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  :ملخص البحث

شهدت بيئة الأعمال على مدار العقدين الأخيرين تغيرات متلاحقة نتيجة للطفرة الهائلة فـي              

الإعتماد على نظم المعلومات وإستخدام وسائل الإتصالات الحديثـة والإنفتـاح علـى الأسـواق               

حقيق أقصى  ترتب على تلك التغييرات إحتدام المنافسة بين المنظمات ومحاولة كل منها ت           . العالمية

كفاءة ممكنة في إستغلال ما لديها من موارد للسيطرة على الأسواق أو للحفـاظ علـى مكانتهـا                  

التنافسية، وتطلب الأمر أن يحصل المدراء على معلومات هامة ودقيقة تمكنهم من إدارة منظماتهم              

  . في ظل تلك العوامل المتشابكة

ة الأغراض الإدارية، لذا ظهرت عديد      شكك البعض في قدرة المعلومات المحاسبية على خدم       

من محاولات تطوير المحاسبة والمعلومات المحاسبية لتتلائم مع الإحتياجات الجديدة للإدارة، ومن            

أبرز هذه المحاولات الكتابات التي نادت بالربط بين المحاسبة والإدارة الإستراتيجية للمنظمات في             

  . يةإطارٍ أُطلق عليه إسم المحاسبة الإستراتيج

يتناول هذا البحث مفهوم المحاسبة الإستراتيجية على أساس أنها المجال الذي يوضح كيفيـة              

يوضح البحث . إنعكاس أساليب الإدارة الإستراتيجية على المعلومات التي تسعى المحاسبة لتوفيرها         

تي ظهـرت    ، والإتجاهات ال   مراحل تطورها التعريفات المختلفة للمحاسبة الإستراتيجية، ثم يتناول       

لتفاعل المحاسبة مع الإدارة الإستراتيجية، وتركز الدراسة على تحديد إنعكاسات كـل مـن تلـك                

  .الإتجاهات على المعلومات التي تسعى المحاسبة لتوفيرها لتدعيم الإدارة الإستراتيجية للمنظمات

  

  :مشكلة البحث

 ـ          ات المحاسـبية، وأعلـن     ثار جدل في أوائل الثمانينيات حول مدى فائدة المحاسبة والمعلوم

(kaplan, 1983) عن تحفظاته بشأن عدم التطور في مجال المحاسبة، وزعم بأن المحاسبة حققت 

 ثم بدأت تفقد أهميتها وبدأت المعلومات المحاسبية تـصبح غيـر            ١٩٢٥أقصى إنجازاتها في عام     

لأغراض الإدارية  ملائمة، ونادى بضرورة تطوير مجال المحاسبة حتى يتم توفير معلومات تلائم ا           

المتطورة والتي تأثرت بالتغيرات السريعة في البيئة الخارجية المحيطـة بالمنظمـات مع تعقـد             

بدأت الأصوات تنادي بضرورة تغيير طبيعـة       . بيئة الأعمال وتزايد حدة المنافسة وإتساع نطاقها      
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 الدور الذي يلعبه مـن      المعلومات التي توفرها المحاسبة والمهارات التي يمتلكها المحاسب وتغيير        

أجل تحقيق المنظمات لميزة تنافسية مستدامة، وظهرت العديد من المحاولات للربط بين تطورات             

أطلق الـبعض علـى تلـك       . مجال المحاسبة من جهة وبين الإدارة الإستراتيجية من جهة أخرى         

لـبعض إسـم   ، وأطلق عليها اStrategic Accountingالمحاولات إسم المحاسبة الإستراتيجية 

، ولكن Accounting for Strategic Positioningالمحاسبة بغرض تحقيق وضع إستراتيجي 

على الرغم من الكتابات التي ظهرت في الأدب المحاسبي في هذا المجال، مازالت هناك حالة من                

  . عدم الإتفاق على تعريف محدد للمحاسبة الإستراتيجية

 خلال عدة مراحل وضم العديد من المـداخل التـي           مر تطور مجال المحاسبة الإستراتيجية    

حاول كل منها أن يطور مجال المحاسبة الإدارية لتوفر المعلومات التي تدعم الإدارة الإستراتيجية              

للمنظمات ومازالت المحاولات مستمرة في نفس الإتجاه، وكان لكل مدخل أسـلوب فـي تحديـد                

  . المعلومات التي يجب على المحاسبة توفيرها

  

  :هدف البحث

يهدف البحث إلى إلقاء الضوء على المقصود بالمحاسبة الإستراتيجية علـى إعتبـار أنهـا             

المجال الذي يربط بين المحاسبة من جهة و الإدارة الإستراتيجية من جهـة أخـرى، وتحليـل                 

الإتجاهات المختلفة في الأدب المحاسبي لدمج مجالي المحاسبة والإدارة الإستراتيجية، ويمكـن            

  :حديد الأسئلة التي يحاول البحث الإجابة عنها فيما يليت

  ما هو المقصود بالإدارة الإستراتيجية والمحاسبة الإستراتيجية ؟ . ١

 ما هي المراحل التي تطور خلالها الربط بين المحاسبة والإدارة الإستراتيجية ؟  . ٢

 ما هي هوية إتجاهات دمج المحاسبة والإدارة الإستراتيجية ؟  . ٣
  

  :حثتبويب الب

  : على النحو التاليهلتحقيق هدف البحث تم تبويب

  :تم في هذا الجزء تناول النقاط التالية. لإستراتيجية في الأدب المحاسبيالمحاسبة ا: أولاً

 .تعريف الإدارة الإستراتيجية والمحاسبة الإستراتيجية  .أ 

  .مراحل تطور الربط بين المحاسبة والإدارة الإستراتيجية  .ب 

  :تم في هذا الجزء تناول إتجاهان. لمحاسبة والإدارة الإستراتيجيةمج اإتجاهات د: ثانياً

 .إتجاه الربط بين المحاسبة المالية والإدارة الإستراتيجية  .أ 

  .إتجاه الربط بين المحاسبة الإدارية والإدارة الإستراتيجية  .ب 
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  : البحثمحددات

المحاسـبية والإدارة   يتناول البحث الجوانب النظرية فقط لعمليـة الـربط بـين المعلومـات                 

الإستراتيجية، ولم يتطرق الباحث إلى النواحي التطبيقية لإستطلاع الشركات المختلفة التي طبقـت             

ويـرى الباحـث أن تلـك       . مفاهيم الإدارة الإستراتيجية ومدى إستفادتها من المعلومات المحاسبية       

 .مستقبلاًالنواحي التطبيقية تمثل مجالاً لمزيد من البحوث يمكن القيام بها 
 
  المحاسبة الإستراتيجية في الأدب المحاسبي: أولاً

  :تعريف الإدارة الإستراتيجية والمحاسبة الإستراتيجية. أ

إلى جذور عسكرية بدأت منذ عهد الحضارة اليونانيـة القديمـة،           " إستراتيجية"يعود مصطلح   

لا يوجد له تعريف موحد     ولكن عند إستخدامه في مجال المنظمات الحديثة يبدو مفهوم غير محدد و           

يعرفها البعض بأنها تتعلق بالصورة الأكبر أو بالأمور الهامة مقارنة بالخطط قـصيرة             . متفق عليه 

، حيث يرون بأن الخطط قـصيرة  (Mintzberg, 1987)الأجل التي تتعلق بتحقيق الإستراتيجية 

ستراتيجية بالأمور التي تتعلق    ، في حين تهتم الإ    Efficiencyالأجل تهتم بالأمور المتعلقة بالكفاءة      

 هذه النظرة ويرى بـأن التفرقـة بـين    (Porter, 1996)، ولكن ينتقد Effectivenessبالفاعلية 

الإستراتيجيـة والخطط قصيرة الأجل ليست دائماً واضحة، فما يمكن أن يمثل إستراتيجية لمنظمة             

صر الزمن في الإعتبار فإن القرار      معينة قد يكون خطة قصيرة الأجل لمنظمة أخرى، وإذا أٌخذَ عن          

  .قصير الأجل الذي يتم إتخاذه الآن قد يكون مصدراً لميزة إستراتيجية في المستقبل

 أحد أقدم وأعم تعريفات إسـتراتيجية المنظمـات حيـث وصـف     (Chandler, 1962)قدم 

رد تحديد الأهداف الأساسية طويلة الأجـل ثـم التـصرف وتخـصيص المـوا          "الإستراتيجة بأنها   

يركز هذا التعريف على البعد طويـل الأجـل وعلـى إهتمـام             ". الضرورية لتحقيق تلك الأهداف   

 التـي  (Zabriskie & Huell, 1991)الإستراتيجية بالمستقبل، ويتفق هذا التعريف مـع نظـرة   

تعرف الإستراتيجية بأنها الإهتمام بإختيار الأسواق المستقبلية التي يمكن أن تحقق نمو المنظمـة،              

لى خلاف الأنشطة التشغيلية التي تهتم بإدارة الموارد التي يتم إستثمارها بالفعل فـي الأسـواق                ع

  .الحالية للمنظمة

يركز إتجاه آخر لتعريف الإستراتيجية على المنافسة، بدأ ظهور هذا الإتجـاه فـي كتابـات                

(Porter, 1980, 1985)حفاظ على الميـزة   والذي يرى بأن الإستراتيجية التنافسية تهتم بخلق وال

 الذي يـرى بـأن   (Ohmae, 1982)التنافسية في كل مجالات الأعمال، ومن مؤيدي هذا الإتجاه 

إستراتيجيـة الأعمال هي كل ما يتعلق بالميزة التنافسية، فبدون وجود منافسين لا تكـون هنـاك                
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 تمكين المنظمـة     هو - على حد قوله   –حاجة للإستراتيجية لأن الهدف الوحيد للإدارة الإستراتيجية        

  .من أن تحقق بأقصى فعالية ميزة مستمرة عن منافسيها

ينصب إهتمام الإتجاه الثالث لتعريف الإستراتيجية على أهمية التـسويق والبيئـة، فيعرفهـا              

(Stahl & Grigsby, 1991) بأنها مجموعة القرارات الإدارية التي تربط المنظمة ببيئتها وترشد 

 ,Herbert & Deresky)أدائها طويل الأجل، ويتفق هذا التعريف مع رأيأنشطتها الداخلية وتحدد 

 حيث يقرران بأن الهدف من إتخاذ القرارات الإستراتيجية هو إختيار المنظمة للسوق التي              (1987

  .سوف تنافس فيها

 Strategic Managementلا يوجد أيضاً تعريف متفق عليه لعملية الإدارة الإسـتراتيجية  

Processث تعرفها النماذج النفعية ، حيNormative Models بأنها عملية تتضمن تحديد رسالة 

 Strengths؛ تحديد نقاط القوة والـضعف  Statement of Organization Missionالمنظمة 

and Weaknesses ؛ تحديد الفرص والتهديداتOpportunities and Threats ؛ تصميم وتنفيذ

 Strategy؛ ثم متابعـة الإستراتيجية Strategy Design and Implementationالإستراتيجية 

Control والتغذية المرتدة Feedback لنتائج تطبيق الإسـتراتجية  .(Hax & Majluf, 1984; 

Hamermesh, 1986)  ولكن يرى أنصار النماذج الوصـفية ،Descriptive Models  أن هـذا 

، ويرون بـأن الإدارة الإسـتراتيجية   (Hicksan, 1987)التعريف يبسط الحقائق ويجعلها سطحية 

 Highly ولكنها عملية طارئة ومجزأة بشكل كبيـر  Deliberate Processليست عملية عمدية  

Fragmented        ويرون بـأن أهـم القـرارات       .  وتحتاج إلى جهد وعمل شاق للوصول إلى النجاح

  .اه القرارالإستراتيجية تواجهها أحداث غير متوقعة تؤدي إلى تغيير مسار وإتج

ويميل الباحث إلى الإعتقاد بأن ملامح الإدارة الإستراتيجية يمكن تحديدها بالإعتمـاد علـى              

العناصر التي إشتملت عليها كل التعريفات السابقة معاً، فالإدارة الإستراتيجية تركز علـى البعـد               

 موقف المنظمـة    طويل الأجل من وجهة نظر المنظمة، وتهتم بالنواحي المستقبلية، وتحاول تدعيم          

التنافسي من خلال العمل على خلق ميزة تنافسية مستدامة للمنظمة مقارنة بمنافسيها، وتعطي أهمية              

  . نسبية لوظيفة التسويق وأنشطة تحليل البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة

بنفس القدر من الجدل حول تفسير كلمة إستراتيجية والمشاكل التي واجهت تعريـف عمليـة               

رة الإستراتيجية؛ إشتمل الأدب المحاسبي على العديد من الإتجاهات بشأن تعريف المحاسـبة             الإدا

الإدارية الإستراتيجية، ويمكن تحديد ثلاثة معاني ينطوي عليها الأدب المحاسبي لهذا المـصطلح،             

يستخدم أنصار الإتجاه الأول مصطلح المحاسبة الإدارية الإسـتراتيجية للإشـارة إلـى إجمـالي               

طورات التي حدثت في مجال المحاسبة الإدارية وكمرادف لمصطلح المحاسبة من أجل تحقيـق              الت
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 الـذين  (Roslender, 1995, 1996; and Cravens & Guilding, 2000)وضع إستراتيجي 

ات شملت محاسبة التكاليف ثم المحاسبة الإدارية، ويرون        الموضوعيعتبرونها إستكمالاً لسلسلة من     

 توفير المعلومات المحاسبية التي تدعم تحقيق المنظمــة للميــزة التنافـسيـة             بأنها تهدف إلى  

المستدامـة، ويؤكدون على أن المحاسبة الإدارية الإستراتيجية تمثـل خروجـاً بالمحاسـبة عـن               

تركيزها السابق على المعلومات الداخلية التاريخية وإتجاهاً نحو التركيز على النواحي الخارجيـة             

  .صوصاً ما يتعلق بالمنافسين والعملاء والبيئة الخارجيةالمستقبلية خ

يستخدم أنصار الإتجاه الثـاني هـذا المـصطلح للإشـارة إلـى محـاولات إدمــاج أدب                  

 ;Lord, 1996)الإستراتيجيـات والمحاسبة الإدارية في نطاق المحاسبة الإدارية الإسـتراتيجية  

Bhimani & Keshtvarz, 1999; and Guilding et. al., 2000)    ويمثـل هـذا الإتجـاه ،

ويرى الباحث أن هذا الإتجاه لا  .التعريف الأكثر إنتشاراً لفهم معنى المحاسبة الإدارية الإستراتيجية

يختلف كثيراً عن الإتجاه الأول لأن التطورات التي حدثت في مجال المحاسبة الإدارية نتجت عـن         

  . ومات التي تدعم الإدارة الإستراتيجية للمنظماتمحاولة إبتكار أساليب محاسبية جديدة توفر المعل

يقوم الإتجاه الثالث لتعريف المحاسبة الإدارية الإستراتيجية على أساس الكتابات التي بـدأها             

(Simmonds, 1981, 1982 & 1986)   ثم سار على نفـس نهجـه (Bromwich, 1988 & 

ستراتيجية بكثرة، ولكنهما إسـتخدماه     ، فقد إستخدم كل منهما مصطلح المحاسبة الإدارية الإ        (1990

بمفهوم يقوم على أنها نوع من المحاسبة أو أسلوب للمحاسبة يهتم بتوفير المعلومـات المحاسـبية                

 هو أول من أطلـق مـصطلح        Simmondsللإدارة من أجل تدعيم الإدارة الإستراتيجية، ويعتبر        

وصى بـضمها إلـى مجـال عمـل     المحاسبة الإدارية الإستراتيجية على مجموعة من الأنشطة وأ       

توفير وتحليل بيانات المحاسبة الإدارية عن المنظمة ومنافـسيها         "المحاسبة الإدارية، وعرفها بأنها     

 بـأن المحاسـبين     Simmonds، ونـادي    "كي تستخدم في صياغة ومراقبة إستراتيجية الأعمـال       

والمفاهيم التي تمكـنهم مـن      الإداريين هم الأقدر على أداء تلك الأنشطة لأنهم يمتلكون المهارات           

توضيح أي تغيرات في موقف المنظمة التنافسي للإدارة العليا، وأكد أنه كي يقوم المحاسبون بتلك               

الأنشطة يجب عليهم أن ينموا ما يمتلكونه بالفعل من أدوات وأن يتعلموا كيفيـة الحـصول علـى                  

ف تحليل التعادل بإسـتخدام     معلومات عن المنافسين، وأضاف أن المحاسب الإداري يمكن أن يوظ         

  .القدر الذي يحصل عليه من معلومات عن المنافسين

 قد يعطي إنطباعاً بأن هناك وظيفة محددة بكـل          Simmondsويرى الباحث أن ما ينادي به       

لا يتفق الباحث مـع ذلـك لأن المحاسـبة          . منشأة يقوم بها شخص يطلق عليه المحاسب الإداري       

وقصر القيام بأنشطة المحاسبة الإدارية على شخص محـدد يعنـي           الإدارية صفة وليست وظيفة،     
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تنصل باقي العاملين بالمنظمة من مسئولية ممارسة تلك الأنشطة، لذا فإنه كان من الأفضل إستخدام               

  . مصطلح ممارسي أنشطة المحاسبة الإدارية بدلاً من مصطلح المحاسبين الإداريين

سبة الإدارية الإستراتيجية هي محاسبة إدارية       أن المحا  Bromwichمن ناحية أخرى، أوضح     

تركز على النواحي الخارجية وبالتالي تهتم بتوفير معلومات تتعلق بسوق المنتجات النهائية وتتناول             

 أن (Wilson, 1995)في نفس الإتجـاه، أوضـح   . تفصيلات عن المنتجات والمنافسين والعملاء

الإستراتيجية هي التفاعل مع إدارة التسويق، وبالتـالي        الصفة الأساسية المميزة للمحاسبة الإدارية      

فهي تمثل مزيجاً فعالاً بين مفهوم ومجال كل من التسويق والمحاسبة الإدارية يهدف إلـى تحقيـق                 

  .ميزة تنافسية مستدامة للمنظمة

خلافاً للإتجاه العام في الأدب المحاسبي والذي يقوم على الـربط بـين المحاسـبة الإداريـة                 

 ربط المحاسبة الماليـة بمجـال الإدارة   (Grundy, et. al., 1998)رة الإستراتيجية، حاول والإدا

وعرفوها بأنها عملية تحليـل     " المحاسبة المالية الإستراتيجية  "الإستراتيجية في نطاق ما أسموه بـ       

دوا علـى أن  القوائم والتقارير المالية للمنظمة بإستخدام كل من الأساليب المالية والإستراتيجية، وأك     

هذا النوع من المحاسبة يبرز النظرة الإستراتيجة لتحديد كيفية توليد أو إستنفاد القيمة على مستوى               

 والذي يقوم   Chandlerالمنظمة والصناعة ككل، ويرى الباحث أن هذا التعريف يتفق مع تعريف            

ط بينها وبين الأهـداف     على أن النظرة الإستراتيجية هي النظرة الشمولية للعديد من الجوانب والرب          

الكلية للمنظمة، لكن يعاب على هذا الإتجاه أنه مبني بصورة أساسية علـى معلومـات المحاسـبة                 

المالية عن أداء المنشأة في الماضي كما كان بالفعل وليس على أرقام الموازنات التي تعكـس مـا                  

  .جها المنظمةيجب أن يكون عليه الأداء في المستقبل وفقاً للإستراتيجية التي تنته

مما سبق يمكن الإجابة على السؤال الأول من أسئلة البحث بأن هناك ثلاثة إتجاهات لتعريف               

المحاسبة الإدارية الإستراتيجية، يقوم الأول على أساس أنها إجمالي التطورات التي حـدثت فـي               

ظمـة لميـزة    مجال المحاسبة الإدارية بهدف توفير المعلومات المحاسبية التي تـدعم تحقيـق المن            

. تنافسية، ويقوم الإتجاه الثاني على أساس أنها نتاج دمج أدب الإستراتيجيات مع المحاسبة الإدارية             

أما الإتجاه الثالث لتعريف المحاسبة الإدارية الإستراتيجيـة فيركز على التفاعل بين المحاسبــة             

رجية من أجل تحقيق المنظمة     الإداريـة ووظيفة التسويق والإهتمام بعنصر المنافسة والنواحي الخا       

في إتجاه آخر، تتصف المحاسبة المالية الإستراتيجية بـصفة الإسـتراتيجية بـسبب          . ميزة تنافسية 

نظرتها الشمولية وربطها لمعلومات المحاسبة المالية بالأهداف الكلية للمنظمة التي تسعى لتحقيقهـا             

  .في الأجل الطويل
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  :والإدارة الإستراتيجيةمراحل تطور الربط بين المحاسبة   .ب

يشتمل الأدب المحاسبي على العديد من المحاولات التي بذلت لتطـوير المحاسـبة الإداريـة               

وتحسين نوعية المعلومات التي توفرها من أجل دعم الإدارة الإستراتيجية للمنظمات، ويمكن تحليل             

  :المراحل الثلاثة التاليةتلك المحاولات من خلال توضيح المراحل التي مرت بها والتي تتمثل في 

 عـن تحفظاتـه     Kaplan بدأت بصورة موسعة في أواخر الثمانينيات بعد تعبير          : المرحلة الأولى 

 المعلومات التي توفرها    Irrelevanceبشأن مدى ملائمة المحاسبة الإدارية، فقد جادل بعدم ملائمة          

ية مستدامة، مرجع ذلـك فـي رأيـه         المحاسبة الإدارية كي تعتمد عليها الإدارة لتحقيق ميزة تنافس        

 New Manufacturing Technologiesتطوير وإتباع العديد من التقنيات الصناعية المستحدثة 

بعد منتصف السبعينيات وعدم حدوث تطور ملموس في أساليب المحاسبة الإدارية لمواكبـة تلـك               

 تقارير للإدارة عن المعلومات     التطورات، فلم توفر المحاسبة الإدارية أساليب مناسبة لقياس وإعداد        

المترتبة على تطبيق تلك الأساليب مثل زيادة الإنتاجية أومستوى الجودة، التخفـيض فـي الفتـرة                

 لإتمام العمليـة الإنتاجيـة، مـدى تحـسن مرونـة المنـتج       Reduced Lead Timesاللازمة 

Improved Product Flexibility أو ريادة المنتج Product Leadershipتمثل كـل تلـك   ، و

  .(Kaplan, 1983, 1984 and 1988)المعلومات مصادراً لتحقيق الميزة التنافسية للمنظمات 

إتسمت تلك الفترة بظهور مجموعة من الأساليب الحديثة نسبياً في مجال المحاسبة الإداريـة              

 أبرزها محاسبة تكاليف النشاط ومجموعة أخرى مثل التحليل الإسـتراتيجي للتكـاليف وحـساب             

يتمثل العامل المشترك بين تلك الأسـاليب فـي أنهـا تـم             . تكاليف الجودة وحساب تكاليف الطاقة    

 إلـى أهميـة     Kaplanتصميمها لتوفر معلومات عن جوانب الأداء الداخلي للمنظمات التي أشار           

  . التركيز عليها كي تنجح المنظمة في الأسواق التنافسية الجديدة

من المداخل المترابطة تنـدرج     " مجموعات" ما يمكن وصفه بـ      تضمنت صياغة : المرحلة الثانية 

 لتكوين الوضع الإستراتيجي للمنظمات، فعلى سبيل Generic Approachesتحت أساليب شاملة 

المثال المحاسبة على أساس النشاط تمثل أسلوباً شاملاً يضم عدة مداخل مترابطـة هـي محاسـبة                 

 Customerقة بـه مثـل تحليـل ربحيـة المـستهلك      تكاليف النشاط والمداخـل الأخرى المتعل

Profitability Analysis  وتحليل الربحية المباشرة للمنـتج Direct Product Profitability ،

وإعداد الموازنات على أساس النشاط وإعداد خرائط الأنشطة، ويتمثل العامل المشترك بـين تلـك               

  .المداخل في أنها تركز جميعاً على النشاط

 على المجموعة الثانية مـن المـداخل المترابطـة مـصطلح     (Roslender, 1995)يطلق 

وتضم المحاسبة عن تكلفة الجودة وتحليـل سلـسلة         " المحاسبة عن التكنولوجيا الصناعية المتقدمة    "
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 Theory ومجموعة من المداخل المثيلة منها نظرية المحددات Value Chain Analysisالقيمة 

of Constraints المرجعي(المقارن ، الأداء (Benchmarking    والتحـسين المـستمر لـلأداء ،

Continuous Performance Improvement .  

 Operationalيجمع بين تلك الأساليب عاملاً مشتركاً هو البحث عـن التميـز التـشغيلي    

Excellence        من أجل تقديم قيمة أفضل للعملاء، وتعتمد مداخل هذه المجموعة على موضـوعات 

  .يم المحاسبة الإدارية وإدارة الإنتاج وإدارة العملياتومفاه

تضم المجموعة الثالثة من المداخل الشاملة مجموعة الأساليب التي تندرج تحت إطار ما يمكن              

أن يطلق عليه المحاسبة الإدارية الإستراتيجية، تضم هذه الأساليب أفكاراً ومفاهيماً مـستمدة مـن               

تشمل أساليب تلك المجموعة تحليـل موقـف المنافـسين،          . لتسويقالمحاسبة الإدارية ومن إدارة ا    

محاسبة التكاليف المستهدفة، والمحاسبة عن تكاليف دورة حياة المنتجات، وتستفيد هذه الأساليب من          

معلومات تحليل مواصفات المنتجات، وتحليل سلسلة القيمة، وتتضح مـن طبيعـة أسـاليب هـذه                

  .النواحي الخارجية للمنظمة مقارنة بالمجموعتين السابقتينالمجموعة أنها أكثر تركيزاً على 

 أن أهم ما يميزها هو صياغة مجموعة من (Roslender & Hart, 2002)يرى : المرحلة الثالثة

واضح هـي  " صدى محاسبي"، حققت ثلاثة منها Managerial Philosophiesالفلسفات الإدارية 

يوجـد تـداخل    .  الإستراتيجية، وإدارة التكلفة المستهدفة    الإدارة على أساس النشاط، وإدارة التكلفة     

واضح بين تلك الفلسفـات الثلاثة ولكن لكل منها طريقـة مختلفة لدمج مجموعة مـن الأسـاليب                

والمفاهيم والموضوعات، وبالتالي لكل منها طريقة مختلفة لتحقيق الميـزة التنافـسية المـستدامة              

  .للمنظمات

 السؤال الثاني من أسئلة البحث بأن الربط بين المحاسبة والإدارة           مما سبق يمكن الإجابة على    

الإستراتيجية تم من خلال ثلاثة مراحل، تميزت المرحلة الأولى بظهور مجموعة مـن الأسـاليب               

الحديثة في مجال المحاسبة الإدارية تركز على توفير معلومات عن الأداء الداخلي للمنظمـة بمـا                

المحاسبة والمعلومات المحاسبية، وتتفق مواصفات تلك المرحلة مع تفسير         يساعد التأكيد على أهمية     

  . المدخل الإنتقادي لنشأة المحاسبة الإستراتيجية

تم خلال المرحلة الثانية تطوير مجموعات من المداخل المترابطة بهـدف تـدعيم الموقـف               

ومجموعة من المداخل   الإستراتيجي للمنظمة، فتم تطوير مجموعة من المداخل تركز على النشاط،           

تركز على التميز التشغيلي والربط بين مفاهيم المحاسبة الإدارية وإدارة الإنتاج وإدارة العمليـات،              

ومجموعة ثالثة من المداخل تركز على النواحي الخارجية لأداء المنظمـة وتـربط بـين مفـاهيم                 

  .المحاسبة الإدارية وإدارة التسويق
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يزت بتطوير مجموعة من الفلسفات الإدارية التي تهدف إلى تحقيق           أما المرحلة الثالثة، فقد تم    

الميزة التنافسية للمنظمات، وتتفق المرحلتين الثانية والثالثة مع تفـسير المـدخل التقليـدي لنـشأة                

المحاسبة الإستراتيجية فقد تم في كل منهما تطوير مجموعة من الأساليب والأدوات التي تهدف إلى               

ات، وقد تم تناول هذه الأساليب والأدوات بالتفصيل في تحليل للكتابات المختلفة            تحسين أداء المنظم  

  .التي إستهدفت دمج المحاسبة مع الإدارة الإستراتيجية وذلك في الجزء التالي من الدراسة

  

  إتجاهات دمج المحاسبة والإدارة الإستراتيجية: ثانياً 

ط بين المحاسبة والإدارة الإسـتراتيجية فـي        تمثل الإتجاه العام في الأدب المحاسبي عند الرب       

التركيز على المحاسبة الإدارية والتوصل إلـى أدوات وأسـاليب للمحاسـبة الإداريـة تتـصف                

بالإستراتيجية، ولكن خروجاً على هذا الإتجاه حاول بعض الكتاب الربط بـين المحاسـبة الماليـة                

  .اسبة المالية الإستراتيجيةوالإدارة الإستراتيجية في نطاقٍ أطلقوا عليه إسم المح

يتم في هذا الجزء من البحث عرض الكتابات التي تناولت المحاسبة المالية الإستراتيجية ثـم               

المحاسبة الإدارية الإستراتيجية وفقاً لرأي كل من رواد هذا المجال ويتم تحديد مـا يـوفره كـل                  

  .للمنظماتأسلوب من المعلومات التي يمكن أن تدعم الإدارة الإستراتيجية 
 
  :إتجاه الربط بين المحاسبة المالية والإدارة الإستراتيجية. أ

" إستكشاف الإدارة المالية الإسـتراتيجية " فصلاً في كتابهم (Grundy, et. al., 1998)أفرد 

بعنوان المحاسبة المالية الإستراتيجية لمحاولة الربط بين المحاسبة الماليـة والإدارة الإسـتراتيجية             

 بأن القوائم المالية التي يتم إعدادها في مجال المحاسبة المالية تتضمن قدراً هائلاً مـن                حيث يرون 

المعلومات المفيدة مالياً وإستراتيجياً، ويؤكدون بأنه يمكن الإستفادة بشكل كبير من نـسب التحليـل    

 ـ              بة الماليـة   المالي إذا تم مزجها بالتحليل الإستراتيجي في عملية واحدة أطلقوا عليها إسـم المحاس

الإستراتيجية، ويرون بأن تلك العملية تتيح نظرة أكثر عمقاً وشمولاً عن أداء المنظمـة وموقفهـا                

ومستقبلها، ويضيفون بأنه يمكن الإستفادة من تحليل القوائم المالية فـي العديـد مـن الأغـراض                 

  :الإستراتيجية وعلى وجه الأخص ما يلي

دعم وإختبار تحليل نقاط القــوة ونقـاط الـضعف          صياغة أو تشكيل إستراتيجية المنظمة ل      -

 .والفرص والتحديات

فهم إستراتيجية المنافسين الرئيسيين وتحديد نقاط قوتهم ونقاط ضعفهم والفرص المتاحة لهـم              -

 .والتحديات التي تواجههم، وأحياناً نواياهم الإستراتيجية

 .ستقبليةفهم أعمق لموقف العملاء الرئيسيين وإحتياجاتهم الحالية والم -
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تقييم الأساليب المختلفة التي يمكن أن تتبعها المنظمة للنمو خاصة عن طريق السيطرة علـى                -

 .شركات جديدة أو الإندماج مع شركات أخرى

يرى الباحث أن تلك الإستخدامات تحتاج إلى مزيد من التوضيح، فالدراسة لم توضح علـى               

في صياغة الإستراتيجية أو كيف يـتم تحليـل         نحوٍ تفصيلي كيف تستخدم معلومات القوائم المالية        

القوائم المالية للمنافسين لإستشفاف نواياهم الإستراتيجية، كما أن القوائم المالية للمنظمة التي تنـتج   

عن المحاسبة المالية لا تتضمن عادةً معلومات عن العملاء وإحتياجاتهم الحاليـة أو المـستقبلية،               

صل عليها المدراء من قوائم المحاسبة المالية غير كافية في حـد            وبالتالي فإن المعلومات التي يح    

ذاتها بل يجب ربطها بالمزيد من المعلومات التي تخدم أغراض التحليل الإستراتيجي والتي غالبـاً        

  .يتم الحصول عليها من أطراف أخرى بالمنظمة

يجيـة أداة هامـة   بأن المحاسبة الماليـة الإسترات(Grundy, et. al., 1998)ينادي أيضاً  

لفهم وتقدير آثار التغييرات الإستراتيجية في المنظمة وتقييم مدى كفاءة تطبيقها، ويـستدعي ذلـك               

  :الإجابة على الأسئلة التالية خلال مرحلة مراجعة القوائم المالية السنوية

يـر  مالذي يظهره التقرير السنوي للشركة عن قيام الإدارة في الفترة الماضـية بتطبيـق التغي    -

 الإستراتيجي؟

من مبادرات التغيير الإسـتراتيجي الحاليـة       ) التدهوربالتحسن أو (لأثر المالي المتوقع    ما هو ا   -

 داخلياً وخارجياً؟

من خلال نظرتهم وملاحظاتهم الـواردة فـي التقريـر          (ما مدى فهم الإدارة العليا بالمنظمة        -

سيواجهونها مستقبلاً عنـد تطبيـق      للمشكلات والقيود ونواحي عدم التأكد التي غالباً        ) السنوي

 التغيير الإستراتيجي؟

  ما هي الفجوات أو التحديات الواضحة؟ وكيف تخطط الإدارة للتغلب عليها؟ -

   على أن فحص النسب المالية وتحليلها إستراتيجياً يتيح للمديرين (.Grundy, et. al)أكد  -

  موذجاً لعملية تتكون من إحدى نفهماً أعمق لأداء المنظمة وموقفها ومستقبلها، وقد عرضوا -

  إستراتيجي متكاملعشر مرحلة تدمج التحليل المالي والتنظيمي للوصول إلى فهم مالي و -

  ).  تلك العملية١يوضح الشكل رقم (للمنظمة  -

يعتقد الباحث أنه يمكن إنتقاد النموذج المشار إليه على إعتبار أنه لا يربط في الحقيقـة بـين                  

ارة الإستراتيجية، لأن جزء جوهري منه مبني في الأساس علـى إسـتخدام             المحاسبة المالية والإد  

نسب التحليل المالي التي قد تخرج عن نطاق المحاسبة المالية وتندرج تحت أسـاليب المحاسـبة                

الإدارية لأن تلك النسب لاتدرج بالقوائم المالية التي تمثل الناتج النهائي للمحاسبة المالية وإنما يتم               
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بالإضافة إلى ذلك قد يصعب الربط بين       . ليلها بهدف مساعدة الإدارة على أداء وظائفها      قياسها وتح 

المحاسبة المالية والإدارة الإستراتيجية لأن المحاسبة المالية يتمثل محور تركيزها في إعداد تقارير             

ض مـع   تخدم الأطراف الخارجية وتتصف بالإجمالية وتتناول في الأساس أحداثاً تاريخية بما يتناق           

محور تركيز الإدارة الإستراتيجية التي تهتم بتوفير معلومات تفصيلية لأطراف داخلية تخدم إتخاذ             

  .قرارات تتعلق بالمستقبل

من ناحية أخرى، يرى الباحث أن إضفاء صفة الإستراتيجية على هذا النمـوذج قـد يكـون                 

  :مرجعه الأسباب التالية

جلات السنوات الخمس السابقة ومراجعة أرباح العام       إنجاز المراحل الثلاثة الأولى، مراجعة س      -

الحالي والماضي ومراجعة تعليقات المديرين، يقوم المحلل بإنجازها أخذاً في الإعتبار ظروف            

الصناعة التي تنتمي إليها المنظمة، ويتفق ذلك مع الإتجاه السائد بربط الإستراتيجية بمراعـاة              

  .لمنظمةظروف المنافسة بالسوق التي تعمل بها ا

النظرة الشمولية التي تنطوي عليها المرحلة التاسعة والتي يتم خلالها تحديد العلاقة بين نمـط                -

أداء المنظمة ونقاط القوة المالية التي تتمتع بها، ويتم إنجاز هذه المرحلة إعتماداً على تحليـل                

عناصر حـساب   شامل لكافة مؤشرات التحليل المالي التي يتم حسابها لتوضيح العلاقات بين            

  .الأرباح والخسائر والميزانية

النظرة المستقبلية التي تتضمنها المرحلة العاشرة والتي يرى الباحث ضرورة أن يتم خلالهـا               -

تحديد المسار الذي يجب أن تتبعه المنظمة مستقبلاً لتنفيذ إستراتيجيتها طويلة الأجل من خلال              

 والتي تفصل للمستويات التنفيذية الأهـداف       إعداد الموازنات التخطيطية طويلة وقصيرة الأجل     

  .المطلوب تحقيقها
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  :إتجاه الربط بين المحاسبة الإدارية والإدارة الإستراتيجية. ب

  :Porterالربط بين المحاسبة الإدارية والإدارة الإستراتيجية علىأساس كتابات . ١.ب

 (Porter, 1980 &1985)لمحاسبة الإدارية الإستراتيجية إلى كتابات إستند العديد من كتاب ا

عن الإستراتيجيات العامة التي تحقق للمنظمات الميزة التنافسية، فقد أوضح أنه يمكن للمنظمـة أن               

 Overall Costتتبع إحدى إستراتيجيات تنافسية ثلاث هي إستراتيجية الريادة في كل التكـاليف  

Leadershipيجية التميز ، وإستراتDifferentiation وإستراتيجية التركيز ،Focus .  

تركز إستراتيجية الريادة في كل التكاليف على تخفيض تكلفة مدخلات الإنتاج مقارنة بالتكلفة             

التي يتحملها المنافسون، وتهتم إدارة المنظمات التي تطبقها بتخفيض تكاليف جميع أنشطتها مثـل              

 والتسويق والبحوث والتطوير،  وتعد تلك الإسـتراتيجية هـي الأكثـر             الإنتاج والتمويل والأفراد  

إنتشاراً على مستوى العالم ولاقت رواجاً كبيراً خلال السبعينيات عندما ظهرت فكـرة منحنيـات               

يحقق إتباع هذه الإستراتيجية للمنظمة مركزاً تنافسياً أفـضل وعائـداً أعلـى للإسـتثمار               . الخبرة

(Wilson, 1990).  

إستراتيجية تميز المنتج على أساس إستمرار المنظمات في المنافسة عن طريق تقديم سلع             تقوم  

أو خدمات تتمتع بخصائص جذابة تدفع العميل إلى تفضيلها عن السلع والخـدمات التـي يقـدمها                 

 أيضاً بتحديد أسعار بيع تلك السلع والخدمات، ويرى بأنه كـي تـستمر              Porterالمنافسون، ويهتم   

ة المنظمة بنجاح يجب أن تأخذ في إعتبارها سلسلة القيمة التي تحققها للعملاء، أي أنـه                إستراتيجي

يجب أن تحدد المنظمة بدقة ما يضيفه المنتج المتميز الذي تقدمه إلى قيمة العميـل، ومـن أبـرز                   

  .خصائص هذا المنتج الشكل وتصميم المنتج وتقديم خدمة متميزة للعميل وتوفير شبكة المتاجر

لباحث أن إتباع أي منظمة لسياسة التميز يستلزم أن تتوافر لديها معلومات موثوق بهـا               يرى ا 

عن السوق الذي تعمل به فيجب أن تحصل على معلومات عن العملاء وعن العروض التي يقدمها                

المنافسون، ويعتبر المصدر الواضح للحصول على تلك المعلومات هو إدارة التسويق والمبيعـات،             

 نتوقع ممن يمارس أنشطة المحاسبة الإدارية أن يوفر هذه المعلومات، ولكـن يتمثـل            ولا يمكن أن  

دوره في تحديد الموقف التنافسي للمنظمة في ضوء المعلومات التي يحصل عليها عـن العمـلاء                

  .والمنافسين، وبالتالي يجب أن يعمل بالتنسيق مع إدارة التسويق لتحقيق هذا الهدف

افسية الثالثة التي يمكن أن تتبعها المنظمات، إستراتيجية التركيز، علـى           تقوم الإستراتيجية التن  

أساس إختيار شريحة من العملاء والتركيز عمليا على الوفاء بإحتياجاتهم المتميزة التي تختلف عن              

إحتياجات باقي العملاء من خلال تخصيص خطوط إنتاجية لمنتج محدد أو التركيز علـى سـوق                

حدى شركات إنتاج الورق على إنتاج كمية قليلة من الورق بنوعيـة ممتـازة         معين، فمثلاً ركزت إ   
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وبتكلفة أقل من منافسيها مما يجعلها تتميز في السوق، وإحدى شـركات مستحـضرات التجميـل                

إنتهجت إستراتيجية تركيز  لإنتاج منتجات تجميل ومنتج خاص للعناية بـشعر المـستهلكين ذوي               

 Wheelen)نافسية نتيجة تجاهل منافسيها لهذه الفئة من المستهلكين البشرة السوداء وحققت ميزة ت

& Hunger, 2002) .  

 بأن نجاح المنظمة في تطبيق إحدى الإستراتيجيات التنافسية العامـة  (Rowe, 1994)نادى 

  ).٢(ينعكس على حصتها السوقية وربحيتها على النحو الذي يبينه شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

أن إختيار المنظمة لإستراتيجية تنافـسية محـددة يـنعكس علـى            ) ٢(ل رقم   يتضح من الشك  

ربحيتها وحصتها السوقية بصورة واضحة، فإستراتيجية التميز تحقق أعلى مستوى للعائـد علـى              

الإستثمار لأنها تقوم على إنتاج منتج مبتكر ذو جودة عالية يتمتع بمواصفات تجبر فئة محددة مـن                 

بالسعر الذي تحدده المنظمة، وغالباً لا تكون هناك منافسة في إنتاج هـذا             المستهلكين على شراؤه    

من ناحيـة أخـرى، تحقـق       . المنتج لفترة زمنية تتفاوت حسب طبيعته وحجم الطلب المتوقع عليه         

إستراتيجة التركيز أدنى مستوى من العائد على الإستثمار لأنها تقوم على أسـاس التركيـز علـى      

جات التي قد لا ترغب الشركات المنافـسة فـي إنتاجـه، وتحقـق هـذه                نوعية مختلفة من المنت   

  . الإستراتيجية قدراً أكبر من الحصة السوقية مقارنة بإستراتيجية التميز
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أما إستراتيجية الريادة في كل التكاليف فهي تحقق أعلى نصيب من الحصة السوقية لأنها تقوم               

ق إلى أدنى مستوى ممكن وبالتالي تتيح للمنشأة        على أساس محاولة تخفيض تكاليف الإنتاج والتسوي      

  . تحقيق مركزاً تنافسياً أفضل في السوق

تحاول كل منظمة بالطبع إختيار الإستراتيجية التي تحقق لها أقصى ربـح وأفـضل وضـع                

تنافسي ممكن، لكن يتوقف هذا الإختيار على مدى توافر مهارات وموارد محددة وإتخاذ إجراءات               

  .متطلبات تنفيذ كل إستراتيجية) ١(ة متنوعة، يوضح الجدول رقم تنظيمية ورقابي
الإستراتيجيات 

  التنافسية العامة
  المتطلبات التنظيمية  الموارد والمهارات المطلوبة

الريادة في كل 

  التكاليف 

إستثمارات رأسمالية كبيرة، مهارات 

هندسية في عمليات الإنتاج، رقابة مكثفة 

 توزيع منخفض على القوي العاملة، نظام

  .التكلفة

رقابة مشددة على التكاليف، تقارير 

رقابية مفصلة ومتكررة، هيكلة التنظيم 

والمسئوليات، نظام حوافز على أساس 

  . تحقيق الأهداف المحددة

قدرات تسويقية عالية، نزعة إبداعية،   التميز

هندسة إنتاجية متطورة، قدرة على 

البحث والتطوير، سمعة متميزة في 

وعية أو القيادة التكنولوجية، حلقات الن

وصل مع المهارات التي يمكن الحصول 

عليها من المنظمات الأخرى، تعاون 

  .وثيق بين قنوات التوزيع

تنسيق وثيق بين وظائف البحوث 

والتطوير والإنتاج والتسويق، حوافز 

على أساس نوعية الإنتاج وليست كميته، 

إستقطاب العمالة الماهرة والعلماء 

  .الأفراد المبدعينو

خليط مما جاء أعلاه موجه نحو الهدف   التركيز

  .الإستراتيجي المحدد

خليط مما جاء أعلاه موجه نحو الهدف 

  .الإستراتيجي المحدد

  متطلبات تنفيذ الإستراتيجيات التنافسية العامة: ١جدول رقم 
Source: Certo, S. C. and Peter, J. P., 1990, Strategic Management:  
A Focus on Process, McGraw-Hill, Int. ed., p. 103. 

  

 Costتم الربط بين المداخل المختلفة لإدارة التكلفـة  ) ٢٠٠٢منصور، ( في دراسة أخرى 

Management Emphases     وكل من إستراتيجية الريادة فـي كـل التكـاليف وإستراتيجيــة 

 (Shank, 1989) و(Govindarajan, 1986)التميـز، وإعتمـدت الدراسـة علـى دراسـتي     

  ).٢(وعرضت العلاقة بين تلك المداخل والإستراتيجيات في جدول رقم 
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  الخيارات الإستراتيجية الأولية

إستراتيجية الريادة في كل   مداخل إدارة التكلفة

  التكاليف
  إستراتيجية التميز السلعي

 Engineeredدور التكاليف المهندسة . ١

Product Costياس وتقييم الأداء في ق  
  عديم الأهمية  هام جداً

أهمية إستخدام أساليب الموازنة المرنة     . ٢

  للرقابة على عناصر التكاليف الصناعية
  متوسطة إلى منخفضة  مرتفعة إلى مرتفعة جداً

الأهمية المدركـة للإلتـزام بتقـديرات       . ٣

  الموازنة التخطيطية
  متوسطة إلى منخفضة  مرتفعة إلى مرتفعة جداً

  حتمي لتحقيق النجاح  غالباً لا يتم بشكل رسمي  أهمية تحليل تكاليف التسويق. ٤

أهمية قياس تكلفة الإنتاج كأحد مدخلات      . ٥

  قرارات التسعير
  منخفضة  مرتفعة

  منخفضة  مرتفعة  أهمية تحليل تكاليف المنافسين. ٦

  المطبقة في مجال المنافسةالمداخل المختلفة لإدارة التكلفة وفقاً للإستراتيجيات : ٢جدول رقم 
(Source: Govindarajan, V., 1986, Decentralization, Strategy and 
Effectiveness of Strategic Business Units in Multibusiness Organizations, 
Academy of Management Review, Vol. 11, No. 4, October, pp. 844- 856) 

  

أن تطبيق كل إستراتيجية للتعامل مع المنافسة يتطلـب  ) ٢(ل رقم   يستخلص الباحث من الجدو   

من المنظمة إستخدام مداخل مختلفة لإدارة التكاليف، وبالتالي توفير نوعية مختلفة من المعلومات،             

فإستراتيجية الريادة في كل التكاليف تحتاج بشكل أكبر التركيز على إستخدام الموازنـات لرقابـة               

ناعية وترتكز على التحكم في تكاليف مدخلات الإنتاج مـن أجـل تخفـيض     عناصر التكاليف الص  

التكلفة وتهتم بقدر كبير بتحليل تكاليف المنافسين، أما إستراتيجية التميز فتتطلب الحـصول علـى               

معلومات مالية وغير مالية عن جودة المنتج وتستلزم تحليل تكاليف التسويـق والحـصول علـى               

 علـى أن تزايـد حـدة    (Bains & Smith, 2003)قد أكدت دراسة معلومات عن المنافسين، و

المنافسة ترتب عليه إتجاه معظم المنظمات للتركيز على سياسة التميز، وقد أثر ذلك على التقنيات               

الصناعية الحديثة وعلى الممارسات المتقدمة للمحاسـبة الإداريـة وعلـى التـصميم التنظيمـي               

Organizational Design التغيرات الثلاثة إلى الإعتماد بشكل أكبر على المعلومات ، وأدت تلك

  .غير المالية
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  :Simmondsالربط بين المحاسبة الإدارية والإدارة الإستراتيجية في كتابات . ٢.ب

عـام  " المحاسبـة الإداريــة الإستراتيجيــة    " أول من أطلق مصطلح      Simmondsيعتبر  

ريـة التي أوصى بضمها إلى عمل المحاسـب        ، على مجموعة من أنشطة المحاسبـة الإدا      ١٩٨١

الإداري، وبالتالي فإنه أول من أرسى أسس هذا النوع الجديد من المحاسبة والذي يعمل على توفير                

المعلومات اللازمة لتطبيق الإدارة الإستراتيجية في المنظمات، لكن هذا الشكل الجديد من المحاسبة             

روجاً عن الإتجاه العام لموضوعات المحاسبة الإداريـة        يقوم على تحليل الموقف التنافسي ويمثل خ      

المعاصرة في ذلك الوقت لأن قدر كبير من المعلومات التي تسعى المحاسبة الإدارية الإستراتيجية              

 تبعـد   – عن التكاليف والأسعار وحجم المبيعات والحصص السوقية وإستغلال الموارد           -لتوفيرها  

 بأن مديري التسويق يمكنهم القيام بشكل  Simmondsية، وينادي   عن النطاق المعتاد للحاسبة الإدار    

أفضل بتقدير الموقف التنافسي للمنظمة، ولكن الباحث يرى بأنه يتوجب على المحاسبين عدم ترك              

هذا المجال بالكامل لمديري التسويق وإنما يجب أن يشاركوا في الحصول على تلـك المعلومـات                

  .ت التي تساعد على تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمةالهامة وتوظيفها لإتخاذ القرارا

  

  :Simonsالربط بين المحاسبة الإدارية والإدارة الإستراتيجية في كتابات . ٣.ب

 في كتاباته الربط بين المحاسبة الإدارية والإستراتيجية بـصورة مباشـرة،            Simonsتناول  

نشرهما عن العلاقة بين إستراتيجية المنظمة      وتتمثل مساهمته الأساسية في هذا المجال في دراستين         

 إستكشاف العلاقة بين نظـم  (Simons, 1987)تم في الدراسة الأولى . ونظم المتابعة التي تطبقها

 مــن جهــة Accounting Based Control Systemsالمتابعــة ذات الأســس المحاســبية 

. Contingency Theoryوإستراتيجيات المنظمة من جهة أخرى في إطـار نظريـة الإرتبـاط    

 لأنـواع إسـتراتيجيات   (Miles & Snow, 1978)إعتمدت الدراسة على التصنيف الذي حـدده  

، Defender Strategyالأعمال التي يمكن أن تتبعها المنظمة والتي تتمثل في إستراتيجية المدافع 

. Hybrid Strategy، والإسـتراتيجية المهجنـة   Prospector Strategyوإستراتيجية المنقـب  

أوضحت هذه الدراسة أن المنظمات التي تتبع إستراتيجية المدافع تركز علـى الريـادة فـي كـل                  

التكاليف وجودة خدمة العملاء وتهتم بقدر محدود بتطوير المنتج والسوق، أما المنظمات التي تتبع              

عتمد بقدر  إستراتيجية المنقب فتهتم بصورة أكبر بالسوق وتسعى دائماً لخلق فرص سوقية جديدة وت            

كبير على الإبداع والإبتكار، وتطبق المنظمات التي تتبع الإستراتيجية المهجنة مزيجاً من عناصر             

أوضحت الدراسة أن المنظمات التي تتبع إستراتيجية المدافع تستخدم         . الإستراتيجيتين السابقتين معاً  
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بع إستراتيجية المنقب والتي تهتم     نظم المتابعة ذات الأسس المحاسبية بكثافة أقل من مثيلاتها التي تت          

  .بصورة كبيرة بالتنبؤ ببيانات عن المستقبل وبوضع أهداف للموازنات وتتابع باستمرار النواتج

 منظور الإرتباط بمحاولة لبناء نموذج على أساس (Simons, 1990)إستبدلت الدراسة الثانية 

 السياسات الإدارية التـي وردت فـي        حالة تحليلية مفصلة، وتناولت الدراسة قدراً أكبر من رموز        

 Business، وناقشت الدراسة الإختلاف بـين إستراتيجيــة الأعمـال    (Porter, 1980)كتاب 

Strategy وإستراتيجية المنظمة Corporate Strategy .  أوضحت الدراسة بصورة أساسية أنـه

لفصل بـين صـياغة     ، ورفضت الدراسة ا   Processيجب النظر إلى الإستراتيجية على أنها عملية        

 Strategy Implementation وتطبيـق الإسـتراتيجية   Strategy Formulationالإستراتيجية 

وبدلاً من التركيز على إنعكاسات الإستراتيجية على نظم المتابعة ركزت الدراسة على طرق تفاعل              

  .الإستراتيجية مع نظم المتابعة الإدارية

  

عـن   Hiromotoلإدارة الإستراتيجية على أساس كتابات      الربط بين المحاسبة الإدارية وا    . ٤.ب

  :إدارة التكلفة المستهدفة

 فـي أواخـر   Target Cost Managementبدأ ظهور أسلوب إدارة التكلفـة المـستهدفة   

، حيث (Hiromoto, 1988; Sakurai, 1989; and Yoshikawa et. al., 1989)الثمانينيات 

ب المحاسبة عن تكاليف النشاط الذي إستحوذ على قدر مـن           كان الهدف منه أن يصبح بديلاً لأسلو      

الشهرة والإهتمام، يرى مؤيدو هذا الأسلوب أنه يتمتع بالعديد من الخصائص التـي تميـزه عـن                 

الأساليب التقليدية وعن الأساليب المستحدثة لمحاسبة التكاليف لأنه يركـز علـى الإدارة الفعالـة               

  . Effective Total Cost Managementللتكاليف الكلية 

تعتمد إدارة التكلفة المستهدفة على التعاون المستمر بين المحاسبين والقائمين على مجموعـة             

من الوظائف المتخصصة مثل المهندسين وخصوصاً مهندسوا الإنتاج، ورجال التسويق وبـصورة            

، حيث تتضافر جهودهم جميعـــاً  (Monden & Hamada, 1991)خاصة رجال المبيعـات 

  . حديد وتحقيق التكاليف المستهدفةلت

على خلاف معظم الأساليب الأخرى، يرفض أسلوب إدارة التكلفة المستهدفة تسعير المنتجات            

من سلع أو خدمات على أساس التكلفة  أو على أساس إضافة هامش إلى التكلفة ويقوم بدلاً من ذلك                   

ات أسعار منتجاتها عند المـستوى      على أساس تحديد التكلفة على أساس السوق، حيث تحدد المنظم         

الذي يعطيها أفضل ميزة تنافسية، ثم يتم تحديد الربح الذي ترغب المنظمة تحقيقه، وتكون التكلفـة                

يرى . (Chen & Chen, 2002)المستهدفة هي ناتج طرح الربح المرغوب من السعر المستهدف 
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(Cooper & Chew, 1996)لتكاليف المستهدفة تتمثـل   أن أهم عناصر القوة في أسلوب إدارة ا

  . في تأثيره على عملية تصميم المنتجات حتى تتمكن المنظمات من مواجهة تحديات السوق

ويرى الباحث أن التركيز على السوق يمثل الرابطة الأساسية بين إدارة التكلفـة المـستهدفة               

في مجال إدارة التكاليف    ومفهوم المحاسبة الإدارية الإستراتيجية، فقد ركزت معظم الكتابات التالية          

المستهدفة على تعاون المحاسبة الإدارية مع الإدارة الهندسية بدلاً من التعاون مع إدارة التـسويق،               

وإنصب الإهتمام على تحديد نسب هامش الربح، وتحديد التكاليف المسموح بها، وهندسـة القيمـة               

Value Engineering الوظيفي للتكاليف وإعداد قوائم ، وعلى الإسهامات المحاسبية مثل التحليل

  . التكاليف

يتطلب إتباع أسلوب إدارة التكلفة المستهدفة توفير معلومات عن السوق مثل تحديد المنتجـات          

المطلوبة والأسعار المقبولة وحجم المبيعات المحتملة كما أنه يتطلب توفير معلومات عن تـصميم              

ن بين ممارس أنشطة المحاسبة الإدارية وكل مـن         المنتجات وتكاليف إنتاجها، ويستلزم ذلك التعاو     

  .مدير التسويق والإدارة الهندسية

 وتبرز التعريفات المختلفة لإدارة التكلفة المستهدفة مدى الحاجة إلى مراعـاة العديـد مـن               

 بأنهـا نـشاط ذو أهـداف    (Tani, et. al., 1994)الجوانب التسويقية والهندسية معاً، فقد عرفها 

تخفيض التكاليف، وتأكيد الجودة، وتقديم منتجات جديدة للسوق في توقيت مناسـب،            متعددة تشمل   

وتطوير منتجات تجذب عملاء جدد، وبالتالي فهي تمثل نظامـاً إسـتراتيجياً لإدارة التكلفـة يـتم                 

تصميمه لمقابلة إحتياجات العملاء التي تتصف بالتنوع والرغبة فـي التطـوير التقنـي المـستمر          

 فيعرف إدارة التكلفة المستهدفة بأنها نشاط يهدف إلـى تخفـيض   (Kato, 1993)ما والمتلاحق، أ

تكاليف دورة حياة المنتجات الجديدة، مع التأكيد على إعتبارات الجودة والثقة ومتطلبات المـستهلك            

الأخرى، وذلك عن طريق إختبار كل الأفكار التي يمكن أن تؤدي إلى خفض التكاليف في مراحل                

تج، والبحوث والتطوير، ومراحل الإنتاج المختلفة، مع ملاحظة أنه ليس فقـط أسـلوباً              تخطيط المن 

  .لخفض التكاليف، بل إنه جزء من الأنظمة الإستراتيجية لإدارة ربحية المنظمة

  

 & Shankالــربط بــين المحاســبة الإداريــة والإدارة الإســتراتيجية فــي كتابــات . ٥.ب

Govindarajan جية للتكاليفعن الإدارة الإستراتي:  

 الهدف من دمج المحاسبة الإدارية والإدارة الإستراتيجية Shank & Govindarajanأوضح 

إستخدام الإدارة لمعلومات التكـاليف بـشكل       "حين عرف الإدارة الإستراتيجية للتكاليف على أنها        

 ـ               تراتيجية، واضح خلال واحدة أو أكثر من المراحل الأربعة التي تتكون منهـا دورة الإدارة الإس
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 Strategic Cost Management Contextوبالتالي يختلف سياق الإدارة الإستراتيجية للتكاليف 

  .(Shank, 89, p. 50)" عن المحاسبة الإدارية

نظام الإدارة الإستراتيجية للتكاليف ولخصت الإختلافات بينـه        ) ٢٠٠٣علي،  (تناولت دراسة   

  ).٣(ول رقم وبين محاسبة التكاليف التقليدية في الجد

  محاسبة التكاليف التقليدية  الإدارة الإستراتيجية للتكاليف  وجه المقارنة

فحص مساهمة الأنشطة أو العمليات       الهدف. ١

  أو المنتجات في تحقيق الإستراتيجية

قياس التكاليف الفعليـة ومقارنتهـا      

  بالتكاليف المعيارية

  عوامل داخل المنظمة فقطتحليل   تحليل عوامل داخل وخارج المنظمة  النطاق. ٢

ــدخلات  . ٣ ــة الم طبيع

  والمخرجات
  مالية بالدرجة الأولى  مالية وغير مالية

  تشغيلي قصير الأجل  إستراتيجي طويل الأجل  التوجه. ٤

  تتجاهل ظروف المنافسة  وسيلة للتعامل مع المنافسة  العلاقة مع المنافسة. ٥

تكاليف تحليل سلسلة القيمة، قياس ال      أدوات التحليل. ٦

على أساس النشاط، تحليل الميـزة      

  التنافسية، وغيرها

قياس التكاليف الفعلية ومقارنتها مع     

  التكاليف المعيارية

  أهم الفروق بين الإدارة الإستراتيجية للتكاليف ومحاسبة التكاليف التقليدية: ٣جدول رقم 
لإسـتراتيجية فـي ظـل ظـروف        ، دور نظام إدارة التكاليف ا     ٢٠٠٣علي، عفاف مبارك محمد،     : المصدر(

  )٦٨، ص ٢، العدد ٢٧، كلية التجارة، جامعة المنصورة، مجلد المجلة المصرية للدراسات التجاريةالمنافسة، 

  

أن الإدارة الإستراتيجية للتكاليف تختلـف عـن نظـم          ) ٣(يستخلص الباحث من جدول رقم      

الأنشطة أو العمليات أو المنتجـات      محاسبة التكاليف التقليدية، فهي تهدف إلى تحديد مدى مساهمة          

في تحقيق إستراتيجية المنظمة وتعتمد على تحليل عوامل تمثل البيئة الداخلية والبيئـة الخارجيـة               

المحيطة بالمنظمة أي أنها تهتم بعنصر المنافسة، وتتميز أيضاً بالنظرة الإستراتيجية طويلة الأجل،             

كاليف على أساس ثلاثة أنماط من التحليل مستمدة من         وقد تم صياغة إطار الإدارة الإستراتيجية للت      

، هي تحليـل    Porterالكتابات المعاصرة في مجال المحاسبة الإدارية وعلى وجه الأخص كتابات           

 Competitive Position، تحليل الموقـف التنافـسي   Value Chain Analysisسلسلة القيمة 

Analysis وتحليل مسببات التكلفة ،Cost Drivers Analysis.  

يركز تحليل سلسلة القيمة على النواحي الخارجية المرتبطة بأنشطة خلق القيمة فـي المجـال               

الصناعي بدءاً من المواد الخام الأساسية وصولاً إلى المنتج النهائي الذي يسلم للعميل، أما تحليـل                
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سة، وقد تم فـي     الموقف التنافسي فيركز على الطرق التي تختارها كل منظمة للإستمرار في المناف           

 التنافسية وتركيز كل منهـا علـى مـدخل          Porterموضع سابق من البحث عرض إستراتيجيات       

مختلف لتحليل التكاليف، فإستراتيجية الريادة في كل التكاليف تركز بصورة كبيرة على التكـاليف              

  . المعيارية في حين تهتم إستراتيجية التميز بصورة جوهرية بتكاليف التسويق

 أن تحليل سلسلة القيمة يمثـل العنـصر   (Shank & Govindarajan, 1992, 1993)أكد 

ترجع نشأة هـذا التحليـل إلـى كتابـات          . الأساسي لتطوير مدخل إستراتيجي للمحاسبة الإدارية     

(Porter, 1985) والذي أكد على دور تحليل سلسلة القيمة في إطار الإدارة الإستراتيجية للتكاليف 

وب التحليل الإستراتيجي للتكاليف في المنظمات من أجل تحقيق الريادة فـي            وأوصى بإستخدام أسل  

كل التكاليف، ونادى بأن إستخدام هذا الأسلوب يستلزم تحديد وتقصي مواصفات سلسلة الأنـشطة              

التي تخلق القيمة لكل من المنظمة ومنافسيها في محاولة لتحقيق قيمة أكبر للمال، ولكـن أضـاف                 

Shank & Govindarajan  على وجهة النظر السابقة وجادلا بضرورة تركيز كل منظمة علـى 

سلسلة خلق القيمة الكلية للصناعة التي تعمل بها بدلاً من التركيز فقط على المنافسين المباشـرين                

اللذين يمارسون نفس أنشطة خلق القيمة، وأصبح بالتالي من الواجب على كل منظمـة أن تحـدد                 

كامل ثم تحدد موقعها وموقع منافسيها داخل تلك السلسلة، وبالتالي أصبح           سلسلة القيمة للصناعة بال   

هناك العديد من الأمور التي يجب تحديد تكلفتها، وأصبح من غير الممكن تحديد تلـك التكـاليف                 

  . بنفس درجة الدقة النسبية التي كانت معهودة في التطبيقات التقليدية للمحاسبة الإدارية

لإطار الإدارة الإستراتيجية للتكاليف في تحليل الموقف التنافسي، وقد تم          يتمثل العنصر الثاني    

 وتحليل الإستراتيجيات التنافسية، أما العنصر الثالث لإطار       Porterتناوله في الجزء الخاص بإتجاه      

  أنه يجب أن يتم في هذا        Shankالإدارة الإستراتيجية للتكاليف وهو تحليل مسسبات التكلفة فيرى         

 بصورة أكثر شمولاً مما تتطلبه محاسبة التكاليف على أساس النشاط، وفي إطار هذا التحليل             السياق

يرى أن التكلفة تمثل دالة في الإختيارات الإستراتيجية للمنظمة بشأن هيكل وكيفية المنافـسة فـي                

 على Shankوقد أكد  . السوق ومدى توافر المهارات الإدارية اللازمة لتنفيذ الخيارات الإستراتيجية        

ضرورة القيام بتحليل الموقف الإستراتيجي وتحليل مسببات التكلفـة كعناصـر أساسـية لـلإدارة      

، ويؤكد ذلك على إختلاف الإدارة الإستراتيجية للتكـاليف  (Shank, 1996)الإستراتيجية للتكاليف 

  .عن المحاسبة الإدارية

 ويتسبب فـي حـدوثها    أن التكلفة يتم تحريكها(Shank & Govindarajan, 1993)يرى 

العديد من العوامل المتشابكة والمترابطة بطرق وبأساليب معقدة، ويوصيا بضرورة فهـم سـلوك              

التكلفة ومحركاتها والعلاقات بينها في كل موقف على حدة، ويمكن تقسيم محركات التكلفة فـي أي      
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ومحركـات تكلفـة    منظمة وفقاً لأربعة مستويات إلى محركات تكلفة على مستوى هيكل المنظمة،            

على مستوى أساليب وطرق التنفيذ، ومحركات تكلفة على مستوى الأنشطة، ومحركات تكلفة على             

  . مستوى الموارد

يتم التحكم في النوع الأول من المحركات من خلال دراسة مدى إنسجامها مـع إسـتراتيجية                

الأنـشطة المطلوبـة    المنظمة ورؤيتها ورسالتها والغرض من وجودها، وذلك بتحديد العمليـات و          

  . لتحقيق أهداف المنظمة وإستراتيجيتها مع المراجعة المستمرة لمدى تحقق تلك الأهداف

أما النوع الثاني من محركات التكلفة فيتم التحكم فيه من خلال التفكيـر الإنتقـادي والتقيـيم                 

 لتـصميم   Reengineeringالمستمر لمدى كفاءة أساليب وطرق الإنتاج من خلال إعادة الهندسة           

  .عمليات التصنيع أو تصميم المنتجات

 Executional والتنفيذية Structural قائمة بمسببات التكلفة الهيكلية (Riley, 1987)حدد 

ونادى بأن المسببات الهيكليـة تتعلق بالقرارات الإستراتيجيـة التي تتخـذها المنظمـة وتتعلـق              

  . لتقني، ودرجة التعقيد في عملياتهابالنطاق، والمدى، والخبرة السابقة، والمستوى ا

أما مسببات التكلفة التنفيذية فيرى أنها ترتبط بقدرة المنظمة على التنفيذ النـاجح لمتطلبـات               

عملائها، وتتمثل في ستة عناصر هي مدى إلتزام العنـصر الـشري بـالتطوير، وإدارة الجـودة                 

ى فاعلية تصميم المنـتج ومكوناتـه،       الشاملة، ومدى إستغلال الطاقة، وكفاءة تصميم المصنع، ومد       

ومدى إستفادة المنظمة من العلاقات المتداخلة مع الموردين والعملاء في إطار سلسلة القيمة الكلية              

  .للمنظمة

 لم يستخدما مصطلح الإدارة الإسـتراتيجية  Shank & Govindarajanعلى الرغم من أن 

 أن العديد من الكتابات أطلقت على عملهم هذا         للتكاليف عند إستعراضهما لإطار إدارة التكاليف إلا      

  .(Wilson, 1995; and Lord, 1996)المصطلح 

 & Shankيرى الباحث أن تبرير إضفاء صفة الإستراتيجية على الأسلوب الـذي إقترحـه   

Govindarajan               لإدارة التكاليف يتمثل في سببين، فهو يركز على أمور خارجية ويركـز علـى 

ا مقارنة بالأساليب التقليدية للمحاسبة الإدارية، ولذا فإن هذا الأسلوب يعتبـر          مدى أوسع من القضاي   

  .شكلاً متميزاً من المحاسبة الإدارية أو مثالاً للمحاسبة الإدارية الإستراتيجية

  

  : Bromwichالربط بين المحاسبة الإدارية والإدارة الإستراتيجية في إطار كتابات . ٦.ب

 المحاسبـــة الإداريـــة Simmondsح الــذي أطلقــه  المــصطلBromwichإســتعار 

توفيـر وتحليـل معلومـات مالية عن أسواق منتجـات المنظمـة          "الإستراتيجيـة وعرفها بأنها    
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وتكاليف المنافسين وهياكل التكلفة، ومراقبة إستراتيجية المنظمة ومنافسيهافي تلك الأسواق علـى            

 يكـون محـور   Simmondsن على خلاف ، ولك(Bromwich, 1990)" مدار عدة فترات زمنية

التركيز الخارجي للمحاسبة الإدارية الإستراتيجية منصباً على السوق أساساً وليس على المنافـسين             

 بذلك وطالب كل منظمة بالحفاظ على عملائها في سوق المنتجات الحالية،            Bromwichفقد نادى   

 تكلفـة المنـتج وزيـادة جودتـه         على أن تتم المنافسة بين المنظمات ليس على أساس فقط خفض          

تمثـل نظـرة    . وتحسين أوقات التسليم، ولكن على أساس كـل المتغيـرات الإسـتراتيجية معـاً             

Bromwich   للمحاسبة الإدارية الإستراتيجية تجميعاً لإدارة التكلفة المستهدفة مع كتابـات Porter 

 عن مواصفات   Lancasterرية  عن الميزة التنافسية مع الإعتماد على نظريتين إقتصاديتين هما نظ         

 Contestable عـن الأسـواق التنافـسية    Baumol ونظريـة  Product Attributesالمنتج 

Markets.  

 أن الأسلوب الذي يقترحه للمحاسبة      Bhimani في دراسة أخرى أعدها مع       Bromwichأكد  

 وجـود   حيث أكد علـى Shank & Govindarajanالإدارية الإستراتيجية يختلف عما ينادي به 

مدخلين رئيسيين للمحاسبة الإدارية الإستراتيجية، يقوم الأول على أساس تحديد تكلفة مواصـفات             

منتجات المنظمة، في حين يقوم الثاني على أساس تحديد تكلفة الوظائف التي تتضمنها سلسلة القيمة               

ة أهميـة  تبرز هذه المقارن. (Bromwich & Bhimani, 1994)التي توفرها المنتجات للعملاء 

المنتجات ومواصفاتها، وإذا أُخذت أيضاً جوانب السوق في الإعتبار تتضح بـصورة جليـة قيـام                

  . المحاسبة الإدارية الإستراتيجية على أساس الربط بين المحاسبة الإدارية ووظيفة التسويق

 قد أكدا على نفس الحقيقة في دراسة سـابقة ونـادا بـأن    Bromwich & Bhimaniكان 

 الإدارية الإستراتيجية تتطلب من المحاسبين إكتساب مهارات جديدة فـي مجـالات لـم               المحاسبة

يعتادوهـا وتتطلب منهم تعاوناً أكبر مع الإدارة العامة للمنظمة وإستراتيجيات المنظمة والقـائمين             

على التسويق وتطوير المنتجات، أي أنهما لاحظا وأكدا مـن البدايـة علـى ضــرورة تفهـم                  

 ,Bromwich & Bhimani)ليـات التسويـق والمشاكل التي يمكن أن تواجهها المحاسـب لعم

1989)  . 

 الإرتقاء بالمحاسبة الإدارية الإستراتيجية فقام بتطوير أسلوب تحديـد          Bromwichإستهدف  

 على أساس مصفوفة تحليـل التكـاليف   Attribute Costing Techniqueتكاليف المواصفات 

لأسلوب محاولة لتحديد تكاليف المنافع التي توفرها المنتجات للعملاء حيث          يمثل هذا ا  . الإستراتيجية

، فـيمكن  (Bromwich, 1991) أن تلك المنافع تشكل المسبب الحقيقي للتكلفة Bromwichيرى 

النظر إلى أي منتج على أنه مجموعة من المواصفات أو الخصائص التي تنتجها المنظمة وتقـدمها    
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 تلك المواصفات مرغوبة ومغرية للعملاء بما يخلق طلباً على منتجـات            لعملائها، ويجب أن تكون   

 يمكـن أن تحقـق   Efficient Productالمنظمة في السوق، وبإستخدام مفهوم المنـتج الكـفء   

  بأنه لن تستمر في الأسواق جيدة التنظيم سوى          Bromwichالمنظمات ميزة تنافسية، حيث يجادل      

 يحقق كل منها أقصى كمية من حزمة محددة مـن المواصـفات             المنتجات ذات الكفاءة فقط والتي    

مقابل القدر المحدد من المال الذي يرغب العميل في إنفاقه، وبالنسبة للعميل الذي يرغب في شراء                

حزمة معينة من المواصفات تتوقف مدى كفاءة كل منتج على السعر الذي يدفعه وكمية المواصفات               

  .التي يحصل عليها

حليل التكاليف الإستراتيجية المستخدمة فـي تحديـد تكـاليف المواصـفات            تظهر مصفوفة ت  

بوضوح مدى إعتماد المحاسبة الإدارية الإستراتيجة على كل من المحاسبة الإداريـة والتـسويق،              

وتربط بين المنافع التي يحصل عليها العميل من المنتج وأنواع التكاليف التي تتحملهـا المنظمـة                

(Bromwich, 1991, and Bromwich & Bhimani, 1994)   فمثلاً المنافع التـي يحـصل ،

عليها العميل من وجبة غذائية معينة قد تتضمن القيمة الغذائية، والطعـم، ونظافـة مكـان البيـع                  

وموقعه، أما أنواع التكاليف التي قد تتحملها المنظمة لتوفير هذا المنتج فيمكن تقسيمها إلى تكـاليف    

اليف تتعلق بأنشطة المنظمة، وتكاليف الطاقة، وتكاليف ناتجة عن إتخاذ          ترتبط بحجم المنتـج، وتك   

  . القرارات

 أيضاً علـى ضـرورة الإسـتفادة مـن     (Bromwich & Bhimani, 1991)أكدت دراسة 

إعتبارات التسويق لتهذيب معلومات المحاسبة الإدارية عند إتخاذ قـرارات تقيـيم الإسـتثمارات              

 الدراسة مجالاً إضافياً للمحاسبة الإدارية الإستراتيجية، ونادت الدراسة         الإستراتيجية والتي إعتبرتها  

بضرورة أن تراعي تلك القرارات ثلاثة أنواع من المنافع التي قد تترتب عليها وهي منافع يمكـن                 

التعبير عنها مالياً بصورة مباشرة، ومنافع تحتاج إلى مجهود وبراعة لترجمتها إلى صورة ماليـة،               

يمكن التعبير عنها مالياً ويستلزم قياسها إستخدام أحد أشـكال نظـم الترتيـب النـوعي                ومنافع لا   

(Qualitative Ranking Systems)       وقـد عرضـت الدراسـة أيـضاً مـصفوفة للتخطـيط ،

الإستراتيجي تشبه إلى حد كبير مصفوفة تحديد تكاليف مواصفات المنتجات، وكذلك تم في دراسة              

تكاليف المواصفات على سلعة رأسمالية معمرة لا تتـوافر لهـا           تطبيق مدخل   ) ٢٠٠٣مصطفى،  (

صفة القابلية للتقسيم من وجهة نظر المشتري، وأوضحت الدراسة أهمية هـذا المـدخل لمـساعدة             

  .الإدارة في إختيار الإستراتيجية التي تتبعها من أجل تحقيق ميزة تنافسية
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 & Kaplanاتيجية فـي إطـار كتابـات    الربط بين المحاسبة الإدارية والإدارة الإسـتر . ٧.ب

Norton عن بطاقة التقييم المتوازن للأداء:  

 بطاقة التقييم المتوازن للأداء التي إستهدفا بها التميـز  (Kaplan & Norton, 1992)طور 

 The Traditional Emphasisعن المحور التقليدي لتركيز المحاسبة الإدارية والمتابعة الإدارية

of Management Accounting and Management Control  فقد لاحظا أن نظم التقيـيم ،

 لأنه Control Biasالتقليدية ذات الأصول المستمدة من وظيفة التمويل  يعيبها وجود تحيز رقابي 

على . عندما تقوم تلك النظم بتقييم أداء الموظفين مقارنة بالخطة فإنها تحاول أن تتحكم في السلوك              

طاقات التقييم المتوازن للأداء بما تحاول المنظمة أن تكون عليه وبالتالي تركـز           خلاف ذلك، تهتم ب   

  . إهتمامها على إستراتيجية ورؤية المنظمة بدلاً من التحكم في السلوك

 أن الإسـتراتيجية والرؤيـة تهـم كـل أصـحاب المـصالح       Kaplan & Nortonيؤكـد  

Stakeholders      تطوير نظم لتقييم الأداء تهتم بـصورة         في المنظمة، وبالتالي فإنه من الضروري 

مباشرة ليس فقط بالنواحي المالية ولكن تهتم أيضاً بمصالح العملاء وبالنشاط الـداخلي بالمنظمـة               

وبالإبتكار وبالتوجهات المستقبلية، وقد لاقت بطاقة التقييم المتوازن للأداء قبولاً كبيـراً وإعتبرهـا          

، (Atkinson, et. al., 1997)مجال المحاسبة الإدارية البعض أحد أهم الأدوات التي ظهرت في 

قد يكون السبب في هذا هو إحتواءها على عدد أكبر من مقاييس الأداء المتكاملـة التـي توضـح                   

  . العلاقات بين الأنشطة التكتيكية للمنظمة ومدى تحقيق أهدافها الإستراتيجية

الأداء المالي مجموعـة أخـرى مـن        تضم بطاقة التقييم المتوازن للأداء إلى جانب مقاييس         

  .المقاييس تتعلق بالعملاء والعمليات التشغيلية الداخلية والتعلم والنمو

 على تلك المقاييس الإضـافية إسـم المقـاييس    (Hornsby & Baxendale, 2001)يطلق 

إلى الفائدة التي تتحقق مـن الإعتمـاد   ) ٢٠٠٤بحيري، (، ويشير Leading Measuresالمرشدة 

لك المجموعة المتكاملة من المقاييس ويؤكد على أن العلاقة بينها ليست علاقة سببية وإنمـا               على ت 

تكون غالباً علاقة إرتباط مما يعني ضرورة الإعتماد على مجموعة المقاييس مجتمعة لتقييم مـدى               

 المحتوي الذي يجب أن تتضمنه بطاقة Kaplan & Nortonتحقيق المنظمة لأهدافها، وقد أوضح 

  ).٣(قييم المتوازن للأداء من خلال الشكل رقم الت
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  أن بطاقة التقييم المتوازن للأداء تمكن المنظمة من تقييم ) ٣(يستخلص الباحث من الشكل رقم 

الأداء على نحو متكامل عن طريق ربط الأهداف المتعددة التي تسعى المنظمـة لتحقيقهـا وذلـك                 

نافسي، ويتم في البطاقة ترجمة رؤية المنظمة وإستراتيجيتها إلـى أهـداف            بهدف تدعيم موقفها الت   

ومقاييس يتم تبويبها في أربعة أبعاد يقوم كل منها بتقييم الأداء من منظور مختلف، فيتم تقييم الأداء                 

  .من منظور المساهمين والعملاء والعمليات التشغيلية الداخلية والتعلم والنمو

 أن بطاقة التقييم المتوازن لـلأداء هـي   (Kaplan & Norton, 1996)أكدت دراسة أخرى 

أداة يمكن أن تربط بين الأهداف الإستراتيجية طويلة الأجل للمنظمة من جهة وبين أعمالها قصيرة               

الأجل من جهة أخرى، وإعتبرتها بمثابة وسيلة لترجمة إستراتيجية المنظمـة إلـى أعمـال يـتم                 

 يجب النظر إلى بطاقة التقييم المتوازن للأداء على أنهـا مجـرد             إنجازها، ونادت الدراسة بأنه لا    

  . وسيلة متعددة الجوانب لتقييم الأداء بل كحجر الأساس لنظام جديد للإدارة الإستراتيجية

 أن الإدارة الإستراتيجية تتكون من أربعـة  (Kaplan & Norton, 1996)أوضحت دراسة 

، والتوصـيل والإرتبـاط   Translating the Visionعمليـات هـي تحديـد رؤيـة المنظمـة      
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Communicating and Linking وتخطيط الأعمال ،Business Planning والتغذية المرتدة ،

، وتمثل بطاقة التقييم المتوازن للأداء وسـيلة تحقيـق هـذه    Feedback and Learningوالتعلم 

 وتركز على المنظمة بالكامـل      العمليات الحاسمة، فهي تمكن المنظمة من ترتيب عملياتها الإدارية        

 أنـه بـدون بطاقـة التقيـيم     Kaplan & Nortonيؤكد . عند تطبيق إستراتيجيتها طويلة الأجل

المتوازن للأداء لن تستطيع معظم المنظمات أن تحقق التناسق والرؤية اللازمة كي تـستمر فـي                

ويؤكـدا بـأن بطاقـة التقيـيم        المنافسة بنجاح في الأسواق المتغيرة والبيئة ذات التقنيات الحديثة،          

المتوازن للأداء تساعد ممارس أنشطة المحاسبة الإدارية على المساهمة بصورة فعالـة فـي إدارة               

المنظمات في عصر المعلومات، ويناديا بضرورة قبولها كمثال ذو بعد إستراتيجي لتطور المحاسبة             

  . الإدارية، وقد نشرا دراستين حديثتين للتأكيد على ذلك

 في الدراسة الأولى إلى إنتشار الإعتماد على بطاقات التقييم المتوازن لـلأداء وإمتـداد               أشارا

 وأوضـحا أن إحـدى   (Kaplan & Norton, 2001a)تطبيقها إلى المنظمات غير الهادفة للربح 

المشكلات التي تواجه إستخدام هذه البطاقات في تلك المنظمات تتمثل في الصعوبة النـسبية فـي                

اتيجية كل منها بوضوح، وقررا بأن معظم المنظمات وجدت صـعوبة فـي إسـتخدام               تحديد إستر 

البطاقات وفقاً لتصميمها الأصلي الذي كان يضع البعد المالي على قمة التدرج، لذلك فقد كان مـن                 

  . المناسب لتلك المنظمات أن تغير في محتوى البطاقات بما يتماشي مع طبيعة نشاطها

 على خلاف المنظمات الهادفـة للـربح        –دمية مشكلة أخرى لأنها     وجدت  تلك المنظمات الخ    

 تتعامل مع فئتين    –التي يكون للعميل فيها دورين حيث يحصل على المنتج أو الخدمة ويدفع ثمنها              

هما فئة المتبرعين وفئة اللذين يحصلون على الخدمة، تم إعادة تصميم البطاقات بحيث أصبح لكل               

  .جدان معاً على قمة التدرجمن الفئتين بعد خاص به ويو

إستمراراً للتأكيد على الدور الهام الذي يمكن أن تلعبه بطاقات التقييم المتوازن للأداء، نـادي               

(Kaplan & Norton, 2001b)      بضرورة الإعتمـاد عليهـا كوسـيلة لجعـل عمليـة الإدارة 

 من أعضاء مجالس    %٨٥الإستراتيجية عملية مستمرة، فقد توصلا من خلال إستقصاء قاما به أن            

الإدارات يناقشون إستراتيجيات المنظمات التي يعملون بها في وقت لا يتعدى ساعة واحدة شهرياً،              

لذلك فقد إقترحا أن تتبع الشركات التي تستخدم بطاقات التقييم المتوازن للأداء أسلوباً جديداً للإدارة               

، تـدمج هـذه   Double-Loop Processالإستراتيجة وأطلقا عليه إسم عملية الدورة المزدوجـة  

العملية الإدارة التكتيكية قصيرة الأجل مع الإدارة الإستراتيجية عن طريق ثلاثة عمليـات هامـة               

  ).٤(يوضحها الشكل رقم 
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تربط المنظمة في العملية الأولى إستراتيجيتها بعملية إعداد الموازنات وتستخدم بطاقة التقيـيم    

 للأداء لتقييم الإستثمارات والمبادرات المرتقبة، حيث عادةً ما تقوم كل منظمـة بإعـداد               المتوازن

موازنة تشغيلية لتغطية الإنفاق على أنشطة إنتاج وتوصيل السلع والخـدمات الحاليـة وتـسويقها               

في ظل النظام المقترح الجديد، تقوم المنظمات أيـضاً بإعـداد موازنـة             . وبيعها للعملاء الحاليين  

ستراتيجية تهدف إلى تطوير قدرات إنتاجية جديدة والوصول إلى عملاء جـدد وأسـواق جديـدة                إ

  .وإدخال تحسينات جوهرية على عمليات الإنتاج والقدرات المتوافرة للمنظمة حالياً

تتمثل الخطوة الثانية اللازمة لجعل الإستراتيجية عملية مستمرة في الإلتـزام بعقـد إجتمـاع               

ياً أو ربع سنوياً يخصص لمراجعة الإستراتيجة يتبادل فيـه المـديرون الأراء             دوري للإدارة شهر  

بشأن النتائج التي تظهرها بطاقات التقييم المتوازن للأداء عن الفترات الـسابقة، وتـستلزم هـذه                
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الخطوة إجراء تغيير في نظم معلومات التغذية المرتدة لدعم تلك الإجتماعات بحيث تتاح نتائج تقييم               

 Strategy Is لجميع العاملين بالمنظمة على أساس أن الإستراتيجية هي وظيفـة الجميـع   الأداء

Everyone's Job.  

 Aتتمثل العملية الثالثة والأخيرة في هذا النظام في عملية تعلم وتكيـف مـع الإسـتراتيجة    

Process for Learning and Adapting the Strategy يتم ، فبطاقات التقييم المتوازن للأداء

تصميمها مبدئياً في مرحلة صياغة الإستراتيجية بناء على فروض تمثل أفـضل تـصرفات مـن                

المتوقع أن تحقق النجاح المالي في الأجل الطويل، وبعد الإستخدام الفعلي للبطاقـات تـوفر نظـم                 

التغذية العكسية المعلومات التي تمكن المنظمة من إختبار فروضها المبدئية وربما إدخـال بعـض               

  .التعديلات عليها

 مع ما نادت به بعـض الكتابـات التـي    Kaplan & Nortonيتفق هذا النظام الذي إقترحه 

، ويرى أنصار هذا    Panaceasوصفت المحاسب الإداري وبطاقات الأداء المتوازن بالعلاج العام         

 أمـا   Controlالإتجاه أن إهتمام المحاسب الإداري كان ينصب في الماضي على وظيفة المتابعة             

الآن فهو يمثل حارس الإستراتيجية الذي يتيح لباقي الأطراف في المنظمة أن يؤدوا وظائفهم بنجاح           

  . (Hill & Jones, 1995 and Mintzberg & Quinn, 1996)لتنفيذ الإستراتيجية 

ويرى الباحث أن الأهمية الحقيقة لبطاقات التقييم المتوازن تتمثل في أنها تستلزم عمل مختلف              

ديرين معاً من أجل توفير المعلومات التي تحتاجها المنظمة للبقاء في المنافسة، وبالتالي فعلـى               الم

الرغم من أن المحاسبون قد ينسبون إبتكار بطاقات التقييم المتوازن لأنفسهم إلا أن ميزتها الأساسية               

، فلا يمكن للمحاسـب     تتمثل في أنها أداة يستخدمها كل المديرين لتفعيل عملية الإدارة الإستراتيجية          

وحده أن يوفر كل المعلومات التي يتم على أساسها تقييم أداء المنظمة بأبعاده الأربعة، فتقييم بعـد                 

العميل يتطلب تعاون المحاسب مع إدارة التسويق، وتقييم بعد العمليات التشغيلية يتطلـب تعـاون               

  .لب عمل كل المديرين معاًالمحاسب مع الإدارة الهندسية، وتقييم بعد التعلم والنمو يتط

  

 & Roslenderالربط بين المحاسبـة الإداريـة والإدارة الإستراتيجيـة في كتابــات  . ٨.ب

Hart:  

 ,Roslender & Hart)كخطوة إضافية لتطوير المحاسبة الإدارية الإسـتراتيجية، إقتـرح   

 Brandلعلامة التجارية  مدخلاً جديداً هو المحاسبة  الإدارية عن تكاليف المنتجات ذات ا(2003

Management Accounting  كإمتداد لأسلوب المحاسبة عن تكاليف المواصفات، وأوضـحا أن 

 ترتبط بمنتج معين أو خدمة      tangibleمصطلح المواصفات يشتمل ضمناً على عدة أمور ملموسة         
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 الخدمـة قـد     محددة تنتجها المنظمة، وكذلك فإن المنافع التي يحصل عليها العميل من الـسلعة أو             

  تتعلق بإشباع إنفعـالي أو  intangible attractionsتتضمن أيضاً بعض العوامل غير الملموسة 

عاطفي يتحقق نتيجة الحصول على منتج يحمل علامة تجارية معينة، وبالتالي يجب على المنظمة              

ز فقـط   للمنتجات والخدمات بدلاً من التركيSubjective Aspectsإستكشاف العوامل الشخصية 

على المواصفات الموضوعية التي تدفع العميل لشراء المنتج أو الحصول على الخدمة، أي أن هذا               

  . المدخل يؤدي إلى زيادة التركيز على الجانب التسويقي في مجال المحاسبة الإدارية الإستراتيجية

افية  في هذا المدخل بعد إجرائهم لدراسـة ميدانيـة إستكـش   Roslender & Hartبدأ تفكير 

أوضحت محدودية تأثير الممارسات الفعلية للمحاسبة الإدارية الإستراتيجية على أداء المنظمـات،            

فقد أثبتت تلك الدراسة أنه في الحالات التي ثبت فيها التعاون بين وظيفتـي المحاسـبة الإداريـة                  

التجاريـة،  والتسويق كانت هناك مؤشرات تدل على الإهتمام بقياس أداء المنتجات ذات العلامـة              

 الـذي  Brand Managementوإستندا أيضاً إلى مفهوم إدارة المنتجات ذات العلامة التجاريـة  

 في حين إقتصر إهتمام المحاسبين فـي  (Kapferer, 1998 and Keller, 1998)تناولته كتابات 

 ;Barwise, et. al., 1989)هذا المجال فقط على كيفية إظهار قيمة العلامة التجارية في الميزانية 

Guilding & Moorhouse, 1992; and Guilding & Pike, 1994)  لذلك تم إقتراح هـذا ،

المدخل نظراً لتزايد أهمية المنتجات ذات العلامة التجارية وتم إعتباره مرحلـة تاليـة للمحاسـبة                

  . الإدارية الإستراتيجية وخطوة منطقية تالية لمحاسبة تكاليف المواصفات

 Hard Financial على الإنتقـال مـن مقـاييس الأداء المـالي الجامـدة      يقوم هذا المدخل

Measures            مثل الربـح وإيـراد المبيعـات والتدفقات النقدية، وإعطاء إهتمام أكبر للمقاييــس 

غير الماليـة مثل فعالية أداء المبيعات ورضا العملاء وولاء العملاء وأوجه قوة الأصناف، وحلت              

 بدلاً من المقاييس التسويقية التقليديـة الكميـة والأكثـر          Softerلأكثر مرونة   أيضاً هذه المقاييس ا   

 والتي كان تركيزها ينصب على الحصة السوقية ونمو السوق، ويهتم هذا المدخل             Harderجموداً  

أيضاً بإعداد تقارير عن مقاييس المدخلات بالإضافة إلى المقاييس التقليدية التي تركز فقـط علـى                

تتراوح مقاييس المدخلات بين مجـرد تحديـد الأصــول التـسويقيـة ومقـاييس       المخرجات، و 

الإمكانيات التسويقية التي تدعم التوجه التسويقي الذي يقوم عليه مدخل المحاسـبة الإداريـة عـن                

  .  المنتجات ذات العلامة التجارية

لإتجاهـات  تلخـيص ا ) ٤( السؤال الثالث من أسئلة البحث يتم في الجدول رقـم   للإجابة على 

المختلفة التي إستهدفت ربط المحاسبة بالإدارة الإستراتيجية مع توضيح إنعكاس كـل مـن تلـك                

 :الإتجاهات على المعلومات المحاسبية
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  إنعكاسه على المعلومات المحاسبية  مضمونـــه  الإتجـــاه
Grundy, et. 

al.  
يمكن الإستفادة بشكل كبير من نسب التحليل     

ا بالتحليل الإسـتراتيجي    المالي إذا تم مزجه   

في عملية  المحاسبة المالية الإسـتراتيجية       

التي تفيد في صياغة إستراتيجية المنظمـة       

وتحليل إستراتيجيات المنافـسين وتحليـل      

موقف العملاء وتقييم خطط السيطرة علـى       

  .شركات أخرى أوالإندماج معها

المعلومات التي توفرها قوائم المحاسبة المالية غير       

في حد ذاتها لتحقيق أهداف المحاسبة المالية       كافية  

الإستراتيجية، وبالتالي يجب ربطها بالمزيـد مـن    

ــل   ــراض التحلي ــدم أغ ــي تخ ــات الت المعلوم

الإستراتيجي والتي غالباً يتم الحصول عليها مـن        

أطراف أخرى بالمنظمة مثـل إدارة التـسويق أو         

  .الإدارة الهندسية أو إدارة الإنتاج

Porter   ستراتيجيات التنافسية الثلاثة التـي     حدد الإ

يمكن أن تختار المنظمات من بينها وهـي        

إستراتيجية الريـادة فـي كـل التكـاليف،       

  .وإستراتيجية التميز،  وإستراتيجية التركيز

يستلزم إتباع إستراتيجية الريادة في كل التكـاليف        

الإعتماد على الموازنات لرقابة وتخفيض التكاليف      

مات عن المنافسـين والتحكم    والحصول على معلو  

في تكاليف الإنتاج، أما في ظل إستراتيجية التميز        

فيتمثل العنصر الأساسي الواجب التحكم فيه فـي        

  .تكاليف التسويق

Simmonds   ــصطلح ــق م ــن أطل ــبة "أول م المحاس

على مجموعـة   " الإداريـة الإستراتيجيـة 

من أنشطة المحاسبــة الإداريــة التـي        

مل المحاسب الإداري   أوصى بضمها إلى ع   

بهدف توفير المعلومات اللازمـة لتطبيـق       

  .الإدارة الإستراتيجية في المنظمات

يجب توفير معلومات عـن التكـاليف والأسـعار         

وحجم المبيعات والحصص الـسوقية والتـدفقات       

النقدية ومدى إستغلال الموارد، وهذه المعلومـات       

تبعد عن النطاق المعتـاد للمحاسـبة الإداريـة،          

  .تطلب تعاون المحاسبين مع إدارة التسويقوت

Simons            الربط بـين نظـم الرقابـة ذات الأسـس

المحاسبية من جهة وإستراتيجيات المنظمة     

من جهة أخرى في إطار النظرية الإرتباط       

إعتماداً على تصنيف  أنواع إسـتراتيجيات       

الأعمال التي يمكن أن تتبعها المنظمة إلـى         

تراتيجية المنقـب،   إستراتيجية المدافع، وإس  

  .والإستراتيجية المهجنة

المنظمات التي تتبع إستراتيجية المدافع تركز على       

الريادة في كل التكاليف وجودة خدمـة العمـلاء         

وتهتم بقدر محدود بتطـوير المنـتج والـسوق،         

وتستخدم نظم الرقابة المحاسبية بكثافة أقـل مـن         

  .مثيلاتها التي تتبع إستراتيجية المنقب

لمنظمات التي تتبع إستراتيجية المنقب فتهتم       أما ا 

بصورة أكبر بالسوق وتسعى دائماً لخلق فـرص        

سوقية جديدة وتعتمد بقدر كبيـر علـى الإبـداع          

والإبتكار، وتهتم بصورة كبيرة بالتنبؤ ببيانات عن       

المستقبل وبوضـع أهـداف للموازنـات وتتـابع         

  .باستمرار النواتج

Hiromoto    هدفة وهو أسلوب يركـز     إدارة التكلفة المست

على الإدارة الفعالة للتكاليف الكلية، وفقاً له       

يقه إلى توفير معلومات عن نسب هامش       يحتاج تطب 

الربح، وتحديد التكاليف المسموح بهـا، ويتطلـب        
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تحدد المنظمـات أسـعار منتجاتهـا عنـد         

المستوى الذي يعطيها أفضل ميزة تنافسية،      

ثم تحدد الربح الذي ترغب المنظمة تحقيقه،       

وتكون التكلفة المستهدفة هي نـاتج طـرح        

  .الربح المرغوب من السعر المستهدف

القيام بتحليل وظيفـي للتكـاليف وإعـداد قـوائم          

التكاليف التفصيلية، ويتطلب التعاون بين المحاسب      

  .وإدارة التسويق وإدارة الإنتاج

Shank & 
Govindarajan  

لـى  الإدارة الإستراتيجية للتكاليف وتهدف إ    

تحديد مدى مساهمة الأنشطة أو العمليات أو      

المنتجات في تحقيق إستراتيجية المنظمـة       

وتهتم بعنصر المنافسة، وتتميـز بـالنظرة       

الإستراتيجية طويلة الأجل، وتعتمـد علـى     

أساس ثلاثة أنماط من التحليل هي تحليـل        

سلسلة القيمة، تحليل الموقـف التنافـسي،       

  .وتحليل مسببات التكلفة

م تحليل عوامـل البيئـة الداخليـة والبيئـة          تستلز

الخارجية المحيطـة بالمنظمـة، فيجـب تـوفير         

معلومات عن أنشطة خلق القيمة بالمنظمة، إجراء       

تحليل التكاليف وفقاً للإستراتيجية التنافسية التـي       

تنتهجها المنظمة فقد تتبـع إسـتراتيجية الريـادة         

و فتحتاج إلى التركيز على التكـاليف المعياريـة أ        

تتبع إستراتيجية التميـز فتركـز علـى تكـاليف          

التسويق، ويجب أيضاً توفير معلومات تفـصيلية       

  .عن مسببات التكلفة الهيكلية والتنفيذية

Bromwich       محور التركيز الخارجي للمحاسبة الإدارية

الإستراتيجية ينصب على الـسوق ولـيس       

على المنافسين، ويجب على كـل منظمـة        

 في سوق المنتجـات     الحفاظ على عملائها  

الحالية، على أن تتم المنافسة بين المنظمات       

ليس على أساس فقط خفض تكلفة المنـتج        

وزيادة جودته وتحسين أوقات التسليم، ولكن 

على أساس كل المتغيـرات الإسـتراتيجية       

  .معاً

يجب توفير وتحليل معلومات مالية عـن أسـواق         

منتجات المنظمة وتكـاليف المنافـسين وهياكـل        

تكلفة، ومراقبة إستراتيجية المنظمة ومنافسيهافي     ال

  .تلك الأسواق على مدار عدة فترات زمنية

Kaplan & 
Norton  

بطاقة التقييم المتوازن للأداء والتي تـضم       

مجموعة من مقاييس الأداء المتكاملة التـي       

توضح العلاقات بين الأنـشطة التكتيكيـة       

 للمنظمة ومدى تحقيق أهدافها الإستراتيجية،    

تشمل إلى جانـب مقـاييس الأداء المـالي         

مجموعة أخـرى مـن المقـاييس تتعلـق         

بالعملاء والعمليـات التـشغيلية الداخليـة       

  .والتعلم والنمو

يجب ربط إستراتيجية المنظمـة بعمليـة إعـداد         

الموازنة بها، فيتم إعداد موازنة إستراتيجية تهدف       

إلى تطوير قدرات إنتاجية جديدة والوصول إلـى        

جدد وأسواق جديـدة وإدخـال تحـسينات        عملاء  

جوهرية على عمليات الإنتاج والقدرات المتوافرة      

للمنظمة حالياً، ويجتمـع مجلـس الإدارة دوريـاً         

لإجراء مراجعة الإستراتيجة للنتائج التي تظهرها      

بطاقات التقييم المتوازن للأداء عن الفترات السابقة       

 لجميـع   وإتاحة المعلومات الناتجة عن تقييم الأداء     

  .العاملين بالمنظمة

Roslender & 
Hart 

يقوم هذا المدخل على الإنتقال من مقـاييس الأداء         المحاسبة  الإدارية عن تكاليف المنتجـات       
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ذات العلامة التجارية فالمنافع التي يحصل      

عليها العميل من الـسلعة أو الخدمـة قـد          

تتضمن عوامل غير ملموسة تتعلق بإشباع      

إنفعالي أو عاطفي يتحقق نتيجة الحـصول       

  .على منتج يحمل ماركة معينة

المالي الجامدة مثـل الـربح وإيـراد المبيعـات          

والتدفقات النقدية، وإعطاء إهتمام أكبر للمقـاييس       

غير المالية مثل فعاليـة أداء المبيعـات ورضـا          

  .العملاء وولاء العملاء وأوجه قوة الأصناف

  ة والإدارة الإستراتيجيةإتجاهات الربط بين المحاسب: ٤جدول رقم 

  وإنعكاساتها على المعلومات المحاسبية

 أن كل إتجاه للربط بين المحاسبة والإدارة الإسـتراتيجية  ٤يستخلص الباحث من الجدول رقم      

ينعكس بصورة واضحة على المعلومات التي يجب أن يوفرها المحاسب المالي أو الإداري لتفعيل              

يتطلب نظرة شمولية لنسب التحليل المالي ويتطلب  .Grundy, et. al الإدارة الإستراتيجية، فإتجاه

ربط معلومات المحاسبة المالية مـع معلومـات إدارات التـسويق والإنتـاج والإدارة الهندسـية،                

 تثبت أن كل إستراتيجية     Porterوالدراسات التي تأسست على الإستراتيجيات التنافسية التي حددها         

بتحليل عناصر التكاليف بشكل مختلف، فإتباع المنظمة لإستراتيجية الريـادة          تنافسية تستلزم القيام    

في كل التكاليف يتطلب الإعتماد علىنظم الموازنات لرقابة وتخفيض التكاليف، أمـا إسـتراتيجية              

 هو أول من أطلق مـصطلح       Simmondsالتميز فتتطلب إهتماماً متزايداً بتكاليف التسويق، وكان        

 الإستراتيجية ويرى أن هذا النوع من المحاسبة يستلزم توفير المعلومات اللازمة            المحاسبة الإدارية 

لتطبيق الإدارة الإستراتيجية مثل معلومات التكاليف والأسعار وحجم المبيعات والحصص السوقية           

 بـين نظـم الرقابـة       Simonsمن جهـة أخـرى، ربـط        . والتدفقات النقدية وإستغلال الموارد   

مة، فالمنظمات التي تتبع إستراتيجية المدافع تحتاج إلى بيانات تساعدها علـى            وإستراتيجيات المنظ 

الريادة في كل التكاليف وجودة خدمة العملاء، أما المنظمات التي تتبع إستراتيجية المنقب فتتهـتم               

 لتحقيق  Hiromotoبصورة أكبر بالتنبؤ بالبيانات المستقبلية وبإعداد ومتابعة الموازنات، أما إتجاه           

الميزة التنافسية للمنظمات عن طريق أسلوب إدارة التكلفة المستهدفة فيحتاج لتوفير معلومات عـن              

 & Shankيتأسس إتجـاه  . نسب هامش الربح والتحليل الوظيفي للتكاليف وإعداد قوائم التكاليف

Govindarajan            ة  للربط بين المحاسبة الإدارية والإدارة الإستراتيجية من خـلال أسـلوب الإدار

الإستراتيجية للتكاليف على ثلاثة أنماط من التحليل هي تحليل سلـسلة القيمـة وتحليـل الموقـف                 

التنافسي وتحليل مسببات التكلفة، وتستلزم هذه الأساليب الثلاثة تجميع معلومات عن البيئة الداخلية             

ية فيقوم علـى     للمحاسبة الإدارية الإستراتيج   Bromwichوالخارجية المحيطة بالمنظمة، أما إتجاه      

 الإعتماد على Kaplan & Nortonإقترح . الحصول على معلومات عن أسواق منتجات المنظمة

بطاقات التقييم المتوازن للأداء للربط بين الأنشطة التكتيكية للمنظمة وأهدافها الإستراتيجية ولتحقيق            
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ظـام تقيـيم الأداء     ذلك يجب أن يتم إعداد موازنات إستراتيجية للمنظمة ويجب توفير مخرجات ن           

 أسلوب المحاسبة الإداريـة عـن   Roslender & Hartلجميع العاملين بالمنظمة، وأخيراً إقترح 

تكاليف المنتجات ذات العلامة التجارية كأساس لتحقيق المنظمة لموقف تنافـسي جيـد بالـسوق،               

يعـات ورضـا    ويتطلب هذا الأسلوب توفير معلومات عن مقاييس غير مالية مثل فعالية أداء المب            

العملاء وولاء العملاء، ويحتاج المحاسب إلى التعاون بشكل كبير مع إدارة التسويق لتـوفير تلـك              

  . المعلومات
 

  البحثة ــخلاص

إستهدف البحث تحديد المقصود بالمحاسبة الإستراتيجية وإستعراض الأساليب المختلفة التـي           

الإدارة الإستراتيجية وتحديد أثـر هـذا       ظهرت في الأدب المحاسبي نتيجة دمج مجالي المحاسبة و        

  :الإندماج على المعلومات التي تسعى المحاسبة لتوفيرها، وقد خلص الباحث إلى النتائج التالية

هناك ثلاثة إتجاهات لتعريف المحاسبة الإدارية الإستراتيجية، يقوم الأول على أسـاس أنهـا               . ١

ية بهدف توفير المعلومات المحاسبية     إجمالي التطورات التي حدثت في مجال المحاسبة الإدار       

التي تدعم تحقيق المنظمة لميزة تنافسية، ويقوم الإتجاه الثاني على أساس أنها نتاج دمج أدب               

الإستراتيجيات مع المحاسبة الإدارية، أما الإتجـاه الثالـث لتعريـف المحاسـبة الإداريـة               

ظيفة التسويق والإهتمام بعنـصر     الإستراتيجية فيركز على التفاعل بين المحاسبة الإدارية وو       

  .المنافسة والنواحي الخارجية من أجل تحقيق المنظمة ميزة تنافسية

إستعرض الباحث تسعة إتجاهات للربط بين المحاسبة والإدارة الإستراتيجية، وحدد الباحـث             . ٢

لكل منها الإنعكاس على نوعية المعلومات التي يجب أن توفرها المحاسبة من أجـل تـدعيم                

رة الإستراتيجية، ويمكن إيجاز أهم هذه الإنعكاسات والتي تمثل مقترحات الباحث لتطوير            الإدا

 :المعلومات المحاسبية لتدعيم الإدارة الإستراتيجية فيما يلي

يفضل النظر إلى مخرجات المحاسبة المالية بصورة شـمولية وربطهـا بالمزيـد مـن                 .أ 

 .المعلومات التي تخدم أغراض التحليل الإستراتيجي

يستلزم تنفيذ الإستراتيجيات التنافسية توفير معلومات تساعد علـى تخفـيض التكـاليف              .ب 

والتحكم في تكاليف الإنتاج والتسويق، كما تتطلب تعاون المحاسب مع إدارة التسويق من             

  .أجل الحصول على معلومات عن هياكل تكاليف المنافسين وعن أسواق منتجات المنظمة

توفير معلومات عن التكاليف والأسعار وحجـم المبيعـات         يجب أن تعمل المحاسبة على        . ج 

والحصص السوقية والتدفقات النقدية ومدى إستغلال الموارد، ويتطلب هذا أيضاً التعاون           

  .مع إدارة التسويق
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توفير معلومات عن أنشطة خلق القيمة بالمنظمة وتحديد المسببات الهيكليـة والتنفيذيـة               .د 

    . لإستراتيجية للتكاليفللتكلفة من أجل تفعيل الإدارة ا

ربط عملية إعداد الموازنات بإستراتيجية المنظمة، وإعداد موازنة إستراتيجية تهدف إلى             .ه 

تطوير قدرات إنتاجية جديدة والوصول إلى عملاء جدد وأسواق جديدة وإدخال تحسينات            

 الأداء  جوهرية على عمليات الإنتاج والقدرات المتوافرة للمنظمة، مع إتاحة نتائج تقيـيم           

  .الإستراتيجي لجميع العاملين بالمنظمة

الإهتمام بالمقاييس غير المالية للأداء مثل فعالية المبيعات ودرجة رضا العملاء وولائهم              . و 

للمنظمة، وتخرج هذه المقاييس عن النطاق التقليدي لعمل المحاسب وتتطلب تعاونه مـع             

ن أجل تحقيق المنظمة لميـزة      إدارة التسويق للحصول على تلك المعلومات ولتوظيفها م       

  .تنافسية

يقوم نظام المحاسبة الإدارية بالمنظمات بالفعل بتوفير جزءاً من تلك المعلومات، لكن تـدعيم              

الإدارة الإستراتيجية، والذي أصبح ضرورة تفرضها ظروف المنافسة والعديد من العوامل المعقدة            

 المعلومات وعلى أسـاس دوري يـضمن        والمتشابكة المحيطة بالمنظمات، يتطلب توفير كل هذه      

الإستفادة منها في تطبيق أدوات المحاسبة الإستراتيجية وتحقيق المزايا المترتبة عليها، ويـستلزم             

  .تهدف لتصميم نظام للمحاسبة الإستراتيجية بحوث مستقبلية ذلك إجراء
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Abstract: 

Over the last two decades, there have been considerable changes in the 
business environment because of the use of information technology, modern 
communication means, and market globalization. Because of these changes, 
competition augmented and each organization started to search for the most 
efficient use of resources to dominate markets or at least to keep their market 
shares. To manage organizations in such complicated environments, 
managers need a lot of imperative precious information. 

Some arguments have been made regarding the ability of accounting 
systems to provide the new information requirements. This stimulated a 
stream of studies in an attempt to improve accounting systems and 
accounting information to serve the new management requirements. Some of 
these studies merged the accounting with the organizations’ strategic 
management in a new theme called “Strategic Accounting”.     

This paper concentrates on the concept of Strategic Accounting (SA) as a 
field and demonstrates how strategic management approaches affect the 
information developed by accounting systems. The paper illustrates 
definitions of SA, SA development stages, approaches that merge accounting 
with strategic management, and the effect of each of these approaches on the 
information that accounting systems provide to support organizations’ 
strategic management. 

 


