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Abstract: The study aimed to review previous studies that examine the impact of applying the Kaizen methods in reducing 

costs, maximizing achievement in organizations, and identifying the importance of applying Kaizen for continuous 

improvement in Companies. The study confirmed that applying the Kaizen method allows companies to reduce costs, 

continuously improve, and maximize achievement. The study recommends that companies consider applying the Kaizen 

method to reduce costs and maximize achievement. In addition, companies should provide training for the employees to 

understand the mechanisms of Kaizen and its applications. 
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 أداة كايزن في التحسين المستمر، تخفيض التكاليف، وتعظيم الإنجازملاءمة تطبيق 

 أسامة إبراهيم خان

 صالح محمد صالح باقادر

أالمالكة العربية السعودية ||جلمعة ام القرى ||أ عمال كلية إدارة الأ

راتيجية لثر تطبيق أداة كليزن في تخفيض التكلليف وتعظيم الإنجلز والتحسين ستتستعرض الدراسة الحللية التطورات الأ المستخلص:

قرائي ستوالشركلت من خلا  منلقشة الخلفية النظرية والدراسلت ذات العلاقة. اعمتادت الدراسة عملى المنهج الأالمنشآت المستار في 

ج الوصفي التحليلي لبيلن كفلءة تطبيق أداة كليزن عملى الشركلت، خدمت الدراسة المنهاستومبلدئه، وأ ،لبيلن مفهوم أداة كليزن، ومايزاته

وقدرته لتخفيض التكلليف، وتعظيم الإنجلز. اكدت الدراسة عملى أهاية منهجية كليزن، ودورهل الفلعمل في التحسين المستار وتخفيض 

ع القطلعملت بضرورة تطبيق أداة كليزن لمل لهل من الشركلت بجاي واستنلدا للنتلئج أوص ى البلحثلنالتكلليف وتعظيم الإنجلز في الشركلت. 

أثر إيجلبي في التحسين المستار وتخفيض التكلليف وتعظيم الإنجلز في الشركلت. وضرورة تدريب الموظفين عملى آليلت تطبيق أداة كليزن 

أفلدة من الخبرات والتجلرب المحلية والعربية والدولية في تطبيق أداة كليزن.ستوضرورة الأ

أأداة كليزن، خفض التكلليف، تعظيم الإنجلزو التحسين المستار. الكلمات المفتاحية:

 .المقدمة

جايع المجللت الحديثة في  عمال بيئة الأالآونة الخيرة ظهور العديد من التطورات والتغيرات في شهدت 

أهداف وإرشلدات لنشطة  مثلتظهور أفكلر إدارية  بللمزامنة معفتح السواق جديدة، إلى  ، بللإضلفةوالقطلعملت

 عمال ارارية. وفرضت التغيرات السريعة في بيئة الأستالمنلفسة والأ ةهواجمعملى  سلعمدة المؤسسلتالشركلت، 

راتيجيلت لمواكبة استوالمنلفسة الشديدة عملى المنظالت تحسين أدائهل، لذلك كلن عملى المنظالت البحث عمن أسلليب وأ
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راتيجية كليزن اليلبلنية. تعتبر اداة كليزن من الركلئز التي تعتادهل استراتيجيلت نجد ستهذه التغيرات، ومن بين هذه الأ

جودة المنتج تحسين للاسلعمدة في التغيير والتخلص من الهدر إلى  المنظالت باختلف أنواعمهل لتطوير أدائهل، سعيل

تيجية كليزن. أمل الجلنب الجتالعي فيهل رااستالجلنب التقني في  ياثل، وهذا الكلية وتقليل زمن الإنتلج والتكلفة

 أسلسيل في فلسفة كليزن؛ حيث يتعلم  تغيير فيتضان
ً
ثقلفة العلملين والمنظاة، من خلا  التعلم الذي يعتبر جزءا

أ(.2018العنصر البشري من خلالهل كيف يحدد أهدافه ويصل إليهل بنفسه )عمبدلي، 

لمستار ليتبقى في سوق المنلفسة والتايز عمن منلفسيهل، كال التطوير اإلى  بشكل دائمالمنشآت تحتلج جايع 

 لأ
ً
 لتحقيق حلجلت العالاء بجودة واحترافية عمللية، ويعال التحسين المستار بتتحتلج أيضل

ً
كلر أسلليب جديدة دائال

لتلبية مل  عملى توليد الناو والربلح من خلا  التخطيط للناو عملى المدى الطويل، فيتم تصايم المنتجلت أو الخدملت

يتوقعه العالاء، فعلى المنظاة أن تبني التغيرات والتحقق من عماليلتهل الداخلية لتتالش ى ليس فقط مع التجلهلت 

التغيرات المستقبلية المتوقعة، مع مواكبة التغيرات والتجلهلت العللمية، ثم تقييم تأثيرهل إلى  الحللية، بل تتعدى ذلك

خدام العديد من المنهجيلت التي توضح لستالتحسين المستار للعاليلت والخدملت ب عملى عمال المنظاة الحللي، ويتم

التي تنطوي عمليهل عمالية التحسين المستار، ومن أبرز هذه السلليب والمنهجيلت؛ أداة كليزن )أبو بلقي  المبلدئ

أ(.2017والكسلسبة، 

ظاة وأفرادهل نحو مزيد من الكفلءة التحسين أو التغيير للأفضل في عماليلت المنإلى  وتسعى أداة كليزنأ

مجاوعملت فرعمية بسيطة، ثم يتم إلى  والفلعملية، وتركز عملى التحسين المستار من خلا  تجزئة العاليلت المعقدة

العال عملى التحسين لهذه المجللت البسيطة من خلا  تكلليف منخفضة أو حتى بدون تكلفة، وتركز أيضًل عملى 

، وتنفذ عملى جايع جوانب العال والتي تتاثل بللموارد البشرية، وتقنيلت العال، وجودة التحسين لكل فرد في المنظاة

، وإدارة المخزون، وكل مل يتعلق بللجوانب النتلجية والتسويقية )نور وعمطيلني، عمال الداء، وعململ الوقت في أداء الأ

اة كليزن في تخفيض التكلليف وتعظيم (. ولهاية مل سبق تسعى الدراسة الحللية للكشف عمن ميزات تطبيق أد2014

أخدامه من قبل الشركلت. استالإنجلز في حل  

 مشكلة الدراسة:

القوية بين فرضتهل المنلفسة  والتيالشركلت  بهل تارأ التي جوهريةالكثيرة وأال بللتغيرات تكان مشكلة الدراسة

من أجل البقلء  بشكل دائم وأدائهل لك أصبح من الزم عملى الشركلت التحسين من وضعهلالشركلت في السوق، لذ

تطبيق أداة كليزن في  مدىللتركيز عملى ب تقوم هذ الدراسة .والناو والمنلفسة وتحقيق التايز والفضلية عملى منلفسيهل

وهي تختلف عمن  خدامه من قبل الشركلتاستالتحسين المستار وتعظيم الإنجلز في حل  وأ تخفيض التكلليف

كدراسة كل من )نبلط من الدراسلت السلبقة للاوضوع ستقراء والأستالأعملى  هل واعمتالدهلالدراسلت السلبقة بشاوليت

أ(.(2002(، راجخلن )2017(، الحربي )2018(، مسعودة )2018عمبدلي )

 الدراسة:  أسئلة

أالدراسة كللتللي: أسئلةفي ضوء مل سبق ياكن بلورة 

أ؟تطبيق أداة كليزن للتحسين المستار في الشركلت مدى مل -1

أ؟تطبيق أداة كليزن في تخفيض التكلليف في الشركلت مدى مل -2

 ؟تطبيق أداة كليزن في تعظيم الإنجلز في الشركلت مدى مل -3
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 هدف الدراسة:

 يتاثل الهدف الرئيس ي للدراسة الحللية في استعراض ميزات تطبيق أداة كليزن في تخفيض التكلليف

ألتحسين المستار وتعظيم الإنجلز.وا

 أهمية الدراسة:

تكتسب الدراسة الحللية أهايتهل المستادة من تطبيق الموضوع الذي تتنلوله، إذ يعتبر موضوع منهجية كليزن 

من المواضيع التي تزايد الهتالم بهل في الآونة الخيرة من أجل التحسين المستار من أجل تحقيق التايز للشركلت في 

ألي:جايع القطلعملت؛ وتتاثل أهاية الدراسة النظرية فيال ي

أبيلن أثر تطبيق أداة كليزن للتحسين المستار في الشركلت. -

أبيلن أثر تطبيق أداة كليزن في تخفيض التكلليف في الشركلت. -

 بيلن أثر تطبيق أداة كليزن في تعظيم الإنجلز في الشركلت. -

 حدود الدراسة:

 لتحسين المستار وا التكلليفصرت الدراسة عملى موضوع تطبيق أداة كليزن في تخفيض اقت :الحدود الموضوعية

 وتعظيم الإنجلز.

 :م(.2022- 2021هـ( الموافق )1443-هـ 1442أجريت الدراسة في ) الحدود الزمانية 

 مصطلحات الدراسة:

كرهل اليلبلنيون لإدارة المؤسسلت ابت( كليزن بأنهل طريقة وفلسفة مبتكرة، "2013عمرف ملهر ): Kaizenكايزن  -

ئر منلحي الحيلة، وتعتاد فلسفة كليزن عملى التحليل والعالية، والهدف منهل هو تقليل الصنلعمية والمللية بل وسل

الهدر في الموارد والوقت والجهد وزيلدة الإنتلج، وهو مفهوم مرادف للجودة باعنلهل الواسع الشلمل في كل منلحي 

 لملة المكلفة".راتيجية الكليزن بطريقة الخطوات الصغيرة وليس التغييرات الشاستالحيلة وتطبق 

خدام المثل ستراتيجية للعال بهدف القضلء عملى الهدر في العاليلت والتحسين المستار والأاستوعمرف ايضل بأنه  -

 .(Manuel, Suarez-Barraza and Miguel, 2014, 398)صلدية قتللاوارد ال

o  أ."جايع أنشطة وعماليلت الشركةالتحسين التدريجي المستار في :"يل بللدراسة الحللية بأنهإجرائويعرف كليزن

صلدية ملاوسة أو غير قت( التكلليف "بأنهل مقدار من التضحية بللموارد ال2012: عمرف )راجخلن، التكاليف -

  ملاوسة )مواد، آلت، أجور، إعملان...( بهدف الحصو  عملى منلفع محددة حللية أو مستقبلية.

o  عمبلء المللية التي تتحالهل الشركلت من اجل تقديم خدملتهل يًل بللدراسة الحللية بأنهل مجاوعمة الأإجرائوتعرف

 ومنتجلتهل.

عمرف بأنه "منهج محلسبي متجلنس مع فلسفة الإنتلج في الوقت المنلسب يفترض وجود مجاوعمة من الإنجاز:  -

الخلملت  خدام تلك الموارد يتم شراءلستالموارد المتلحة تشتال عملى )رأس المل ، المبلني، والمعدات، والعاللة( وب

منتج تلم يتم بيعه لتوليد إيراد المبيعلت، وبللتللي فإن أنسب هدف مللي هو تعظيم هلمش الإنجلز إلى  وتحويلهل

ة" لبتالذي يسلوى المبيعلت مطروحل منهل تكلفة المواد المبلشرة، حيث تعتبر بلقي العنلصر الخرى تكلليف ث

  (.2011)العجلة، 
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o  لية بأنه طريقة لقيلس أداء الشركلت والمبني عملى العلاقلت بين الخدملت المقدمة يًل بللدراسة الحلإجرائويعرف

خدام استوالتكلليف والقدرة عملى الإنجلز وتتاثل تكلفة الخدملت والمنتجلت وفقًل للاحلسبة عمن الإنجلز عملى 

أكل من الخدملت والموارد الرئيسية.

 ها.سلوبأالدراسة و  يةمنهج -2

لبيلن مفهوم أداة كليزن، ومايزاته، ومبلدئه، واستخدمت الدراسة اعمتادت الدراسة عملى المنهج الستقرائي 

المنهج الوصفي التحليلي لبيلن كفلءة تطبيق أداة كليزن عملى الشركلت، وقدرته لتخفيض التكلليف، وتعظيم الإنجلز. 

عة الدب النظري والدراسلت ذات العلاقة المرتبطة لقد اعمتاد البحث عملى أسلوب الدراسة النظرية من خلا  مراج

أ(.2002(، راجخلن )2017(، الحربي )2018(، مسعودة )2018بتطبيق أداة كليزن، كدراسة كل من عمبدلي )

 .للدراسةالإطار النظري  -3

 طبيعة أداة كايزن:

عملى جودة المنتج )سلعة  تاتلز المحلسبة الإدارية بأسلليب حديثة لهل القدرة عملى خفض التكلفة والمحلفظة

أو خدمة( في الوقت نفسه، وتستخدم المحلسبة الإدارية مجاوعمة من السلليب والنظم والمداخل التي تستهدف 

( والتكلليف عملى Target Cost( والتكلفة المستهدفة )Kaizenخفض التكلليف وزيلدة الربلح مثل التحسين المستار )

أ (.2013،أ( وغيرهل والتي من شأنهل رفع الكفلءة الإنتلجية للانشأة )ايلدActivity Based Costingأسلس النشلط )

 مفهوم أداة كايزن: 

( تعني الجيد، وفي اللغة الإنجليزية Zen( وتعني التغيير، )زن Kaiإن كلاة كليزن من الكلالت اليلبلنية )كلي 

استخدام أداة ية والنتلئج عملى حد سواء، وعمند هي التحسين التدريجي أو المستار، فكليزن هي منهجية تركز عملى العال

  .(Luis et al, 2016)نهل تسلعمد المؤسسلت من التخلص من الهدر والفلقد في العاليلت إكليزن بللشكل المثل ف

أن كليزن له تعريفلن، التعريف الشال؛ ويشال مختلف نواحي إدارة الجودة إلى  (2019وأشلرت رحاة )

من مالرسلت إدارية وفلسفلت وأسلليب تحسين، وكليزن أحد تلك الفلسفلت، أمل التعريف والإنتلج، وبال تشاله 

الثلني فهو بافهومه الضيق يهتم بتحسين مكلن العال المستاد من مقترحلت العلملين عملى أسلس دائرة مراقبة 

والتي يجب العال حولهل، راحلت، مال يؤكد أن مفهوم منهجية كليزن يشال مجاوعمة من المحلور، قتالجودة، ونظم ال

وتحديد مدى الرتبلط فيال بينهل، حتى يتم تحقيق أكبر فلئدة عمند تطبيقهل، منهل سلوكيلت العلملين وقياهم وأعملرفهم 

التنظياية، وتحديد الدوات التي تستخدم عمند تطبيق مالرسلت كليزن، فللتحسين المستار لإجراءات العال ليس 

 عملى مسلهاته في القي
ً

تطوير الداء، ويتطلب ذلك تحديد المستوى اللازم للتحسين، إلى  جديدة تؤدي أعمال لم بدليلا

لذا لبد من إعملدة صيلغة منهجية كليزن وتطويرهل من خلا  فلسفتهل المطلوبة في إدارة العاليلت وفق طبيعة نشلط 

 كل مؤسسة ونوعميتهل وأهدافهل التنظياية.

منهجية كليزن بأنهل "التحسين، والتحسين المستار الذي  (Barnes et al, 1996, 20)ويعرف بلرينز وآخرون 

لابتيشال كل شخص في المنظاة، 
ً
المدراء، ورؤسلء القسلم، ومن ثم بقية الموظفين إلى  داء من الإدارة العليل وانطلاق

شجيع وتطبيق ارارية تاستوعمرفت بأنهل" الفلسفة التي تعرف دور الإدارة في  في مختلف الدرجلت الوظيفية".

التحسينلت المستارة والتي تشال كل فرد في المنظاة، والتي ياكن تحقيقهل بدون تحال نفقلت، أو بتحال تكلفة 

أدوات معقدة أو بلهظة التكلليف، وهي تركز عملى التبسيط عمن طريق تقسيم العاليلت إلى  بسيطة دون الحلجة
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راتيجية كليزن عملى أنهل" البحث المستار است(. كال تعرف 23، 2013، مكونلتهل الفرعمية وتحسينهل" )النفراويأإلى  المعقدة

 (.44، 2017عمن الطرق الجديدة لتخفيض التكلليف في العالية الإنتلجية للانتج بتصايم ووظيفة معينة " )داود، 

 مبادئ أداة كايزن:

، 2018بللآتي )الكسر،  تقوم أداة كليزن في الإدارة عملى عمدد من المبلدئ السلسية؛ وتتاثل هذه المبلدئ

أ(:155

أ.المنشلة انشطةاتلبعة بالعال في الوقت الملائم: ويكون عمن  -1

أحلهل.عملى  في حل  وجود أي مشكلة والعال التوقف لحل المشكلات: حيث يتم إيقلف العال -2

أ.الخطلءالداء ومنع  منع حدوث المشكلات: وذلك من خلا  مراقبة -3

أم الكتفلء بقراءة.بشكل مبلشر وعمد متلبعة الداءمبدأ  -4

عماق المسؤولية لكل شخص يعال في المنظاة، وذلك يتضان إحسلس الشخص بللتقصير والسعي من أجل  -5

أمعللجته.

أ( مبلدئ أداة كليزن والتي تتاثل بللآتي:93 -92هـ، 1438وأورد العوشن )

والتقليل أو التخلص من هذا الهدر أو التقليل من  كل عملية تتم حاليًا، لا بد وأنها تحتوي هدرًا أو فاقدًا -1

 الفلقد ينتج قياة مضلفة للعالية والعايل المستفيد من نلتجهل.

بحيث يضان مشلركة العلملين في كل المستويلت في عمالية  التحسين المستمر لا بد أن يظل دائمًا مستمرًا -2

 الفضل.إلى  التغيير، وخلق الرغبة لديهم في التغييرأ

 التغيير مثل إشراكهم في القرار. /التطوير/الأشخاص الذين سيكونون متأثرين في التحسين إشراك -3

 خدام المنهجية العلمية في التحسين المستمر.است -4

حسن هذه المنهجية ب -5
ُ
 مرار.استلا بد أن ت

 .التدريج في عملية التحسين والتطوير -6

 مكلن أو قسم من المنظاة.، وفي أي أن لا يمر يوم واحد بدون إجراء أي نوع من التحسين -7

 المستفيد./العايل/الزبونأ/زيادة رضا المستهلكإلى  أي نشاط إداري ينبغي أن يؤدي -8

 راحلت للتحسين.قتوال تشجع العاملين على إبداء الآراء على لمنظمةابلورة ثقافة  -9

ن في كثير من راتيجيلت كليزأاستلجهود التحسينلت المستارة، ولذا تخفق  دعم الإدارة العليا ومساندتها -10

 المنظالت.

11- ،
ً

 وليس الربح أولا
ً

وتستطيع أي منظاة أن تزدهر إذا كلن الزبلئن الذين يشترون منتجلتهل أو  الجودة أولا

 خدملتهل راضين تالمًل عمنهل.

 ، بدل من التركيز عملى أحد القسلم أو الشعب.التركيز على كامل النظام -12

د أسبلب الخطلء والمشكلات والعال عملى معللجتهل ، وتحديعدم توجيه اللوم والحكم على الآخرين -13

 وتصحيحهل، بدل من تحديد الشخلص المخطئين وإلقلء اللوم عمليهم.

وكل عمالية تتم حلليًل ل بد وأنهل تحتوي عملى أي هدر من أي نوع سواء أكلن  كل عمل ينفذ يمكن تحسينه -14

قياة مضلفة للعالية والعايل هو المستفيد من  ملديًل أم معنويًل أم فكريًل، والتقليل من هذا الهدر ينتج

 نتلئجهل.
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هو عمالية صقل، وتأتي عملدة بعد ف: حيث التطوير هو البداية، أمل التحسين التفريق بين التطوير والتحسين -15

 .عليير ول تقتصر عملى المخرجلتالتطوير. وأن الجودة هي الولوية العظمى في كليزن، وأنهل تهتم بللعاليلت والم

مخرجلت، إلى  ، والعاليلت هي سلسلة من النشطة المترابطة التي تحو  المدخلاتالعمليات توجد النتائج -16

وهي الجزء المهم في كليزن، ويركز الإداريون عملى النتلئج مع قليل من الهتالم بللعاليلت ولكن بدون تحسين 

 العاليلت، وبذلك ل تتحسن النتلئج.

 راتيجية تطبيق أداة كايزن:است

 من الإجراءات لكي تحقق أهدافهل بفعللية، وتتاثل هذه استتتضان 
ً
راتيجية تطبيق أداة كليزن عمددا

أ(:246، 2017الإجراءات بللآتي )الحربي، 

: وذلك لنه ل ياكن أن تزدهر منهجية كليزن إل في ظل التزام تبني الإدارة العليا لمنهجية كايزن والالتزام بها -1

 ى المدى الطويل، وهذا مل يايز المنهجية اليلبلنية مقلرنة مع المنهجية المريكية التي تايلالإدارة العليل بهل عمل

أتحقيق الهداف في المدى القصير.إلى 

: حيث يركز قلدة كليزن عملى تحسين العاليلت، وتحفيز اختيار القيادات المؤهلة لتطبيق منهجية كايزن  -2

 عملى العلملين للاشلركة في تحقيق التحسينلت المنش
ً
ودة، وهذا يتطلب أن يكون قلئد فريق كليزن؛ مدربل

مهلرات النضبلط، وإدارة الوقت، وتناية مهلرات الموظفين وتحفيزهم، والمشلركة والتواصل مع الآخرين، كال 

 في تحقيق جودة عماليلت التغيير التي تشال بنلء النظاة، وتدريب الموظفين، وإعمداد 
ً
 قيلديل

ً
تلعب الإدارة دورا

ألسيلسلت واللوائح ونشرهل.ا

التحسين المستار؛ إل أن تأثيرهل قد يكون إلى  : عملى الرغم من أن منهجية كليزن تهدفنشر ثقافة كايزن  -3

 إذا لم يشلرك الجايع في أنشطتهل، ولذلك ينبغي للإدارة وضع أهداف واضحة للعلملين وقيلدتهم نحو 
ً
محدودا

أتحقيق أهداف المنظاة.

: تدور منهجية كليزن حو  أنشطة العال الجالعي، لتعزيز فعلليتهل، وهنلك الجماعي تعزيز ثقافة العمل -4

العديد من فرق العال من ضان منهجية كليزن، وهذا يعني أن القواعمد بفريق العال يجب أن تتضان 

إلى  الهداف المشتركة بين أعمضلء الفريق، والمشلركة من قبل الجايع، والتفلوض عمند الصراعملت للتوصل

أقرار، وتوجيه النقد للعاليلت وليس للأفراد.

 ل يتجزأ من منهجية قت: يعد نظلم التشجيع الأفكار والمبادرات الابداعية للعاملين -5
ً
راحلت والفكلر جزءا

راحلت مهال كلنت قتكليزن، كونه يعزز المشلركة الإيجلبية للعلملين من خلا  تشجيعهم ومكلفئتهم لتقديم ال

أالمبلدرات البداعمية عملى النضبلط الذاتي، وتعزيز اللتزام بقيم وثقلفة المنظاة. صغيرة، كال تسلعمد

يعلب ست: تسعى منهجية كليزن عملى القضلء عملى الهدر، وتحقيق المرونة الكلفية لأالقضاء على الهدر -6

النشطة التقلبلت في طلبلت المستفيدين، ولتحقيق نظلم النتلج المثللي، تنفذ هذه المنهجية سلسلة من 

الخلرجية بشكل مستار للقضلء عملى المشلكل غير المتعلقة بللقياة المضلفة، وتقليل التكلفة بشكل كبير، 

أحد كبير أربلح المنظاة.إلى  وتسليم المنتج أو تنفيذ الخدمة في الوقت المنلسب، وهو مل يعززأ

أت كليزن ياكن تلخيصهل بللآتي:راتيجيلت ذهبية لإدارة عماليلاستخاس إلى  (Joshi, 2013, 3)وأشلر جوش ي 

، ول تنتظر التقلرير عمن المشلكل التي وقعت.إلى  عمند حدوث مشكلة انتقل -1
ً

أمكلن الحدث أول

تحقق من الشيلء الملاوسة التي ياكن وضع اليد عمليهل وملاحظتهل، كللآلت، وشكلوى المستفيدين، وذلك  -2

أل والتعلمل معهل.مكلن وجودهل وإلقلء نظرة عمليهإلى  بللنتقل  مبلشرة
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 حلو  إصلاحه، وإذا كلن  -3
ً

اتخلذ التدابير الفورية المؤقتة بشكل فوري، ومن ذلك؛ إذا كلن الجهلز متعطلا

 ستحتلج
ً
أرضلئه.ستالعمتذار له، أو حتى إعمطلء بعض الهدايل لأإلى  المستفيد غلضبل

أطرح السئلة لمعرفة السبب الجذري للاشكلة. -4

أقلية من تكرار المشكلة باجرد تحديد السبب المبلشر لحدوثهل.تحديد الوسلئل المنلسبة للوأ -5

 أهمية تطبيق أداة كايزن:

العديد من الفوائد للانظاة. إلى  تطبيق أداة كليزن في بيئة عمال مل يجلب العديد من التطورات التي تؤدي

العالاء سواء الداخلين أو كلر والجودة وسلامة أعملى وتخفيض للتكلليف وتطوير خدملت بتوالتي تتاثل بزيلدة الأ

الخلرجين وزيلدة الربحية وزيلدة القدرة عملى الحتفلظ بللموظفين وتطور ثقلفة المنظاة بشكل عملم، وياكن تلخيص 

أ(:45، 2017أهاية تطبيق منهجية كليزن بللآتي )داود، 

أالعالية.ة حسن تكلفة وجودوالذي سوف ي، المنشلة التخلص من الهدر في عماليلت -1

ألجلنب الجتالعي بتغيير ثقلفة العلملين والمؤسسة من خلا  التعليم.تحسين ا -2

 صنع التغيير.التطوير وأبيئة قيلدية ترغب في  وجودعملى  المسلعمدة -3

 :علاقة أداة كايزن بالتحسين المستمر

تنوع كبير في فلسفة أداة كليزن للتحسين المستار، وتختلف حسب بيئة العال ونوع إلى  تشير الدراسلت

أالمؤسسة وطبيعة عمالهل وحجاهل، وتتاثل فلسفة أداة كليزن بللآتي:

: ويسلعمد ذلك في تحقيق التوازن العلم للاوارد عمبر مجاوعمة من العاليلت راتيجية للأداءاستتوفير نظرة  -أأ

المترابطة، حيث تضلف القياة، وقد تؤثر نتيجة تغيير عمالية واحدة في مجرى النشطة تأثيرا سلبيل عملى كفلءة 

تحسين أولوية في عمالية أخرى داخل النظلم، والقصد هو تسليط الضوء عملى أنشطة المجللت التي يكون فيهل 

المنتج النهلئي أو الخدمة، لذا فإن منهجية كليزن؛ هي عمبلرة عمن هيكل لتنظيم العال المضيف للقياة بحيث 

 ,Ishiwata, 2009)مكلنلت ميزة تنلفسية ياكن أن يؤدى بفعللية وكفلءة، وياكن إدارته بشكل فعل ، مال يوفر إ

أ.(13

: بداية التحسين العمتراف بوجود مشكلة مل، لذلك فإن منهجية كليزن أداة لتوثيق وتحليل الممارسات الحالية -بأ

تؤكد عملى الوعي بللمشكلة، وتوفر أدلة لتحديد المشكلات الخرى، وتقدم مقترحلت لحل المشكلة، ويجب أن يكون 

المرحلة التللية من مستوى التحسين، كال تؤكد عملى التحسينلت المستارة إلى  ، للوصو أهنلك تحسن ملحوظ

أ.(Magnier, 2011, 429)عملى أسلس يومي ويعتبر هذا المر من صايم منهجية كليزن 

كل موظف يحل المشكلات اليومية، ويقدر قياة عماله، ويراهل آخرون فلسفة حيث إن : كايزن كقوة أخلاقية -جأ

شال المجللت الشخصية والعلئلية، وبعض الكتلب يذهب أبعد من ذلك، من خلا  التوازن بين حيلة؛ قد ت

الفرد والطبيعة، وينظر إليهل عملى أنهل مبدأ من التعلون والتحسين، والذي له تأثير إيجلبي سريع عملى المجتاع 

(Manuel et al, 2011, 174.أ

 خطوات التحسين المستمر وفق أداة كايزن:

لدوات التي تستعال بشكل واسع في التحسين المستار من خلا  منهجية كليزن المتكون من أربعة من بين ا

أ(:28هـ، 1438خطوات، وياكن توضيحهل بللآتي )العوشن، 
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تنصب هذه المرحلة عملى قيلم مسؤو  الفريق بتحديد العالية أو الآلية أو السيلسة المراد  التخطيط: -أولا

خدام السلليب الإحصلئية، ثم لستتحسينهل، وبعدهل يعال عملى توثيق البيلنلت المطلوبة كلفة بشأن هذه العالية ب

أل تصبح الخطة جلهزة للتنفيذ.خدامهل والبدائل في حل المشكلة وعمندهاستتحدد التكلفة والمزايل التي ياكن 

ارار بعالية تجايع ستومراقبة تقدمهل مع الأ –في مرحلة التخطيط  –تطبق الخطة أعملاه  التنفيذ: -ثانيا

البيلنلت وتوثيق كلفة المور التي تحدث فيهل، بال ياكن الفريق من الحصو  عملى البيلنلت المطلوبة واتخلذ التعديلات 

أت عمليهل.الضرورية لإجراء التحديثل

تركز هذه المرحلة عملى القيلم بتحليل البيلنلت التي يتم الحصو  عمليهل من مرحلة التنفيذ  الفحص: -ثالثا

إلى  لكتشلف مدى التطلبق مع الهداف التي وضعت في الخطة وبدقة فحدوث خلل في التطلبق سيدفع الفريق أمل

أإعملدة تقويم الخطة أو إيقلف المشروع.

وم الفريق بإجراء التعديلات الضرورية عملى العالية والحصو  عملى النتلئج الإيجلبية التي يق الفعل: -رابعا

فلدة منهل. وأن خطوات التحسين المستار وفق أداة كليزن؛ يجب أن ستتعد معليير يتاكن الآخرون من العلملين من الأ

أتستار بشكل دوري وعملى هيئة دائرة دون أي توقف.

 يزن:علاقة المحاسبة بأداة كا

ظهر جد  كبير حو  أداة كليزن كونهل تاثل المحلسبة في طرق كثيرة وبللتللي فان المفترض اعمتبلرهل أداة من 

أدوات المحلسبة. في الجلنب الآخر، كون أن منهجية كليزن ولدت بطريقة مبلشرة لتطوير تشغيل المصلنع وتطوير 

ر لكسب الربلح من تطبيق منهجية كليزن. وبغض النظر المعللجلت التي تتم فيهل وأن المحلسبة هي فقط موضوع آخ

عملى أسلس منهجية كليزن، يبقى الواقع في أنهل توفر العديد من الفوائد لي منظاة حل  تطبيقهل. بللتللي فإن أهاية 

لليف التي منهجية كليزن تولد العديد من مهلم المحلسبة المشتركة. عملى سبيل المثل ، تكلفة كليزن تؤكد عملى تقليل التك

أ(. Hart, 2003تحدث بعد تصايم المنتج وهي متعلقة بللتصنيع وذلك بتخفيض التكلليف المهدرة وتكلليف الموردين )

 ها.وتحليلالدراسات السابقة  -4

لقد قدمت العديد من الدراسلت الحديثة بشأن تطبيق أداة كليزن للتحسين المستار وتخفيض التكلليف 

أم الدراسلت ذات العلاقة الدراسلت التللية:وتعظيم الإنجلز، ولعل أه

معرفة أهاية تطبيق أداة كليزن لحل المشكلات التي تثير مخلوف تطبيق ت إلى هدفوأ (Kumar, 2019):دراسة -

المنهج الوصفي التحليلي، عملى  الدراسة دتااعمتقواعمد الجودة في أكبر شركتين لصنلعمة السيلرات في الهند، 

أظهرت النتلئج أن أداة كليزن تسلعمد في جعل عمالية التصنيع أكثر رشلقة وبسلطة وأكثر ملاءمة، وأن تطبيق أداة 

خدام أداة استكليزن تسلعمد بشكل مستار عملى التغييرات الصغيرة في تحسين تقنيلت وعماليلت التصنيع، كال أن 

أت مراقبة الجودة المختلفة.كليزن تعال بشكل فعل  لتنفيذ أدوا

راتيجية كليزن اليلبلنية في استالتعرف عملى إمكلنية تطبيق متطلبلت إلى  الدراسة تهدف (:2018 ،دراسة )الكسر -

بلنة عملى عمينة من أعمضلء ستكليلت التربية للبنلت بشقراء، واتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، وطبقت الأ

( فردًا، بينت النتلئج أن أهاية متطلبلت 50ربية للبنلت بشقراء والبللغ عمددهم )الهيئة الإدارية في كلية الت

راتيجية كليزن للإدارة حصلت عملى تقدير مرتفع لدى أفراد عمينة الدراسة في جلمعة شقراء. كال أظهرت است

 أن إمكلنية تطبيق متطلبلت 
ً
أن المرتفع.راتيجية كليزن اليلبلنية حصلت عملى تقدير أقل ماستالنتلئج أيضل
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التعرف عملى دور منهجية كليزن في تحسين جودة الحيلة إلى  الدراسة تهدف (:2018 ،دراسة )مسعودة -

خدام منهجية كليزن تؤدي غلى استالوظيفية، اتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، وأظهرت النتلئج أن 

تيح للقيلدة التعلمل الجيد مع العلملين ترتيب بيئة العال وفق منهجية محكاة، وتجعل منه بيئة آمنة، كال ت

والتعلون معهم من أجل حل المشلكل، كال تلتزم القيلدة بلشراك العلملين بعاليلت التحسين، واتلحة الفرصة 

أكلر، وتزيد من درجة تحفيزهم، والرفع من روحهم المعنوية.بتلهم من أجل الإبداع والأ

من خلا  تقديم نتلئج  عمال التايز في الأإلى  فوائد أداة كليزنأ توضيحإلى  وهدفت :(Abdulmouti, 2018)راسة د -

زيلدة إلى  تطبيق مبلدئ كليزن في شركة تويوتل بللمالكة العربية السعودية، أظهرت النتلئج أن ـتطبيق كليزن أدى

مؤشر ؛ وتحسن في %13، وزيلدة في الإنتلج السنوي بنسبة %27الكفلءة مع تقليل العاللة المطلوبة بنسبة 

، وانخفلض في عمدد المركبلت المتضررة بسبب السيطرة عملى التخطيط والتدفق بنسبة %65ارتبلط المنتسبين 

أمليون دولر أمريكي. 3.33؛ ووفورات تبلغ حوالي 76%

فحص كيفية دراسة ووصف كليزن وكيف يتم إلى  وهدفت :(Carnerud, Jaca and Bäckström, 2018) دراسة -

كليزن والتحسين المستار، تطبق الدراسة نهج السلليب المختلطة للبحث عمن الميو  تصوير العلاقة بين 

، والي تحتوي OMوالخطوط العريضة المتعلقة في أربع مجلات عملاية تركز عملى إدارة الجودة واثنلن يركزان عملى 

كليزن وتطور ، مال يجعل من الماكن تصوير كيفية عمال 2017حتى عملم  1980عملى مجاوعمة البيلنلت من عملم 

عملمًل. تظهر النتلئج أن أداة كليزن حظيت بلهتالم خلص في منتصف التسعينيلت،  30تطبيقه عملى مدى أكثر من 

أن كليزن من جهة مقبو  من قبل جزء من إلى  وبعد ذلك يبدو أن الهتالم قد انخفض. بينال تشير النتلئج

تقوية وتوضيح نظرية كليزن إلى  توضح البيلنلت الحلجةمجتاع الإدارة ولكن من نلحية أخرى تم تجلهله تالمًل، 

أإذا كلن هنلك طاوح لزيلدة معد  نجلح تطبيق كليزن.

التعرف عملى متطلبلت تحسين أسلليب القيلدة الجلمعية في ضوء منهجية إلى  هدفتوأ :(2017،دراسة )الحربي -

جيال كليزن، حيث اتبعت المنهج الوصفي، بدراسة وتحليل الدراسلت المتعلقة بانهجية كليزن، أظهرت النتلئج 

عمدم اتفلق متخصص ي الإدارة الحديثة عملى وصف محدد لملهية منهجية كليزن، حيث أطلق عمليهل البعض 

جية، والبعض اسلليب، والبعض الآخر منهجية، كال أظهرت النتلئج أن من المتطلبلت الرئيسة لتحسين راتياست

القيلدة الجلمعية: تبني الجلمعة لمنهجية كليزن واللتزام بتطبيقهل، واختيلر القيلدات المؤهلة والمتخصصة في 

ال الجالعي، والعمتالد عملى القيلدة مجل  الجودة والتحسين المستار، وترسيخ ثقلفة التحسين المستار والع

أالميدانية، كال بينت النتلئج ياكن لمنهجية كليزن السهلم في تحسين اسلليب القيلدة. 

محلولة تحسين نظلم الجودة لعشرة شركلت إلى  هدفتوأ :(Kumar, Dhingra and Singh, 2017)راسة د -

لتحديد درجلت كفلءة  (DAE)غلف البيلنلت صنلعمية تحويلية من خلا  تطبيق أداة كليزن، ومنهج تحليل م

الجودة من خلا  اتخلذ الصنلعمة الكثر كفلءة كاعيلر لبقية المنظالت. يتم تطبيق أداة كليزن لتحديد النشطة 

التي ليس لهل قياة مضلفة في المخرجلت من الصنلعملت المختلرة. بينت النتلئج حصو  مؤسستين عملى كفلءة 

أفي درجلت كفلءة نظلم الجودة. %49% إلى 8بقية المؤسسلت عمن تحسينلت بنسبة  ، بينال أبلغت%100بنسبة 

بيلن أثر تطبيق إدارة الجودة الشلملة، وأسلليب كليزن في إلى  هدفتوأ (Juboori and Fawaz, 2016)دراسة  -

مجل  الصيلنة بلنة للاقلرنة بين الفلسفتين عملى استصيلنة الكهربلء وقطلعملت الميله العلمة، حيث تم تطبيق 

%( من 55( أفراد من المهندسين والمحلسبين، أظهرت النتلئج أن )208والتكلليف، وتكونت عمينة الدراسة من )

 في قطلع الكهربلء والميله، بللإضلفة
ً
أن إلى  أفراد عمينة الدراسة يعتقدون بأن فلسفة كليزن يتم تطبيقهل نسبيل
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ن قد حققتل تحسينلت أفضل للصيلنة بللمقلرنة مع الطرق %( ترى أن كلتل الطريقتي65هنلك نسبة حوالي )

أالتقليدية.

ثبتت تقدم مفهوم ومنهجية كليزن التي ستسلعمد في البحوث وقد أ :(Jain, Lad and Tandel, 2015)دراسة  -

المستقبلية في مختلف المجللت، وتقديم ناوذج مقترح قلئم عملى أداة كليزن قد يكون مفيدًا لنواع مختلفة من 

الصنلعملت، حيث نلقشت الدراسة الدب السلبق والذي يتعلق باوضوع الدراسة، وأظهرت النتلئج أنه يتوفر 

مؤلفلت رائعة متلحة عمن فلسفة كليزن، والتي تعطي رؤية واسعة للاالرسلت والبحلث ذات العلاقة التي أجريت 

اسع في الصنلعملت التحويلية، كال أن في جايع أنحلء العللم، وأن أداة كليزن هي فلسفة مقبولة عملى نطلق وأ

مزيد من العال البحثي في هذا المجل ، وياكن أيضًل تطبيق فلسفة كليزن في مجللت مختلفة إلى  هنلك حلجة

ذلك، كال بينت الدراسة أن أداة كليزن هي إحدى أكثر تقنيلت إلى  ، والخدملت، والتجلرة، وملعمال مثل الأ

 نجلح وناو المنظاة.إلى  تطبيق كليزن الفعل  التحسين المستار شهرة، وسيؤدي

تتنلو  جلنبًل جديدًا من التدريب والتطوير وفقًل لمنهجية كليزن، من خلا  إلى  وهدفت :(Titkos, 2012)دراسة  -

تحديد صحة وكفلءات أسلوب التدريب، وأهايته وإمكلنلته، ويتم تقديم منهجية تناية الشخصية بللعمتالد عملى 

حيث من المفترض أن تناية الشخصية وتحديد كفلءة السلوك اعمتالدًا عملى الموقف، ويجب  منهجية كليزن.

تحليل أسبلب الفشل المتعلقة بللسلوك، والمؤثرات عملى الفهم المعرفي، ويجب تطبيق طريقة تدريب خلصة إذا 

أوبخطوة خطوة. كلن الهدف تغيير السلوك، وهذا يعني أن التدريب يجب أن يكون بانهجية التحسين المستارأ

تحليل كليزن في الدب الكلديمي والمالرس إلى  وهدفت :(Manuel, Ramis-Pujol and Kerbache, 2011) دراسة -

كشلف والمسلهاة في ملفهل النظري المحتال، تم إجراء مراجعة الدبيلت ستمن أجل فهاهل بشكل أفضل والأ

شلرة المالرسين استخدام قواعمد بيلنلت مختلفة لهذا الغرض والكتب، كال تات استالخلصة بأداة كليزن، وتم 

منظورات أو مظلات، والتي تتضان  ثلاثأن كليزن يتم عمرضهل حلليًل تحت إلى  حو  هذا الموضوع، تشير النتلئج

ألكليزن.سلسلة من المبلدئ والتقنيلت، وظهرت أيضًل مجاوعمة من المبلدئ التوجيهية، والركلئز السلسية 

التقنية في نشلط  S5تطبيق أداة كليزن وأسلوب إلى  هدفت (:Aurel, Oprean and Grecu, 2010دراسة ) -

خدملت مل بعد البيع في منظاة المعرفة، اتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، أظهرت النتلئج أن التحسينلت 

رئيسية لربلح الشركة، كال تشكل وسيلة آمنة الصغيرة المطبقة عملى العاليلت الرئيسية سيولد المضلعمفة ال

راتيجية، بهدف الوصو  وتجلوز أهداف استللحصو  عملى العالاء، وتاثل أداة كليزن قلعمدة صلبة كأداة 

أ" بتعزيز الكفلءة والإنتلجية، مع ضالن متعة المنلخ التنظيمي.S5الشركة. وتساح تقنية "

قة بين تطبيق منهجية كليزن وخفض التكلليف لدى شركة الكشف عمن العلاإلى  هدفت (:2009، دراسة )عزت -

هيان الصنلعمية في دهوك بللعراق، اتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، أظهرت النتلئج أن تخفيض 

صلدية في ظل المنلفسة الشديدة، وأن تطبيق منهجية كليزن له أثر قتالتكلليف أحد عموامل نجلح الوحدات ال

كلليف، وجلء مستوى خفض التكلليف بدرجة مرتفعة، وحتى تنجح منهجية كليزن ل بد من ايجلبي في خفض الت

دعمم الإدارة العليل، ول يقتصر النجلح في تطبيق منهجية كليزن عملى الإدارة العليل بل يشال جايع المستويلت 

أالإدارية. 

لتصنيع الحديثة وأثرهل عملى نظلم إبراز وتشخيص أهم المستجدات في بيئة اإلى  هدفتوأ (:2004 ،دراسة )مؤمنة -

التكلليف، وتقييم مدى فلعمليته في توفير المعلوملت الملائاة لمسلعمدة الإدارة في ترشيد القرارات وتقييم الداء 

الصنلعمية للمنشآت كشلف إمكلنية تطبيق المحلسبة عمن الإنجلز كأداة لتقييم الداء وتعظيم الإنجلز باستوأ

ة، والوقوف عملى أهم معوقلت التطبيق وتحليلهل. اتبعت الدراسة المنهج الوصفي بللمالكة العربية السعودي
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الصنلعمية عملى تطبيق نظم التصنيع المتقدمة ووجود العديد من المنشآت التحليلي، وأظهرت النتلئج اعمتالد 

المنشآت عض كال أوضحت الدراسة تبني ب المنشآت،النعكلسلت للتغيرات التكنولوجية عملى نظلم التكلليف بهذه 

%( لمدخل المحلسبة عمن الإنجلز. وقد عمكست أيضل نتلئج الدراسة الميدانية وجود العديد من القيود التي 66.7)

السعودية، وأن درجة تعظيم الإنجلز المنشآت تعوق العاليلت الإنتلجية والتي تؤثر عملى معد  الإنجلز الكلى في 

أ.للانشآت الصنلعمية السعودية جلءت بدرجة متوسطة

 .والمقترحات التوصياتالاستنتاجات، و بأهم  -5

أخلاص النتلئج الآتية:استمن خلا  عمرض وتحليل الدراسلت ذات العلاقة ياكن 

 .أجاعت الدراسلت ذات العلاقة عملى أهاية منهجية كليزن، ودورهل الفلعمل في التحسين المستار في الشركلت 

  كليزن، ودورهل الفلعمل في تخفيض التكلفة في الشركلت.أجاعت الدراسلت ذات العلاقة عملى أهاية منهجية 

 .أأجاعت الدراسلت ذات العلاقة عملى أهاية منهجية كليزن، ودورهل الفلعمل في في تعظيم الإنجلز في الشركلت

 والمقترحات. التوصيات

أ:يوص ي البلحثلن ويقترحلن مل يليفي ضوء النتلئج السلبقة 

تطبيق أداة كليزن لمل لهل من أثر إيجلبي عملى التحسين المستار في الشركلت بجايع القطلعملت  قيلم ضرورة -1

أالشركلت.

أالشركلت بتدريب الموظفين عملى آليلت تطبيق أداة كليزن. قيلم ضرورة -2

أبإعمطلء أولوية باالرسة أداة كليزن لمل لهل من أثر إيجلبي في تخفيض التكلليف.الشركلت  قيلم ضرورة -3

أبتطبيق أداة كليزن لمل لهل من أثر إيجلبي عملى تعظيم الإنجلز.لشركلت إلزام الوزارة ل ضرورة -4

 فلدة من الخبرات والتجلرب المحلية والعربية والدولية في تطبيق أداة كليزن.ستالأ أهاية -5

أ راح الدراسلت التللية:اقتفي إطلر الدراسة الحللية ونتلئجهل، ياكن و -6

أيزن للشركلت.إجراء دراسة ميدانية بشأن متطلبلت تطبيق منهجية كل .1

أإجراء دراسة ميدانية حو  معوقلت تطبيق منهجية كليزن للشركلت. .2

أراتيجية المللية للشركلت.ستإجراء دراسة تطبيقية حو  أثر تطبيق منهجية كليزن عملى الأ .3

 .قائمة المراجع

 
ً
 :العربيةبالمراجع  -أولا

مجلة التعاون (، الرقلبة الإحصلئية عملى الجودة وفلسفة دياينج في الإدارة، 1993إبراهيم، حسن إبراهيم. ) -

أ.580 -540، أكتوبر، 54، العدد الصناعي

(، أثر منهجية كليزن عملى الداء المللي للبنوك الإسلامية في الردن، 2017والكسلسبة، محاد. ) ة؛أبو بلقي، عمطي -

أ.93 -69(، 1)1، سلسلة البحوث الإدارية، لعربية للبحوثمجلة جامعة عمان ا

أ، عمالن، الردن.، دار المسيرةspssمقدمة في الاحصاء/ مبادئ وتحليل باستخدام (، 2004أبو صللح، محاد. ) -

(، التحسين المستار بانهجية الجيابل كليزن وإمكلنية نجلح تطبيقه في كليلت جلمعة 2019آ  حاود، سعد. ) -

أ.660 -623(: 7)20، لة البحث العلمي في التربيةمجالمجاعة، 
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(، تطوير مدخل تحديد التكلفة عملـى أسـلس النـشلط لترشيد الداء في الجل القصير: 2005بخلري، نجلاء. ) -

، جلمعة الملك عمبد العزيز، رسالة ماجستير غير منشورةدراسة ميدانية عملى المنشآت الصنلعمية في مدينة جدة، 

أجدة.

(، مستوى أداء الجلمعلت السعودية في ظل الإدارة المرئية بافلهيم كليزن للجودة اليلبلنية 2012يرة. )برهاين، أم -

، كلية التربية، جلمعة أم القرى، مكة رسالة دكتوراه غير منشورةكال يتصورهل مديري الجلمعلت ووكلائهم، 

أالمكرمة.

رة التكلليف الستراتيجية واستراتيجيلت المنلفسة (، أهاية تطبيق إدا2015وجريره، طلا . ) ؛البشتلوي، سليالن -

 -181(: 2)42، دراسات، العلوم الإدارية لتحقيق الميزة التنلفسية للشركلت الصنلعمية المسلهاة العلمة الردنية،

أ.201

(، 1)36، المجلة العربية للإدارة ( وأثره عملى أداء المنظالت،Kaizen(، دخل التحسين المستار )2016بكر، نلدية. ) -

أ.260 -239

، القلهرة: مركز سيجما ومصفوفة الأداء المتوازن لمن ينشد الأداء الأمثل (،2008توفيق، عمبد الرحان. ) -

أالخبرات المهنية للإدارة.

(، درجة تطبيق مديري مدارس البلدية الشاللية الغربية لنظرية كليزن من وجهة نظر 2019الجولني، فريل . ) -

أغير منشورة، كلية العلوم التربوية، جلمعة آ  البيت، الردن. المعلاين، رسللة ملجستيرأ

صلدية وعملوم قت، كلية العلوم الرسالة دكتوراه غير منشورة(، إدارة الجودة الشلملة، 2007حبش ي، فتحية. ) -

أالتيسير، جلمعة منتوري قسنطينة، الجزائر.

أ، القلهرة: المكتبة العصرية.طيط والرقابةالتخ –المحاسبة الإدارية  (،2001وبلسيلى، مكرم. ) ؛حجلج، أحاد -
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أ.262 -233(: 2)1
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أ.720 -690: 20، العدد مجلة البحث العلمي فى التربيةفي مصر، 

 (. التناية المستدامة، الريلض.2016. )2030رؤية المالكة  -

أ، جلمعة تشرين، مديرية الكتب والمطبوعملت، سورية.السياسات الإدارية (،2008زاهر، بسلم. ) -

  /https://www.nwc.com.sa/Arabic(. الرؤية والرسللة، متلح عملى الرابط:2020طنية. )شركة الميله الوأ -

Mission/Pages/default.aspx-and-OurCompany/Vision 

أدليل خدملت العالاء بشركة الميله الوطنية، الإصدار الو ، الريلض.(. 02016شركة الميله الوطنية.  -
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، الجلمعة ماجستير غير منشورةالتصنيع الحديثة: دراسة ميدانية عملى الشركلت الصنلعمية في قطلع غزة، 

أالإسلامية، غزة.

، كلية الإدارة رسالة ماجستير غير منشورة ه بتخفيض التكلليف،قت(، أسلوب كليزن وعملا2009عمزت، ريزان. ) -

أوك، العراق.صلد، جلمعة دهقتوال

أ، الريلض: مكتبة العبيكلن.4، طالمدخل إلى البحث في العلوم السلوكية (،2006العسلف، صللح. ) -

، التجربة اليلبلنية في الإدارة وتحسين الكايزن المنهجية اليابانية للتحسين المستمرهـ(، 1438العوشن، ملجد. ) -

أريلض.الداء، فهرسة مكتبة الملك فهد الوطنية أثنلء النشر، ال

(، أهاية استخدام مقلييس الداء غير المللية لزيلدة فعللية دور المحلسبة الإدارية في ظل بيئة 2005غوث، غلدة. ) -
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أصلد والإدارة، جلمعة الملك عمبد العزيز، جدة.قتال

(، نظرية كليزن وإمكلنية تطبيقهل في كلية التربية للبنلت بشقراء بللمالكة العربية 2018الكسر، شريفة. ) -

 -154(: 2)26، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات التربوية والنفسيةالسعودية من وجهة نظر الهيئة الإدارية، 

أ.187

ماجستير  )الكليزن( في تطوير جودة الخدملت الصحية،(، دور استراتيجية التحسين المستار 2020كنزه، كلتب. ) -

صلدية والعلوم التجلرية وعملوم التسيير، جلمعة العربي بن مهيدي، أم البواقي، قت، كلية العلوم الغير منشورة

أالجزائر.

أ(.1)3، مجلة رؤى الثقافية والعلمية (، تعرف عملى استراتيجية الكليزن اليلبلنية.2013ملهر، أحاد. ) -

، الملتقى الدولي السادس (، الكليزن اليلبلنية كادخل لتحسين جودة الحيلة الوظيفية،2018دة، شريفي. )مسعوأ -

أنوفابر، الجزائر. 14 -13بعنوان ناوذج التناية الجديد وجودة الحيلة، جلمعة طلهري محاد بشلر، للفترة 

رسالة  ت بيئـة التصنيع الحديثة،(، مدى فعللية المحلسبة عمن الإنجلز في ضوء مـستجدا2004مؤمنة، هبة. ) -

أصلد والإدارة، جلمعة الملك عمبـد العزيز، جدة.قت، كلية الماجستير غير منشورة

، رسالة ماجستير غير منشورة(، تخفيض الصنلعي منهجية كليزن للتحسين المستار، 2013النفراوي، أحاد. ) -

أكلية التجلرة، جلمعة المنصورة، مصر.

في التحسين المستار لجودة  (Benchmarking)(، أثر المقلربلت المرجعية 2014ني، مراد. )وعمطيل ؛نلصرعمبد النور،  -

، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال المنتجلت والعاليلت: دراسة ميدانية عملى شركلت صنلعمة الدوية في الردن،

10(2 ،)202- 228 . 
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أ، الريلض.2030وطنية للايله (. الستراتيجية ال2018وزارة البيئة والميله والزراعمة. ) -
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