ملابل  المسؤولين والمنيين في في  ة :لأجور المباشرلبالنسبة  -2

( ملو  8وملو  هوها الأ واس  وتاين الميالنو  ةموا فوي الحو ول ) %985تحسين في لمن الإنتا  بنسو   

 النحي الآتي: 
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 ( 8الجدول ) 

  2229لعام  في الاقسام الانتاجيةالموازنة على أساس الكايزن لزيادة إنتاج المكائن 

 المترة

ماا ن اللست 

 اصنتا ي

 ةغت / ام  985%

 طررل  تنميه نس  التحسين

تح ر  الرااب  للياملين مل  الماةن  وذلك لمتابي  -9 5817 الربم الأول من السن 

 اصنتا  م اشرةً.

ااتسا  اياف  للياملين ذود الإنتا  الأمل  ل فم -1

 ال لي  مل  تحسين الإنتا  .

 الماا ن الحالي  وتيليح الياطل  مناا .صيان  -1

 5895 الربم الةاني من السن 

 581 الربم الةالث من السن 

 581 الربم الرابم من السن 

  ام اد ال ااث.  -المي ر:

بييرة مام   يتت وام ميالن  للميموا ةاوا لتكاليف الصناعية اير المباشرة المتغيرة : بالنسبة ل -3

التااليف المتغيرة غير الم اشرة لاا مادة هي الأدوالا اصاتياطي  والمياررف الأدورى ولاا مادة إذ أن 

وهها ريتم  ملو  تي وا الإدارة مون ناايو  واوم الميالنو  ملو  أ واس ةوا موادة وفون ةوا نويع مون هوها 

هنواك   الملابل   موم المسوؤولين فوي اسوت الإنتوا  و و  انوا ـمل ءاًالتااليف او رتت دمحاا  ير  ومليا وبنا

دال السن  لوها وملو  هوها الأ واس  وتاين الميالنو   لشنتا إمااني  في تمميض ةلف المياد اصاتياطي  

 ( ومل  النحي الآتي : 1مل  أ اس الاار ن للتااليف الينامي  غير الم اشرة المتغيرة ةما في الح ول )

 (9الجدول )

   2229موازنة الكايزن لكلف الأدوات الاحتياطية لعام 

 لمترةا

اصدوالا اصاتياطي   985%

 درنار/اطار

طررل  تنميه نس  دمض 

 الالم 

ا وووتيراد الموووياد اصاتياطيووو   4581 الربم الأول من السن 

الأصووولي  مووون الموووار  ذالا 

الاماءة والماملي  الأمل  مون 

 المياد الميني  دادلياً .

 4486 الربم الةاني من السن 

 4181 الربم الةالث من السن 

 4181 لربم الرابم من السن ا

  ام اد ال ااث.  -المي ر:
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هوها  تط يونب واو ة ااتيوادر  رتطلو  مناوا اصرموانوالماص  مما   ن إن الاوار ن منو  امتموادا فوي أد 

الإدارة اليليوا  لأندور الإدارة اليليا في تنميه وامتماد هها الأ لي  في ال رة  وذلوك  من دال اص لي 

أن رمت  ليس فلب للياملين بتلو رت اصاترااوالا رن غي ضم أه اف الاار ن وان هها ال مت هي التي تي ا وت

هووها الأ وولي  ومحوو دد هياليوو  أه افووا والمتمةلووين بمنتحووي  بدطوو وااووييوالتحسووينالا فحسوو  بووا إلوو  

 ,اليمليو  الإنتا يو   دطيطالميليمالا المحا  ي  الماص  با والتي تمةا أ اس تنميه ووام الأ لي  في 

  المحا  ين اص تحاب  لاوها الو مت وذلوك ب را و  وتميويا  ميوم الميليموالا المحا و ي  ذالا اليول  ومل

والتي رمان امتمادها وا تم اماا لم م  هها الأ لي  وفن ترتي  وتينيف وتيلرم ومن ثت تيصيا هها 

أرحاد نس   من دالليا الميليمالا ب اا تلاررر او ر ي  بياني  رمان فاماا وتل لاا من  ان  الإدارة الي

نيميو  ودور وتح رو  الميليمالا المحا  ي  التي مل  أ ا اا روتت امتمواد الاوار ن  وتل رتالتمميض للالم  

هها الميليمالا المنتح  بتر م  فرص التحسين ونس  تمميض الالم  في أد مرال  إنتا يو  ةانوا ولأد 

ماليو  روتت تيميو  وإفوادة الإدارة اليليوا بوا مون نيع من الالف والتحسين في الحويدة روتت تر متاوا بيويرة 

  .دال إظاار ممي الا وفيا   أ لي  الاار ن في تحسين مما ال رة 

 المبحث الرابع

 الاستنتاجات والتوصيات

  -:الاستنتاجات -أولًا

ن المنتحوالا والطورق الإنتا يوو ، يملوو  ةيميو  تحسو )الاار ن(أغلو  ممليوالا التحسوين المسوتمرترةو   -9

 يا التااليف الالي  ولان ب اا ت ررحي وبلم الا صغيرة .لأ ا تلل

لا الأمررايو  آاث ا أ لي  الاار ن نحاااً ة يراً في بيض المن الا الياباني  مما دفم الاةير من المن و -1

التحسوين المسوتمر إلو  الاوار ن وهوها ريو  تمويق وااوح للاوار ن ملو   مون ير و اوتاتيوالأوربي  إل  تغ

 ع ذد التحسين في دطيالا ة يرة . نظيرا المتمةا بالإب ا

فوي المن والا اليونامي  والمتمةلو   مناصر التااليف المتغيورةامتماد الاار ن في تمميض الالم  مل   -1

 بالمياد الم اشرة والأ ير الم اشرة والتااليف الينامي  غير الم اشرة . 

هووها  يو لإنتوا  وتفوي ا والتلوف وواس ميالنو  تاو ف إلو  دموض الالموو  أ ولي  الاوار ن ملو  أ امو اد -4

 المحا   الإدارد بناءً مل  أه اف ودطب الإدارة اليليا .ا ا الميالن  من 

و وويد ايوويد  يا ووي  تتمةووا بسيا وو  الميوونم وايوويد مادروو  تتمةووا بووالييا ن المادروو  موون موواملين غيوور  -5

نلطاع فضاً اص ةةيرةمستالا  وطاا  ةاربا ي  الوو يد الآصلا الل رم  و ااو ف لا  رة ماتمين بنحاح ال

 هي إدارالا فني  وليسا تمييي  أد بيي  من ملت الإدارة.   رة من الإدارالا المي يدة في ال
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مون الميليموالا المحا و ي  لحاوالا م رو ة وإن  للي ر النظا  المحا  ي الميا  واسابالا الالم   تيفير -6

ن مو   او رتاا ملو  تويفير هها الميليمالا تاين بمياصمالا مالي  الحيدة لاها الحاالا غير أناا تياني مو

 ميليمالا بمياصمالا تمي بمتطل الا تط ين أ لي  الاار ن بياياا الحالي .

   -:التوصيات -ثانياً 

م رج من متطل الا الم دلين  م  لل رة  والتي رمان ان تاين ارورة تح ر  متطل الا التحسين الما -9

 اص را ت ال يئ  اليرااي  .الياباني والأمرراي لا تمادة من ةا الم دلين لإرحاد م دا د

مووم ومووور  المحا وو  الإدارد التي ووا إلوو   فيلوو   روو  امتموواد الاووار ن فووي أد من ووواةإذا مووا أر -1

 الحيدة ودمض الالم  . في محالي تحسينغ  تم   تط ين الأ لي  الميليمالا المحا  ي  بيي

 لتحسوون والتطوويرا ووتم ا  ملوواريس أداء إاووافي  متنيموو  ومتطوويرة رماوون موون دالاووا الحاووت ملوو  ا -1

 المتيالن  . اصداءومناا بطاا   ال رة في أداء الحاصا 

محا  ي  من  امتماد الاار ن لييطوي دطو  تحسوين مسوتمرة ترفوم الميليمالا المن الضرورد تيفير  -4

فوي دموض الالوف وتحسوين  ورة  ال فامليو ن في المينم ومن ثت رفوم ةمواءة ومستيى الأداء من  الياملي

 الحيدة .

ليتمانويا مون   ورة د  محا  ي الالم  في الالإدارد والمحا  ي وبالأ لا ت رر ي  للاادرمما دورا -5

 . رة فات أ لي  الاار ن بييرة وافي  ومتاامل  وذلك ل مت تط يلا بييرة صحيح  في ال

 المستخلة

و ان التحسين المستمر لا دور ا ا ي وفيال في ممليالا الحيدة وتمميض التااليف لأ ا تل رت السلم ا

الم مالا بال اا المتمي  وبما رؤدد ال  تل رت المنافم اصاافي  لليا ة اصاتيادر  ولبا ناا , وممليالا 

التحسين المستمر )الاار ن( تاين مل  ا اس ت ررحي وطميف ومتياصا وبما رؤدد ال  رفم مستيى 

الم  للمنتج , وأن هها اصداء لشفراد والآصلا ولرادة احت اصنتا  ورفم مستيى الحيدة ودمض وا ة ال

اص لي  ص رتطل  اميال وأ تةمارالا ة يرة وأنما تحتا  ال  دمت اصدارة اليليا لتحسين اليملي  اصنتا ي  

وةهلك رتطل  هها اص لي  تل رت الميليمالا المحا  ي  الالم  من تااليف منتحالا اليا ة اصاتيادر  

الا الاار ن . وتامن م ال  ال حث بي   ا تييا  اليا ة من ا ا المحا   اصدارد تماي اً ليما ميالن

اصاتيادر  للتطيرالا الح ر ة وبالتالي م   ترةي ها مل  التحسين المستمر ااافً  مل  م   تيفر 

الميليمالا المحا  ي  الالم  والما م  لمتطل الا وأاتيا الا الاار ن لهلك ه ف ال حث ال  تيفير 

  لممض الالم  وتحسين  يدة المنتحالا من ا ا النظا  المحا  ي تماي اً الميليمالا المحا  ي  الالم

 لتنميه ا لي  الاار ن .
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وا  تيصا ال حث ال  محميم  من اص تنتا الا اهماا ان اغل  ممليالا التحسين المستمر ترة  مل  

حميم  من تحسين المنتحالا والطرق اصنتا ي  لأ ا تلليا التااليف وب اا ت ررحي وطميف , وةهلك م

التيصيالا اهماا تيفير الميليمالا المحا  ي  من ا ا المحا   اصدارد تماي اً لتط ين ا لي  الاار ن 

 ومما ال ورالا الت رر ي  للاادر اصدارد والمحا  ي ل مت تط ين هها اص لي  بييرة صحيح .     
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