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الملخص:
ن نظــم التكاليــف الحديثــة، والتصنيــع الرشــيق، والتحــول الــرقميي  يهــدف هــذا البحــث إلى تحليــل أثــر التكامــل بين�
ن الأداء  ي المنشــآت اليمنيــة، وانطلــق البحــث مــن فرضيــة مفادهــا أن تحــسين�

ي تعزيــز كفــاءة الأداء المــؤسسيي في�
في�

ن القيــاس  لا يتحقــق عربر تطويــر كل عــنصر بصــورة منفصلــة، بــل مــن خلال دمجهــا داخــل إطــار واحــد يربــط بين�
ي التحــليليي والمنهــج المقــارن، 

، والتشــغيل، والبيانــات، والقــرار، واعتمــد البحــث على المنهــج الــوصفي� ي
الــتكاليفي�

ي للأدبيــات العلميــة والتقاريــر الدوليــة والدراســات اليمنيــة والعربيــة ذات الصلــة، 
ن بالتحليــل الوثــائقي� مدعــومين�

: اليابــان، وألمانيــا، والولايــات المتحــدة، وكوريــا الجنوبيــة،  مــع الاســتفادة مــن خمــس تجــارب دوليــة مرجعيــة هيي
قــدرة  توفــر  بالوقــت،  الموجهــة  التكلفــة  الحديثــة، ولا سيمــا  التكاليــف  نظــم  أن  البحــث إلى  . وتوصــل  ن والــصين�
ن الجــودة والتدفــق.  ي خفــض التكلفــة وتحــسين�

يــة أعلى مــن النظــم التقليديــة، وأن التصنيــع الرشــيق يســهم في� تفسرير
ن القيــاس والتشــغيل، لكنــه  ا تمكينيًًــا يعــزز جــودة البيانــات والربــط بين� ً كمــا أظهــر أن التحــول الــرقميي يمثــل متــغيرً�
حًًرــا لتعزيــز كفــاءة  ي ضــوء ذلــك، قــدم البحــث إطــارًًا تكامليًًــا مرحليًًــا مقتر

وطًًــا بالجاهزيــة المؤســسية. وفي� يظــل مشرر
ي اليمــن.

الأداء المــؤسسيي في�
 ، الكلمات المفتاحية: نظم التكاليف الحديثة، التكلفة الموجهة بالوقت، التصنيع الرشيق، التحول الرقميي

. كفاءة الأداء المؤسسيي
Abstract:
This study aims to analyze the impact of integrating modern cost systems, lean 
production, and digital transformation on enhancing institutional performance 
efficiency in Yemeni enterprises. The study is based on the assumption that 
performance improvement cannot be achieved by developing each component 
separately, but rather through their integration within a unified framework linking 
cost measurement, operations, data, and decision-making. The research adopts 
a descriptive-analytical and comparative approach, supported by documentary 
analysis of relevant academic literature, international reports, and Yemeni and 
Arab studies, while drawing on five international reference cases: Japan, Germany, 
the United States, South Korea, and China. The findings indicate that modern cost 
systems, particularly time-driven costing, provide greater explanatory power than 
traditional systems, and that lean production contributes to cost reduction, quality 
improvement, and better workflow. The study also shows that digital transformation 
acts as an enabling variable that strengthens data quality and the linkage between 
measurement and operations, although its effectiveness depends on institutional 
readiness. Accordingly, the study proposes a phased integrative framework to 
enhance institutional performance efficiency in Yemen.
Keywords: Modern cost systems, Time-driven costing, Lean production, Digital 
transformation, Institutional performance efficiency.
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1. الإطار العام للبحث
1-1. المقدمة

ة تحــولات جوهريــة أعــادت تشــكيل منطــق إدارة المــوارد  شــهدت بيئــة الأعمــال والصناعــة خلال العقــود الأخرير
ي 

ي تُُســتخدم في� والعمليــات داخــل المؤسســات. فلــم تعــد نظــم التكاليــف تُُفهــم بوصفهــا أدوات تســجيل محــاسبي�
ي تفــسرير اســتهلاك المــوارد ودعــم القــرارات الإداريــة، وبالمثــل، 

ة، بــل أصبحــت أدوات تحليليــة تُُســهم في� نهايــة الــفترر
لم يعد الإنتاج مجرد عملية تحويل ميكانيكيي للمدخلات إلى مخرجات، بل نظامًًا تشغيليًًا يتأثر بجودة التدفق، 
، فقــد تجــاوز كونــه مبــادرة تقنيــة  ي العمليــات. أمــا التحــول الــرقميي

، ومســتوى الهــدر الكامــن في� والانضبــاط التنــظيميي
ن البيانــات والعمليــات والقــرار، بمــا يعــزز الشــفافية  منفصلــة ليصبــح إطــارًًا مؤســسيًًا يعيــد تشــكيل العلاقــة بين�

.)Kaplan & Anderson, 2004,2( ن المســتمر وسرعــة الاســتجابة وقابليــة المؤسســة للتعلــم والتحــسين�
ي الــذي تواجهــه المؤسســات لا يقــتصر 

ي هــذا السيــاق، ينطلــق البحــث مــن فرضيــة مفادهــا أن التحــدي الحــقيقي�
في�

ي 
على نــدرة المــوارد، بــل يمتــد إلى ضعــف الرؤيــة الداخليــة الناتــج عــن تشتــت البيانــات، وانفصــال القيــاس الــتكاليفي�

ف الإنتاجيــة دون أن تنعكــس بــوضوح  ز ي تســتنز� ي التي�
، واســتمرار أشكال مــن الهــدر غرير المــر�ئي عــن الواقــع التشــغيليي

ي التقاريــر الإداريــة، وتدعــم الأدبيــات الحديثــة هــذا التوجــه؛ إذ تــشرير إلى أن التكلفــة الموجهــة بالوقــت يمكــن أن 
في�

ن تتكامــل مــع مبــادئ الإنتــاج الرشــيق  تحســن دقــة قيــاس التكاليــف وتكشــف الطاقــة غرير المســتغلة، لا سيمــا حين�
ن نظــم التكاليــف ونظــم الإنتــاج  ، ومــن هنــا يركــز هــذا البحــث على العلاقــة التكامليــة بين� والتحــول الــرقميي المــرحليي
، مع اتخاذ اليمن حالة تطبيقية رئيســة  ي تفسرير كفاءة الأداء المؤسسيي

والتحول الرقميي بوصفها علاقة حاكمة في�
ي ظــل تحديــات اقتصاديــة وهيكليــة متشــابكة.

في�

1-2. مشكلة البحث وتساؤلاته
ن  ي كــثرير مــن المنشــآت داخــل البيئــات الناميــة والهشــة عــن فجــوة واضحــة بينهــا وبين�

تكشــف الممارســات الفعليــة في�
ي عالميًًــا، وتتمثــل هــذه  ي والإنتــاجي� ي الفكــر المحــاسبي�

النمــاذج الصناعيــة الحديثــة، على الرغــم مــن التطــور الكــبرير في�
ي نظــم التكاليــف ونظــم الإنتــاج لا تعكــس بدقــة اســتهلاك 

ي اســتمرار الاعتمــاد على أســاليب تقليديــة في�
الفجــوة في�

البيانــات والقــرار والتنفيــذ،  ن  الربــط بين� ي 
الــرقميي في� التحــول  ، ولا توظــف  التشــغيليي الهــدر  المــوارد، ولا تكشــف 

ي اليمن بفعل اضطراب سلاســل الإمداد، والانقســام النقدي، وتذبذب أســعار الصرف، 
وتتفاقم هذه المشكلة في�

وارتفــاع تكاليــف النقــل والشــحن، وضعــف البنيــة الرقميــة، ومحدوديــة التمويــل، بمــا ينعكــس على ضعــف جــودة 
 World( التنافسيــة  القــدرة  وتقلــص  التشــغيلية،  الكفــاءة  وتراجــع   ، التســعرير واضطــراب  التكاليــف،  معلومــات 

.)Bank, 2024, 2
ن نظــم التكاليــف  ي يربــط بين� ي السيــاق اليــمني�

ي غيــاب إطــار تكامليي قابــل للتكييــف في�
وعليــه، تتحــدد مشكلــة البحــث في�

ي 
الحديثة، ولا سيما التكلفة الموجهة بالوقت، ونظم الإنتاج الرشــيق، ضمن مســار تحول رقميي مرحليي يُُســهم في�

: إلى أي مــدى يســهم التكامــل  ي
ــا مــن ذلــك، يتمثــل ســؤال البحــث الرئيــس في�

ً
، وانبثاقً تعزيــز كفــاءة الأداء المــؤسسيي

ي تعزيــز كفــاءة الأداء المــؤسسيي 
ن نظــم التكاليــف الحديثــة، ونظــم الإنتــاج الرشــيق، والتحــول الــرقميي المــرحليي في� بين�

ي المنشــآت اليمنيــة؟
في�

: ي
وينبثق عن هذا التساؤل الرئيس عدد من التساؤلات الفرعية، تتمثل فيما يأتي�

التكلفــة (1)   لتطبيــق  المضافــة  القيمــة  ومــا  اليمنيــة،  المنشــآت  ي 
ف� التقليديــة  التكاليــف  نظــم  أوجــه قصــور  مــا 
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القــرار؟  لاتخــاذ  وصلاحيتهــا  التكاليــف  معلومــات  جــودة  نين  تحســ ي 
ف� بالوقــت  الموجهــة 

نين زمــن الــدورة والجــودة والإنتاجيــة (2)   كيــف ينعكــس تطبيــق نظــم الإنتــاج الرشــيق عــى خفــض الهــدر وتحســ
؟  ي ي الســياق اليمــني

ف�
نين بيانــات التشــغيل وبيانــات التكاليــف وتقليــل (3)   نين الربــط بــ ي تمكــ

مــا دور التحــول الرقــ�ي والصناعــة 4.0 ف�
فجــوة القــرار والتنفيــذ؟ 

التكاليــف (4)   نين  بــ التكامــل  ي 
ف� الدوليــة  الممارســات  وأفضــل  ي  اليمــني الواقــع  نين  بــ الممارســات  فجــوة  مــا حجــم 

لهــا؟  المفــرة  العوامــل  أبــرز  ومــا  والرقمنــة،  والإنتــاج 
ات الأداء الأنســب (5)   ي اليمــن لتحقيــق هــذا التكامــل، ومــا مــؤش�

ح القابــل للتطبيــق ف� مــا الإطــار المرحــ�ي المقــتر
؟  لقيــاس أثــره عــى كفــاءة الأداء المؤســ�ي

1-3. أهداف البحث
ن نظــم التكاليــف الحديثــة ونظــم الإنتــاج الرشــيق والتحــول الــرقميي  يهــدف هــذا البحــث إلى تحليــل أثــر التكامــل بين�

ي المنشــآت اليمنيــة.
ي تعزيــز كفــاءة الأداء المــؤسسيي في�

المــرحليي في�
: ي

ي الآتي�
وينبثق عن هذا الهدف الرئيس عدد من الأهداف الفرعية، تتمثل في�

ية لنظم التكاليف الحديثة، ولا سيما التكلفة الموجهة بالوقت.(1)   تحليل القيمة التفسي�
ني� التدفق والجودة.(2)   ي خفض الهدر وتحس

تحليل أثر نظم الإنتاج الرشيق ف�
نين بيانــات التشــغيل (3)   ي بــ

ي تعزيــز الربــط الوظيــفي
ي للتحــول الرقــ�ي والصناعــة 4.0 ف� توضيــح الــدور التمكيــني

التكاليــف.  وبيانــات 
  (4) ، الرقــ�ي التحــول  الإنتــاج ومســتوى  ونظــم  التكاليــف  نظــم  مــن حيــث  اليمنيــة  المنشــآت  واقــع  تشــخيص 

والتحديــات. الفجــوات  أبــرز  وتحديــد 
ي البيئة اليمنية. (5)  

مقارنة التجارب الدولية ذات الصلة واستخلاص الدروس والممارسات القابلة للتكييف ف�
ي اليمــن مــن خــال تكامــل (6)  

ح، مرحــ�ي وقابــل للاختبــار، لتعزيــز كفــاءة الأداء المؤســ�ي ف� بنــاء إطــار تكامــ�ي مقــتر
التكاليــف والإنتــاج والرقمنــة.

1-4. أهمية البحث
ابطــة تضــم  تنبــع أهميــة هــذا البحــث مــن أنــه يتنــاول كفــاءة الأداء المــؤسسيي بوصفهــا نتاجًًــا لتفاعــل منظومــة مترر
ن الــرقميي للبيانــات والقــرارات، وتــزداد أهميــة هــذا  ، والتمــكين� ي ، ورشــاقة التشــغيل الإنتــاجي� ي

دقــة القيــاس الــتكاليفي�
، وتغــدو  ي البيئــات الهشــة ومنخفضــة المــوارد، مثــل اليمــن، حيــث ترتفــع كلفــة الخطــأ الإداري والتشــغيليي

الــطرح في�
ن الأداء. ، لا مجــرد أداة لتحــسين� طًًــا للاســتمرار المــؤسسيي جــودة المعلومــات وسرعــة القــرار شرر

1-4-1. الأهمية العلمية
ن ثلاثــة  ي عــدة جوانــب رئيســة. أولهــا أنــه يقــدم إطــارًًا تكامليًًــا يربــط بين�

تتحــدد الأهميــة العلميــة لهــذا البحــث في�
 ، تنــاول بصــورة منفصلــة، وهيي نظــم التكاليــف الحديثــة، ونظــم الإنتــاج الرشــيق، والتحــول الــرقميي

ُ
ا مــا تُ ً حقــول كــثيرً�

ا تحليليًًــا يوضــح آليــات انتقــال الأثــر مــن جــودة معلومــات التكاليــف إلى القــرار التشــغيليي  ً وثانيهــا أنــه يطــور تفــسيرً�
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ي ســد فجــوة معرفيــة عربيــة ويمنيــة 
، وثالثهــا أنــه يُُســهم في� ي، ثــم إلى تحســن الكفــاءة والأداء المــؤسسيي والتســعرير

ي تبــحث ــهذا التكاــمل داــخل سياــقات منخفــضة الــموارد ومرتفــعة الهشاــشة. تتعــلق بــندرة الدراــسات التي�
اض قابلية النقل   من افترر

ا
ي إثراء الأدبيات التطبيقية عربر التأكيد على أهمية الملاءمة السياقية، بدلًا

كما يُُســهم في�
ات  ات ومــؤشرر ي للنمــاذج الدوليــة، ويعــزز قابليــة الاختبــار العــلميي مــن خلال تحويــل فكــرة التكامــل إلى متــغرير

الحــرفي�
قابلــة للقيــاس، مثــل التكلفــة، والجــودة، والزمــن، والمرونــة.

1-4-2. الأهمية التطبيقية
ن القــرار المرتبــط بالتكلفــة والتســعرير  ي أنــه يتيــح فهمًًــا أكرثر دقــة لكيفيــة تحــسين�

تتمثــل الأهميــة التطبيقيــة للبحــث في�
. كمــا يدعــم التوجــه نحــو إنتــاج  مــن خلال رفــع جــودة معلومــات التكاليــف وربطهــا بالأنشــطة والتدفــق التشــغيليي
ح مســارًًا رقميًًــا تدريجيًًــا أكرثر واقعيــة، يبــدأ مــن  أكرثر كفــاءة وأقــل هــدرًًا عربر توظيــف مبــادئ الإنتــاج الرشــيق، ويــقترر
ن التوثيــق قبــل الانتقــال إلى الحلــول التقنيــة الأعلى كلفــة، إضافــة إلى ذلــك، يقــدم البحــث  بنــاء البيانــات وتحــسين�
اد النمــاذج إلى  نموذجًًــا عمليًًــا مرحليًًــا يمكــن تكييفــه مــع البيئــة اليمنيــة، ويســاعد على الانتقــال مــن منطــق اســترير

. منطــق تكييفهــا وفــق الواقــع المــحليي

1-5. منهج البحث
ي للأدبيــات 

ن بالتحليــل الوثــائقي� ي التحــليليي والمنهــج المقــارن، مدعــومين�
يعتمــد هــذا البحــث على المنهــج الــوصفي�

ي 
الأكاديميــة، والتقاريــر الدوليــة، والدراســات اليمنيــة والعربيــة ذات الصلــة، إضافــة إلى التحليــل الكميي الــوصفي�

ات الاقتصاديــة والتشــغيلية المتاحــة عــن اليمــن. لبعــض المــؤشرر
ي التحــليليي لتأصيــل المفاهيــم الرئيســة للبحــث وتفــسرير العلاقــات النظريــة والتطبيقيــة 

ويُُســتخدم المنهــج الــوصفي�
. أمــا المنهــج المقــارن، فيُُوظــف  ، وكفــاءة الأداء المــؤسسيي ن نظــم التكاليــف، ونظــم الإنتــاج، والتحــول الــرقميي بين�
ي ضوء عدد من التجارب الدولية المرجعية، بهدف استخلاص الدروس والممارسات 

لتحليل التجربة اليمنية في�
الأدبيــات  إلى  تستنــد  يــة  تفسرير قاعــدة  بنــاء  ي 

الوثــائقي� التحليــل  يتيــح  . كمــا  المــحليي السيــاق  ي 
في� للتكييــف  القابلــة 

ات الاقتصاديــة  ي قــراءة بعــض المــؤشرر
ي في�

ن يســهم التحليــل الكميي الــوصفي� ي حين�
المحكمــة والتقاريــر المؤســسية، في�

يًًريرــا أكرثر ارتباطًًــا بالواقــع. ، بمــا يدعــم التحليــل ويمنحــه بعــدًًا تفس ي والتشــغيلية ذات الصلــة بالسيــاق اليــمني�

1-6. حدود البحث
 : ي

ي الآتي�
تتمثل حدود هذا البحث في�

الحدود الموضوعية: يقتصر البحث على نظم التكاليف الحديثة، ونظم الإنتاج الرشيق، والتحول (1)  
. ، وعلاقة تكاملها بتعزيز كفاءة الأداء المؤسسيي الرقميي

الحدود المكانية: يركز البحث على الجمهورية اليمنية بوصفها الحالة التطبيقية الرئيسة، مع الاستفادة (2)  
من خمس تجارب دولية لأغراض المقارنة والتحليل.

الحدود الزمنية: يعتمد البحث على الأدبيات والمصادر والبيانات المتاحة حت� عاميي 2024-2025م.(3)  
الحدود المنهجية: ينتميي البحث إلى البحوث المكتبية التحليلية المقارنة، وتعتمد على الأدبيات (4)  

العلمية، والدراسات السابقة، والتقارير المؤسسية، والبيانات المتاحة، دون إجراء دراسة ميدانية 
ة. مباش�
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1-7. الدراسات السابقة والفجوة البحثية
1-7-1. الدراسات السابقة

ي نظــم التكاليــف اتجــه مــن النظــم التقليديــة القائمــة على أســس تحميــل 
تكشــف مراجعــة الأدبيــات أن التطــور في�

التكلفــة الموجََّهــة بالوقــت، وقــد أوضــح   إلى 
ا

المــوارد، وصــولًا عامــة إلى نظــم أكرثر قــدرة على تفــسرير اســتهلاك 
Kaplan and Anderson أن هــذا النمــوذج يمثــل تبسيطًًــا تشــغيليًًا مهمًًــا مقارنــة بالنمــاذج الســابقة، لأنــه يعتمــد 
ي أداء النشــاط، بمــا يمنحــه مرونــة 

ن فقــط: معــدل تكلفــة وحــدة الزمــن والزمــن المســتغرق في� على تقديريــن أساســيين�
.)Kaplan & Anderson, 2007, 6( ي البيئــات المعقــدة

أعلى وقابليــة أكربر للتحديــث في�
ن دقــة  ي تحــسين�

كمــا بينــت أدبيــات لاحقــة أن التكلفــة الموجهــة بالوقــت على أســاس الأنشــطة لا تُُســهم فقــط في�
اســتخدام  المســتغلة، وتعزيــز كفــاءة  الطاقــة غرير  القــرار، وكشــف  ي دعــم 

أيضًًــا في� تســاعد  بــل  التكاليــف،  قيــاس 
ي المقابــل، أشــار Namazi إلى أن هــذا النمــوذج يواجــه تحديــات تتعلــق بدقــة تقديــر الوقــت وصعوبــة 

المــوارد، وفي�
ة أو محــدودة المــوارد )Namazi, 2016, 82(. غرير أن معظــم هــذه الدراســات  ي المنشــآت الصــغرير

التطبيــق في�
ن نظــم التكاليــف مــن جهــة، ونظــم  ، دون ربــط كافٍٍ بين� ي

ي الإطــار التخــصصيي للقيــاس الــتكاليفي�
بقيــت محصــورة في�

الإنتــاج أو التحــول الــرقميي مــن جهــة أخــرى.
ي مجــال نظــم الإنتــاج، فتؤكــد الأدبيــات التأسيسيــة أن نظــام تويوتــا للإنتــاج لــم يكــن مجــرد أســلوب تشــغيليي 

أمــا في�
ن الأداء، بــل فلســفة إداريــة متكاملــة تقــوم على القضــاء المســتمر على الهــدر، وتحقيــق الانسيــاب، وتعزيــز  لتحــسين�
ن المستمر، وقد تطور هذا المنظور لاحقًًا إلى التصنيع الرشيق الذي يستهدف تعظيم القيمة المقدمة  التحسين�
، بينــت  ي ي السيــاق العــربي�

للعميــل باســتخدام أقــل قــدر ممكــن مــن المــوارد )El Abbadi et al., 2020,15(. وفي�
ي جميع المنشآت، بل يتأثر بمستوى 

ي مبادئ الإنتاج الرشيق لا يتحقق بدرجة واحدة في� بعض الدراسات أن تبني�
، كشــفت دراســة باسبــاع عــن وجــود  ي ي السيــاق اليــمني�

الجاهزيــة التنظيميــة والثقافــة الإداريــة وتوافــر المــوارد، وفي�
ي محــدودًًا  ي مصنــع الــمكلا لتعليــب الأســماك، مــع بقــاء هــذا التــبني�

ي لبعــض ممارســات التفــكرير الرشــيق في�
ي جــز�ئي تــبني�

بفعــل معوقــات تتعلــق بالثقافــة التنظيميــة والمــوارد والبيئــة التشــغيلية )باسبــاع، 2022، 82(.
ي أدوات تشــغيلية معزولــة، بــل على وجــود بيئــة   وتؤكــد هــذه النتائــج أن نجــاح التصنيــع الرشــيق لا يعتمــد على تــبني�
 ، ي تنظيميــة وثقافيــة داعمــة، ومــع ذلــك، فــإن أغلــب هــذه الأدبيــات بقيــت مركــزة على البعــد التشــغيليي والإنتــاجي�
ن الرشــاقة الإنتاجيــة مــن جهــة، ونظــم التكاليــف الحديثــة والتحــول الــرقميي مــن  ي واضــح بين� مــن دون ربــط منــهجي�

جهــة أخــرى.
ن  ي توســيع فهــم العلاقــة بين�

وفيمــا يتعلــق بـــالتحول الــرقميي والصناعــة 4.0، فقــد أســهمت الأدبيــات الحديثــة في�
البيانــات والعمليــات والقــرار. فقــد أكــدت الوثيقــة التأسيسيــة لـــ Kamerman وزملائــه أن دمــج الأنظمــة الرقميــة 
ن الاســتجابة، وتطويــر  ي قــدرة المؤسســات على رفــع الكفــاءة، وتحــسين�

مــع العمليــات الماديــة يمثــل نقلــة نوعيــة في�
.)Kamerman et al., 2013,30( نمــاذج إنتــاج أكرثر ذكاًءً وترابطًًــا

ن جــودة القــرار وسرعتــه مــن  ي رفــع الشــفافية وتحــسين�
الــرقميي يُُســهم في� كمــا بينــت دراســات حديثــة أن التحــول 

ي البيئــة اليمنيــة، أوضحــت دراســة المؤيــد 
ن البيانــات والعمليــات التشــغيلية. وفي� خلال إعــادة تشــكيل العلاقــة بين�

ي نجاح التحول الرقميي داخل قطاع الاتصالات، وأن محدودية 
والمرهصيي أن إدارة التغيرير تمثل عنصًرًا حاسمًًا في�

.)470 ،2024 ، ي
المهــارات والجاهزيــة المؤســسية تــشكل أبــرز العوائــق )المؤيــد والمــرهضي�

ن الحاجــة إلى التحــول الــرقميي والقــدرة الفعليــة على  ي عــن وجــود فجــوة واضحــة بين�
قي� كمــا كشــفت دراســة الــمشرر
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أنظمــة  أن  ونــاصر  بينــت دراســة جلاعــم  ن  ي حين�
2021(، في�  ، ي

قي� )الــمشرر اليمنيــة  الأهليــة  الجامعــات  ي 
تطبيقــه في�

وطًًــا بدرجــة  ي تعزيــز الرشــاقة التنظيميــة، لكــن نجاحهــا يظــل مشرر
تخطيــط مــوارد المؤسســة يمكــن أن تســهم في�

تنــاول  فــإن عــددًًا منهــا  2025(، ومــع أهميــة هــذه الدراســات،  المــحليي )جلاعــم ونــاصر،  التوافــق مــع السيــاق 
ي إطــار تحــليليي يربطــه بنظــم التكاليــف 

، دون دمجــه في�
ا

التحــول الــرقميي بوصفــه محــورًًا تقنيًًــا أو تنظيميًًــا مســتقلًا
. ي تفــسرير الأداء المــؤسسيي

ونظــم الإنتــاج في�
ي غيــاب الحاجــة إلى النمــاذج الحديثــة، 

ي مجملهــا على أن التحــدي الرئيــس لا يتمثــل في�
وتتفــق الدراســات اليمنيــة في�

الإمــداد،  وهشاشــة  المعلوماتيــة،  البنيــة  بضعــف  تتســم  بيئــة  داخــل  تطبيقهــا  على  القــدرة  محدوديــة  ي 
في� بــل 

ي الاســتفادة مــن نظــم 
ومحدوديــة الجاهزيــة الرقميــة. فقــد كشــفت دراســة بامزاحــم عــن وجــود قصــور واضــح في�

كات الصناعية اليمنية، وأرجعت ذلك  ي الشرر
ي دعم القرار والتسعرير والموازنات والمنافسة في�

محاسبة التكاليف في�
ي  إلى ضعــف البنيــة المعلوماتيــة والمهــارات المحاسبيــة )بامزاحــم، 2013، 629(. كمــا أظهــرت دراســة الزعــيترر
ي الربحيــة، بمــا يعكــس 

كات الصناعيــة اليمنيــة يؤثــر ســلبًًا في� ي الشرر
وآخريــن أن الســلوك غرير المتماثــل للتكاليــف في�

، بينــت  ي مجــال التحــول الــرقميي
ي وآخــرون، 2025(. وفي� ، )الزعــيترر ي آليــات ربــط التكاليــف بــالأداء الفــعليي

ضعفًًــا في�
ي اليمــن مــا تــزال محــدودة، وأن نجــاح أي تحــول رقميي 

ي والمؤيــد والمــرهصيي أن الجاهزيــة الرقميــة في�
قي� دراســتا الــمشرر

ي المهــارات والبنيــة التحتيــة وإدارة التغــيرير قبــل الانتقــال إلى الحلــول التقنيــة المتقدمــة، 
يتطلــب استثمــارًًا متدرجًًــا في�

.)2024 ، ي
، 2021(، و )المؤيــد والمــرهضي� ي

قي� )الــمشرر
ي اليمــن 

ة والمتوســطة في� وعــات الصــغرير ي المشرر
ي التكنولوجيــا في� كمــا أشــارت دراســة AL-Ghaili et al. إلى أن تــبني�

 AL-Ghaili( يرتبط إيجابيًًا بإدراك المنفعة، لكنه يظل مقيدًًا بعوامل التمويل والمهارات والجاهزية التنظيمية
.)et al., 2024,92

1-7-2. الفجوة البحثية
يتضــح مــن هــذه المراجعــة أن غالبيــة الدراســات الســابقة تناولــت نظــم التكاليــف، أو نظــم الإنتــاج، أو التحــول 
ن ظــل الربــط بينهــا داخــل إطــار تحــليليي واحــد محــدودًًا، ولا سيمــا  ي حين�

 منفصلــة نسبيًًــا، في�
ا

الــرقميي بوصفهــا حقــولًا
ي البيئــات الهشــة ومنخفضــة المــوارد مثــل اليمــن. كمــا أن الدراســات اليمنيــة المتاحــة، على الرغــم مــن أهميتهــا 

في�
ن جــودة معلومــات التكاليــف باســتخدام نمــاذج حديثــة  ن تحــسين� التشــخيصية، لــم تقــدم تصــورًًا تكامليًًــا يربــط بين�
ن  مثــل: التكلفــة الموجهــة بالوقــت، وتقليــل الهــدر وزيــادة الكفــاءة التشــغيلية عربر مبــادئ التصنيــع الرشــيق، وتمــكين�

. القــرار القائــم على البيانــات مــن خلال مســار تحــول رقميي مــرحليي
ي السيــاق 

 للتكييــف في�
ا

ي غيــاب دراســة تحليليــة مقارنــة تقــدم إطــارًًا تكامليًًــا قــابلًا
 وعليــه، تتمثــل الفجــوة البحثيــة في�

ي 
ن نظــم التكاليــف الحديثــة، ونظــم الإنتــاج الرشــيق، والتحــول الــرقميي في� ، يحــدد آليــات تــأثرير التكامــل بين� ي اليــمني�

ي يــسعى البحــث الحــاليي إلى معالجتهــا. ، وهيي الفجــوة التي� تعزيــز كفــاءة الأداء المــؤسسيي
ي تقديــم قــراءة تحليليــة مقارنــة تُُعيــد ربــط هــذه الحقــول الثلاثــة داخــل إطــار 

وتتمثــل مســاهمة البحــث الحــاليي في�
ي البيئــة 

جــم الــدروس المســتفادة مــن التجــارب العالميــة إلى نمــوذج تكامليي مــرحليي قابــل للتكييــف في� واحــد، وتترر
اليمنيــة.
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2. مفاهيم ومصطلحات البحث
2-1. مفاهيم ومصطلحات نظم الإنتاج

2-1-1. نظم الإنتاج
ــم مــن خلالــه توظيــف المــوارد والأنشــطة والعمليــات الهادفــة إلى  تمثــل نظــم الإنتــاج الإطــار التشــغيليي الــذي يُُنّظَّ
تحويــل المــدخلات إلى مخرجــات ذات قيمــة. ولا يقــتصر دورهــا على تنظيــم العمــل داخــل المنشــأة، بــل يمتــد 
ي تفــسرير الأداء 

ي التكلفــة، والجــودة، والزمــن، والمرونــة، ممــا يجعلهــا عــنصًرًا محوريًًــا في�
ليشــمل التــأثرير المبــاشرر في�

.)Slack, Brandon-Jones, & Johnston, 2016,45( المــؤسسيي 
 فنيًًا للعمليات فحســب، بل باعتبارها بنية تشــغيلية 

ا
ي هذا البحث، لا يُُنظر إلى نظم الإنتاج بوصفها تســلسلًا

وفي�
ي تدفــق القيمــة، واســتهلاك المــوارد، وجــودة الأداء. ومــن ثــم، فــإن أهميــة هــذه النظــم لا تقــاس بقدرتهــا على 

تؤثــر في�
تحقيــق المخرجــات فقــط، بــل بكيفيــة تحقيقهــا لهــا، مــن حيــث مســتوى الهــدر، وزمــن الــدورة، ودرجــة المرونــة، 

وقابليــة المؤسســة على الاســتجابة للطلــب والتكيــف مــع الاضطرابــات التشــغيلية.
والآليــات  والإجــراءات  المبــادئ  مجموعــة  يضــم  الــذي  التشــغيليي  الإطــار  إجرائيًًا بأنهــا  الإنتــاج  نظــم  عــرف  وتُُ
، زمــن  ات: مســتوى الهــدر التشــغيليي المســتخدمة لتحويــل المــدخلات إلى مخرجــات، ويُُقــاس مــن خلال مــؤشرر

الاضطرابــات. مــع  التكيــف  وقابليــة  للطلــب،  الاســتجابة  ي 
في� المرونــة  الإنتاجيــة، درجــة  الــدورة 

2-1-2. نظام تويوتا للإنتاج والتصنيع الرشيق
ي الفكــر الصنــاعيي الحديــث، لأنــه أعــاد تعريــف الكفــاءة الإنتاجيــة 

يمثــل نظــام تويوتــا للإنتــاج نقطــة تحــول أســاسية في�
ي بيئــة 

على أســاس إزالــة الهــدر وتحقيــق التدفــق، لا على أســاس تعظيــم المخرجــات فقــط، وقــد نشــأ هــذا النظــام في�
ن انسيــاب  تتســم بنــدرة المــوارد، الأمــر الــذي جعلــه قائمًًــا على تعظيــم الاســتفادة مــن المــوارد المتاحــة وتحــسين�

.)Ohno, 1988, 8( العمليــة الإنتاجيــة
ويُُعــرف بوصفــه فلســفة إنتاجيــة متكاملــة تســتهدف خفــض التكلفــة وتعظيــم القيمــة مــن خلال إزالــة الفاقــد، 
ن استخدام الموارد، بما يعزز الكفاءة التشغيلية والجودة والمرونة  وتحقيق التدفق، وتقليل المخزون، وتحسين�
ي المصــدر، بمــا يجعــل 

ي الوقــت المناســب والجــودة في�
الإنتاجيــة، ويرتكــز هــذا النظــام بوجــه خــاص على الإنتــاج في�

، ويحــد مــن المخــزون والفاقــد المرتبــط بالتخزيــن والانتظــار غرير  تدفــق المــواد والإنتــاج مرتبطًًــا بالطلــب الفــعليي
أن فعاليــة هــذا المدخــل لا ترتبــط بــالأداة ذاتهــا بقــدر مــا ترتبــط بالبنيــة التشــغيلية والانضبــاط المــؤسسيي اللذيــن 

.)Monden, 2011,34( يحتضنانهــا
وقد تطور هذا المنظور لاحقًًا إلى ما يُُعرف بالتصنيع الرشيق، الذي أصبح إطارًًا إداريًًا وتشغيليًًا واسع الاستخدام 
ي الصناعــة والخدمــات. ويقــوم التصنيــع الرشــيق على تعظيــم القيمــة المقدمــة للعميــل باســتخدام أقــل قــدر ممكــن 

في�
ن التدفق، وتقليص الهدر، ورفع جودة المخرجات،  من الموارد، عربر إزالة الأنشطة غرير المضيفة للقيمة، وتحسين�
: تحديــد  وزيــادة المرونــة التشــغيلية،  وتــشرير الأدبيــات إلى أن هــذا المدخــل يستنــد إلى خمســة مبــادئ أســاسية هيي
القيمــة مــن منظــور العميــل، وتحديــد تدفــق القيمــة، وتحقيــق التدفــق المســتمر، وتطبيــق نظــام الســحب، والــسعيي 
ي المفهوم  ن المستمر، كما تؤكد بعض الدراسات العربية أن نجاح هذا المدخل لا يتحقق بمجرد تبني� نحو التحسين�
 ، ، بــل يتطلــب مرتكــزات تشــغيلية وتنظيميــة واضحــة وبيئــة مؤســسية داعمــة، وبــهــذا المــعىنى على المســتوى الــشكليي
ي منطقهمــا 

ي أدواتهمــا التشــغيلية وحدهــا، بــل في�
فــإن القيمــة المركزيــة لنظــام تويوتــا والتصنيــع الرشــيق لا تتمثــل في�

ن التدفــق، والهــدر، والتكلفــة والقيمــة. )جاســم، 2020، 381(. العميــق الــذي يربــط بين�
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ن تدفــق القيمــة وخفــض  ي تهــدف إلى تحــسين� ويُُعــرف إجرائيًًــا بأنه: مجموعــة المبــادئ والأدوات التشــغيلية التي�
الإنتــاج،  زمــن  إجمــاليي  إلى  الانتظــار  زمــن  نسبــة  المخــزون،  معــدل دوران  ات:  مــؤشرر مــن خلال  ويُُقــاس  الهــدر، 

الإنتاجيــة. العمليــة  ي 
في�  )Kaizen( المســتمر ن  التحــسين� مبــادئ  تطبيــق  ومــدى  العيــوب،  مســتوى 

2-1-3. الهدر التشغيليي
ي توســيع مفهــوم الهــدر؛ فالهــدر لا يُُفهــم فيهــا بوصفــه تالفًًــا ماديًًــا ظاهــرًًا 

ي فلســفة تويوتــا في�
ز النظــري في� يكمــن التــميز�

فقــط، بــل باعتبــاره أي نشــاط يســتهلك مــوارد دون أن يخلــق قيمــة حقيقيــة للعميــل، وقــد حــدد Ohno سبعــة 
يــة وإهمــال القــدرات  أنــواع رئيســة للهــدر، ثــم أضافــت الأدبيــات اللاحقــة بعــدًًا ثامنًًــا يتعلــق بهــدر المواهــب البشرر

. ن الإبداعيــة للعامــلين�
أو  المخــزون  أو  الحركــة  أو  الطاقــة  أو  المــواد  أو  الجهــد  أو  للوقــت  اســتهلاك  بأنــه كل  التشــغيليي  الهــدر  ويُُعــرف 
ة للمخرجــات أو للعميــل، ويــؤدي إلى رفــع التكلفــة أو إبطــاء التدفــق أو خفــض  العمليــات لا يضيــف قيمــة مبــاشرر
ن التشــغيل  ي تربــط بين� الكفــاءة التشــغيلية، ويكتســب هــذا المفهــوم أهميتــه التحليليــة مــن كونــه يمثــل الحلقــة التي�
ة على كفــاءة  ، وكل خفــض للهــدر ينعكــس مبــاشرر ي

ي جوهــره، فاقــد تكلفي�
ي هــو في� والتكلفــة؛ إذ إن كل فاقــد إنتــاجي�

)Ohno, 1988,19(.المؤســس أداء  المــوارد وعلى  اســتخدام 
ويُُعــرف إجرائيًًــا بأنه: نسبــة الأنشــطة غرير المضيفــة للقيمــة إلى إجمــاليي الأنشــطة التشــغيلية، ويُُقــاس مــن خلال 
ات: نسبــة وقــت الانتظــار إلى إجمــاليي وقــت التشــغيل، تكــرار عمليــات إعــادة العمــل، كميــة الهــدر المــادي  مــؤشرر
)منتجــات تالفــة أو مــواد فائضــة(، ومســتوى اســتغلال الطاقــة التشــغيلية )مقارنــة الطاقــة المســتخدمة بالطاقــة 

المتاحــة(.
جدول )1(

ي نظام تويوتا وأثرها على التكلفة
يوضح: أنواع الهدر السبعة في�

الأثر المباشر على التكلفة نوع الهدر الوصف م

تجميد رأس المال وارتفاع تكاليف التخزين إنتاج قبل الحاجة أو أكثر من الحاجة الإنتاج الزائد 1

أجور دون قيمة مضافة وطاقة عاطلة وقت ضائع للعمال أو الآلات بين العمليات الانتظار 2

تكلفة مناولة إضافية ومخاطر تلف حركة المواد أو المنتجات دون ضرورة إنتاجية النقل 3

استهلاك موارد دون عائد مباشر
تنفيذ خطوات أو مواصفات تتجاوز ما يطلبه 

العميل
التشغيل 

الزائد
4

تكاليف تمويل وتقادم وإخفاء للمشكلات تكدس المواد أو المنتجات فوق المستوى المطلوب المخزون 5

وقت ضائع وإجهاد وانخفاض الإنتاجية حركات غير ضرورية للأفراد داخل موقع العمل الحركة 6

تكلفة إصلاح وإعادة تشغيل وفاقد مواد منتجات معيبة وإعادة عمل أو هدر مباشر العيوب 7

Liker (2004,28)و Ohno (1988,19) المصدر: إعداد الباحثة بالاستناد إلى

ي لنظم الإنتاج
2-2. التطور التاريخي�

ي أعــادت تشــكيل العمــل داخــل المؤسســات.  ارتبــط تطــور نظــم الإنتــاج بالتحــولات الصناعيــة والاقتصاديــة التي�
ي المحــدود، حيــث اعتمــدت العمليــة على المهــارة الفرديــة مــع 

ي المراحــل الأولى، اتســم الإنتــاج بالطابــع الحــرفي�
ففي�
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انخفــاض مســتوى التوحيــد والتكــرار. ومــع الثــورة الصناعيــة، انتقلــت المؤسســات إلى نمــط الإنتــاج الكميي القائــم 
تكلفــة  الحجــم وخفــض  وفــورات  لتحقيــق  المخرجــات  العمليــات، ورفــع حجــم  العمــل، وتوحيــد  تقسيــم  على 

الوحــدة.
ومــع تزايــد الحاجــة إلى نظــم إنتــاج أكرثر مرونــة وقــدرة على التكيــف، ظهــر نظــام تويوتــا للإنتــاج ليعيــد تعريــف الكفــاءة 
 مــن الاعتمــاد على 

ا
ن اســتخدام المــوارد، بــدلًا الإنتاجيــة على أســاس إزالــة الهــدر وتحقيــق التدفــق المســتمر وتحــسين�

التوســع الكميي وحــده. وقــد تطــور هــذا الفكــر لاحقًًــا ليصبــح إطــارًًا أوســع عُُــرف باســم التصنيــع الرشــيق )وقــد ســبق 
ي القســم الســابق(، ثــم مــع ظهــور التقنيــات الرقميــة، دُُمجــت مبــادئ الرشــاقة مــع أدوات الثــورة الصناعيــة 

تعريفــه في�
الرابعــة، ممــا أفىضى إلى بــروز مفهــوم التصنيــع الرشــيق 4.0كامتــداد معــاصر لهــذا المســار التطــوري.

إلى منطــق »إنتــاج   » أكربر مــن منطــق »إنتــاج   
ا

انتقــالًا باعتبــاره  الإنتــاج  نظــم  تطــور  فهــم  يمكــن   ، المــعىنى ـهــذا  وبـ
.)Naciri et al., 2022,400( أفضــل«؛ أي أكرثر مرونــة، وأقــل هــدرًًا، وأكرثر قــدرة على التكيــف مــع التعقيــد

2-3. نظم الإنتاج الحديثة ومرتكزاتها التحليلية
إذا كانــت النظــم الإنتاجيــة التقليديــة قــد ركــزت أساسًًــا على تنظيــم العمليــات بهــدف رفــع حجــم المخرجــات، فــإن 
نظــم الإنتــاج الحديثــة نقلــت مركــز الاهتمــام مــن كميــة الإنتــاج إلى نوعيــة التشــغيل وقيمــة المخرجــات. فلــم تعــد 
قــاس فقــط بعــدد الوحــدات المنتجــة، بــل بمــدى قدرتهــا على تحقيــق التدفــق، وتقليــل الهــدر،  العمليــة الإنتاجيــة تُُ
ي هــذا السيــاق، قــدم 

والاســتجابة المرنــة للطلــب، وتحقيــق القيمــة باســتخدام أقــل قــدر ممكــن مــن المــوارد، وفي�
الفكــر الرشــيق مرتكــزات تحليليــة أســاسية لفهــم نظــم الإنتــاج الحديثــة، تقــوم على اعتبــار القيمــة نقطــة البدايــة 
، واعتمــاد  ي تصميــم العمليــة، وعلى تحليــل تدفــق الأنشــطة، وتحقيــق الانسيــاب، وربــط الإنتــاج بالطلــب الفــعليي

في�
.)El Abbadi et al., 2020,13( ن المســتمر منهجًًــا دائمًًــا للعمــل التحــسين�

تؤكد الأدبيات العربية التطبيقية أن هذه المرتكزات لا تتحقق بالدرجة نفسها داخل جميع البيئات الصناعية، 
ي التطبيــق، بمــا يــدل على أن نجــاح الرشــاقة الإنتاجيــة يعتمــد 

وأن بعــض العنــاصر قــد تظهــر بدرجــات متفاوتــة في�
ي أداة منفــردة 

على تكامــل المرتكــزات لا على حضــور بعضهــا فقــط. ومــن ثــم، فــإن قــوة التصنيــع الرشــيق لا تكمــن في�
ي قدرتــه على بنــاء منطــق تشــغيليي متكامــل يجعــل القيمــة معيــارًًا للتشــغيل، والهــدر معيــارًًا 

أو مبــدأ معــزول، بــل في�
. ن دائمًًــا للنقــد والتحــسين�

شكل )1(
المرتكزات التحليلية للتصنيع الرشيق

El Abbadi et al. (2020, 13) المصدر: إعداد الباحثة بالاستناد إلى

التصنيع الرشيق
التدفق المستمر

القيمة من منظور العميل

تدفق القيمة

نظام السحب التحسين المستمر
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2-4. أثر نظم الإنتاج الحديثة على التكلفة وكفاءة الأداء المؤسسيي
ن العمليــة التشــغيلية والتكلفــة والأداء  ي إعــادة تشــكيل العلاقــة بين�

تــؤدي نظــم الإنتــاج الحديثــة دورًًا محوريًًــا في�
ي كيفيــة اســتهلاك المــوارد، وحجــم 

ة في� بــل تؤثــر مبــاشرر ، لأنهــا لا تقــتصر على تنظيــم تدفــق العمــل،  المــؤسسيي
الفاقد، ومســتوى الجودة، وسرعة الاســتجابة للطلب. ومن هذا المنطلق، لا يُُقاس أثرها فقط بمقدار التحســن 
ي كفــاءة الأداء 

ي التكلفــة ورفــع في�
بــل بقدرتهــا على تحويــل هــذا التحســن إلى خفــض في� الــذي تحدثــه،  التشــغيليي 

. المــؤسسيي
ي الحركــة أو الانتظــار أو 

ابطــة. أولهــا خفــض الهــدر، لأن كل فاقــد في� ويظهــر هــذا الأثــر مــن خلال أربــــع مســارات مترر
ن  ي جوهــره، تكلفــة لا تضيــف قيمــة للمؤسســة أو للعميــل. وثانيهــا تحــسين�

النقــل أو المخــزون أو العيــوب يمثــل في�
الجــودة، إذ يــؤدي اســتقرار العمليــات وانخفــاض الانحرافــات إلى تقليــل العيــوب وإعــادة العمــل والهــدر المرتبــط 
وانخفــاض  الانسيابيــة  تحســن  يســهم  حيــث  الاســتجابة،  ن سرعــة  وتحــسين� الــدورة  زمــن  تقليــص  وثالثهــا  بهــا. 
ن بــدء الإنتــاج وتســليم المخرجــات، بمــا يعــزز مرونــة المؤسســة ويقلــل تكاليــف  ي خفــض الزمــن بين�

التوقفــات في�
جــودة  ن  تحــسين� عربر  المــؤسسيي  الأداء  رفــع كفــاءة  ي 

في� فيتمثــل  الرابــع  المســار  أمــا  الجدولــة.  وضعــف  التــأخرير 
ات  بالمــؤشرر القــرار  وربــط  الاختناقــات،  تحديــد  وســهولة  العمليــات،  وضوح  زيــادة  نتيجــة  الإداريــة  القــرارات 
الهــدر،  المــؤسسيي عربر خفــض  ي كفــاءة الأداء 

تؤثــر في� الحديثــة  الإنتــاج  فــإن نظــم  ـهــذا،  الفعليــة، وبـ التشــغيلية 
ا لنظــم  ً ا مبــا�شرً

ً
يكً ن الجــودة، وتقليــل زمــن الــدورة، ورفــع المرونــة التشــغيلية، وهيي مســارات تجعلهــا شرر وتحــسين�

.)El Abbadi et al., 2020,20( ي تفــسرير الأداء المــؤسسيي
التكاليــف في�

: قراءة تحليلية ي
ي السياق اليم�ني

2-5. نظم الإنتاج �في
تحتمــل مســتويات  الهشّّــة لا  البيئــات  ، لأن  ي اليــمني� السيــاق  ي 

في� أهميــة خاصــة  الحديثــة  الإنتــاج  نظــم  تكتســب 
ن  ي مثــل هــذا السيــاق، لا يصبــح تحــسين�

مرتفعــة مــن الهــدر أو البــطء التشــغيليي أو ضعــف اســتغلال المــوارد. وفي�
. غرير أن الأدلــة المتاحــة تــشرير  وط البقــاء المــؤسسيي ط مــن شرر الإنتــاج خيــارًًا تطويريًًــا فقــط، بــل يتحــول إلى شرر
ي  ي اليمــن مــا يــزال محــدودًًا ومتفاوتًًــا، ويتأثــر بعوامــل تتجــاوز البعــد الــفني�

إلى أن تطبيــق مبــادئ الإنتــاج الحديثــة في�
لتشــمل هشاشــة الإمــداد، وضعــف البنيــة التحتيــة، ومحدوديــة الاستثمــار، ونقــص البيانــات التشــغيلية المنتظمــة 

.)AL-Ghaili et al., 2024,100(
ي اليمــن 

ة والمتوســطة في� وعــات الصــغرير ي التكنولوجيــا والرقمنــة داخــل المشرر وتــشرير الشــواهد الحديثــة إلى أن تــبني�
أوليــة  مؤســسية  قابليــة  وجــود  يعكــس  بمــا  للتقنيــات،  الفــعليي  وبالاســتخدام  المنفعــة  بإدراك  إيجابيًًــا  يرتبــط 
للتحــول، وإن كانــت هــذه القابليــة مــا تــزال مقيــدة بعوامــل التمويــل والمهــارات والجاهزيــة التنظيميــة، وكمــا تفيــد 
ي البيئــات الصناعيــة لا يتــم بصــورة متجانســة، بــل يتأثــر 

الدراســات العربيــة المقارنــة بــأن تطبيــق الإنتــاج الرشــيق في�
بمــدى توافــر المرتكــزات التنظيميــة والتشــغيلية داخــل المنشــأة، وبالقــدرة على تحويــل الرشــاقة التشــغيلية إلى 
ي هــذا السيــاق، بينــت دراســة جاســم تفــاوت تحقــق مرتكــزات الإنتــاج الرشــيق داخــل 

ة تنافسيــة واضحــة. وفي� ز ميز�
ي دعــم 

أثــر للتصنيــع الرشــيق في� ي وجــود 
بــاتي� ن أظهــرت دراســة الأصبــح والشرر ي حين�

البيئــة الصناعيــة المبحوثــة، في�
ي أن 

ي اليمــن ينبغي�
كات الصناعيــة، بمــا يدعــم فكــرة أن الانتقــال نحــو الرشــاقة في� ي الشرر

اتيجيــات التنافسيــة في� الاسترر
.)250 ،2023 ، ي

بــاتي� يكــون تدريجيًًــا وتكيفيًًــا لا نقليًًــا حرفيًًــا )الأصبــح والشرر
ومــن ثــم، فــإن أهــم مــا تكشــفه الأدلــة اليمنيــة ليــس فقــط وجــود فــرص لتطبيــق بعــض مبــادئ الإنتــاج الحديثــة، 



51

ي تعزيز كفاءة الأداء المؤسسيي
د. جميلة يعقوبنظم التكاليف والإنتاج وأثرها في�

المركز التأسيسيي للدراسات والبحوثمجلة أسس - المجلد )2( - العدد )6( - أغسطس 2026م

ي بيئــة 
ي للنمــاذج اليابانيــة أو الغربيــة في�

وطــة بالتكييــف. فالنقــل الحــرفي� ي اليمــن مشرر
بــل أن صلاحيــة هــذه المبــادئ في�

ي 
ورة، وعليــه، فــإن الأنســب في�  بــالرضر

ا
ي مــن اضطــراب الإمــداد وارتفــاع تكاليــف النقــل والتشــغيل لــن يكــون فعــالًا

تعــاني�
ن التدفــق،  ي يبــدأ مــن المبــادئ الجوهريــة، مثــل: خفــض الهــدر، وتحــسين�

ي إنتــاج رشــيق تــكيفي� ي هــو تــبني� السيــاق اليــمني�
المــحليي  الواقــع  يعيــد ترجمتهــا وفــق حــدود  ثــم   ، التشــغيليي وري، ورفــع الانضبــاط  المخــزون غرير الرضر وتقليــل 
ي اليمــن مجــرد أدوات تشــغيلية متقدمــة، بــل مســارًًا 

، لا تمثــل نظــم الإنتــاج الحديثــة في� ـهــذا المــعىنى وإمكاناتــه، وبـ
ن التشــغيل والتكلفــة والأداء المــؤسسيي ضمــن مقاربــة واقعيــة تــراعيي هشاشــة البيئــة المحليــة  ن العلاقــة بين� لتحــسين�

وحدودـهـا.

ي نظم التكاليف والإنتاج
2-6. التحول الرقميي والصناعة 4.0 �في

ي  تــقني� امتــداد  المعــاصر مجــرد  الفكــر الإداري والصنــاعيي  ي 
الرابعــة في� الــرقميي والثــورة الصناعيــة  التحــول  يعــد  لــم 

ن البيانــات والتشــغيل والقــرار. ومــن هــذا  ن العمليــات، بــل أصبحــا إطــارًًا بنيويًًــا لإعــادة تشــكيل العلاقــة بين� لتحــسين�
ي سيــاق نظــم التكاليــف والإنتــاج بوصفهــا أتمتــة للإجــراءات فقــط، بــل باعتبارهــا 

فهــم الرقمنــة في� المنطلــق، لا تُُ
ي الوقــت 

ا تمكينيًًــا يعيــد تعريــف جــودة القيــاس، وشــفافية التشــغيل، وقــدرة المؤسســة على اتخــاذ القــرار في� ً متــغيرً�
المناســب. وتنبــع أهميــة هــذا التحــول مــن أنــه يجعــل التشــغيل أكرثر قابليــة للرؤيــة والقيــاس والتتبــع، بمــا يســمح 
.)Kamerman et al., 2013,10( ن المســتمر ، وتقليــل الهــدر، ودعــم التحــسين� ي

ن التخصيــص الــتكاليفي� بتحــسين�

ن التحول الرقميي والصناعة الرشيقة 2-6-1. الأسس المفاهيمية والتكامل بين�
تــشرير أدبيــات الصناعــة 4.0 إلى أن المرحلــة الراهنــة مــن التطــور الصنــاعيي تقــوم على دمــج التقنيــات الرقميــة 
، وتحليــل البيانــات،  نــت الأشيــاء الصنــاعيي يائيــة، وإنترر ز انية - الفيز� المتقدمــة داخــل العمليــات، عربر الأنظمــة الســيربر
ي هــذا الإطــار، 

القيمــة، وفي� ي والــرأسيي عربر سلســلة 
ابــط الأفقي� الترر أكرثر مرونــة وكفــاءة، ويعــزز  بإنتــاج  بمــا يســمح 

ن  بين� العلاقــة  تنظيــم  إعــادة  قدرتهــا على  ي 
في� بــل  ذاتهــا،  التقنيــة  ي 

في� الــرقميي  للتحــول  الأســاسية  القيمــة  تكمــن  لا 
المعلومــات والعمليــات والقــرار، وجعــل المؤسســة أكرثر قــدرة على الرؤيــة الفوريــة، والاســتجابة السريعــة، والتعلــم 

.)Kamerman et al., 2013,13(المســتمر
ن  الفجــوة بين� البيانــات وتقليــص  ن جــودة  يــؤدي تحــسين� إذ  التكاليــف؛  ة إلى نظــم  التحــول مبــاشرر أثــر هــذا  ويمتــد 
ي إلى تهيئــة بيئــة أكرثر ملاءمــة لتطبيــق نمــاذج حديثــة مثــل التكلفــة الموجهــة بالوقــت،  التشــغيل والقيــاس المحــاسبي�
وقــد أوضــح Kaplan and Anderson  أن هــذا النمــوذج يعتمــد على تقديــر تكلفــة وحــدة الطاقــة والزمــن اللازم 
للنشــاط، ويمكــن تغذيتــه مــن الأنظمــة المعاملاتيــة مثــل تخطيــط المــوارد وإدارة العلاقــات، بمــا يجعلــه أكرثر كفــاءة 
ي نظــم الإنتــاج مــن خلال 

ي المقابــل، يســهم التحــول الــرقميي في�
كلمــا كانــت البيانــات التشــغيلية أقــرب إلى الواقــع، وفي�

ن تتبــع التدفــق، ودعــم الصيانــة الوقائيــة، وتقليــص زمــن التوقــف، وهــو مــا يجعــل  رفــع الرؤيــة التشــغيلية، وتحــسين�
.)Kaplan & Anderson, 2004,2( ن متبــادل لا علاقــة استبــدال ن الرقمنــة والتشــغيل علاقــة تمــكين� العلاقــة بين�

ا عــن دمــج تقنيــات البيانــات والتحليــل مــع منطــق  ً ومــن هنــا بــرزت أدبيــات التصنيــع الرشــيق 4.0 بوصفهــا تعــبيرً�
بــل  بالتقنيــة،  الرشــاقة  مبــادئ  استبــدال  ليــس  الدمــج  بهــذا  المســتمر. فالمقصــود  ن  القيمــة والتدفــق والتحــسين�
ي تصحيــح 

ي جعــل الرشــاقة أكرثر قابليــة للقيــاس، وأكرثر قــدرة على كشــف الهــدر، وأكرثر فاعليــة في�
توظيــف التقنيــة في�

ن  ي تحــسين�
ي الوقــت المناســب، ولذلــك، فــإن القيمــة الحقيقيــة للتحــول الــرقميي لا تتمثــل فقــط في�

الانحرافــات في�
. غرير أن هــذا الأثــر لا يتحقــق تلقائيًًــا،  ن ن قابليــة التشــغيل للقيــاس والتفــسرير والتحــسين� ي تحــسين�

التشــغيل، بــل في�
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، ومــن ثــم، فــإن الخطــأ  يــة والبنــاء التنــظيميي وطًًــا بمواءمــة التكنولوجيــا مــع العمليــات والمــوارد البشرر بــل يظــل مشرر
ي هــو بنــاء بيئــة 

مجيــات، بينمــا جوهرهــا الحــقيقي� اء الربر ي شرر
الهــا في� ز ي اختز�

ي الرقمنــة، بــل في� ي تــبني�
الشــائع لا يكمــن في�

 Yagua Che-Aguilar( ن مســتمر مؤســسية قــادرة على تحويــل البيانــات إلى رؤيــة تشــغيلية وقــرار إداري وتحــسين�
.)et al., 2024, 52

ي وآفاقه التطبيقية
ي السياق اليم�ني

2-6-2. خصوصية التحول الرقميي �في
ي أهميــة مضاعفــة، لأن البيئــات الهشــة تجعــل جــودة المعلومــات وسرعــة الوصــول  ي السيــاق اليــمني�

تتخــذ الرقمنــة في�
ة  وعــات الصــغرير ي الاســتمرارية المؤســسية، وتــشرير الأدلــة الحديثــة إلى أن رقمنــة المشرر

ن في� ن حاســمين� إليهــا عامــلين�
ي اليمــن ترتبــط إيجابيًًــا بالمنفعــة المدركــة، والموقــف تجــاه التكنولوجيــا، والاســتخدام الفــعليي لهــا، 

والمتوســطة في�
. غرير أن هــذه القابليــة مــا تــزال مقيــدة بعوامــل التمويــل،  بمــا يكشــف عــن وجــود قابليــة أوليــة للتحــول الــرقميي

.)AL-Ghaili et al., 2024, 92( والمهــارات، والمــوارد التقنيــة، والجاهزيــة التنظيميــة
وط المؤســسية  ي بنــاء الشرر

ي غيــاب الحاجــة إلى الرقمنــة، بــل في�
ي اليمــن لا يتمثــل في�

، فــإن التحــدي في� ـهــذا المــعىنى وبـ
ي اليمــن بوصفــه مســارًًا تدريجيًًــا 

ي فهــم التحــول الــرقميي في�
ي تجعلهــا ممكنــة وذات جــدوى، وبنــاًءً على ذلــك، ينبغي� التي�

ي الاقتصــادات 
4.0 كمــا في� ي لنمــاذج الصناعــة 

النقــل الحــرفي� اليمنيــة لا تحتمــل  لا قفــزة تقنيــة مفاجئــة. فالبيئــة 
”، ثــم الانتقــال تدريجيًًــا إلى مســتويات أعلى مــن 

ا
المســتقرة، لكنهــا تســتطيع الاســتفادة مــن منطــق “البيانــات أولًا

اء الأنظمــة،  ي شرر
ل في� ز ي أن يــختز�

ن التحــول الــرقميي لا ينبغي� الربــط والتحليــل وفــق الإمكانــات المتاحــة. كمــا أن تــوطين�
، وخلــق صلــة عمليــة  ن ن التوثيــق، ورفــع جاهزيــة العامــلين� ي بنــاء قــدرة مؤســسية على إدارة البيانــات، وتحــسين�

بــل في�
 

ا
ي هــذا البحــث لا يُُعامــل بوصفــه محــورًًا منفــصلًا

ن البيانــات والتشــغيل والقــرار، ومــن ثــم، فــإن التحــول الــرقميي في� بين�
ي الــذي يعــزز التكامــل بينهمــا؛ فهــو مــن جهــة يرفــع جــودة  عــن نظــم التكاليــف والإنتــاج، بــل بوصفــه البعــد التمكــيني�
التشــغيلية  الرؤيــة  يعــزز  أخــرى  جهــة  ومــن  التكلفــة،  الحديثــة لإدارة  النمــاذج  لدعــم  القيــاس  وقابليــة  البيانــات 
الــرقميي  فــإن القيمــة العلميــة والتطبيقيــة للتحــول  والاســتجابة بمــا يدعــم كفــاءة الإنتــاج، وعلى هــذا الأســاس، 
ن القيــاس  ي قدرتــه على أن يكــون حلقــة الوصــل بين�

، بــل في� ي ي مســتوى التعقيــد التــقني�
ي لا تكمــن في� ي السيــاق اليــمني�

في�
، وكفــاءة الأداء المــؤسسيي ضمــن مســار مــرحليي قابــل للتطبيــق. ي ، والتشــغيل الإنتــاجي� ي

الــتكاليفي�

ي والتحديات التطبيقية
2-7. الواقع اليم�ني

ي اليمــن بمعــزل 
لا يمكــن فهــم إمكانــات تطبيــق نظــم التكاليــف الحديثــة، والتصنيــع الرشــيق، والتحــول الــرقميي في�

تــشرير إلى اســتمرار  . فالتقاريــر الاقتصاديــة  المــحليي عــن الخصائــص الاقتصاديــة والتشــغيلية والرقميــة للسيــاق 
، وتعــدد السياســات الاقتصاديــة،  ، وضعــف النشــاط غرير النــفطيي التدهــور الاقتصــادي، وتزايــد التفتــت المــؤسسيي
ي الوقــت نفســه، مــا 

، وفي� وهيي عوامــل تُُنتــج بيئــة تشــغيلية مضغوطــة ترتفــع فيهــا كلفــة الخطــأ الإداري والتشــغيليي
ي القــرار، بينمــا 

ي الاعتمــاد على الأســاليب التقليديــة وضعــف توظيــف معلومــات التكلفــة في�
تــزال نظــم التكاليــف تعــاني�

تواجــه نظــم الإنتــاج قيــود مرتبطــة بالبنيــة التحتيــة واضطــراب الإمــداد، وتُُضــاف إلى ذلــك تحديــات رقميــة وبنيويــة 
مســتقرة، ومحدوديــة  بيانــات  إلى  الوصــول  والطاقــة، وصعوبــة  للاتصــالات  التحتيــة  البنيــة  ي ضعــف 

في� تتمثــل 
الجاهزيــة التنظيميــة والمهــارات الرقميــة، ونتيجــة لذلــك، لا يبــدو التطبيــق المبــاشرر للنمــاذج العالميــة خيــارًًا واقعيًًــا 
ن البيانــات والانضبــاط التشــغيليي  ي البحــث عــن مســارات تطويــر مرحليــة تبــدأ مــن تحــسين� بــل يفــرض السيــاق اليــمني�

.)World Bank, 2024, 3( قبــل الانتقــال إلى مســتويات أكرثر تقدمًًــا
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ي التكلفة والإنتاج
ي وأثرها �في

2-7-1. الخصائص الاقتصادية والتشغيلية للسياق اليم�ني
ي بخصائــص اقتصاديــة وتشــغيلية تجعــل إدارة التكلفــة والإنتــاج أكرثر تعقيــدًًا مقارنــة بالبيئــات  يتســم السيــاق اليــمني�
، وتعــدد المؤسســات  المســتقرة. فالتقاريــر الحديثــة تــشرير إلى اســتمرار الانكمــاش، وضعــف النشــاط غرير النــفطيي
اجــع فيهــا  ، وتترر والسياســات الاقتصاديــة، بمــا يعكــس بيئــة تشــغيلية ترتفــع فيهــا كلفــة الخطــأ الإداري والتشــغيليي
ة إلى المنشــآت  ات الكليــة، بــل يمتــد مبــاشرر القــدرة على التخطيــط المســتقر، ويقــتصر أثــر هــذه البيئــة على المــؤشرر
ي البيانات، من عائق تشــغيليي إلى تكلفة 

ي النقل، أو ضعف في�
ي الكهرباء، أو تأخر في�

نفســها؛ إذ يتحول كل انقطاع في�
ن مــا تنفقــه ومــا تحققــه مــن قيمــة. ومــن ثــم،  إضافيــة كامنــة أو ظاهــرة، ويضعــف قــدرة المؤسســة على الربــط بين�
ي صعوبــة التنبــؤ بهــا، وضبطهــا، وربطهــا بدقــة بمكونــات الإنتــاج 

ي ارتفــاع التكلفــة فقــط، بــل في�
لا تتمثــل المشكلــة في�

ي اليمــن لا يمكــن فصلــه عــن الإطــار الاقتصــادي الكليي 
والتشــغيل، ولهــذا، فــإن تحليــل نظــم التكاليــف والإنتــاج في�

.)World Bank, 2024,4( الــذي يفــرض ضغوطًًــا مســتمرة على القــرار التشــغيليي والإداري

ي ظل التحديات الاقتصادية والهيكلية
2-7-2. واقع نظم التكاليف والإنتاج �في

ي اســتمرار 
ي غيــاب النمــاذج الحديثــة، بــل في�

ي نظــم التكاليــف لا تتمثــل فقــط في�
تــشرير الأدلــة اليمنيــة إلى أن المشكلــة في�

ي اســتخدام معلومــات التكلفــة 
ي القيــاس والتخصيــص، مــع ضعــف واضــح في�

الاعتمــاد على أســاليب تقليديــة في�
ا مــن  ً لأغــراض القــرار الإداري والتســعرير والمنافســة وإعــداد الموازنــات. فقــد أوضحــت دراســة بامزاحــم أن كــثيرً�
المنشآت الصناعية ما تزال تتعامل مع نظام التكاليف بوصفه أداة محاسبية لإعداد التقارير أكرثر من كونه أداة 
ي تحليــل المنافســة والتســعرير وإعــداد الموازنــات 

تحليليــة لدعــم القــرار، وأن مســتوى توظيــف معلومــات التكلفــة في�
ظــل محــدودًًا )بامزاحــم، 2013، 629(. 

ي تحقيــق جــودة 
كمــا تــشرير دراســة عبــد الله وآخــرون  إلى أن نظــم معلومــات محاسبــة التكاليــف يمكــن أن تســهم في�

المنتجــات الصناعيــة وضبطهــا والكشــف عــن مواطــن القصــور والعيــوب، وهــو مــا يؤكــد أن تطويــر نظــم التكاليــف 
، غرير أن وجه الخلل  ن الأداء التشغيليي ن القياس، بل أيضًًا بدعم الجودة وتحسين� ي اليمن لا يرتبط فقط بتحسين�

في�
ي ضعــف الانتقــال مــن “معلومــة التكلفــة” إلى “اســتخدام التكلفــة”، إذ تبىقى البيانــات المحاسبيــة 

الأعمــق يتمثــل في�
، ولا تتحــول إلى أداة لتحديــد مواطــن الهــدر أو قيــاس  ي كــثرير مــن الحــالات معزولــة عــن القــرار الإداري والتشــغيليي

في�
ن )عبــد الله وآخــرون، 2023، 45(. ربحيــة الأنشــطة أو دعــم التحــسين�

أمــا على مســتوى نظــم الإنتــاج، فتــشرير الأدلــة إلى أن البيئــة اليمنيــة مــا تــزال تواجــه قيــودًًا تتعلــق بالبنيــة التحتيــة، 
واضطــراب الإمــداد، ومحدوديــة البيانــات التشــغيلية، بمــا يحــد مــن الانتقــال مــن الممارســات الجزئيــة إلى نظــم 
ن  ي التكنولوجيــا حين� ي المقابــل، تكشــف دراســات الرقمنــة عــن وجــود قابليــة أوليــة لتــبني�

إنتــاج مؤســسية متكاملــة، وفي�
، وهــو مــا يفتــح نافــذة لتطويــر نظــم الإنتــاج تدريجيًًــا عربر التكييــف  تتوافــر المنفعــة المدركــة والقبــول التنــظيميي
ي البيئــات الصناعيــة 

. كمــا تفيــد الدراســات العربيــة المقارنــة بــأن تطبيــق الإنتــاج الرشــيق في� ي
المــرحليي لا النقــل الحــرفي�

لا يتــم بصــورة متجانســة، بــل يتأثــر بمــدى توافــر المرتكــزات التنظيميــة والتشــغيلية داخــل المنشــأة،  وقــد بينــت 
ن أظهرت دراســة  ي حين�

دراســة جاســم تفاوت تحقق مرتكزات الإنتاج الرشــيق داخل البيئة الصناعية المبحوثة، في�
ي دعــم القــدرة التنافسيــة، بمــا يؤكــد 

ي أن بعــض مكونــات التصنيــع الرشــيق كان لهــا أثــر واضــح في�
بــاتي� الأصبــح والشرر

ي الســوق، 
ي للمنشــأة في� اتيجي� ، بــل يرتبــط أيضًًــا بالموقــع الاسترر ي أن تطويــر نظــم الإنتــاج لا يقــتصر على البعــد الــفني�

بيئــة  بــل بوصفــه  للرشــاقة،  ه بوصفــه غيابًًــا مطلقًًــا  تفــسرير ي 
ينبغي� اليمــن لا  ي 

الإنتــاج في� فــإن واقــع نظــم  وبذلــك، 
وط  ي غيــاب الشرر

تشــغيلية تعيــق الانتقــال مــن الممارســة الجزئيــة إلى النظــام المتكامــل، حيــث تكمــن المشكلــة في�
ي تســمح لهــذه الأدوات بإنتــاج أثــر مســتدام )جاســم، 2020، 389(. المؤســسية والبيانيــة التي�
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ة على كل مــن التكلفــة والإنتــاج؛ إذ تــؤدي إلى زيــادة تكلفــة  وتنعكــس هــذه التحديــات الاقتصاديــة والهيكليــة مبــاشرر
ثــم إلى رفــع تكلفــة الوحــدة وضعــف القــدرة على التخطيــط  المــواد الأوليــة والنقــل والطاقــة والتمويــل، ومــن 
المخــزون  ي 

في� وزيــادة   ، ي الإنتــاجي� التدفــق  ي 
في� انقطاعــات  إلى  تــؤدي  تشــغيلية،  زاويــة  ومــن   ، ي والإنتــاجي� الســعري 

ن الطاقــة المتاحــة والطاقــة المســتغلة. كمــا  ي التكاليــف غرير المنتجــة، واتســاع الفجــوة بين�
ازي، وارتفــاع في� الاحترر

الناتــج  والفاقــد  داخليي  ضعــف  عــن  الناجــم  الفاقــد  ن  بين� بدقــة  ز  تــميز� أن  المؤسســة  على  الصعــب  مــن  تجعــل 
 فنيًًــا 

ا
ي اليمــن لا يمكــن أن يكــون تحــليلًا

عــن ظــروف البيئــة المحيطــة. لذلــك، فــإن تحليــل التكلفــة والإنتــاج في�
ي الاعتبــار التــأثرير العميــق للسيــاق الاقتصــادي الكليي على القــرار التشــغيليي )الأصبــح 

خالصًًــا، بــل يجــب أن يضــع في�
.)250  ،2023  ، ي

بــاتي� والشرر

2-7-3. التحديات الرقمية والبنيوية وإمكانات التطوير المرحليي
ي اليمن. فضعف البنية التحتية 

يمثل البعد الرقميي والبنيوي أحد أهم محددات إمكان تطبيق النظم الحديثة في�
للاتصــالات والطاقــة، وصعوبــة الوصــول إلى بيانــات مســتقرة ومنتظمــة، كلهــا تحديــات تقلــص مــن فاعليــة التحــول 
الــرقميي وتؤخــر بنــاء بيئــة معلوماتيــة داعمــة للتكلفــة والإنتــاج. كمــا توضــح دراســة AL-Ghaili وزملائــه أن التحــول 
ي اليمــن يتأثــر بقــوة بعوامــل المنفعــة المدركــة، والجاهزيــة التنظيميــة، واســتخدام التكنولوجيــا، وهــو مــا 

الــرقميي في�
 AL-Ghaili et al.,( ــا بــل يمتــد إلى الثقافــة التنظيميــة والمهــارات والمــوارد

ً
ي أن التحــدي لا يظــل تقنيًًــا صرفً يــعني�

.)2024, 89
رًًربرا لتعليــق التحديــث، بــل سببًًــا لاعتمــاد مســار رقميي مــرحليي  قــرأ بوصفهــا م ي أن تُُ

غرير أن هــذه التحديــات لا ينبغي�
الأتمتــة  مــن  قبــل الانتقــال إلى مســتويات أعلى  التوثيــق والتتبــع،  ن  البيانــات الأســاسية، وتحــسين� بنــاء  مــن  يبــدأ 
” بالمــعىنى الكامــل، بــل إلى رؤيــة تشــغيلية أوضــح   إلى “مصنــع ذكيي

ا
والتحليــل. فالمؤسســة اليمنيــة لا تحتــاج أولًا

. كمــا أن التحديــات البنيويــة لا تنفصــل عــن  ن تســمح بربــط التكلفــة بالإنتــاج، والهــدر بالقــرار، والبيانــات بالتحــسين�
وع  ي الطاقــة أو الــشبكات أو أنظمــة الحفــظ والتوثيــق يجعــل أي مشرر

التحديــات الرقميــة؛ لأن غيــاب الاســتقرار في�
ي أن يُُفهــم بوصفــه 

ي اليمــن ينبغي�
، ومــن هنــا، فــإن بنــاء الجاهزيــة الرقميــة في� ــع التــعرثر ـ ـ ـ رقميي محــدود الأثــر أو سريـ

بنــاًءً تدريجيًًــا للبنيــة المؤســسية والبيانيــة، لا مجــرد اقتنــاء لأدوات تقنيــة، وهــذا المســار أكرثر واقعيــة مــن الرهــان 
ي على نظــم  ي كافٍٍ، وبنــاًءً عليــه، يفــرض الواقــع اليــمني�

على قفــزات رقميــة لا تستنــد إلى أســاس تشــغيليي ومعلومــاتي�
 ، ي لتشــمل البنيــة التحتيــة، والسيــاق الاقتصــادي الكليي الــفني� التكاليــف والإنتــاج تحديــات مركبــة تتجــاوز البعــد 
والجاهزيــة التنظيميــة، والقــدرة الرقميــة؛ ومــع ذلــك، تظــل إمكانــات التطويــر المــرحليي قائمــة، خاصــة إذا جــرى 

. ن البيانــات والانضبــاط التشــغيليي ي يبــدأ مــن تحــسين� التعامــل مــع التحديــث بوصفــه مســار تكييــف تــدريجي�

ن نظم التكاليف والإنتاج ي التكامل بين�
2-8. التجارب العالمية �في

2-8-1. مدخل مقارن وإطار نظري حاكم
ي هــذا المحــور قيمتهــا العلميــة مــن كونهــا قصــص نجــاح وطنيــة معزولــة، بــل مــن 

لا تســتمد التجــارب العالميــة في�
كونهــا حــالات تنظيميــة تكشــف كيــف يمكــن لنظــم التكاليــف والإنتــاج أن تتحــول مــن أدوات تشــغيلية منفصلــة 
إلى رافعــات للكفــاءة والفاعليــة المؤســسية، ومــن ثــم، لا تعتمــد المقارنــة هنــا على الدولــة بوصفهــا وحــدة وصــف 
، والثقافــة  ي مقدمتهــا: الــهيكل التنــظيميي

ي أعــادت كل تجربــة تشــكيلها، وفي� فقــط، بــل على العنــاصر التنظيميــة التي�
ن واللوائــح  التنظيميــة، والوحــدات الوظيفيــة، والكــوادر والمهــارات، ونظــم الاتصــال وتدفــق المعلومــات، والقــوانين�
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ز هــذا البحــث تحليليًًــا هــو تفريقــه  والسياســات التنظيميــة، ونظــم العمــل، وآليــات القيــاس والمتابعــة، ومــا يــميز�
ن الجــودة  ي تركــز على تحــسين� ن التكلفــة والزمــن والهــدر والإنتاجيــة، والفاعليــة التي� ي تُُــعىنى بتحــسين� ن الكفــاءة التي� بين�
: مــاذا فعلــت  ي

والاســتجابة والمرونــة والاســتدامة والقــدرة التنافسيــة، وبذلــك، فــإن الســؤال المقــارن لا يتمثــل في�
: كـيـف أـعـادت تنظـيـم العـمـل والـقـرار والبياـنـات والمـهـارات لتحقـيـق نتاـئـج قابـلـة للقـيـاس؟ ي

ـهـذه اـلـدول؟ ـبـل في�
ي تؤكد أن الأداء  وينسجم هذا المنظور مع خمس عدسات نظرية رئيسة. الأولى، العدسة السوسيو - تقنية، التي�
ي داخــل  ن النســق الاجتمــاعيي والنســق التــقني� ن التكنولوجيــا، بــل مــن خلال المواءمــة بين� لا يتحســن بمجــرد تحــسين�
ن أن التنظيمــات لا تتقــارب فقــط بدافــع الكفــاءة، بــل أيضًًــا  ي تــبين� نظــام العمــل. والثانيــة، نظريــة المؤســسية، التي�
 متقاربــة مــن الهيــاكل والقواعــد والممارســات. 

ا
ي تنتــج أشكالًا بفعــل الضغــوط القسريــة والمحاكاتيــة والمهنيــة التي�

تيبــات التنظيميــة تتوقــف على ملاءمتهــا لخصائــص البيئــة  ي تفيــد بــأن فعاليــة الترر والثالثــة، نظريــة الطــوارئ، التي�
ي جميــع السياقــات. والرابعــة، نظريــة القــدرات 

، لا على صلاحيتهــا المطلقــة في� ن والمــوارد ومســتوى عــدم اليــقين�
ة عربر قــدرات الاستشــعار والاقتنــاص  ي البيئــات المتــغرير

تهــا في� ز ي المؤسســات ميز� ي تــفسر كيــف تــبني� الديناميكيــة، التي�
القيــم  أثــر  يــفسر  الــذي  الأداء،  عاليــة  العمــل  وأنظمــة  التنظيميــة  الثقافــة  منظــور  والخامســة،  التهيئــة.  وإعــادة 
المقارنــة  التجــارب  قــرأ  تُُ ـهــذا، لا  وبـ  . التنــظيميي التحســن  اســتدامة  ي 

ن والتدريــب في� والانضبــاط والتعلــم والتمــكين�
ي هــذا المبحــث بوصفهــا نمــاذج تقنية محضــة، بــل بوصفهــا نمــاذج لإعــادة تنظيــم المؤسســة حــول التعلــم، 

في�
.)DiMaggio & Powell, 1983( والمهــارات، والتنســيق ، والبيانــات، والمعــايرير

شكل )2(
ي التجارب العالمية

الأبعاد التنظيمية الحاكمة لنجاح نظم التكاليف والإنتاج في�

المصدر: إعداد الباحثة بالاستناد إلى DiMaggio and Powell (1983)، وTrist (1981/2001)، وTeece (2007)، و
 ،National Academies of Sciences, Engineering, and Medicine (2023)و ،Kamerman et al. (2013)

ي هذا المبحث.
والأدبيات المقارنة الواردة في�

الأبعاد التنظيمية الحاكمة لنجاح نظم التكاليف والإنتاج في التجارب العالمية

التدخلات التنظيمية والتشغيلي
( توحيد الإجراءات - خفض الهدر - التكامل - التدريب - الحوكمة - الرقمنة المرحلية - القياس والمتابعة - التحسين المستمر )

التعلم المؤسسي وإعادة التهيئة
(استخلاص الدروس - تصحيح الانحرافات - التوسع التدريجي)

الهيكل
   التنظيمي

الكفاءة
 (خفض التكلفة - تقليل الزمن- خفض الهدر - رفع الإنتاجية)

 السياسات
والمعايير

 الكوادر
والمهارات

البيانات
والرقمنة

الثقافة
   التنظيمية

الفاعلية
)تحسين الجودة - تعزيز الاستجابة- رفع المرونة - دعم 

الاستدامةوالقدرة التنافسية(

 الاتصال وتدفق   نظم العمل
 المعلومات
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ي أدوات فنيــة أو  ي التجــارب العالميــة لــم يكــن نتيجــة تــبني�
يوضــح شكل )2( أن نجــاح نظــم التكاليــف والإنتــاج في�

ابطــة تشــمل الــهيكل، والثقافــة، والمهــارات،  ن أبعــاد تنظيميــة مترر هــا، بــل حصيلــة تفاعــل بين� رقميــة بمعــزل عــن غرير
ي اســتهدفت هــذه الأبعــاد  ن أن التــدخلات التي� والاتصــال، والسياســات، ونظــم العمــل، والبيانــات والرقمنــة. كمــا يــبين�
ن همــا الكفــاءة والفاعليــة، وأن التعلــم المــؤسسيي وإعــادة التهيئــة مــثّّلا آليــة تغذيــة  ابــطين� انعكســت على بعديــن مترر

    . ن والتوـسـع الـمـرحليي راجـعـة ضمـنـت اـسـتدامة التـحـسين�

2-8-2. التجربة اليابانية
ي بنــاء الكفــاءة التشــغيلية مــن داخــل العمليــة الإنتاجيــة ذاتهــا. فقــد قامــت 

تمثــل اليابــان المرجــع التــأسيسيي الأبــرز في�
ي الوقــت المحــدد، والجــودة المضمنــة 

ن الإنتــاج في� فلســفة نظــام إنتــاج تويوتــا على الإزالــة الكاملــة للهــدر، وربطــت بين�
 ، ي صــورة أدوات منفصلــة، وعلى مســتوى البنــاء التنــظيميي

ي إطــار متكامــل، لا في�
ن المســتمر في� ي العمليــة، والتحــسين�

في�
ي اكتشاف المشكلات 

كات اليابانية الرائدة إلى تنظيم العمل على نحو يمنح فرق التشغيل دورًًا أكربر في� اتجهت الشرر
، والصيانــة الإنتاجيــة الشــاملة بوصفهــا جــزءًًا  ن الجمــاعيي ومعالجتهــا، مــع توظيــف دوائــر الجــودة، وآليــات التحــسين�
، وعلى مســتوى الثقافــة التنظيميــة، استنــد هــذا النمــوذج إلى قيــم  مــن منطــق الاعتماديــة والانضبــاط التشــغيليي
ن وحولــت الرشــاقة مــن أداة  ، وهيي قيــم دعمــت اســتدامة التحــسين� اكميي ، والتعلــم الترر الانضبــاط، والعمــل الجمــاعيي
إلى ثقافــة عمــل مؤســسية. كمــا دعمــت اليابــان هــذا البنــاء عربر التدريــب أثنــاء العمــل، والتعلــم العــمليي المكثــف، 
ي والإبلاغ الفــوري عــن الانحرافــات التشــغيلية، مثــل لوحــات الأنــدون، بمــا عــزز 

واســتخدام أدوات الاتصــال المــر�ئي
.)Schein, 2010, 35( ن تدفــق العمــل سرعــة الاســتجابة للمــشكلات وتحــسين�

ي الكفــاءة مــن خلال خفــض الهــدر، وتقليــص الاختناقــات، 
وقــد أثمــرت هــذه التــدخلات عــن تحســن واضــح في�

 ، التشــغيليي المخرجــات، وتعزيــز الانضبــاط  الفاعليــة عربر رفــع جــودة  انعكســت على  الإنتاجيــة، كمــا  ن  وتحــسين�
ن سرعــة الاســتجابة. وتؤكــد الأدلــة الحديثــة أن اليابــان مــا تــزال تحتفــظ بقاعــدة صناعيــة قويــة، غرير أن  وتحــسين�
كات، حيــث جعــل نقــص المهــارات الرقميــة وارتفــاع كلفــة التحــول  ن جميــع الشرر انتشــار الرقمنــة لــم يكــن متكافئًًــا بين�
كات الأصغــر حجمًًــا، وهنــا تتــجلى القــراءة النقديــة للتجربــة: فنجاحهــا لــم  هــذا الانتقــال أكرثر صعوبــة لــدى الشرر
اكمــة ونظــام تعلــم طويــل الأمــد يصعــب نقلــه  يكــن ناتجًًــا عــن أدوات تشــغيلية فقــط، بــل عــن ثقافــة مؤســسية مترر
ي ليــس استنســاخ النمــوذج  ي السيــاق اليــمني�

حرفيًًــا إلى بيئــات أخــرى، ولذلــك، فــإن أكرثر مــا يمكــن الإفــادة منــه في�
، ثــم الانتقــال  : توحيــد الإجــراءات، وتقليــل الفاقــد، وترســيخ الانضبــاط التشــغيليي ، بــل منطقــه الأوليي

ا
ي كاملًا

اليابــاني�
.)OECD, 2021, 63( ي ي إلى مســتويات أعلى مــن التعقيــد التــقني� التــدريجي�

2-8-3. التجربة الألمانية
. فقــد  ي إعــادة بنــاء الكفــاءة المؤســسية عربر التكامــل الصنــاعيي الــرقميي

تمثــل ألمانيــا أحــد أهــم النمــاذج المعــاصرة في�
القيمــة، والتكامــل  ي عربر شبكات 

التكامــل الأفقي� ابطــة:  Industrie 4.0 على ثلاث مرتكــزات مترر قامــت مبــادرة 
الــرقميي مــن طــرف إلى طــرف عربر سلســلة القيمــة، والتكامــل الــرأسيي داخــل نظــم التصنيــع الشبكيــة، وعلى مســتوى 
، لــم تتعامــل التجربــة الألمانيــة مــع التحــول بوصفــه تحديثًًــا تقنيًًــا داخــل المصنــع فقــط، بــل  الــهيكل التنــظيميي
ن وحــدات الإنتــاج والهندســة واللوجستيــات والبيانــات والمورديــن والعــملاء  بوصفــه إعــادة تشــكيل للعلاقــات بين�
ابطــة تســمح بالشــفافية اللحظيــة والتنســيق عــاليي المســتوى. كمــا أولــت التجربــة أهميــة واضحــة  ضمــن بنيــة مترر
ي للوظائف، مع التأكيد على أن التحول الصناعيي الرقميي يغرير محتوى  لتنظيم العمل والتصميم السوســيو - تقني�
ي موقــع 

الحيــاة، وتدريبًًــا مســتمرًًا في� مــدى  للعمــل، وتعلمًًــا  ي تصميمًًــا تشــاركيًًا 
العمــل وعملياتــه وبيئتــه، ويقــتضي�

ن حلقــات  ن التنســيق بين� العمــل، وقــد انعكــس ذلــك على الكفــاءة مــن خلال تقليــل فاقــد المعلومــات، وتحــسين�
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المرونــة، وقابليــة  الفاعليــة عربر تعزيــز  انعكــس على  المــوارد والاتصــالات، كمــا  القيمــة، ورفــع كفــاءة اســتخدام 
القــراءة  أن  غرير  والخدمــات.  المنتجــات  تخصيــص  على  والقــدرة  للاضطرابــات،  السريعــة  والاســتجابة  التتبــع، 
النقديــة للتجربــة تكشــف أن نجاحهــا كان مرتفــع الكلفــة مؤســسيًًا وتقنيًًــا؛ إذ يتطلــب بنيــة اتصــالات قويــة، ومعــايرير 
ا  ً يــة متقدمــة. كمــا أقــر التقريــر نفســه بــأن كــثيرً� امنــة، إضافــة إلى كفــاءات بشرر ز  تنظيميــة وتقنيــة متز�

ا
كــة، وحلــولًا مشترر

ة والمتوســطة لــم تكــن جاهــزة للتحــولات البنيويــة المطلوبــة، وأن إدماجهــا يســتلزم نقــل  مــن المنشــآت الصــغرير
معرفــة وتكنولوجيــا، وتطبيقــات تجريبيــة، وبنيــة تحتيــة، وتدريبًًــا موجهًًــا ومــن ثــم، فــإن مــا يمكــن نقلــه إلى السيــاق 
، ثــم التكامــل، ثــم التدريــب، ثــم 

ا
: المعــايرير أولًا ي ذاتــه، بــل منطقــه المــؤسسيي

ي ليــس مســتوى التعقيــد الألمــاني� اليــمني�
.)Kamerman et al., 2013, 53( التوســع المــرحليي

2-8-4. التجربة الأمريكية
ن الإنتاجيــة، والدقــة، والكفــاءة،  تعكــس التجربــة الأمريكيــة مســارًًا يقــوم على التصنيــع الــذكيي بوصفــه أداة لتحــسين�
اء  ي شرر

ل التحــول في� ز ز هــذا المســار بأنــه لــم يــختز� ي القــوى العاملــة والمصانــع وسلاســل الإمــداد، وتــميز�
والاســتدامة في�

التكنولوجيــا، بــل ربطــه ببنــاء بنيــة مؤســسية للبيانــات، ومعــايرير للتبــادل الآمــن، وأطــر تدريبيــة وتعليميــة قــادرة على 
يــة، شــدد  إعــداد القــوى العاملــة للتحــول الصنــاعيي الجديــد، وعلى مســتوى الوحــدات الوظيفيــة والكــوادر البشرر
ي 

ي التصنيــع الــذكيي تســاعد في�
ورة وجــود مؤسســة أو أكاديميــة وطنيــة للتعليــم والتدريــب في� التقريــر الأمريكيي على رضر

اف المهــارات  ن برامــج التدريــب واحتياجــات الصناعــة، واستشرر ، وتطويــر المناهــج، وســد الفجــوة بين� وضــع المعــايرير
المســتقبلية، وعلى مســتوى الاتصــال وتدفــق المعلومــات، دعــا التقريــر صراحــة إلى إنشــاء بنيــة بيانــات تحويليــة 
ي وعلى نطــاق واســع، بمــا يعــزز اتســاق 

ي الوقــت الحــقيقي�
وأدوات وآليــات تســمح بمشــاركة البيانــات وتأمينهــا في�

الـقـرارات وموثوقـيـة التحلـيـل.
ن دقــة القــرار، وجــودة التحليــل، وكفــاءة التشــغيل، كمــا  ي تعزيــز الكفــاءة عربر تحــسين�

وقــد أســهم هــذا المنطــق في�
ة التنافسيــة. لكــن البعــد النقــدي هنــا  ز عــزز الفاعليــة عربر دعــم الاســتدامة، والقــدرة على التوســع، والابــتكار، والــميز�
واضــح أيضًًــا؛ فالتقريــر نفســه أشــار إلى أن جهــود التعليــم والتدريــب مــا تــزال مجــزأة وغرير كافيــة، وأن الصناعــة 
كــة مكتملــة، بمــا يجعــل الانتشــار الواســع والمتــوازن للتحــول أكرثر تعقيــدًًا،  تفتقــر إلى بنيــة بيانــات وأدوات مشترر
ي 

خصوصًًــا بالنسبــة للمنشــآت الأصغــر، ولذلــك، فــإن القيمــة الأهــم لهــذه التجربــة بالنسبــة لليمــن لا تكمــن في�
بيانــات، ولا  قيــاس بلا  قيــاس، ولا  الحاكــم: لا تحديــث بلا  ي مبدئهــا  تــبني� ي 

بــل في� المنظومــة الأمريكيــة،  محــاكاة 
 National Academies of Sciences,( ن عليهــا بيانــات بلا مؤسســة قــادرة على تنظيمهــا وتدريــب العامــلين�

.)Engineering, and Medicine, 2023, 2

2-8-5. التجربة الكورية الجنوبية
ة والمتوســطة  عــد كوريــا الجنوبيــة مــن أكرثر التجــارب فائــدة للسياقــات الناميــة؛ لأنهــا جعلــت المنشــآت الصــغرير

ُ
تُ

ى. وتــشرير الأدلــة إلى أن المصانــع الذكيــة  كات الكربر ي قلــب سياســة التحديــث الصنــاعيي بــدل قصره على الشرر
في�

ي خطــة الحكومــة للثــورة الصناعيــة الرابعــة، وأن كوريــا اتجهــت إلى تشــجيع المنشــآت 
أصبحــت محــورًًا مركزيًًــا في�

ة والمتوســطة مــن خلال مصانــع ذكيــة تجريبيــة بوصفهــا نمــاذج مرجعيــة، ودعــم مــاليي موجــه، وحلــول  الصــغرير
ي تخزيــن البيانــات وإدارتهــا، إلى جانــب برامــج تدريــب ودبلومــات 

كات ذات القــدرات المحــدودة في� ســحابية لــلشرر
قائمــة على تقنيــات المصانــع الذكيــة، وعلى مســتوى السياســة التنظيميــة، اتســمت التجربــة الكوريــة بالتــدرج 

ى فــقط. كات الكربر ي الشرر
ز التحدــيث في� ، وبمحاوــلة توــسيع قاــعدة المــشاركة المؤــسسية ــبدل ــتركيز� الــمرحليي

ن اســتخدام المــوارد،  وقــد أثمــرت هــذه التــدخلات عــن دعــم الكفــاءة عربر رفــع الإنتاجيــة، وتقليــل العيــوب، وتحــسين�
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كات  ، ورفــع قابليــة الشرر ي التحــول، وبنــاء التعلــم المــؤسسيي
كمــا دعمــت الفاعليــة عربر توســيع قاعــدة المشــاركة في�

للاســتجابة والتحديــث. غرير أن نجاحهــا لــم يكــن متجانسًًــا؛ إذ إن معظــم المنشــآت لــم تصــل إلى المســتويات 
كات والقطاعــات. كمــا كشــفت  ن الشرر العليــا مــن النضــج الــرقميي دفعــة واحــدة، وظــل تفــاوت الجاهزيــة قائمًًــا بين�
الأدلــة اســتمرار عقبــات تتعلــق بنقــص العمالــة الماهــرة، وضعــف الوصــول إلى التدريــب، والفجــوة الرقميــة مقارنــة 
البــدء  التــدرج والدعــم الموجــه:  ي منطــق  تــبني� الــدرس الأكرثر واقعيــة لليمــن هــو  فــإن  ى. لذلــك،  كات الكربر بــالشرر
ن  اض جاهزيــة متســاوية بين� ، وعــدم افترر بوحــدات أو مصانــع تجريبيــة، وربــط الدعــم بالتدريــب والعائــد التشــغيليي

.)OECD, 2020, 99( جميــع المؤسســات

2-8-6. التجربة الصينية
ي واســع النطــاق وربــط التحديــث الصنــاعيي بأهــداف وطنيــة 

ن نموذجًًــا يقــوم على الحشــد السياســاتي� تمثــل الــصين�
ى، وتصف وثيقة Made in China (2025)  المبادرة بأنها برنامج العمل للعشرر سنوات الأولى من تنفيذ  كربر
ن الأتمتــة،  ن إلى الجمــع بين� ن إلى قــوة تصنيعيــة، ومــن خلال هــذا التوجيــه، ســعت الــصين� اتيجيــة تحويــل الــصين� استرر
وعــات النموذجيــة، وتوســيع الحضــور الصنــاعيي عــاليي التقنيــة، وعلى  ، والمشرر ، والتجريــب المــحليي والتصنيــع الــذكيي
مســتوى السياســات والحوكمــة، قامــت التجربــة على توجيــه مركــزي قــوي، وربــط التحــول بالأهــداف الكميــة، 
وعــات  وتوظيــف أدوات تنظيميــة وتمويليــة واســعة لدفــع عمليــة التحديــث. كمــا أظهــرت الأدلــة أن بعــض المشرر
ي خفــض التكاليــف التشــغيلية، وتقليــص دورة 

التجريبيــة الرائــدة حققــت نتائــج تشــغيلية ملحوظــة، تمثلــت في�
 State Council of the People’s Republic( تطويــر المنتــج، ورفــع الإنتاجيــة، وخفــض المنتجــات المعيبــة

.)of China, 2022,1
ن التكلفــة والوقــت والإنتاجيــة،  ي أن التجربــة الصينيــة دعمــت الكفــاءة لــدى المنشــآت الرائــدة عربر تحــسين� وهــذا يــعني�
ي الأســواق 

كات وتعزيــز حضورهــا في� كمــا دعمــت الفاعليــة عربر زيــادة القــدرة على المنافســة الدوليــة لبعــض الشرر
الخارجيــة. غرير أن القــراءة النقديــة تكشــف أن هــذه النتائــج لــم تكــن متجانســة على امتــداد القاعــدة الصناعيــة 
ن الأولويات السياسية واحتياجات الصناعة، إلى جانب  كلها؛ فقد أظهر تحليل MERICS وجود عدم توافق بين�
 ،

ا
ي كفــاءة تخصيــص التمويــل، وطابــع إنفــاق مــحليي إجمــالًا

ز المفــرط على الأهــداف الكميــة، وأوجــه قصــور في� كيز� الترر
ن ليــس  وضعــف المبــادرة والاستثمــار مــن القاعــدة إلى القمــة، ولذلــك، فــإن مــا يمكــن أن يفيــد اليمــن مــن الــصين�
وعــات تجريبيــة  منطــق التوســع الكثيــف أو الحشــد المــاليي الواســع، بــل وضوح الأولويــات، وربــط السياســة بمشرر
 Wambeke( قابلــة للقيــاس، وتجنــب التوســع غرير المنضبــط الــذي يتجــاوز القــدرة المؤســسية على الاستيعــاب

.)et al., 2016, 22
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2-8-7. المصفوفة التحليلية المقارنة
جدول )2(

المصفوفة التحليلية المقارنة للتجارب العالمية
حدود النقل إلى 

اليمن
أثره على الفاعلية أثره على الكفاءة نوع التدخل

العنصر 
التنظيمي 

الدولة م

يصعب نقل العمق 
الثقافي المتراكم؛ 

الممكن هو منطق 
الضبط التشغيلي لا 
الاستنساخ الكامل

رفع الجودة 
والانضباط وسرعة 
الاستجابة للمشكلة

خفض التكلفة 
والهدر وتحسين 
التدفق والإنتاجية

إزالة الهدر، العمل 
المعياري، السحب، 

وإدماج الجودة داخل 
العملية

الثقافة 
التشغيلية 
ونظم العمل

اليابان 1

التفاوت بين الشركات 
والقطاعات يجعل 

النقل المباشر محدودًًا

دعم القدرة 
التنافسية 
والاستدامة 

الصناعية

زيادة الإنتاجية 
وتحسين استخدام 

الموارد

توظيف الروبوتات مع 
الاستثمار في الأصول 

غير الملموسة والمهارات

المهارات 
والرقمنة

اليابان 2

عالِِ الكلفة ويحتاج 
بنية اتصالات ومعايير 
ومهارات مؤسسية 

متقدمة

تعزيز المرونة، 
والتخصيص، والتتبع

تقليل فاقد 
المعلومات ورفع 
كفاءة التنسيق

تكامل أفقي، ورأسي، 
ورقمي عبر سلسلة 

القيمة

الهيكل 
الشبكي 
والمعايير

ألمانيا 3

يتطلب مؤسسات 
وسيطة قوية غير 

متوافرة محليًًا بالقدر 
الكافي

توسيع المشاركة 
وشرعية التحول

تحسين كفاءة 
الانتشار المؤسسي

حلول تنظيمية 
وتدريبية موجهة، 

ونقل معرفة 
SMEs وتكنولوجيا إلى

العمل 
والمهارات

ألمانيا 4

لا يمكن نقله بلا حد 
أدنى من البيانات 
والمعايير الوطنية

تحسين الاستدامة 
والابتكار والقدرة 

التنافسية

رفع دقة القرار 
وكفاءة التحليل 

والتشغيل

بنية بيانات مشتركة، 
معايير، تبادل آمن، 

وممرات رقمية وطنية

البيانات 
والبنية 
المؤسسية

الولايات 
المتحدة

5

اليمن يحتاج نسخًًا 
أولية أبسط من هذا 

البناء المؤسسي

زيادة القدرة على 
التكيف طويل 

الأمد

رفع كفاءة 
استخدام التقنية 
وتقليل أخطاء 

التطبيق

تطوير مناهج ومعايير 
تدريب ومؤسسات 

تنسيق

التعليم 
والقوى 
العاملة

الولايات 
المتحدة

6

مناسب نسبيًاً، 
لكن يجب تبسيطه 

وتدرجه وربطه بقدرة 
التنفيذ المحلي

توسيع قاعدة 
التحديث وبناء 
جاهزية مؤسسية

تحسين الإنتاجية 
وتقليل العيوب

مصانع ذكية تجريبية، 
دعم مالي، حلول 

سحابية، وشهادات 
تدريب

دعم المنشآت 
الصغيرة 
والمتوسطة

كوريا 
الجنوبية

7
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حدود النقل إلى 
اليمن

أثره على الفاعلية أثره على الكفاءة نوع التدخل
العنصر 

التنظيمي 
الدولة م

يتطلب جهة تنسيق 
قطاعية أو وطنية 

واضحة

رفع الاستيعاب 
المؤسسي وتقليل 

مقاومة التغيير

تقليل مخاطر 
الفشل وسوء 
تخصيص الموارد

مستويات مرحلية 
بدل القفز إلى التحول 

الكامل

التدرج في 
التطبيق

كوريا 
الجنوبية

8

خطر التوسع غير 
المنضبط، وسوء 

تخصيص التمويل، 
وعدم التجانس

تعزيز المكانة 
الصناعية وبناء 
مجموعات رائدة

خفض بعض 
التكاليف وزيادة 
الإنتاجية لدى 

الرواد

حشد مركزي، تجريب 
محلي، ومشروعات 

نموذجية

السياسة 
الصناعية

الصين 9

لا يُنُقل منه سوى 
وضوح الأولويات 

والتجريب، لا منطق 
التوسع الكثيف

زيادة الحضور 
التنافسي لبعض 

الشركات

مكاسب قوية 
في المشروعات 

المتقدمة

ربط التحول بالأهداف 
الكمية مع منصات 

وتوجيه وطني

الحوكمة 
والمعلومات

الصين 10

ي هذا المبحث.
المصدر: إعداد الباحثة بالاستناد إلى الأدبيات والتقارير الدولية الواردة في�

ي التجــارب العالميــة الخمــس 
ي أوردهــا جــدول )2( أن نجــاح نظــم التكاليــف والإنتــاج في� ظهــر المقارنــة المنهجيــة التي� تُُ

ي  يــة. فالتجــارب التي� ابطــة مــن التــدخلات التنظيميــة والتقنيــة والبشرر لــم يكــن نتاجًًــا لعامــل واحــد، بــل لحزمــة مترر
بنيــة معياريــة  أو  تشــغيليي  ي 

ثقــافي� بعمــق  ت  ز تــميز� وألمانيــا،  والفاعليــة، كاليابــان  الكفــاءة  أعلى مســتويات  حققــت 
ي إلى سيــاق هــش 

ي المقابــل جــاءت مرتفعــة الكلفــة وشــديدة التعقيــد، ممــا يجعــل نقلهــا الحــرفي�
متقدمــة، لكنهــا في�

ومحــدود المــوارد مثــل اليمــن غرير ممكــن، بــل قــد يــؤدي إلى نتائــج عكسيــة.
ن نمــاذج أكرثر مرونــة، حيــث اعتمــدت الأولى على  ي الطــرف الآخــر، تقــدم تجــارب مثــل كوريــا الجنوبيــة والــصين�

وفي�
، مع  ة والمتوســطة، والثانية على وضوح الأولويات والتجريب المحليي التدرج والدعم الموجه للمنشــآت الصغرير
التحذيــر مــن مخاطــر التوســع غرير المنضبــط وســوء تخصيــص المــوارد. كمــا تؤكــد التجربــة الأمريكيــة أن بنــاء بنيــة 
ي حاليًًــا. ، وهــو مــا يفتقــر إليــه السيــاق اليــمني� ط أســاسيي لأي تحديــث فــعليي كــة هــو شرر بيانــات وطنيــة ومعــايرير مشترر

وبناًءً على ذلك، يمكن استخلاص ثلاث خلاصات مركزة للمصفوفة:
ي 

ي اليمــن، بــل هنــاك حاجــة إلى تركيــب انتقــا�ئي
: لا توجــد تجربــة عالميــة واحــدة صالحــة للتطبيــق المبــاشرر في�

ا
أولًا

ي الاعتبــار حــدود الجاهزيــة المؤســسية والرقميــة والاقتصاديــة المحليــة.
مــرحليي يأخــذ في�

والانضبــاط  الهــدر  : خفــض  ي
في� تتمثــل  القــصرير  المــدى  ي 

في� للتطبيــق  قابليــة  والأكرثر  الأقــل كلفــة  العنــاصر  ثانيًًــا: 
التشــغيليي )مــن اليابــان(، وبنــاء حــد أدىنى مــن البيانــات والمعــايرير )مــن ألمانيــا والولايــات المتحــدة(، واعتمــاد التــدرج 

.) ن والتجريــب )مــن كوريــا(، ووضوح الأولويــات )مــن الــصين�
ن الأســاسيات التشــغيلية  ــا: أي محاولــة للقفــز إلى مســتويات متقدمــة مــن التكامــل الــرقميي أو الأتمتــة قبــل تــأمين�

ً
ثالثً

والبيانيــة، محكــوم عليهــا بالفشــل أو الهــدر. ومــن ثــم، فــإن المصفوفــة لا تقــدم وصفــة جاهــزة، بــل خريطــة طريــق 
، وفــق مســار  : ابــدأ بالانضبــاط والبيانــات، ثــم انتقــل تدريجيًًــا إلى التكامــل والتحــول الــرقميي تحــدد أولويــات التغــيرير

قابــل للاختبــار والتعلــم المســتمر.
، يمثــل جــدول )2( أداة تحليليــة إرشــادية، وليــس نموذجًًــا للاستنســاخ، حيــث يســاعد صنــاع القــرار  وبــهــذا المــعىنى
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ن على مقارنــة الخيــارات المتاحــة، وتحديــد أي مــن هــذه التــدخلات يمكــن تكييفــه مــع البيئــة اليمنيــة،  والباحــثين�
ي التطبيــق.

وط المؤســسية والرقميــة قبــل التفــكرير في� وأي منهــا يســتلزم تهيئــة مسبقــة لــلشرر

ي
2-9. دروس مستفادة من التجارب الدولية وتطبيقها على السياق اليم�ني

2-9-1. التحليل النقدي لإيجابيات وسلبيات التجارب العالمية
ي مجــرد (1)  

القيمــة العلميــة للمقارنــة وحــدود النقــل: لا تكمــن القيمــة العلميــة للتجــارب العالميــة الســابقة ف�
ي جعلت هذه النجاحات  وط التنظيمية والمؤسسية الت� ي تفكيك الش�

عرض ما حققته من نجاحات، بل ف�
ممكنــة، ثــم تحديــد حدودهــا الداخليــة وإمكانــات نقلهــا إلى ســياق مختلــف مثــل اليمــن، وتكشــف المقارنــة أن 
نين نظــم التكاليــف  ي حقيقــة أساســية مفادهــا أن تحســ

ك ف� التجــارب الخمــس، عــى اختــاف منطلقاتهــا، تشــتر
ابطــة  والإنتــاج لــم يتحقــق عــبر الأدوات الفنيــة وحدهــا، بــل عــبر إعــادة تنظيــم المؤسســة حــول عنــاصر مت�
والاتصــال،  والمهــارات،  والبيانــات،  الجــودة  ووظائــف  التشــغيلية،  والثقافــة   ، التنظيــ�ي الهيــكل  تشــمل: 
ي اليابــان كان الانضبــاط 

. غــير أن مصــدر القــوة الرئيــس اختلــف مــن تجربــة إلى أخــرى: فــفي والحوكمــة، والمعايــير
ي الولايــات المتحــدة البيانــات 

، وف� ي ألمانيــا التكامــل المعيــاري والشــبكيي
نين المســتمر، وف� التشــغيليي والتحســ

ة والمتوســطة، بينمــا تمثــل  ي كوريــا الجنوبيــة التــدرج الداعــم للمنشــآت الصغــير
والقيــاس وبنــاء القــدرات، وف�

 Wambeke( ي وقــدرة الدولــة عــى الحشــد والتجريــب واســع النطــاق
نين وضــوح التوجيــه السياســات� ي الصــ

ف�
. )et al., 2016, 30

اليابان: قوة التشغيل وحدود الثقافة: (2)  
• الإيجابيــات: جعلــت الكفــاءة التشــغيلية تنبــع مــن داخــل العمليــة الإنتاجيــة نفســها عــبر إزالــة الهــدر، 	

المســتمر. نين  العمليــة، والتحســ المعيــاري، والجــودة داخــل  والعمــل 
•  عــن تفــاوت 	

ًا
اكمــة يصعــب نقلهــا حرفيًــا، فضــ الســلبيات / الحــدود: ارتبــط نجاحهــا بثقافــة مؤسســية مت�

كات.  ني� الش� انتشــار الرقمنة ب
ألمانيا: قوة المعايي� مقابل ارتفاع المتطلبات: (3)  

• ي والرأسيي والرقميي ضمن مرجعية معيارية واضحة. 	
الإيجابيات: ربطت التكامل الأفق�

• ، والاتصالات، والمهارات. 	 السلبيات  /  الحدود: نجاحها عاليي المتطلبات من حيث البنية التحتية، والمعايي�
الولايات المتحدة: مركزية البيانات مع قيد التجزؤ:(4)  

• الإيجابيات: وضوح المنطق المؤسسيي القائم على البيانات والقياس وبناء القدرات. 	
• كة للبيانات. 	 السلبيات / الحدود: تجزؤ التدريب وعدم اكتمال البنية المشت�

  (5).)OECD, 2021, 63( ة والمتوسطة  كوريا الجنوبية: دعم المنشآت الصغي�
• 	 . ي ي قلب التحديث عب� دعم مرحليي وتجريب�

ة والمتوسطة ف� الإيجابيات: جعلت المنشآت الصغي�
• ني� المنشآت. 	 السلبيات / الحدود: استمرار فجوات المهارات وتفاوت الجاهزية ب

: وضوح السياسة الصناعية مقابل مخاطر التخصيص وعدم التجانس: (6)   ن الصي�
• ي وضــوح الأولويــات والسياســة الصناعيــة وقــدرة الدولــة عــى الحشــد 	

الإيجابيــات: تقــدم درسًــا مهمًــا ف�
والتجريــب واســع النطــاق. 

• ني� الرواد وبقية المنشآت. 	 السلبيات / الحدود: مخاطر سوء تخصيص الموارد وعدم تجانس النتائج ب
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نين التحليــل النقــدي المقــارن أن كل تجربــة نجحــت عــبر عنــر قــوة رئيــس، لكنهــا (7)   خلاصــة نقديــة مُركــزة: يبــ
ي الوقــت نفســه قيــدًا بنيويًــا: 

حملــت ف�
• اكمة. 	 اليابان: قيد الثقافة المت�
• ألمانيا: قيد الكلفة والتعقيد. 	
• 	 . الولايات المتحدة: قيد التجزؤ المؤسسيي
• كوريا: قيد تفاوت الجاهزية. 	
• ي والقدرة المؤسسية.	

ني� الدفع السياسات� : قيد عدم التوازن ب ن الصي�

2-9-2. مصفوفة الدروس المستفادة وترجيحها
جدول )3(

ي ي السياق اليمني�
ملخص نقدي لإيجابيات وسلبيات التجارب العالمية وحدود الإفادة منها في�

حدود الإفادة في اليمنأبرز السلبيات / القيودأبرز الإيجابياتالتجربةم

اليابان1
خفض الهدر، تحسين التدفق، 
الجودة داخل العملية، ثقافة 

التحسين المستمر

اعتماد قوي على ثقافة تنظيمية 
متراكمة، تفاوت التبني الرقمي، 

صعوبة النقل الحرفي

الإفادة من الانضباط التشغيلي، 
وتوحيد الإجراءات، وتقليل 

الفاقد

ألمانيا2
تكامل أفقي ورأسي ورقمي، معايير 
واضحة، شفافية معلوماتية، مرونة 

عالية

كلفة تطبيق مرتفعة، حاجة إلى بنية 
تحتية قوية، صعوبة إشراك جميع   

المنشآت الصغيرة والمتوسطة

الإفادة من منطق المعايير، 
والتدرج، والتكامل المؤسسي

3
الولايات 
المتحدة

مركزية البيانات، دعم القياس، 
بناء المهارات، ربط التصنيع الذكي 

بالاستدامة والابتكار

تجزؤ التدريب، عدم اكتمال البنية 
المشتركة للبيانات، تفاوت القدرة 

على التبني

الإفادة من مركزية البيانات 
والقياس، وربط التحديث 

بالعائد العملي

4
كوريا 

الجنوبية

دعم موجه للمنشآت الصغيرة 
والمتوسطة، مصانع تجريبية، 

تحسن الإنتاجية وانخفاض العيوب

استمرار فجوات المهارات، تفاوت 
الجاهزية، عدم تجانس النتائج

الإفادة من التدرج، والدعم 
الموجه، وربط التحديث 

بالتدريب

الصين5
وضوح الأولويات الصناعية، 

مشروعات تجريبية رائدة، تعبئة 
واسعة للموارد

خطر سوء تخصيص الموارد، نقص 
المهارات، عدم تجانس النتائج

الإفادة من وضوح الأولويات، 
والتجريب المرحلي، لا من 

التوسع الكثيف

ي هذا المبحث
المصدر: إعداد الباحثة بالاستناد إلى الأدبيات والتقارير الدولية الواردة في�

ي
2-9-3. الدروس المرجحة للسياق اليم�ني

ي أن تقوم على 
ي اليمن لا ينبغي�

تقود المقارنة السابقة إلى استنتاج محوري، هو أن الإفادة من التجارب العالمية في�
، كمــا تبينــه الأدلــة الحديثــة، يتســم بضعــف  ي . فالسيــاق اليــمني� ، بــل على الانتقــاء المــؤسسيي المــرحليي ي

النقــل الحــرفي�
ي الــبىنى التشــغيلية، بمــا 

ي الكــوادر المؤهلــة، واضطــراب في�
ي القــدرات المؤســسية والمعلوماتيــة والرقميــة، ونقــص في�

في�
وط  يجعــل العقبــة الأكربر أمــام تحديــث نظــم التكاليــف والإنتــاج ليســت غيــاب النمــاذج الدوليــة، بــل هشاشــة الشرر

.)World Bank, 2024, 10( ي تسمح بامتصاصها التنظيمية والبيانية التي�
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: ي وبناًءً على ذلك، يمكن ترجيح خمسة دروس رئيسة للسياق اليمني�
  (1). خفض الهدر والانضباط التشغيليي يجب أن يسبقا التعقيد الرقميي
  (2). ط سابق على أي تحديث فعليي بناء حد أدن� من البيانات والمعايي� ش�
ي أن تكون مركز سياسات التحديث لا هامشها.(3)  

ة والمتوسطة ينبغ� المنشآت الصغي�
التدرج التجريبــي أك�ث عقلانية من التعميم الفوري.(4)  
ن بحوكمة تمنع سوء تخصيص الموارد.(5)   وضوح الأولويات والسياسات يجب أن يقت�

جدول )4(
ي ومسوغات ترجيحها الدروس المرجحة للسياق اليمني�

مبرر ترجيحه في اليمنأساسه المقارنالدرس المرجحم

1
البدء بخفض الهدر والانضباط 

التشغيلي
اليابان

أقل كلفة وأكثر قابلية للتطبيق في بيئة منخفضة 
الجاهزية

2
بناء حد أدنى من البيانات 

والمعايير
ألمانيا + الولايات 

المتحدة
لأن غياب البيانات سيُُفشل أي تحديث للتكاليف أو 

الإنتاج

3
توجيه التحديث نحو المنشآت 

الصغيرة والمتوسطة
لأنها تمثل القاعدة الأوسع في الاقتصاد المحليكوريا الجنوبية

لأنه يقلل مخاطر الفشل ويزيد التعلم المؤسسي المحليكوريا + الصين + ألمانيااعتماد التدرج التجريبي4

ألمانيا + أمريكا + الصينبناء الحوكمة قبل التوسع التقني5
لأن التقنية بلا قواعد ومعايير ومتابعة تتحول إلى 

مبادرات مشتتة

المصدر: إعداد الباحثة في ضوء التحليل المقارن والبيانات المؤسسية الخاصة بالسياق اليمني.

2-9-4. الخلاصة التكاملية للدروس المستفادة وترجيحها علميًًا
( أن نجــاح نظــم  ن تؤكــد التجــارب الدوليــة الخمــس )اليابــان، ألمانيــا، الولايــات المتحــدة، كوريــا الجنوبيــة، الــصين�
، والبيانــات،  ، والمعــايرير بــل على تكامــل الانضبــاط التشــغيليي التكاليــف والإنتــاج لا يقــوم على أدوات معزولــة، 
ة والمتوســطة )OECD, 2020, 99(. وبنــاًءً على ذلــك، يُُرجــح  ي للمنشــآت الصــغرير والحوكمــة، والدعــم التــدريجي�
، بنــاء حــد  ي : خفــض الهــدر وتوحيــد الإجــراءات قبــل التعقيــد التــقني� ي علميًًــا خمســة دروس رئيســة للسيــاق اليــمني�
ة والمتوســطة محــور التطويــر، اعتمــاد التــدرج  أدىنى للبيانــات والمعــايرير قبــل التحديــث، جعــل المنشــآت الصــغرير

التجريبـــي لا التعميــم الفــوري، وربــط الأولويــات بحوكمــة تمنــع ســوء تخصيــص المــوارد.
ي  جيــح إلى نظريــات التغــيرير المــؤسسيي )السوســيو - تقنيــة، الطــوارئ، القــدرات الديناميكيــة(، التي� ويستنــد هــذا الترر
، واســتمرارية التعلــم وإعــادة التهيئــة،  تؤكــد أن النجــاح مرهــون بمواءمــة التقنيــة مــع التنظيــم، والتكييــف المــرحليي
ي يجمــع: منطــق خفــض الهــدر مــن 

وعليــه، لا تدعــو الخلاصــة إلى استنســاخ أي تجربــة، بــل إلى تركيــب انتقــا�ئي
ة والتــدرج مــن كوريــا،  اليابــان، والمعــايرير مــن ألمانيــا، ومركزيــة البيانــات مــن أمريكا، ودعــم المؤسســات الصــغرير
ح بمــا يتناســب مــع قيــود وفــرص البيئــة  ي الإطــار المــقترر

، ليتــم ترجمتــه سياقيًًــا في� ن ووضوح الأولويــات مــن الــصين�
اليمنيــة.
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ح لتعزيز كفاءة الأداء المؤسسيي 2-10. الإطار التكامليي المقرتر
ح 2-10-1. منطلقات النموذج المقرتر

ح مــن فرضيــة مركزيــة مؤداهــا أن كفــاءة الأداء المــؤسسيي لا تتحســن مــن خلال  ينطلــق النمــوذج الــتكامليي المــقترر
، ولا أي منها بمعــزل عــن الآخــر، بــل مــن خلال تكاملهــا  تطويــر نظــم التكاليــف، أو نظــم الإنتــاج، أو التحــول الــرقميي
ن القيــاس والتشــغيل والبيانــات والقــرار. فالأدبيــات الخاصــة بالتكلفــة الموجهــة بالوقــت  داخــل إطــار واحــد يربــط بين�
التشــغيلية  بالزمــن والطاقــة والبيانــات  المــوارد  اســتهلاك  يُُربــط  ي ترتفــع عندمــا 

الــتكاليفي� القيــاس  أن دقــة  تؤكــد 
ظهر أدبيات التصنيع الرشيق 

ُ
ي المقابل، تُ

ا بالواقع الفعليي للأنشطة، وفي�
ً
ة، بما يجعل التكلفة أكرثر التصاقً المباشرر

ن الكفــاءة التشــغيلية  ة لتحــسين� الــدورة تمثــل مداخــل مبــاشرر ن التدفــق وتقليــص زمــن  أن خفــض الهــدر وتحــسين�
ي قدرتها 

ي التقنية ذاتها، بل في�
وتقليل الفاقد. كما توضح أدبيات الصناعة 4.0 أن قيمة التحول الرقميي لا تكمن في�

.)Kamerman et al., 2013,5( ن المســتمر على ربــط البيانــات بالتشــغيل والقــرار والتحــسين�
للتجــارب  ح تقديــم صيغــة مثاليــة مجــردة أو استنســاخًًا حرفيًًــا  المــقترر النمــوذج  وبنــاًءً على ذلــك، لا يســتهدف 
ي البيئــة اليمنيــة، ينطلــق مــن الواقــع القائــم لا 

الدوليــة، بــل يــسعى إلى بلــورة إطــار تكامليي مــرحليي قابــل للتكييــف في�
وط النظريــة الكاملــة، ويستنــد هــذا التوجــه إلى أن البيئــات الهشــة ومحــدودة المــوارد تحتــاج إلى منطــق  مــن الشرر
التــدرج والتكييــف أكرثر مــن حاجتهــا إلى القفــز نحــو نمــاذج تقنيــة عاليــة التعقيــد. كمــا يتفــق هــذا المنظــور مــع الأدلــة 
ة والمتوســطة يرتبــط بدرجــة الجاهزيــة  ي المنشــآت الصــغرير

ي تــشرير إلى أن نجــاح التحــول الــرقميي في� الحديثــة التي�
التنظيميــة، والمنفعــة المدركــة، وتوافــر المهــارات، والحــد الأدىنى مــن البنيــة المعلوماتيــة، ومــن ثــم، فــإن المؤسســة 
ن تشــغيلها إذا كانت بياناتها  ، ولا تســتطيع تحسين� ي

ي إذا ظل التشــغيل غرير مر�ئي
ن قرارها التكاليفي� لا تســتطيع تحسين�

ن النشــاط والمــوارد والقــرار.  ي نظــام يربــط بين�
دمــج في� مشتتــة، ولا تســتطيع تحويــل الرقمنــة إلى قيمــة فعليــة إذا لــم تُُ

طًًــا لبنــاء كفــاءة مؤســسية أكرثر اســتقرارًًا  ن هــذه المكونــات ليــس خيــارًًا تجميليًًــا، بــل شرر ولذلــك، فــإن التكامــل بين�
وقابليــة للقيــاس.

ح 2-10-2. مكونات النموذج المقرتر
ي لتعزيــز كفــاءة الأداء 

ي مجموعهــا، الأســاس التطــبيقي�
ابطــة تــشكل، في� ح على أربــــع مكونــات مترر يقــوم النمــوذج المــقترر

 ، ي
الــتكاليفي� ن انضبــاط البيانــات، ودقــة القيــاس  ي يربــط بين� ، ويستنــد هــذا النمــوذج إلى منطــق تــدريجي� المــؤسسيي

؛ بحيــث لا تُُفهــم الرقمنــة كغايــة مســتقلة، بــل كرافعــة  ن الــرقميي المــرحليي ن التشــغيل والإنتــاج، ثــم التمــكين� وتحــسين�
.)AL-Ghaili et al., 2024, 85( ن المســتمر داعمــة لرفــع جــودة القــرار وتطويــر الأداء وتحقيــق التحــسين�

ي بناء حد أدن� من البيانات الموثوقة المتعلقة بالأنشطة، (1)  
ضبط البيانات الأساسية: يتمثل هذا المكون ف�

ي أو تشــغيليي لا 
. وتنبــع أهميتــه مــن أن أي تحليــل تكاليــفي التشــغيليي والزمــن، والمــوارد، والهــدر، والتدفــق 

يكتســب قيمتــه مــا لــم يســتند إلى بيانــات منتظمــة وقابلــة للاســتخدام؛ إذ لا يضعــف ضعــف البيانــات دقــة 
القيــاس فحســب، بــل يحــد أيضًــا مــن قــدرة الإدارة عــى تفســير الأداء واتخــاذ القــرار عــى أســس موضوعيــة. 

نين التكلفــة والإنتــاج والرقمنــة. ي بــ
 أوليًــا لقيــام أي تكامــل حقيــقي

ً
طــا لذلــك يُعــد هــذا المكــوّن ش�

: يقوم هذا المكون على الانتقال من منطق التخصيص العام والمجمع للتكاليف (2)   ي
تطوير القياس التكاليف�

ي نمــوذج التكلفــة الموجهــة بالوقــت  ، ولا ســيما عــبر تبــني ا وارتباطًــا بالواقــع التشــغيليي ً إلى منطــق أكــرث تفســير
نين المؤسســة مــن فهــم التكلفــة عــى مســتوى النشــاط والزمــن  ي تمكــ

ضمــن حــدود ملاءمتــه. وتكمــن أهميتــه ف�
ي صــورة إجماليــة لا تســاعد عــى التفســير أو المفاضلــة، وبذلــك 

واســتهلاك المــوارد بــدل الاكتفــاء بعرضهــا ف�



65

ي تعزيز كفاءة الأداء المؤسسيي
د. جميلة يعقوبنظم التكاليف والإنتاج وأثرها في�

المركز التأسيسيي للدراسات والبحوثمجلة أسس - المجلد )2( - العدد )6( - أغسطس 2026م

 . ي يصبــح نظــام التكاليــف أداة تحليــل ودعــم قــرار لا مجــرد وعــاء تســجيل محاســبي
نين التدفــق، وتقليــل زمــن الــدورة، (3)   ن التشــغيل والإنتــاج: يركــز هــذا المكــون عــى خفــض الهــدر، وتحســ تحســين

ورفــع الانضبــاط التشــغيليي بمــا يتســق مــع منطــق الرشــاقة الإنتاجيــة. فالهــدر لا يقتــر عــى التالــف المــادي 
نين  الظاهــر، بــل يشــمل كل نشــاط يســتهلك مــوردًا أو وقتًــا دون إضافــة قيمــة حقيقيــة. ومــن ثــم، فــإن تحســ
ي النمــوذج لأنــه يربــط التكلفــة بالممارســة التشــغيلية الفعليــة، ويحــول الكفــاءة 

التشــغيل يمثــل بعــدًا جوهريًــا ف�
مــن مفهــوم مــاليي مجــرد إلى واقــع يمكــن ملاحظتــه وقياســه. 

ة إلى نمــوذج المصنــع الــذكيي الكامــل، بــل (4)   : لا يقصــد بهــذا المكــون القفــز مبــاش� ن الرقــ�ي المرحــ�ي التمكــين
ي الأتمتــة وفــق مســتوى 

ي يبــدأ بالتوثيــق، ثــم ينتقــل إلى الربــط، ثــم التحليــل، ثــم التوســع ف� بنــاء مســار تدريــجي
الجاهزيــة، وينطلــق هــذا التوجــه مــن أن نجــاح التحــول الرقــ�ي لا يتحقــق بمجــرد اقتنــاء التقنيــة، بــل بوجــود 
نين التشــغيل واتخــاذ القــرار. لذلــك فــإن  ي تحســ

بنيــة مؤسســية وبيانيــة ومهاريــة تمكــن التقنيــة مــن أداء دورهــا ف�
، بــل وســيلة لتعزيــز الرؤيــة ودعــم القيــاس وتعميــق 

ً
ــا مســتقلًا

ً
ح ليــس هدف ي النمــوذج المقــتر

نين الرقــ�ي ف� التمكــ
نين المســتمر. التحســ

ن التكاليف والإنتاج والرقمنة 2-10-3. آليات التكامل بين�
ن مكوناتــه، وتمنحــه طابعــه  ح على ثلاث آليــات رئيســة تمثــل الحلقــة الواصلــة بين� ي النمــوذج المــقترر

يقــوم التكامــل في�
العــمليي القابــل للتطبيــق:

ي ذلــك أزمنــة التنفيــذ (1)  
نين النشــاط والتكلفــة: تقــوم هــذه الآليــة عــى ترجمــة الأنشــطة التشــغيلية، بمــا ف� الربــط بــ

نظــام  انفصــال  تمنــع  أنهــا  مــن  أهميتهــا  وتنبــع   ، للتفســير قابلــة  تكلفيــة  معلومــات  إلى  المــوارد،  واســتهلاك 
التكاليــف عــن واقــع التشــغيل، وتجعــل قيــاس التكلفــة أداةً لفهــم الأداء وتحديــد مواطــن الاختــال ودعــم 

ة.  ي نهايــة الفــتر
القــرار، بــدل أن يبــقى مجــرد نظــام لتجميــع الأرقــام ف�

نين الهــدر والقــرار: ترتكــز هــذه الآليــة عــى أن كشــف الهــدر التشــغيليي لا يكتســب قيمتــه الفعليــة إلا (2)   الربــط بــ
ي منطــق 

ات اقتصاديــة وإداريــة تســاعد الإدارة عــى تحديــد الأولويــات، وهنــا يلتــقي إذا أمكــن تحويلــه إلى مــؤش�
ي أثــر هــذا 

الرشــاقة مــع منطــق التكلفــة؛ إذ يكشــف التشــغيل مواضــع الفاقــد، بينمــا يوضــح القيــاس التكاليــفي
الفاقــد عــى المــوارد والربحيــة، ومــن ثــم يصبــح خفــض الهــدر قــراراً إداريًــا مدعومًــا بالبيانــات، لا مجــرد توصيــة 

تشــغيلية عامــة.
نين الرؤيــة (3)   ي توظيــف التحــول الرقــ�ي بوصفــه أداةً لتحســ

: تتمثــل هــذه الآليــة ف� نين نين البيانــات والتحســ الربــط بــ
ي ذاتهــا، بــل وســيلة 

 ف�
ً
نين المســتمر. فالبيانــات هنــا ليســت غايــة التشــغيلية والتكلفيــة، ومــن ثــم دعــم التحســ

والتطويــر،  التصحيــح  مــن  الإدارة  تمكــن  دقيقــة  راجعــة  تغذيــة  وتوفــير  الاســتجابة  وتسريـــع  الفهــم  لتعزيــز 
نين عمليــة قائمــة عــى معلومــات  ي جعــل التحســ

ح تكمــن ف� وعليــه، فــإن قيمــة الرقمنــة داخــل النمــوذج المقــتر
.)Kaplan & Anderson, 2004, 2( قابلــة للمتابعــة، لا عــى الانطبــاع أو الحــدس
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شكل )3(

ح لتعزيز كفاءة الأداء المؤسسيي النموذج التكامليي المقترر

المصدر: إعداد الباحثة بالاستناد إلى الأدبيات النظرية والتحليلية المعتمدة

ي البيئة اليمنية
2-10-4. متطلبات التطبيق �في

وط أســاسية، أولهــا توافــر حــد أدىنى مــن البيانــات  ي البيئــة اليمنيــة أربعــة شرر
ح في� يتطلــب تطبيــق النمــوذج المــقترر

الموثوقــة، حىتى لــو كانــت البدايــة بــأدوات بسيطــة وغرير رقميــة بالكامــل، لأن أي محاولــة للتطويــر دون قاعــدة 
ي التطبيــق بــدل الــسعيي إلى التحــول الكامــل دفعــة 

معلوماتيــة معقولــة ستبىقى محــدودة الأثــر، وثانيهــا التــدرج في�
ي البيئــات محــدودة المــوارد وأعلى قــدرة على خفــض 

واحــدة؛ فالتجــارب المقارنــة توضــح أن التــدرج أكرثر ملاءمــة في�
ن التكلفــة والإنتــاج والرقمنــة، لأن  يــة وتنظيميــة قــادرة على فهــم العلاقــة بين� المخاطــر، وثالثهــا بنــاء قــدرات بشرر
ا  ً ي ضعــف القــدرة على اســتخدامها تفــسيرً�

ي غيــاب الأدوات وحدهــا، بــل في�
ي كــثرير مــن البيئــات لا تكمــن في�

المشكلــة في�
ز الجهــد على المنشــآت أو القطاعــات الأكرثر اســتعدادًًا، بحيــث تتحــول إلى حــالات أوليــة  وتطبيقًًــا، ورابعهــا تــركيز�
قابلــة للاختبــار والتكــرار لاحقًًــا، وهــذا يتفــق مــع الأدلــة المســتفادة مــن التجربــة الكوريــة، كمــا ينســجم مــع الأدلــة 

ـية التنظيمــية. ـكة والجاهزـ ي ــتشرير إلى أن التــحول اــلرقميي يتأــثر بالمنفــعة المدرـ اليمنــية الحديــثة التي�
ي هــذا السيــاق، لا يحتــاج اليمــن إلى تقنيــات تفــوق قدرتــه الحاليــة بقــدر مــا يحتــاج إلى منهجيــة أوضــح مــن 

وفي�
ي إلى تشــغيل قابــل للرؤيــة، ومــن تكلفــة مجمعــة إلى تكلفــة 

ممارســته الراهنــة؛ أي إلى الانتقــال مــن تشــغيل غرير مــر�ئي
مــفسرة، ومــن قــرار قائــم على الحــدس إلى قــرار أوثــق صلــة بالبيانــات.

ات قياس الأثر 2-10-5. مؤرشر
، بحيــث لا يُُقــاس النجــاح بمســتوى  ي كفــاءة الأداء المــؤسسيي

ات رئيســة لقيــاس أثــره في� ح النمــوذج أربعــة مــؤشرر يــقترر
، بــل بالأثــر الفــعليي على الأداء. أولهــا مــؤشرر التكلفــة، ويقــاس مــن خلال تحســن دقــة معلومــات  التحديــث الــشكليي
ي 

الــتكاليفي� ن القــرار  التكاليــف، وانخفــاض الانحرافــات، وكشــف الطاقــة غرير المســتغلة، بمــا يســاعد على تحــسين�
وترشيــد اســتخدام المــوارد، وثانيهــا مــؤشرر الجــودة، ويقــاس مــن خلال انخفــاض العيــوب، وتقليــل إعــادة العمــل، 
، وثالثهــا مــؤشرر الزمــن،  ي

وتحســن مطابقــة المخرجــات، بمــا يعكــس رفــع كفــاءة التشــغيل وتقليــل الفاقــد غرير المــر�ئي
ات الانتظــار والتوقــف، بمــا يــدل  ويقــاس مــن خلال تقليــص زمــن الــدورة، وتحســن سرعــة الاســتجابة، وتقليــل فترر
، ورابعها مؤشرر المرونة، ويقاس من خلال قدرة المنشأة على التكيف  على تحسن الانسياب والتدفق التشغيليي
مــع تــغرير الطلــب، أو اضطــراب الإمــداد، أو تــغرير الظــروف التشــغيلية، بمــا يعكــس تعزيــز القــدرة المؤســسية على 

.)Kim et al., 2019, 5( الاســتجابة والاســتمرار

تعزيز كفاءة الأداء المؤسسي

تحسن الجودة خفض التكلفةرفع المرونة التشغيلية تقليص الزمن

تحسين التشغيل والإنتاج التمكين الرقمي المرحليضبط البيانات الأساسية تطوير القياس التكاليفي
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ي 
، والأثــر المــؤسسيي في� ن الأثــر الاقتصــادي، والأثــر التشــغيليي ات أهميتهــا مــن أنهــا تجمــع بين� وتكتســب هــذه المــؤشرر

، بــل تقيــس أيضًًــا مــدى  ي آن واحــد، بمــا ينســجم مــع طبيعــة النمــوذج التكامليــة، وهيي لا تقيــس مجــرد التحســن الــفني�
. ًـا وقابلـيـة للتـفـسرير تـحـول المؤسـسـة ـمـن حاـلـة التـشـغيل المـبـعرثر إلى حاـلـة التـشـغيل الأكرثر ضبـطً

جدول )5(

ح على كفاءة الأداء المؤسسيي ات قياس أثر النموذج المقترر مؤشرر
الدلالةالمؤشرالبعدم

1
التكلفة

دقة معلومات التكاليف / كشف الطاقةغير 
المستغلة

تحسين القرار التكاليفي

رفع المطابقة وتقليل الفاقدانخفاض العيوب وإعادة العملالجودة2

تحسين التدفق والانسيابتقليص زمن الدورة والاستجابةالزمن3

تعزيز القدرة المؤسسية على الاستجابةسرعة التكيف مع التغيرات التشغيليةالمرونة4

المصدر: إعداد الباحثة بالاستناد إلى الإطار النظري والتحليليي للبحث

ح 2-10-6. القيمة التطبيقية للنموذج المقرتر
وط مثاليــة مسبقــة، بــل يقــوم على منطــق  ض توافــر شرر ي أنــه لا يــفترر

ح في� تتمثــل القيمــة التطبيقيــة للنمــوذج المــقترر
ا مــع طبيعــة البيئــة اليمنيــة وقيودهــا المؤســسية والتشــغيلية. 

ً
التــدرج والملاءمــة، الأمــر الــذي يجعلــه أكرثر اتســاقً

ن التوثيــق،  ي ضبــط البيانــات الأســاسية، وتحــسين�
فهــو يتيــح للمؤسســة أن تبــدأ مــن مســتوى بسيــط نسبيًًــا، يتمثــل في�

وربــط بعــض الأنشــطة الرئيســة بالتكلفــة والزمــن، ثــم الانتقــال تدريجيًًــا إلى مســتويات أعلى مــن التحليــل والتكامــل 
ي  الــرقميي وفقًًــا لدرجــة الجاهزيــة الفعليــة، ومــن ثــم، فــإن هــذا النمــوذج يبــدو أكرثر قابليــة للتطبيــق مــن النمــاذج التي�
. ي الواقــع المــحليي

ض منــذ البدايــة وجــود بنيــة تحتيــة رقميــة متقدمــة أو منظومــة مؤســسية ناضجــة لا تتوافــر في� تــفترر
 مثاليًًــا نهائيًًــا، بــل يــطرح مســارًًا 

ا
ي أنــه لا يــدعيي الشــمول الكامــل أو يقــدم حلًا

كمــا تتــجلى أهميــة هــذا النمــوذج في�
 حرفيًًــا للتجــارب الدوليــة، بــل ترجمــة 

ا
ي والاختبــار والتطويــر، وهــو بهــذا المــعىنى لا يمثــل نــقلًا  للتــبني�

ا
عمليًًــا قــابلًا

ي ضــوء حــدود البيئــة اليمنيــة واحتياجاتهــا الواقعيــة، وتنبــع قيمتــه العلميــة والتطبيقيــة مــن كونــه 
انتقائيــة لهــا في�

لدراســات  مناسبًًــا  أساسًًــا  يجعلــه  بمــا  الاختبــار،  المؤســسية، وقابليــة  والواقعيــة  النظــري،  الاستنــاد  ن  بين� يجمــع 
 Sciences,( ي قطاعــات إنتاجيــة وخدميــة مختلفــة

لاحقــة أكرثر تخصصًًــا، أو لتطبيقــات ميدانيــة مســتقبلية في�
.)Engineering, and Medicine, 2023, 3

ي البيئــة اليمنيــة لا يتحقــق عربر إدخــال أداة محاسبيــة 
ن كفــاءة الأداء المــؤسسيي في� ويخلــص ذلــك إلى أن تحــسين�

 للرؤيــة، ومــن 
ً
ابطــة تجعــل مــن البيانــات أساســاً أو تشــغيلية أو رقميــة منفــردة، بــل مــن خلال بنــاء منظومــة مترر

 لخفــض الفاقــد، ومــن الرقمنــة وسيلــة لتعزيــز 
ا

، ومــن التشــغيل الرشــيق مــدخلًا ي أداة للتفــسرير
القيــاس الــتكاليفي�

ح لا تســتمد مــن مســتوى التعقيــد الــذي يطرحــه،  ن المســتمر، ومــن هنــا، فــإن قــوة النمــوذج المــقترر القــرار والتحــسين�
اتيجيــة عمليــة للتطبيــق، وبذلــك،  ، ومــن قدرتــه على تحويــل التــدرج إلى استرر ي بــل مــن درجــة ملاءمتــه للواقــع اليــمني�
ــا وقابليــة 

ً
ح لا يقــدم وعــدًًا بحــل شــامل وفــوري، بــل يــطرح مســارًًا مؤســسيًًا أكرثر اتزانً فــإن الإطــار الــتكامليي المــقترر

ن التكلفــة والإنتــاج والبيانــات بوصفهــا  للاعتمــاد، يبــدأ مــن الممكــن، ويتوســع عربر التعلــم، ويستنــد إلى الربــط بين�
ي بنــاء الكفــاءة، وهــذا مــا يجعلــه منطلقًًــا مناسبًًــا للانتقــال مــن التشــخيص التحــليليي إلى 

مكونــات لا تنفصــل في�
، ومــن المقارنــة الدوليــة إلى التكييــف المــحليي الرشيــد. التطبيــق المــرحليي
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كيبية وانتقاء الدروس المرجحة علميًًا 2-11. الخلاصة الرتر
ن التجارب اليابانية، والألمانية، والأمريكية، والكورية الجنوبية، والصينية أن نجاح نظم التكاليف  تُُظهر المقارنة بين�
ي أدوات فنيــة أو رقميــة معزولــة، بــل على قــدرة المؤسســة على إعــادة تنظيــم العمــل،  والإنتــاج لا يعتمــد على تــبني�
والبيانــات، والمهــارات، والحوكمــة ضمــن إطــار متكامــل. فقــد أبــرزت اليابــان أهميــة الانضبــاط التشــغيليي وخفــض 
، بينمــا أوضحــت الولايــات المتحــدة مركزيــة البيانــات  ي والــرأسيي

الهــدر، وأكــدت ألمانيــا دور المعــايرير والتكامــل الأفقي�
ة والمتوســطة،  يــة، وأظهــرت كوريــا الجنوبيــة فعاليــة التــدرج ودعــم المنشــآت الصــغرير والقيــاس وبنــاء القــدرات البشرر
ورة الحــذر مــن مخاطــر ســوء تخصيــص المــوارد  ن أهميــة وضوح السياســة الصناعيــة مــع رضر ن كشــفت الــصين� ي حين�

في�
ا عربر الحــالات 

ً
ي بــدت أكرثر اتســاقً ــا مــن ذلــك، أمكــن انتقــاء مجموعــة مــن الــدروس التي�

ً
وعــدم تجانــس النتائــج، وانطلاقً

ي أولويــة خفــض الهــدر والانضبــاط 
، ويتمثــل الــدرس الأول في� ي المقارنــة، وأكرثر قابليــة للملاءمــة مــع السيــاق اليــمني�

ي أن بناء حد أدىنى من البيانات والمعايرير يسبق 
ي في�

ي الحلول المعقدة، ويتمثل الدرس الثاني�
التشغيليي قبل التوسع في�

ة والمتوسطة محورًًا لسياسات  ورة جعل المنشآت الصغرير ي رضر
، أما الدرس الثالث، فيتجسد في� أي تحديث فعليي

ي أكرثر عقلانيــة مــن التعميــم الفــوري، لمــا يتيحــه  ي أن التــدرج التــجريبي�
التطويــر لا هامشًًــا لهــا،  ويتمثــل الــدرس الرابــع في�

ي أن وضوح الأولويــات والسياســات لا 
مــن تعلــم مــؤسسيي وخفــض لمخاطــر الفشــل، ويتمثــل الــدرس الخامــس في�

ن بحوكـمـة تقـلـل ـسـوء تخصـيـص الـمـوارد وتضـبـط مـسـار التنفـيـذ. ًـا إلا إذا اقترر يـكـون منتـجً
المقاربــة  يــر عــلميي واضــح؛ إذ تؤكــد  بــل إلى تربر الــدروس إلى اعتبــارات عمليــة فقــط،  ولا يستنــد ترجيــح هــذه 
النظريــة  ن  وتــبين� العمــل،  ونظــام  الإنســان  مــع  التقنيــة  بمواءمــة  يرتبــط  التحــول  نجــاح  أن  تقنيــة   - السوســيو 
عيــة، بينمــا  المؤســسية أن المعــايرير والقواعــد والضغــوط التنظيميــة تمنــح الممارســات الجديــدة الاســتقرار والشرر
تــفسر نظريــة القــدرات الديناميكيــة أن المؤسســات تحقــق التحســن المســتدام عربر الاستشــعار، والاقتنــاص، 
وإعــادة التهيئــة، لا عربر اقتنــاء المــوارد والأدوات وحدهــا، وعليــه، فــإن الــدروس المرجحــة ليســت الأكرثر تقدمًًــا 
إلى ممارســات  للتحــول  قابليــة  المؤســسية، والأكرثر  الجاهزيــة  وط  مــع شرر ا 

ً
اتســاقً الأكرثر  بــل  ورة،  بــالرضر تقنيًًــا 

ي بيئــة هشــة ومحــدودة المــوارد، وبنــاًءً عليــه، لا يدعــو هــذا الإطــار إلى استنســاخ أي 
تدريجيــة قابلــة للتطبيــق في�

، ومــن  ي مرجــح: مــن اليابــان منطــق خفــض الهــدر والانضبــاط التشــغيليي
تجربــة بعينهــا، بــل إلى تركيــب انتقــا�ئي

البيانــات والقيــاس، ومــن كوريــا الجنوبيــة  ألمانيــا منطــق المعــايرير والتكامــل، ومــن الولايــات المتحــدة مركزيــة 
ن وضوح الأولويات وربط التحديث  ، ومن الصين� ي

ة والمتوسطة والتدرج التطبيقي� أولوية دعم المنشآت الصغرير
ح لا يقــدم وعــدًًا بحــل شــامل وفــوري، بــل  وعــات قابلــة للقيــاس، ومــن ثــم، فــإن الإطــار الــتكامليي المــقترر بمشرر
ــا وقابليــة للاعتمــاد، يبــدأ مــن الممكــن، ويتوســع عربر التعلــم، ويستنــد إلى الربــط 

ً
يــطرح مســارًًا مؤســسيًًا أكرثر اتزانً

ي بنــاء الكفــاءة.
ن التكلفــة والإنتــاج والبيانــات بوصفهــا مكونــات لا تنفصــل في� بين�

3. النتائج والتوصيات
3-1. النتائج

: ي
خلص البحث إلى مجموعة من النتائج الرئيسة، يمكن إجمالها فيما يأتي�

بقــدرة (1)   تتمتــع  بالوقــت،  الموجهــة  التكلفــة  نمــوذج  ســيما  ولا  الحديثــة،  التكاليــف  نظــم  أن  البحــث  أظهــر 
للمــوارد. الفعــ�ي  والاســتهلاك  والطاقــة  بالزمــن  لارتباطهــا  التقليديــة،  بالنظــم  مقارنــة  أعــى  ية  تفســير

ي خفــض التكلفــة مــن خــال (2)  
ة ف� نين البحــث أن نظــم الإنتــاج الحديثــة، وخاصــة التصنيــع الرشــيق، تؤثــر مبــاش� بــ

نين التدفــق، وتقليــص زمــن الــدورة، ورفــع جــودة المخرجــات.  تقليــل الهــدر، وتحســ
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ني� نظم التكاليف ونظم الإنتاج؛ فبينما تكشف نظم الإنتاج مواضع (3)   كشفت النتائج عن وجود علاقة تكاملية ب
جم نظم التكاليف هذا الفاقد إلى أبعاد اقتصادية قابلة للقياس والمفاضلة.  ، تت� الفاقد والانحراف التشغيليي

نين القيــاس (4)   ا تمكينيًــا يرفــع جــودة البيانــات، ويقــوي الربــط بــ ً أوضــح البحــث أن التحــول الرقــ�ي يمثــل متغــير
وطًــا بتوافــر الجاهزيــة المؤسســية والمعلوماتيــة.  ، غــير أن أثــره يظــل مش� ي ي والتشــغيل الإنتــاج�

التكاليــفي
ي نظــم التكاليــف والإنتــاج والرقمنــة لا يتــم دفعــة واحــدة، بــل (5)  

بينــت التجــارب الدوليــة الناجحــة أن التحــول ف�
 . ، والبيانــات، والمهــارات، والتجريــب المرحــ�ي عــبر مســارات تدريجيــة تقــوم عــى المعايــير

ي يتســم بمعوقــات مركبــة، أبرزهــا ضعــف البنيــة المعلوماتيــة، وهشاشــة (6)   كشــف البحــث أن الســياق اليمــني
البيئــة التشــغيلية، واضطــراب الإمــداد، ومحدوديــة المــوارد. 

وط التطبيــق (7)   نين اليمــن والتجــارب الدوليــة لا تقتــر عــى مســتوى التقنيــة، بــل تمتــد إلى ش� نين أن الفجــوة بــ تبــ
 . ي

، بما يســتلزم التكييف المرحليي لا النقل الحرف� المؤســ�ي والتنظيميي
نين التدفــق، (8)   ي خفــض الهــدر، وتحســ

ي اليمــن، تتمثــل ف�
حــدد البحــث عــددًا مــن العنــاصر القابلــة للتكييــف ف�

ا، واعتمــاد رقمنــة مرحليــة.  ً وبنــاء بيانــات موثوقــة، وتطويــر قيــاس تكاليــف أكــرث تفســير
، ســواء مــن حيــث أثــر نظــم معلومــات التكاليــف (9)   دعمــت الأدبيــات اليمنيــة والعربيــة صلاحيــة الطــرح التكامــ�ي

ي دعــم التنافســية. 
نين جــودة المنتجــات، أو مــن حيــث أثــر التصنيــع الرشــيق ف� ي تحســ

ف�
: التكلفة،   )10( ابطة هيي ، يقوم على أربعة أبعاد مت�  قدم البحث إطارًا تكامليًا أوليًا لتعزيز كفاءة الأداء المؤســ�ي

والجودة، والزمن، والمرونة.

3-2. التوصيات
: ي

ي ضوء النتائج السابقة، يوصيي البحث بما يأتي�
في�
البيانــات وربطهــا (1)   نين جمــع  يبــدأ بتحســ اليمنيــة،  المنشــآت  ي 

التكاليــف ف� نظــم  لتطويــر  ي مســار مرحــ�ي  تبــني
ي القطاعات 

بالأنشطة والزمن، ثم الانتقال إلى تطبيق صيغ مبسطة من نموذج التكلفة الموجهة بالوقت ف�
الأكــرث اســتعدادًا، مثــل الصناعــات الغذائيــة، والدوائيــة، والخدمــات الصحيــة، والمصــارف. 

نين التدفــق، (2)   زيز عــى خفــض الهــدر، وتحســ كــ ي المنشــآت اليمنيــة عــبر الت�
ترســيخ مبــادئ التصنيــع الرشــيق ف�

ي الحلــول التقنيــة الأكــرث تعقيــدًا.
، قبــل التوســع ف� وري، ورفــع الانضبــاط التشــغيليي وتقليــل المخــزون غــير الــضر

نين أنظمــة التوثيــق والتتبــع، ثــم (3)   ي يبــدأ مــن بنــاء قواعــد بيانــات منتظمــة وتحســ اعتمــاد مســار رقــ�ي تدريــجي
ينتقــل إلى مســتويات أعــى مــن الربــط والتحليــل والأتمتــة وفــق مســتوى الجاهزيــة الفعليــة لــكل منشــأة. 

ة والمتوســطة، باعتبارهــا الأكــرث حاجــة إلى نمــاذج (4)   ي نحــو المنشــآت الصغــير ي والتدريــبي توجيــه الدعــم الفــني
البنيــة الاقتصاديــة المحليــة.  ي 

الكلفــة، والأوســع حضــورًا ف� مبســطة ومنخفضــة 
تشــجيع الجامعــات والمراكــز البحثيــة اليمنيــة عــى إجــراء دراســات ميدانيــة تطبيقيــة تختــبر إمكانيــة تطبيــق (5)  

ات أداء واضحــة، مثــل دقــة التكلفــة،  ي قطاعــات محــددة، مــع قيــاس الأثــر عــبر مــؤش�
حــة ف� النمــاذج المقت�

وخفــض العيــوب، وتقليــص زمــن الــدورة، ورفــع المرونــة التشــغيلية. 
نين (6)   بــ اكات  نين التكلفــة، والإنتــاج، والرقمنــة، وتســتند إلى بنــاء ش� بــ ي صنــاع القــرار رؤيــة متكاملــة تجمــع  تبــني

. يــة للتطويــر المرحــ�ي القطــاع الخــاص، والجامعــات، ومراكــز التدريــب، بمــا يعــزز الجاهزيــة المؤسســية والبش�
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4. الخاتمة
ي لا يتحقــق مــن خلال تطويــر نظــم  ي السيــاق اليــمني�

يخلــص هــذا البحــث إلى أن تعزيــز كفــاءة الأداء المــؤسسيي في�
ي بينهــا داخــل  التكاليــف، أو نظــم الإنتــاج، أو التحــول الــرقميي كلٌٌّ على حــدة، بــل مــن خلال بنــاء تكامــل تــدريجي�
ن البيانــات، والقيــاس، والتشــغيل، والقــرار، وقــد بينــت المقارنــة مــع التجــارب العالميــة أن  إطــار مــؤسسيي يربــط بين�
، والمهــارات، والجاهزيــة التنظيميــة،  ي هــذا المجــال لا يرتبــط بالتقنيــة وحدهــا، بــل بمــدى توافــر المعــايرير

النجــاح في�
ن المســتمر. وآليــات التعلــم والتحــسين�

ي 
ي استنســاخ النمــاذج الدوليــة، بــل في�

ي ضــوء ذلــك، يؤكــد البحــث أن المســار الأكرثر ملاءمــة لليمــن لا يتمثــل في�
وفي�

ن التدفــق، وبنــاء بيانــات موثوقــة،  ي مقدمتهــا خفــض الهــدر، وتحــسين�
تكييــف عناصرهــا الأكرثر قابليــة للتطبيــق، وفي�

ح لا يقــدم  ، ومــن ثــم، فــإن الإطــار الــتكامليي المــقترر ا، واعتمــاد تحــول رقميي مــرحليي ً وتطويــر قيــاس تكاليــف أكرثر تفــسيرً�
ــا يمكــن البنــاء عليــه وتطويــره تدريجيًًــا بمــا يــتلاءم مــع خصائــص البيئــة 

ً
 نهائيًًــا بقــدر مــا يــطرح مســارًًا عمليًًــا مرنً

ا
حلًا

اليمنيــة وقيودهــا.
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5. قائمة المراجع
5-1. المراجع العربية

ي     (1)  
اتيجيات التنافســية �ف ، عبــد العزيــز أحمــد. )2023(. أثــر التصنيــع الرشــيق عــى الاســرت ي

بــا�ت ، وال�ش ي
ي هــا�ن

الأصبــح، جــو�ن

، 43 )العــدد الخــاص  ي التعليــم العــاليي
كات صناعــة الألمنيــوم الأردنيــة. مجلــة اتحــاد الجامعــات العربيــة للبحــوث �ف �ش

الأول(، 231–257 

ي مصنع المكلا لتعليب الأسماك - الغويزي - بمحافظة     (2)  
باسباع، إبراهيم عوض. )2022(. ممارسات التفك�ي الرشيق �ف

. مجلة الريان للعلوم الإنسانية والتطبيقية، 4 )2(، 82–95.  ن موت من وجهة نظر الموظف�ي ح�ض

كات     (3)   ي الــرش
ي المنشــآت الصناعيــة: دراســة ميدانيــة �ف

بامزاحــم، فائــز محمــد. )2013(. تقويــم أنظمــة محاســبة التكاليــف �ف

مــوت للعلــوم الإنســانية، 617–629.  الصناعيــة اليمنيــة. مجلــة جامعــة ح�ض

دراســة     (4)   العراقيــة:  الصناعيــة  المنظمــات  ي 
�ف تطبيقــه  وآفــاق  الرشــيق  الإنتــاج  نظــام   .)2020( جــودة.  ماجــد  جاســم، 

 .389–353  ،)25( ملحــق  الإســامية،  العلــوم  مجلــة  الغذائيــة.  للمنتجــات  العامــة  كــة  ال�ش ي 
�ف اســتطلاعية 

ي الرشــاقة     (5)  
جلاعــم، أيمــن عبــد الملــك، ونــاصر، أحمــد محمــد. )2025(. دور نظــام تخطيــط مــوارد المؤسســة )ERP( �ف

كــة النفــط اليمنيــة. مجلــة جامعــة صنعــاء للعلــوم الإنســانية، 4 )2(، 83–113.  التنظيميــة ب�ش

ن إســماعيل، والمقطــري، معــاذ طاهــر صالــح. )2025(. الســلوك غــري     (6)   ، وســعيد، نــورا ياســني ي ي، عــادل عبــد الغــني الزعيــرت

ي ظــل الأزمــة الاقتصاديــة: دراســة تطبيقيــة. 
كات الصناعيــة اليمنيــة �ف المتماثــل للتكاليــف وانعكاســه عــى ربحيــة الــرش

مجلــة جامعــة الســعيد للعلــوم الإنســانية والتطبيقيــة، 8 )2(، 1–36. 

، محمد صالح، وزيدان، محمد عمر فرج. )2023(. دراسة أثر نظم معلومات     (7)   ي عبد الله، خلود عبد الوهاب، والطال�ب

ي بعــض 
ي م/ عــدن: دراســة ميدانيــة �ف

ي تحقيــق جــودة المنتجــات الصناعيــة وضبطهــا �ف
محاســبة التكاليــف وتحليلهــا �ف
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