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  :ملخص البحث
شѧѧهدت بيئѧѧة الأعمѧѧال علѧѧى مѧѧدار العقѧѧدين الأخيѧѧرين تغيѧѧرات متلاحقѧѧة نتيجѧѧة للطفѧѧرة الهائلѧѧة فѧѧي    
. الإعتماد على نظم المعلومات وإستخدام وسائل الإتѧصالات الحديثѧة والإنفتѧاح علѧى الأسѧواق العالميѧة        

لة آل منها تحقيق أقصى آفاءة ممكنѧة        ترتب على تلك التغييرات إحتدام المنافسة بين المنظمات ومحاو        
فѧي إسѧѧتغلال مѧѧا لѧѧديها مѧѧن مѧѧوارد للѧѧسيطرة علѧى الأسѧѧواق أو للحفѧѧاظ علѧѧى مكانتهѧѧا التنافѧѧسية، وتطلѧѧب   
الأمر أن يحصل المدراء على معلومات هامة ودقيقة تمكنهم من إدارة منظماتهم في ظѧل تلѧك العوامѧل            

  . المتشابكة
سѧبية علѧى خدمѧة الأغѧراض الإداريѧة، لѧذا ظهѧرت عديѧد         شكك البعض في قدرة المعلومѧات المحا      

من محاولات تطوير المحاسبة والمعلومѧات المحاسѧبية لتѧتلائم مѧع الإحتياجѧات الجديѧدة لѧلإدارة، ومѧن                
أبرز هذه المحاولات الكتابات التѧي نѧادت بѧالربط بѧين المحاسѧبة والإدارة الإسѧتراتيجية للمنظمѧات فѧي                  

  . ة الإستراتيجيةإطارٍ أُطلق عليه إسم المحاسب
يتنѧѧاول هѧѧذا البحѧѧث مفهѧѧوم المحاسѧѧبة الإسѧѧتراتيجية علѧѧى أسѧѧاس أنهѧѧا المجѧѧال الѧѧذي يوضѧѧح آيفيѧѧة   

يوضѧح البحѧث    . إنعكاس أساليب الإدارة الإستراتيجية على المعلومات التѧي تѧسعى المحاسѧبة لتوفيرهѧا             
الإتجاهѧѧات التѧѧي ظهѧѧرت  ، ومراحѧѧل تطورهѧѧاالتعريفѧѧات المختلفѧѧة للمحاسѧѧبة الإسѧѧتراتيجية، ثѧѧم يتنѧѧاول 

لتفاعѧѧل المحاسѧѧبة مѧѧع الإدارة الإسѧѧتراتيجية، وترآѧѧز الدراسѧѧة علѧѧى تحديѧѧد إنعكاسѧѧات آѧѧل مѧѧن تلѧѧك            
  .الإتجاهات على المعلومات التي تسعى المحاسبة لتوفيرها لتدعيم الإدارة الإستراتيجية للمنظمات

  
  :مشكلة البحث

سѧѧبة والمعلومѧѧات المحاسѧѧبية، وأعلѧѧن    ثѧѧار جѧѧدل فѧѧي أوائѧѧل الثمانينيѧѧات حѧѧول مѧѧدى فائѧѧدة المحا       
(kaplan, 1983)        تѧبة حققѧأن المحاسѧم بѧبة، وزعѧال المحاسѧي مجѧعن تحفظاته بشأن عدم التطور ف 

 ثѧѧم بѧѧدأت تفقѧѧد أهميتهѧѧا وبѧѧدأت المعلومѧѧات المحاسѧѧبية تѧѧصبح غيѧѧر      1925أقѧѧصى إنجازاتهѧѧا فѧѧي عѧѧام   
ومѧات تلائѧم الأغѧراض الإداريѧة        ملائمة، ونادى بضرورة تطوير مجال المحاسѧبة حتѧى يѧتم تѧوفير معل             

المتطورة والتѧي تѧأثرت بѧالتغيرات الѧسريعة فѧي البيئѧة الخارجيѧة المحيطѧـة بالمنظمѧـات مѧع تعقѧد بيئѧة                 
بدأت الأصوات تنادي بضرورة تغيير طبيعة المعلومات     . الأعمال وتزايد حدة المنافسة وإتساع نطاقها     

محاسѧب وتغييѧر الѧدور الѧذي يلعبѧه مѧن أجѧل تحقيѧق                التي توفرها المحاسѧبة والمهѧارات التѧي يمتلكهѧا ال          
المنظمات لميزة تنافسية مستدامة، وظهرت العديد من المحاولات للربط بين تطورات مجال المحاسѧبة     

أطلق البعض على تلك المحاولات إسѧم المحاسѧبة         . من جهة وبين الإدارة الإستراتيجية من جهة أخرى       
أطلق عليها البعض إسѧم المحاسѧبة بغѧرض تحقيѧق وضѧع      ، وStrategic Accountingالإستراتيجية 
، ولكѧن علѧѧى الѧѧرغم مѧن الكتابѧѧات التѧѧي   Accounting for Strategic Positioningإسѧتراتيجي  

ظهرت في الأدب المحاسبي في هذا المجال، مازالت هناك حالة مѧن عѧدم الإتفѧاق علѧى تعريѧف محѧدد                      
  . للمحاسبة الإستراتيجية

الإستراتيجية خلال عدة مراحل وضم العديѧد مѧن المѧداخل التѧي حѧاول               مر تطور مجال المحاسبة     
آѧѧѧل منهѧѧѧا أن يطѧѧѧور مجѧѧѧال المحاسѧѧѧبة الإداريѧѧѧة لتѧѧѧوفر المعلومѧѧѧات التѧѧѧي تѧѧѧدعم الإدارة الإسѧѧѧتراتيجية   
للمنظمѧѧات ومازالѧѧت المحѧѧاولات مѧѧستمرة فѧѧي نفѧѧس الإتجѧѧاه، وآѧѧان لكѧѧل مѧѧدخل أسѧѧلوب فѧѧي تحديѧѧد            

  .  توفيرهاالمعلومات التي يجب على المحاسبة
  

  :هدف البحث
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يهدف البحث إلى إلقاء الضوء على المقصود بالمحاسبة الإستراتيجية على إعتبار أنهѧا المجѧال               
الѧѧذي يѧѧربط بѧѧين المحاسѧѧبة مѧѧن جهѧѧة و الإدارة الإسѧѧتراتيجية مѧѧن جهѧѧة أخѧѧرى، وتحليѧѧل الإتجاهѧѧات      

جية، ويمكѧن تحديѧد الأسѧئلة      المختلفة في الأدب المحاسبي لدمج مجالي المحاسѧبة والإدارة الإسѧتراتي          
  :التي يحاول البحث الإجابة عنها فيما يلي

  ما هو المقصود بالإدارة الإستراتيجية والمحاسبة الإستراتيجية ؟ .1
 ما هي المراحل التي تطور خلالها الربط بين المحاسبة والإدارة الإستراتيجية ؟  .2
  ما هي هوية إتجاهات دمج المحاسبة والإدارة الإستراتيجية ؟ .3
  

  :تبويب البحث
  : 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 الإستراتيجيةإتجاهات دمج ا: ثانياً
 .إتجاه الربط بين المحاسبة المالية والإدارة الإستراتيجية  .أ 
  .إتجاه الربط بين المحاسبة الإدارية والإدارة الإستراتيجية  . ب 

  : البحثمحددات
ن المعلومات المحاسبية والإدارة الإستراتيجية،     يتناول البحث الجوانب النظرية فقط لعملية الربط بي          

ولم يتطѧرق الباحѧث إلѧى النѧواحي التطبيقيѧة لإسѧتطلاع الѧشرآات المختلفѧة التѧي طبقѧت مفѧاهيم الإدارة                  
ويرى الباحث أن تلك النواحي التطبيقية تمثѧل       . الإستراتيجية ومدى إستفادتها من المعلومات المحاسبية     

 . القيام بها مستقبلاًمجالاً لمزيد من البحوث يمكن
 
  المحاسبة الإستراتيجية في الأدب المحاسبي: أولاً
  :تعريف الإدارة الإستراتيجية والمحاسبة الإستراتيجية. أ

إلى جذور عسكرية بدأت منذ عهد الحضارة اليونانية القديمة، ولكѧن           " إستراتيجية"يعود مصطلح   
م غيѧر محѧدد ولا يوجѧد لѧه تعريѧف موحѧد متفѧق             عند إستخدامه في مجال المنظمѧات الحديثѧة يبѧدو مفهѧو           

يعرفها الѧبعض بأنهѧا تتعلѧق بالѧصورة الأآبѧر أو بѧالأمور الهامѧة مقارنѧة بѧالخطط قѧصيرة الأجѧل                        . عليه
، حيث يرون بأن الخطط قѧصيرة الأجѧل تهѧتم    (Mintzberg, 1987)التي تتعلق بتحقيق الإستراتيجية 

حѧѧين تهѧѧتم الإسѧѧتراتيجية بѧѧالأمور التѧѧي تتعلѧѧق بالفاعليѧѧة    ، فѧѧي Efficiencyبѧѧالأمور المتعلقѧѧة بالكفѧѧاءة  
Effectiveness  دѧѧن ينتقѧولك ،(Porter, 1996) ـةѧѧين الإستراتيجيѧѧة بѧѧأن التفرقѧѧرى بѧѧرة ويѧѧذه النظѧѧه 

والخطط قصيرة الأجل ليѧست دائمѧاً واضѧحة، فمѧا يمكѧن أن يمثѧل إسѧتراتيجية لمنظمѧة معينѧة قѧد يكѧون                      
ذا أٌخِذَ عنصر الزمن في الإعتبار فإن القرار قصير الأجل الѧذي          خطة قصيرة الأجل لمنظمة أخرى، وإ     

  .يتم إتخاذه الآن قد يكون مصدراً لميزة إستراتيجية في المستقبل
 أحѧѧѧد أقѧѧѧدم وأعѧѧѧم تعريفѧѧѧات إسѧѧѧتراتيجية المنظمѧѧѧات حيѧѧѧث وصѧѧѧف    (Chandler, 1962)قѧѧѧدم 

وتخصيص الموارد الѧضرورية   تحديد الأهداف الأساسية طويلة الأجل ثم التصرف        "الإستراتيجة بأنها   
يرآѧѧز هѧѧذا التعريѧѧف علѧѧى البعѧѧد طويѧѧل الأجѧѧل وعلѧѧى إهتمѧѧام الإسѧѧتراتيجية        ". لتحقيѧѧق تلѧѧك الأهѧѧداف  

 التѧي تعѧرف الإسѧتراتيجية    (Zabriskie & Huell, 1991)بالمستقبل، ويتفق هذا التعريف مع نظرة 
 ѧѧق نمѧѧن أن تحقѧѧي يمكѧѧستقبلية التѧѧواق المѧѧار الأسѧѧام بإختيѧѧا الإهتمѧѧشطة بأنهѧѧلاف الأنѧѧى خѧѧة، علѧѧو المنظم

  .التشغيلية التي تهتم بإدارة الموارد التي يتم إستثمارها بالفعل في الأسواق الحالية للمنظمة
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يرآѧѧز إتجѧѧاه آخѧѧر لتعريѧѧف الإسѧѧتراتيجية علѧѧى المنافѧѧسة، بѧѧدأ ظهѧѧور هѧѧذا الإتجѧѧاه فѧѧي آتابѧѧات             
(Porter, 1980, 1985)     سية تѧتراتيجية التنافѧأن الإسѧرى بѧذي يѧزة       والѧى الميѧاظ علѧق والحفѧتم بخلѧه

 الѧѧذي يѧѧرى بѧѧأن  (Ohmae, 1982)التنافѧѧسية فѧѧي آѧѧل مجѧѧالات الأعمѧѧال، ومѧѧن مؤيѧѧدي هѧѧذا الإتجѧѧاه    
إستراتيجيـة الأعمال هي آل ما يتعلѧق بѧالميزة التنافѧسية، فبѧدون وجѧود منافѧسين لا تكѧون هنѧاك حاجѧة                         

 هѧѧو تمكѧѧين المنظمѧѧة مѧѧن أن - حѧѧد قولѧѧه علѧѧى–للإسѧѧتراتيجية لأن الهѧѧدف الوحيѧѧد لѧѧلإدارة الإسѧѧتراتيجية 
  .تحقق بأقصى فعالية ميزة مستمرة عن منافسيها

 Stahl)ينصب إهتمام الإتجاه الثالث لتعريف الإستراتيجية على أهمية التسويق والبيئة، فيعرفهѧا  
& Grigsby, 1991)        شطتهاѧد أنѧا وترشѧة ببيئتهѧربط المنظمѧي تѧة التѧبأنها مجموعة القرارات الإداري 

 (Herbert & Deresky, 1987)اخلية وتحدد أدائها طويѧل الأجѧل، ويتفѧق هѧذا التعريѧف مѧع رأي      الد
حيѧѧث يقѧѧرران بѧѧأن الهѧѧدف مѧѧن إتخѧѧاذ القѧѧرارات الإسѧѧتراتيجية هѧѧو إختيѧѧار المنظمѧѧة للѧѧسوق التѧѧي سѧѧوف  

  .تنافس فيها
 Strategic Managementلا يوجѧѧد أيѧѧضاً تعريѧѧف متفѧѧق عليѧѧه لعمليѧѧة الإدارة الإسѧѧتراتيجية  

Process     ةѧاذج النفعيѧا النمѧث تعرفهѧحي ،Normative Models      الةѧد رسѧضمن تحديѧة تتѧا عمليѧبأنه 
 Strengths and؛ تحديد نقاط القوة والضعف Statement of Organization Missionالمنظمة 

Weaknesses داتѧѧѧرص والتهديѧѧѧد الفѧѧѧ؛ تحديOpportunities and Threats ذѧѧѧصميم وتنفيѧѧѧ؛ ت
 Strategy؛ ثѧم متابعѧـة الإسѧتراتيجية    Strategy Design and Implementationالإسѧتراتيجية  

Control   دةѧة المرتѧوالتغذي Feedback   تراتجيةѧق الإسѧائج تطبيѧلنت  .(Hax & Majluf, 1984; 
Hamermesh, 1986)   فيةѧѧاذج الوصѧѧصار النمѧѧرى أنѧѧن يѧѧولك ،Descriptive Models ذاѧѧأن ه 

، ويѧѧرون بѧѧأن الإدارة الإسѧѧتراتيجية  (Hicksan, 1987) التعريѧѧف يبѧѧسط الحقѧѧائق ويجعلهѧѧا سѧѧطحية  
 Highly ولكنهѧا عمليѧѧة طارئѧة ومجѧزأة بѧشكل آبيѧر      Deliberate Processليѧست عمليѧة عمديѧة     

Fragmented       احѧѧى النجѧѧول إلѧѧاق للوصѧѧل شѧѧد وعمѧѧى جهѧѧاج إلѧѧرارات    .  وتحتѧѧم القѧѧأن أهѧѧرون بѧѧوي
  .ير مسار وإتجاه القرارالإستراتيجية تواجهها أحداث غير متوقعة تؤدي إلى تغي

ويميѧѧل الباحѧѧث إلѧѧى الإعتقѧѧاد بѧѧأن ملامѧѧح الإدارة الإسѧѧتراتيجية يمكѧѧن تحديѧѧدها بالإعتمѧѧاد علѧѧى          
العناصر التي إشتملت عليها آل التعريفات السابقة معاً، فالإدارة الإستراتيجية ترآѧز علѧى البعѧد طويѧل                  

وتحاول تدعيم موقف المنظمة التنافسي من      الأجل من وجهة نظر المنظمة، وتهتم بالنواحي المستقبلية،         
خلال العمل على خلق ميزة تنافسية مستدامة للمنظمة مقارنѧة بمنافѧسيها، وتعطѧي أهميѧة نѧسبية لوظيفѧة         

  . التسويق وأنشطة تحليل البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة
 عمليѧة الإدارة  بنفس القدر من الجدل حول تفسير آلمة إستراتيجية والمشاآل التي واجهت تعريف     

الإسѧѧتراتيجية؛ إشѧѧتمل الأدب المحاسѧѧبي علѧѧى العديѧѧد مѧѧن الإتجاهѧѧات بѧѧشأن تعريѧѧف المحاسѧѧبة الإداريѧѧة   
الإسѧѧتراتيجية، ويمكѧѧن تحديѧѧد ثلاثѧѧة معѧѧاني ينطѧѧوي عليهѧѧا الأدب المحاسѧѧبي لهѧѧذا المѧѧصطلح، يѧѧستخدم      

               ѧارة إلѧتراتيجية للإشѧة الإسѧبة الإداريѧصطلح المحاسѧاه الأول مѧي       أنصار الإتجѧورات التѧالي التطѧى إجم
حدثت في مجال المحاسبة الإداريѧة وآمѧرادف لمѧصطلح المحاسѧبة مѧن أجѧل تحقيѧق وضѧع إسѧتراتيجي            

(Roslender, 1995, 1996; and Cravens & Guilding, 2000)    ًتكمالاѧا إسѧذين يعتبرونهѧال 
نها تهدف إلѧى تѧوفير      لسلسلة من الموضوعات شملت محاسبة التكاليف ثم المحاسبة الإدارية، ويرون بأ          

المعلومѧѧات المحاسѧѧبية التѧѧي تѧѧدعم تحقيѧѧق المنظمѧѧـة للميѧѧـزة التنافѧѧسيـة المѧѧستدامـة، ويؤآѧѧدون علѧѧى أن      
المحاسبة الإدارية الإستراتيجية تمثل خروجاً بالمحاسبة عن ترآيزها السابق علѧى المعلومѧات الداخليѧة               

المѧѧستقبلية خѧѧصوصاً مѧѧا يتعلѧѧق بالمنافѧѧسين  التاريخيѧѧة وإتجاهѧѧاً نحѧѧو الترآيѧѧز علѧѧى النѧѧواحي الخارجيѧѧة   
  .والعملاء والبيئة الخارجية

يستخدم أنصار الإتجاه الثاني هذا المѧصطلح للإشѧارة إلѧى محѧاولات إدمѧـاج أدب الإستراتيجيѧـات                
 & Lord, 1996; Bhimani)والمحاسѧѧبة الإداريѧѧة فѧѧي نطѧѧاق المحاسѧѧبة الإداريѧѧة الإسѧѧتراتيجية  
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Keshtvarz, 1999; and Guilding et. al., 2000)   ًشاراѧر إنتѧويمثل هذا الإتجاه التعريف الأآث ،
ويرى الباحث أن هذا الإتجѧاه لا يختلѧف آثيѧراً عѧن الإتجѧاه       .لفهم معنى المحاسبة الإدارية الإستراتيجية

الأول لأن التطѧѧورات التѧѧي حѧѧدثت فѧѧي مجѧѧال المحاسѧѧبة الإداريѧѧة نتجѧѧت عѧѧن محاولѧѧة إبتكѧѧار أسѧѧاليب        
  . ة توفر المعلومات التي تدعم الإدارة الإستراتيجية للمنظماتمحاسبية جديد

يقѧѧوم الإتجѧѧاه الثالѧѧث لتعريѧѧف المحاسѧѧبة الإداريѧѧة الإسѧѧتراتيجية علѧѧى أسѧѧاس الكتابѧѧات التѧѧي بѧѧدأها    
(Simmonds, 1981, 1982 & 1986)      هѧس نهجѧى نفѧار علѧم سѧث (Bromwich, 1988 & 

الإداريѧѧة الإسѧѧتراتيجية بكثѧѧرة، ولكنهمѧѧا إسѧѧتخدماه ، فقѧѧد إسѧѧتخدم آѧѧل منهمѧѧا مѧѧصطلح المحاسѧѧبة (1990
بمفهوم يقوم على أنها نوع من المحاسبة أو أسلوب للمحاسبة يهتم بتوفير المعلومات المحاسبية لѧلإدارة                

 هѧѧو أول مѧѧن أطلѧѧق مѧѧصطلح المحاسѧѧبة   Simmondsمѧѧن أجѧѧل تѧѧدعيم الإدارة الإسѧѧتراتيجية، ويعتبѧѧر   
ن الأنشطة وأوصى بضمها إلى مجال عمѧل المحاسѧبة الإداريѧة،    الإدارية الإستراتيجية على مجموعة م 

توفير وتحليل بيانات المحاسبة الإدارية عن المنظمة ومنافسيها آي تستخدم فѧي صѧياغة      "وعرفها بأنها   
 بأن المحاسبين الإداريين هم الأقدر على أداء تلك         Simmonds، ونادي   "ومراقبة إستراتيجية الأعمال  

ون المهارات والمفاهيم التѧي تمكѧنهم مѧن توضѧيح أي تغيѧرات فѧي موقѧف المنظمѧة                    الأنشطة لأنهم يمتلك  
التنافسي للإدارة العليا، وأآد أنه آي يقوم المحاسبون بتلك الأنѧشطة يجѧب علѧيهم أن ينمѧوا مѧا يمتلكونѧه                 
بالفعل مѧن أدوات وأن يتعلمѧوا آيفيѧة الحѧصول علѧى معلومѧات عѧن المنافѧسين، وأضѧاف أن المحاسѧب                        

  . يمكن أن يوظف تحليل التعادل بإستخدام القدر الذي يحصل عليه من معلومات عن المنافسينالإداري
 قد يعطي إنطباعاً بأن هناك وظيفة محددة بكل منѧشأة  Simmondsويرى الباحث أن ما ينادي به    

لا يتفѧق الباحѧث مѧع ذلѧك لأن المحاسѧبة الإداريѧة صѧفة                . يقوم بها شخص يطلق عليه المحاسب الإداري      
ليست وظيفة، وقصر القيام بأنشطة المحاسبة الإدارية على شخص محدد يعنѧي تنѧصل بѧاقي العѧاملين                  و

بالمنظمѧة مѧن مѧسئولية ممارسѧة تلѧك الأنѧشطة، لѧذا فإنѧه آѧان مѧن الأفѧضل إسѧتخدام مѧصطلح ممارسѧѧي              
  . أنشطة المحاسبة الإدارية بدلاً من مصطلح المحاسبين الإداريين

 أن المحاسѧبة الإداريѧة الإسѧتراتيجية هѧي محاسѧبة إداريѧة        Bromwichمن ناحية أخرى، أوضѧح      
ترآز على النواحي الخارجية وبالتالي تهѧتم بتѧوفير معلومѧات تتعلѧق بѧسوق المنتجѧات النهائيѧة وتتنѧاول           

 أن الѧصفة  (Wilson, 1995)في نفس الإتجاه، أوضѧح  . تفصيلات عن المنتجات والمنافسين والعملاء
بة الإدارية الإستراتيجية هѧي التفاعѧل مѧع إدارة التѧسويق، وبالتѧالي فهѧي تمثѧل                الأساسية المميزة للمحاس  

مزيجاً فعالاً بين مفهوم ومجѧال آѧل مѧن التѧسويق والمحاسѧبة الإداريѧة يهѧدف إلѧى تحقيѧق ميѧزة تنافѧسية                   
  .مستدامة للمنظمة

داريѧة والإدارة  خلافاً للإتجاه العام في الأدب المحاسبي والذي يقѧوم علѧى الѧربط بѧين المحاسѧبة الإ               
 ربط المحاسѧبة الماليѧة بمجѧال الإدارة الإسѧتراتيجية     (Grundy, et. al., 1998)الإستراتيجية، حاول 

وعرفوهѧا بأنهѧا عمليѧة تحليѧل القѧوائم والتقѧارير       " المحاسبة المالية الإسѧتراتيجية   "في نطاق ما أسموه بـ      
راتيجية، وأآѧѧدوا علѧѧى أن هѧѧذا النѧѧوع مѧѧن   الماليѧѧة للمنظمѧѧة بإسѧѧتخدام آѧѧل مѧѧن الأسѧѧاليب الماليѧѧة والإسѧѧت   

المحاسѧѧѧبة يبѧѧѧرز النظѧѧѧرة الإسѧѧѧتراتيجة لتحديѧѧѧد آيفيѧѧѧة توليѧѧѧد أو إسѧѧѧتنفاد القيمѧѧѧة علѧѧѧى مѧѧѧستوى المنظمѧѧѧة 
 والѧѧذي يقѧѧوم علѧѧى أن Chandlerوالѧѧصناعة آكѧѧل، ويѧѧرى الباحѧѧث أن هѧѧذا التعريѧѧف يتفѧѧق مѧѧع تعريѧѧف 

لجوانѧѧب والѧѧربط بينهѧѧا وبѧѧين الأهѧѧداف الكليѧѧة   النظѧѧرة الإسѧѧتراتيجية هѧѧي النظѧѧرة الѧѧشمولية للعديѧѧد مѧѧن ا  
للمنظمة، لكن يعاب على هѧذا الإتجѧاه أنѧه مبنѧي بѧصورة أساسѧية علѧى معلومѧات المحاسѧبة الماليѧة عѧن                          
أداء المنشأة في الماضي آما آان بالفعѧل ولѧيس علѧى أرقѧام الموازنѧات التѧي تعكѧس مѧا يجѧب أن يكѧون                            

  .ية التي تنتهجها المنظمةعليه الأداء في المستقبل وفقاً للإستراتيج
مما سبق يمكѧن الإجابѧة علѧى الѧسؤال الأول مѧن أسѧئلة البحѧث بѧأن هنѧاك ثلاثѧة إتجاهѧات لتعريѧف                 
المحاسبة الإدارية الإستراتيجية، يقوم الأول على أساس أنها إجمالي التطѧورات التѧي حѧدثت فѧي مجѧال         

م تحقيѧق المنظمѧة لميѧزة تنافѧسية، ويقѧوم           المحاسبة الإدارية بهدف توفير المعلومات المحاسبية التي تدع       
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أمѧا الإتجѧاه الثالѧث      . الإتجاه الثاني على أساس أنها نتاج دمج أدب الإستراتيجيات مع المحاسبة الإداريѧة            
لتعريف المحاسبة الإدارية الإستراتيجيـة فيرآز على التفاعل بين المحاسبـة الإداريـة ووظيفة التسويق             

فѧي إتجѧاه آخѧر،      . النواحي الخارجية من أجل تحقيق المنظمة ميزة تنافѧسية        والإهتمام بعنصر المنافسة و   
تتصف المحاسبة المالية الإستراتيجية بصفة الإستراتيجية بѧسبب نظرتهѧا الѧشمولية وربطهѧا لمعلومѧات       

  .المحاسبة المالية بالأهداف الكلية للمنظمة التي تسعى لتحقيقها في الأجل الطويل
  

  :ين المحاسبة والإدارة الإستراتيجيةمراحل تطور الربط ب  .ب
يشتمل الأدب المحاسبي على العديد من المحاولات التي بذلت لتطوير المحاسبة الإدارية وتحسين           
نوعيѧѧة المعلومѧѧات التѧѧي توفرهѧѧا مѧѧن أجѧѧل دعѧѧم الإدارة الإسѧѧتراتيجية للمنظمѧѧات، ويمكѧѧن تحليѧѧل تلѧѧك        

  :تي تتمثل في المراحل الثلاثة التاليةالمحاولات من خلال توضيح المراحل التي مرت بها وال
 عѧن تحفظاتѧه بѧشأن    Kaplan بدأت بصورة موسعة في أواخر الثمانينيات بعد تعبيѧر           : المرحلة الأولى 

 المعلومѧѧѧات التѧѧي توفرهѧѧѧا  Irrelevanceمѧѧدى ملائمѧѧة المحاسѧѧѧبة الإداريѧѧة، فقѧѧد جѧѧѧادل بعѧѧدم ملائمѧѧة       
ق ميزة تنافسية مستدامة، مرجѧع ذلѧك فѧي رأيѧه تطѧوير          المحاسبة الإدارية آي تعتمد عليها الإدارة لتحقي      

 بعѧѧد New Manufacturing Technologiesوإتبѧѧاع العديѧѧد مѧѧن التقنيѧѧات الѧѧصناعية المѧѧستحدثة   
منتѧѧѧصف الѧѧѧسبعينيات وعѧѧѧدم حѧѧѧدوث تطѧѧѧور ملمѧѧѧوس فѧѧѧي أسѧѧѧاليب المحاسѧѧѧبة الإداريѧѧѧة لمواآبѧѧѧة تلѧѧѧك     

لقيѧاس وإعѧداد تقѧارير لѧلإدارة عѧن المعلومѧات            التطورات، فلم توفر المحاسبة الإدارية أسѧاليب مناسѧبة          
المترتبة على تطبيق تلك الأساليب مثل زيادة الإنتاجية أومستوى الجودة، التخفيض فѧي الفتѧرة اللازمѧة        

Reduced Lead Times      تجѧѧة المنѧѧسن مرونѧѧدى تحѧѧة، مѧѧة الإنتاجيѧѧام العمليѧѧلإتم Improved 
Product Flexibility  تجѧѧادة المنѧѧѧأو ري Product Leadership   اتѧѧѧك المعلومѧѧل تلѧѧѧل آѧѧوتمث ،

  .(Kaplan, 1983, 1984 and 1988)مصادراً لتحقيق الميزة التنافسية للمنظمات 
إتѧѧسمت تلѧѧك الفتѧѧرة بظهѧѧور مجموعѧѧة مѧѧن الأسѧѧاليب الحديثѧѧة نѧѧسبياً فѧѧي مجѧѧال المحاسѧѧبة الإداريѧѧة    

تكѧاليف وحѧساب تكѧاليف    أبرزها محاسبة تكاليف النشاط ومجموعة أخرى مثѧل التحليѧل الإسѧتراتيجي لل      
يتمثل العامل المشترك بѧين تلѧك الأسѧاليب فѧي أنهѧا تѧم تѧصميمها لتѧوفر                   . الجودة وحساب تكاليف الطاقة   

 إلى أهمية الترآيز عليها آي تنجح       Kaplanمعلومات عن جوانب الأداء الداخلي للمنظمات التي أشار         
  . المنظمة في الأسواق التنافسية الجديدة

من المداخل المترابطة تنѧدرج تحѧت       " مجموعات"تضمنت صياغة ما يمكن وصفه بـ        :المرحلة الثانية 
 لتكوين الوضѧع الإسѧتراتيجي للمنظمѧات، فعلѧى سѧبيل المثѧال       Generic Approachesأساليب شاملة 

المحاسبة على أساس النشاط تمثل أسلوباً شاملاً يضم عدة مداخل مترابطة هي محاسبة تكѧاليف النѧشاط                 
 Customer Profitability Analysisلأخرى المتعلقة به مثѧل تحليѧل ربحيѧة المѧستهلك     والمداخـل ا

، وإعѧداد الموازنѧات علѧى أسѧاس     Direct Product Profitabilityوتحليل الربحية المباشرة للمنѧتج  
النشاط وإعداد خرائط الأنشطة، ويتمثل العامل المشترك بين تلѧك المѧداخل فѧي أنهѧا ترآѧز جميعѧاً علѧى                      

  .شاطالن
المحاسѧبة  " على المجموعة الثانية من المداخل المترابطѧة مѧصطلح   (Roslender, 1995)يطلق 

 Valueوتضم المحاسبة عن تكلفة الجѧودة وتحليѧل سلѧسلة القيمѧة     " عن التكنولوجيا الصناعية المتقدمة
Chain Analysis     دداتѧѧѧة المحѧѧѧا نظريѧѧѧة منهѧѧѧداخل المثيلѧѧѧن المѧѧѧة مѧѧѧومجموع Theory of 

Constraints ارنѧѧѧѧѧѧي(، الأداء المقѧѧѧѧѧѧالمرجع (Benchmarking   لأداءѧѧѧѧѧѧستمر لѧѧѧѧѧѧسين المѧѧѧѧѧѧوالتح ،
Continuous Performance Improvement .  

 Operationalيجمѧѧع بѧѧين تلѧѧك الأسѧѧاليب عѧѧاملاً مѧѧشترآاً هѧѧو البحѧѧث عѧѧن التميѧѧز التѧѧشغيلي           
Excellence           ى مѧة علѧذه المجموعѧداخل هѧد مѧلاء، وتعتمѧضل للعمѧة أفѧديم قيمѧل تقѧن أجѧوعات   مѧوض

  .ومفاهيم المحاسبة الإدارية وإدارة الإنتاج وإدارة العمليات
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تضم المجموعة الثالثة من المداخل الشاملة مجموعة الأسѧاليب التѧي تنѧدرج تحѧت إطѧار مѧا يمكѧن                     
أن يطلѧѧق عليѧѧه المحاسѧѧبة الإداريѧѧة الإسѧѧتراتيجية، تѧѧضم هѧѧذه الأسѧѧاليب أفكѧѧاراً ومفاهيمѧѧاً مѧѧستمدة مѧѧن        

تشمل أساليب تلك المجموعة تحليل موقѧف المنافѧسين، محاسѧبة           .  ومن إدارة التسويق   المحاسبة الإدارية 
التكاليف المستهدفة، والمحاسبة عن تكاليف دورة حياة المنتجات، وتستفيد هذه الأسѧاليب مѧن معلومѧات         
تحليل مواصفات المنتجات، وتحليل سلسلة القيمة، وتتضح من طبيعة أساليب هذه المجموعة أنها أآثѧر               

  .ترآيزاً على النواحي الخارجية للمنظمة مقارنة بالمجموعتين السابقتين
 أن أهѧم مѧا يميزهѧا هѧو صѧياغة مجموعѧة مѧن        (Roslender & Hart, 2002)يѧرى  : المرحلة الثالثة

واضѧح هѧي   " صѧدى محاسѧبي  "، حققѧت ثلاثѧة منهѧا    Managerial Philosophiesالفلسفات الإدارية 
يوجد تداخل واضѧح  . دارة التكلفة الإستراتيجية، وإدارة التكلفة المستهدفة     الإدارة على أساس النشاط، وإ    

بѧѧين تلѧѧك الفلѧѧسفـات الثلاثѧѧة ولكѧѧن لكѧѧل منهѧѧا طريقѧѧـة مختلفѧѧة لѧѧدمج مجموعѧѧة مѧѧن الأسѧѧاليب والمفѧѧاهيم       
  .والموضوعات، وبالتالي لكل منها طريقة مختلفة لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة للمنظمات

 الإجابѧة علѧى الѧسؤال الثѧاني مѧن أسѧئلة البحѧث بѧأن الѧربط بѧين المحاسѧبة والإدارة                        مما سبق يمكن  
الإسѧѧتراتيجية تѧѧم مѧѧن خѧѧلال ثلاثѧѧة مراحѧѧل، تميѧѧزت المرحلѧѧة الأولѧѧى بظهѧѧور مجموعѧѧة مѧѧن الأسѧѧاليب       
الحديثة في مجال المحاسبة الإدارية ترآز على توفير معلومات عن الأداء الداخلي للمنظمة بمѧا يѧساعد                 

د على أهمية المحاسبة والمعلومات المحاسبية، وتتفق مواصفات تلك المرحلѧة مѧع تفѧسير المѧدخل                 التأآي
  . الإنتقادي لنشأة المحاسبة الإستراتيجية

تѧѧѧم خѧѧѧلال المرحلѧѧѧة الثانيѧѧѧة تطѧѧѧوير مجموعѧѧѧات مѧѧѧن المѧѧѧداخل المترابطѧѧѧة بهѧѧѧدف تѧѧѧدعيم الموقѧѧѧف  
علѧى النѧشاط، ومجموعѧة مѧن المѧداخل      الإستراتيجي للمنظمة، فتم تطوير مجموعѧة مѧن المѧداخل ترآѧز             

ترآѧѧز علѧѧى التميѧѧز التѧѧشغيلي والѧѧربط بѧѧين مفѧѧاهيم المحاسѧѧبة الإداريѧѧة وإدارة الإنتѧѧاج وإدارة العمليѧѧات،   
ومجموعة ثالثة من المداخل ترآز على النواحي الخارجية لأداء المنظمة وتѧربط بѧين مفѧاهيم المحاسѧبة        

  .الإدارية وإدارة التسويق
الثة، فقد تميزت بتطوير مجموعѧة مѧن الفلѧسفات الإداريѧة التѧي تهѧدف إلѧى تحقيѧق                     أما المرحلة الث  

الميزة التنافسية للمنظمات، وتتفق المرحلتين الثانية والثالثة مع تفسير المدخل التقليѧدي لنѧشأة المحاسѧبة            
 أداء الإستراتيجية فقد تم في آل منهما تطوير مجموعة من الأساليب والأدوات التي تهدف إلѧى تحѧسين            

المنظمات، وقد تم تناول هذه الأساليب والأدوات بالتفصيل في تحليل للكتابѧات المختلفѧة التѧي إسѧتهدفت      
  .دمج المحاسبة مع الإدارة الإستراتيجية وذلك في الجزء التالي من الدراسة

  
  إتجاهات دمج المحاسبة والإدارة الإستراتيجية: ثانياً 

سѧѧبي عنѧѧد الѧѧربط بѧѧين المحاسѧѧبة والإدارة الإسѧѧتراتيجية فѧѧي     تمثѧѧل الإتجѧѧاه العѧѧام فѧѧي الأدب المحا  
الترآيѧѧѧѧز علѧѧѧѧى المحاسѧѧѧѧبة الإداريѧѧѧѧة والتوصѧѧѧѧل إلѧѧѧѧى أدوات وأسѧѧѧѧاليب للمحاسѧѧѧѧبة الإداريѧѧѧѧة تتѧѧѧѧصف     
بالإستراتيجية، ولكن خروجاً على هذا الإتجاه حاول بعض الكتاب الربط بين المحاسبة المالية والإدارة              

  .ليه إسم المحاسبة المالية الإستراتيجيةالإستراتيجية في نطاقٍ أطلقوا ع
يѧѧتم فѧѧي هѧѧذا الجѧѧزء مѧѧن البحѧѧث عѧѧرض الكتابѧѧات التѧѧي تناولѧѧت المحاسѧѧبة الماليѧѧة الإسѧѧتراتيجية ثѧѧم  
المحاسبة الإدارية الإستراتيجية وفقاً لرأي آل من رواد هѧذا المجѧال ويѧتم تحديѧد مѧا يѧوفره آѧل أسѧلوب              

  .لإستراتيجية للمنظماتمن المعلومات التي يمكن أن تدعم الإدارة ا
 
  :إتجاه الربط بين المحاسبة المالية والإدارة الإستراتيجية. أ

" إستكѧشاف الإدارة الماليѧة الإسѧتراتيجية   " فѧصلاً فѧي آتѧابهم    (Grundy, et. al., 1998)أفѧرد  
جية حيѧث   بعنوان المحاسبة المالية الإستراتيجية لمحاولة الربط بين المحاسبة المالية والإدارة الإسѧتراتي           

يرون بأن القوائم المالية التي يتم إعدادها في مجال المحاسبة المالية تتضمن قدراً هائلاً مѧن المعلومѧات               
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المفيدة مالياً وإسѧتراتيجياً، ويؤآѧدون بأنѧه يمكѧن الإسѧتفادة بѧشكل آبيѧر مѧن نѧسب التحليѧل المѧالي إذا تѧم                           
    ѧѧوا عليهѧѧدة أطلقѧѧة واحѧѧي عمليѧѧتراتيجي فѧѧل الإسѧѧا بالتحليѧѧتراتيجية،   مزجهѧѧة الإسѧѧبة الماليѧѧم المحاسѧѧا إس

ويرون بأن تلك العملية تتيح نظرة أآثر عمقاً وشمولاً عن أداء المنظمة وموقفها ومستقبلها، ويѧضيفون                
بأنѧѧه يمكѧѧن الإسѧѧتفادة مѧѧن تحليѧѧل القѧѧوائم الماليѧѧة فѧѧي العديѧѧد مѧѧن الأغѧѧراض الإسѧѧتراتيجية وعلѧѧى وجѧѧه        

  :الأخص ما يلي
ية المنظمة لدعم وإختبار تحليل نقѧاط القѧـوة ونقѧاط الѧضعف والفѧرص               صياغة أو تشكيل إستراتيج    -

 .والتحديات
فهѧѧم إسѧѧتراتيجية المنافѧѧسين الرئيѧѧسيين وتحديѧѧد نقѧѧاط قѧѧوتهم ونقѧѧاط ضѧѧعفهم والفѧѧرص المتاحѧѧة لهѧѧم    -

 .والتحديات التي تواجههم، وأحياناً نواياهم الإستراتيجية
 .الحالية والمستقبليةفهم أعمق لموقف العملاء الرئيسيين وإحتياجاتهم  -
تقيѧѧيم الأسѧѧاليب المختلفѧѧة التѧѧي يمكѧѧن أن تتبعهѧѧا المنظمѧѧة للنمѧѧو خاصѧѧة عѧѧن طريѧѧق الѧѧسيطرة علѧѧى    -

 .شرآات جديدة أو الإندماج مع شرآات أخرى
يرى الباحث أن تلك الإستخدامات تحتاج إلى مزيد من التوضيح، فالدراسة لѧم توضѧح علѧى نحѧوٍ                   

ائم الماليѧة فѧي صѧياغة الإسѧѧتراتيجية أو آيѧف يѧتم تحليѧل القѧѧوائم       تفѧصيلي آيѧف تѧستخدم معلومѧات القѧѧو    
الماليѧѧة للمنافѧѧسين لإستѧѧشفاف نوايѧѧاهم الإسѧѧتراتيجية، آمѧѧا أن القѧѧوائم الماليѧѧة للمنظمѧѧة التѧѧي تنѧѧتج عѧѧن       
المحاسبة الماليѧة لا تتѧضمن عѧادةً معلومѧات عѧن العمѧلاء وإحتياجѧاتهم الحاليѧة أو المѧستقبلية، وبالتѧالي                      

ومات التي يحصل عليها المدراء من قوائم المحاسبة المالية غير آافية في حد ذاتهѧا بѧل يجѧب          فإن المعل 
ربطها بالمزيد من المعلومات التي تخدم أغراض التحليل الإستراتيجي والتي غالباً يتم الحصول عليها              

  .من أطراف أخرى بالمنظمة
يѧـة الإستراتيجيѧـة أداة هامѧة لفهѧم      بѧأن المحاسѧبة المال  (Grundy, et. al., 1998)ينѧادي أيѧضاً    

وتقدير آثار التغييرات الإسѧتراتيجية فѧي المنظمѧة وتقيѧيم مѧدى آفѧاءة تطبيقهѧا، ويѧستدعي ذلѧك الإجابѧة                  
  :على الأسئلة التالية خلال مرحلة مراجعة القوائم المالية السنوية

بتطبيѧѧق التغييѧѧر  مالѧѧذي يظهѧѧره التقريѧѧر الѧѧسنوي للѧѧشرآة عѧѧن قيѧѧام الإدارة فѧѧي الفتѧѧرة الماضѧѧية          -
 الإستراتيجي؟

من مبادرات التغيير الإستراتيجي الحالية داخليѧاً       ) التدهوربالتحسن أو (لأثر المالي المتوقع    ما هو ا   -
 وخارجياً؟

) من خلال نظرتهم وملاحظاتهم الواردة فѧي التقريѧر الѧسنوي       (ما مدى فهم الإدارة العليا بالمنظمة        -
التѧѧي غالبѧѧاً سѧѧيواجهونها مѧѧستقبلاً عنѧѧد تطبيѧѧق التغييѧѧر      للمѧѧشكلات والقيѧѧود ونѧѧواحي عѧѧدم التأآѧѧد     

 الإستراتيجي؟
  ما هي الفجوات أو التحديات الواضحة؟ وآيف تخطط الإدارة للتغلب عليها؟ -
   على أن فحص النسب المالية وتحليلها إستراتيجياً يتيح للمديرين (.Grundy, et. al)أآد  -
   نموذجاً لعملية تتكون من إحدى وقد عرضوافهماً أعمق لأداء المنظمة وموقفها ومستقبلها، -
  إستراتيجي متكاملعشر مرحلة تدمج التحليل المالي والتنظيمي للوصول إلى فهم مالي و -
  ).  تلك العملية1يوضح الشكل رقم (للمنظمة  -

يعتقѧѧد الباحѧѧث أنѧѧه يمكѧѧن إنتقѧѧاد النمѧѧوذج المѧѧشار إليѧѧه علѧѧى إعتبѧѧار أنѧѧه لا يѧѧربط فѧѧي الحقيقѧѧة بѧѧين     
لمالية والإدارة الإستراتيجية، لأن جزء جوهري منه مبني في الأسѧاس علѧى إسѧتخدام نѧسب         المحاسبة ا 

التحليل المالي التي قد تخرج عن نطاق المحاسبة المالية وتندرج تحت أسѧاليب المحاسѧبة الإداريѧة لأن           
م قياسѧها وتحليلهѧا     تلك النسب لاتدرج بالقوائم المالية التي تمثل الناتج النهائي للمحاسبة المالية وإنمѧا يѧت              

بالإضѧافة إلѧى ذلѧك قѧد يѧصعب الѧربط بѧين المحاسѧبة الماليѧة                  . بهدف مساعدة الإدارة على أداء وظائفها     
والإدارة الإستراتيجية لأن المحاسبة الماليѧة يتمثѧل محѧور ترآيزهѧا فѧي إعѧداد تقѧارير تخѧدم الأطѧراف                      
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يѧѧة بمѧѧا يتنѧѧاقض مѧѧع محѧѧور ترآيѧѧز   الخارجيѧѧة وتتѧѧصف بالإجماليѧѧة وتتنѧѧاول فѧѧي الأسѧѧاس أحѧѧداثاً تاريخ  
الإدارة الإستراتيجية التي تهتم بتوفير معلومات تفصيلية لأطѧراف داخليѧة تخѧدم إتخѧاذ قѧرارات تتعلѧق                   

  .بالمستقبل
من ناحية أخرى، يرى الباحث أن إضفاء صفة الإستراتيجية على هذا النموذج قѧد يكѧون مرجعѧه                  

  :الأسباب التالية
لى، مراجعѧة سѧجلات الѧسنوات الخمѧس الѧسابقة ومراجعѧة أربѧاح العѧام                 إنجاز المراحل الثلاثة الأو    -

الحالي والماضي ومراجعة تعليقات المѧديرين، يقѧوم المحلѧل بإنجازهѧا أخѧذاً فѧي الإعتبѧار ظѧروف                    
الѧѧصناعة التѧѧي تنتمѧѧي إليهѧѧا المنظمѧѧة، ويتفѧѧق ذلѧѧك مѧѧع الإتجѧѧاه الѧѧسائد بѧѧربط الإسѧѧتراتيجية بمراعѧѧاة 

  .ي تعمل بها المنظمةظروف المنافسة بالسوق الت
النظرة الشمولية التي تنطوي عليها المرحلة التاسعة والتي يتم خلالها تحديد العلاقة بѧين نمѧط أداء                   -

المنظمة ونقاط القوة المالية التѧي تتمتѧع بهѧا، ويѧتم إنجѧاز هѧذه المرحلѧة إعتمѧاداً علѧى تحليѧل شѧامل                          
لعلاقѧات بѧين عناصѧر حѧساب الأربѧاح      لكافة مؤشѧرات التحليѧل المѧالي التѧي يѧتم حѧسابها لتوضѧيح ا        

  .والخسائر والميزانية
النظѧѧرة المѧѧستقبلية التѧѧي تتѧѧضمنها المرحلѧѧة العاشѧѧرة والتѧѧي يѧѧرى الباحѧѧث ضѧѧرورة أن يѧѧتم خلالهѧѧا     -

تحديد المسار الذي يجѧب أن تتبعѧه المنظمѧة مѧستقبلاً لتنفيѧذ إسѧتراتيجيتها طويلѧة الأجѧل مѧن خѧلال                        
وقѧصيرة الأجѧل والتѧي تفѧصل للمѧستويات التنفيذيѧة الأهѧداف              إعداد الموازنѧات التخطيطيѧة طويلѧة        

  .المطلوب تحقيقها
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  :إتجاه الربط بين المحاسبة الإدارية والإدارة الإستراتيجية. ب
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  :Porterالربط بين المحاسبة الإدارية والإدارة الإستراتيجية علىأساس آتابات . 1.ب
 (Porter, 1980 &1985)لعديد من آتѧاب المحاسѧبة الإداريѧة الإسѧتراتيجية إلѧى آتابѧات       إستند ا

عن الإستراتيجيات العامة التي تحقق للمنظمات الميزة التنافسية، فقد أوضح أنه يمكن للمنظمة أن تتبѧع                 
 Overall Costإحѧѧدى إسѧѧتراتيجيات تنافѧѧسية ثѧѧلاث هѧѧي إسѧѧتراتيجية الريѧѧادة فѧѧي آѧѧل التكѧѧاليف          

Leadership وإستراتيجية التميز ،Differentiation وإستراتيجية الترآيز ،Focus .  
ترآز إستراتيجية الريادة فѧي آѧل التكѧاليف علѧى تخفѧيض تكلفѧة مѧدخلات الإنتѧاج مقارنѧة بالتكلفѧة                       
التѧѧي يتحملهѧѧا المنافѧѧسون، وتهѧѧتم إدارة المنظمѧѧات التѧѧي تطبقهѧѧا بتخفѧѧيض تكѧѧاليف جميѧѧع أنѧѧشطتها مثѧѧل     

لتمويل والأفراد والتسويق والبحوث والتطوير،  وتعѧد تلѧك الإسѧتراتيجية هѧي الأآثѧر إنتѧشاراً          الإنتاج وا 
يحقѧق  . على مستوى العالم ولاقت رواجاً آبيراً خلال السبعينيات عندما ظهѧرت فكѧرة منحنيѧات الخبѧرة               

  .(Wilson, 1990)إتباع هذه الإستراتيجية للمنظمة مرآزاً تنافسياً أفضل وعائداً أعلى للإستثمار 
تقوم إستراتيجية تميز المنتج على أساس إستمرار المنظمات في المنافسة عن طريق تقديم سلع أو               
خدمات تتمتع بخصائص جذابة تدفع العميل إلى تفضيلها عن السلع والخدمات التѧي يقѧدمها المنافѧسون،        

تѧѧستمر إسѧѧتراتيجية   أيѧѧضاً بتحديѧѧد أسѧѧعار بيѧѧع تلѧѧك الѧѧسلع والخѧѧدمات، ويѧѧرى بأنѧѧه آѧѧي     Porterويهѧѧتم 
المنظمة بنجاح يجب أن تأخذ فѧي إعتبارهѧا سلѧسلة القيمѧة التѧي تحققهѧا للعمѧلاء، أي أنѧه يجѧب أن تحѧدد                       
المنظمة بدقة ما يضيفه المنتج المتميز الذي تقدمه إلѧى قيمѧة العميѧل، ومѧن أبѧرز خѧصائص هѧذا المنѧتج                   

  . المتاجرالشكل وتصميم المنتج وتقديم خدمة متميزة للعميل وتوفير شبكة
يرى الباحث أن إتباع أي منظمة لسياسة التميز يستلزم أن تتوافر لديها معلومات موثѧوق بهѧا عѧن                   
الѧѧسوق الѧѧذي تعمѧѧل بѧѧه فيجѧѧب أن تحѧѧصل علѧѧى معلومѧѧات عѧѧن العمѧѧلاء وعѧѧن العѧѧروض التѧѧي يقѧѧدمها         

             ѧسويق والمبيعѧات، ولا  المنافسون، ويعتبر المصدر الواضح للحصول على تلك المعلومات هو إدارة الت
يمكن أن نتوقع ممن يمارس أنشطة المحاسبة الإدارية أن يوفر هذه المعلومѧات، ولكѧن يتمثѧل دوره فѧي                    
تحديѧد الموقѧѧف التنافѧѧسي للمنظمѧѧة فѧѧي ضѧѧوء المعلومѧѧات التѧѧي يحѧѧصل عليهѧѧا عѧѧن العمѧѧلاء والمنافѧѧسين،  

  .وبالتالي يجب أن يعمل بالتنسيق مع إدارة التسويق لتحقيق هذا الهدف
سѧѧتراتيجية التنافѧѧسية الثالثѧѧة التѧѧي يمكѧѧن أن تتبعهѧѧا المنظمѧѧات، إسѧѧتراتيجية الترآيѧѧز، علѧѧى  تقѧѧوم الإ

أساس إختيار شريحة من العمѧلاء والترآيѧز عمليѧا علѧى الوفѧاء بإحتياجѧاتهم المتميѧزة التѧي تختلѧف عѧن                 
، إحتياجات باقي العملاء من خلال تخصيص خطوط إنتاجية لمنتج محدد أو الترآيѧز علѧى سѧوق معѧين                  

فمثلاً رآزت إحدى شرآات إنتاج الورق على إنتاج آمية قليلة مѧن الѧورق بنوعيѧة ممتѧازة وبتكلفѧة أقѧل        
من منافسيها مما يجعلها تتميز في السوق، وإحدى شرآات مستحѧضرات التجميѧل إنتهجѧت إسѧتراتيجية       

اء وحققѧت  ترآيز  لإنتѧاج منتجѧات تجميѧل ومنѧتج خѧاص للعنايѧة بѧشعر المѧستهلكين ذوي البѧشرة الѧسود                    
  . (Wheelen & Hunger, 2002)ميزة تنافسية نتيجة تجاهل منافسيها لهذه الفئة من المستهلكين 

 بѧѧأن نجѧѧاح المنظمѧѧة فѧѧي تطبيѧѧق إحѧѧدى الإسѧѧتراتيجيات التنافѧѧسية العامѧѧة   (Rowe, 1994)نѧѧادى 
  ).2(ينعكس على حصتها السوقية وربحيتها على النحو الذي يبينه شكل رقم 
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أن إختيار المنظمة لإسѧتراتيجية تنافѧسية محѧددة يѧنعكس علѧى ربحيتهѧا               ) 2(يتضح من الشكل رقم     
وحصتها السوقية بصورة واضحة، فإستراتيجية التميز تحقق أعلى مستوى للعائد على الإستثمار لأنهѧا              

ليѧة يتمتѧع بمواصѧفات تجبѧر فئѧة محѧددة مѧن المѧستهلكين علѧى            تقوم على إنتاج منتج مبتكѧر ذو جѧودة عا         
شراؤه بالسعر الذي تحѧدده المنظمѧة، وغالبѧاً لا تكѧون هنѧاك منافѧسة فѧي إنتѧاج هѧذا المنѧتج لفتѧرة زمنيѧة                         

مѧن ناحيѧة أخѧرى، تحقѧق إسѧتراتيجة الترآيѧز أدنѧى        . تتفاوت حسب طبيعته وحجم الطلѧب المتوقѧع عليѧه         
نوعية مختلفة من المنتجѧات التѧي    ثمار لأنها تقوم على أساس الترآيز علىمستوى من العائد على الإست    

قد لا ترغب الشرآات المنافسة فѧي إنتاجѧه، وتحقѧق هѧذه الإسѧتراتيجية قѧدراً أآبѧر مѧن الحѧصة الѧسوقية                        
  . مقارنة بإستراتيجية التميز

ية لأنهѧا تقѧوم     أما إستراتيجية الريادة في آل التكاليف فهي تحقѧق أعلѧى نѧصيب مѧن الحѧصة الѧسوق                  
على أساس محاولة تخفيض تكاليف الإنتѧاج والتѧسويق إلѧى أدنѧى مѧستوى ممكѧن وبالتѧالي تتѧيح للمنѧشأة                    

  . تحقيق مرآزاً تنافسياً أفضل في السوق
تحاول آل منظمة بالطبع إختيار الإستراتيجية التي تحقق لها أقѧصى ربѧح وأفѧضل وضѧع تنافѧسي                   

         ѧى مѧار علѧة        ممكن، لكن يتوقف هذا الإختيѧراءات تنظيميѧاذ إجѧددة وإتخѧوارد محѧارات ومѧوافر مهѧدى ت
  .متطلبات تنفيذ آل إستراتيجية) 1(ورقابية متنوعة، يوضح الجدول رقم 

الإستراتيجيات 
  التنافسية العامة

  المتطلبات التنظيمية  الموارد والمهارات المطلوبة

الريادة في آل 
  التكاليف 

إستثمارات رأسمالية آبيرة، مهارات 
سية في عمليات الإنتاج، رقابة مكثفة هند

على القوي العاملة، نظام توزيع منخفض 
  .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

نتاجية متطورة، قدرة على البحث هندسة إ
والتطوير، سمعة متميزة في النوعية أو 
القيادة التكنولوجية، حلقات 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 

ية الإنتاج وليست آميته، أساس نوع
إستقطاب العمالة الماهرة والعلماء 

  .والأفراد المبدعين

خليط مما جاء أعلاه موجه نحو الهدف   الترآيز
  .الإستراتيجي المحدد

خليط مما جاء أعلاه موجه نحو الهدف 
  .الإستراتيجي المحدد

  متطلبات تنفيذ الإستراتيجيات التنافسية العامة: 1جدول رقم 
Source: Certo, S. C. and Peter, J. P., 1990, Strategic Management:  
A Focus on Process, McGraw-Hill, Int. ed., p. 103. 

  
 Costتѧѧم الѧѧربط بѧѧين المѧѧداخل المختلفѧѧة لإدارة التكلفѧѧة   ) 2002منѧѧصور، ( فѧѧي دراسѧѧة أخѧѧرى  

Management Emphases       ѧل التكѧي آѧادة فѧتراتيجية الريѧن إسѧل مѧـز،    وآѧـة التميѧاليف وإستراتيجي
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 وعرضѧت العلاقѧة   (Shank, 1989) و(Govindarajan, 1986)وإعتمدت الدراسѧة علѧى دراسѧتي    
  ).2(بين تلك المداخل والإستراتيجيات في جدول رقم 

  
  

  الخيارات الإستراتيجية الأولية
إستراتيجية الريادة في آل   مداخل إدارة التكلفة

  التكاليف
  ز السلعيإستراتيجية التمي

 Engineeredدور التكѧѧاليف المهندسѧѧة  . 1
Product Costفي قياس وتقييم الأداء   

  عديم الأهمية  هام جداً

أهميѧѧة إسѧѧتخدام أسѧѧاليب الموازنѧѧة المرنѧѧة     . 2
  للرقابة على عناصر التكاليف الصناعية

  متوسطة إلى منخفضة  مرتفعة إلى مرتفعة جداً

ات الأهميѧѧѧѧѧة المدرآѧѧѧѧѧة للإلتѧѧѧѧѧزام بتقѧѧѧѧѧدير   . 3
  الموازنة التخطيطية

  متوسطة إلى منخفضة  مرتفعة إلى مرتفعة جداً

  حتمي لتحقيق النجاح  غالباً لا يتم بشكل رسمي  أهمية تحليل تكاليف التسويق. 4
أهميѧة قيѧاس تكلفѧѧة الإنتѧاج آأحѧد مѧѧدخلات     . 5

  قرارات التسعير
  منخفضة  مرتفعة

  منخفضة  مرتفعة  أهمية تحليل تكاليف المنافسين. 6
  المداخل المختلفة لإدارة التكلفة وفقاً للإستراتيجيات المطبقة في مجال المنافسة: 2دول رقم ج

(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 آل إستراتيجية للتعامل مع المنافسة يتطلѧب مѧن           ) 2(يستخلص الباحث من الجدول رقم      
المنظمѧѧة إسѧѧتخدام مѧѧداخل مختلفѧѧة لإدارة التكѧѧاليف، وبالتѧѧالي تѧѧوفير نوعيѧѧة مختلفѧѧة مѧѧن المعلومѧѧات،          

كل أآبѧѧر الترآيѧѧز علѧѧى إسѧѧتخدام الموازنѧѧات لرقابѧѧة    فإسѧѧتراتيجية الريѧѧادة فѧѧي آѧѧل التكѧѧاليف تحتѧѧاج بѧѧش   
عناصر التكاليف الصناعية وترتكز على التحكم في تكاليف مدخلات الإنتاج مѧن أجѧل تخفѧيض التكلفѧة                  
وتهتم بقѧدر آبيѧر بتحليѧل تكѧاليف المنافѧسين، أمѧا إسѧتراتيجية التميѧز فتتطلѧب الحѧصول علѧى معلومѧات               

           ѧتج وتѧودة المنѧن جѧة عѧن             مالية وغير ماليѧات عѧى معلومѧصول علѧسويـق والحѧاليف التѧل تكѧستلزم تحلي
 علѧى أن تزايѧد حѧدة المنافѧسة ترتѧب عليѧه       (Bains & Smith, 2003)المنافѧسين، وقѧد أآѧدت دراسѧة     

إتجاه معظم المنظمات للترآيز على سياسة التميز، وقد أثر ذلك على التقنيات الصناعية الحديثѧة وعلѧى          
، وأدت Organizational Designالإدارية وعلى التصميم التنظيمѧي  الممارسات المتقدمة للمحاسبة 

  .تلك التغيرات الثلاثة إلى الإعتماد بشكل أآبر على المعلومات غير المالية
  :Simmondsالربط بين المحاسبة الإدارية والإدارة الإستراتيجية في آتابات . 2.ب

، 1981عѧѧام " ـة الإستراتيجيѧѧـةالمحاسبѧѧـة الإداريѧѧ" أول مѧѧن أطلѧѧق مѧѧصطلح Simmondsيعتبѧѧر 
علѧѧى مجموعѧѧة مѧѧن أنѧѧشطة المحاسبѧѧـة الإداريѧѧـة التѧѧي أوصѧѧى بѧѧضمها إلѧѧى عمѧѧل المحاسѧѧب الإداري،       
وبالتالي فإنه أول من أرسى أسس هذا النوع الجديد من المحاسѧبة والѧذي يعمѧل علѧى تѧوفير المعلومѧات               

الѧشكل الجديѧد مѧن المحاسѧبة يقѧوم علѧى            اللازمة لتطبيق الإدارة الإستراتيجية فѧي المنظمѧات، لكѧن هѧذا             
تحليل الموقف التنافسي ويمثل خروجاً عن الإتجاه العام لموضوعات المحاسبة الإدارية المعاصѧرة فѧي             

 عѧن   -ذلك الوقت لأن قدر آبير من المعلومѧات التѧي تѧسعى المحاسѧبة الإداريѧة الإسѧتراتيجية لتوفيرهѧا                     
 تبعѧد عѧن النطѧاق المعتѧاد         –لسوقية وإستغلال المѧوارد     التكاليف والأسعار وحجم المبيعات والحصص ا     

 بѧѧأن مѧѧديري التѧѧسويق يمكѧѧنهم القيѧѧام بѧѧشكل أفѧѧضل بتقѧѧدير        Simmondsللحاسѧѧبة الإداريѧѧة، وينѧѧادي   
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الموقѧѧف التنافѧѧسي للمنظمѧѧة، ولكѧѧن الباحѧѧث يѧѧرى بأنѧѧه يتوجѧѧب علѧѧى المحاسѧѧبين عѧѧدم تѧѧرك هѧѧذا المجѧѧال  
رآوا فѧي الحѧصول علѧى تلѧك المعلومѧات الهامѧة وتوظيفهѧا              بالكامل لمديري التسويق وإنما يجب أن يشا      

  .لإتخاذ القرارات التي تساعد على تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة
  

  :Simonsالربط بين المحاسبة الإدارية والإدارة الإستراتيجية في آتابات . 3.ب
بصورة مباشѧرة، وتتمثѧل    في آتاباته الربط بين المحاسبة الإدارية والإستراتيجية       Simonsتناول  

مساهمته الأساسية في هѧذا المجѧال فѧي دراسѧتين نѧشرهما عѧن العلاقѧة بѧين إسѧتراتيجية المنظمѧة ونظѧم                         
 إستكѧشاف العلاقѧة بѧين نظѧم المتابعѧة      (Simons, 1987)تم فѧي الدراسѧة الأولѧى    . المتابعة التي تطبقها

جهѧѧة وإسѧѧتراتيجيات   مѧѧن Accounting Based Control Systemsذات الأسѧѧس المحاسѧѧبية  
إعتمѧدت الدراسѧة علѧى    . Contingency Theoryالمنظمة من جهة أخرى في إطار نظرية الإرتباط 

 لأنواع إستراتيجيات الأعمال التѧي يمكѧن أن تتبعهѧا    (Miles & Snow, 1978)التصنيف الذي حدده 
ة المنقѧѧѧب  ، وإسѧѧѧتراتيجي Defender Strategyالمنظمѧѧѧة والتѧѧѧي تتمثѧѧѧل فѧѧѧي إسѧѧѧتراتيجية المѧѧѧدافع      

Prospector Strategy   ةѧتراتيجية المهجنѧوالإس ،Hybrid Strategy .    ة أنѧذه الدراسѧحت هѧأوض
المنظمات التي تتبع إستراتيجية المدافع ترآز على الريادة في آل التكاليف وجودة خدمة العملاء وتهتم               

قѧب فتهѧتم بѧصورة أآبѧر     بقدر محدود بتطوير المنتج والسوق، أما المنظمѧات التѧي تتبѧع إسѧتراتيجية المن            
بالسوق وتѧسعى دائمѧاً لخلѧق فѧرص سѧوقية جديѧدة وتعتمѧد بقѧدر آبيѧر علѧى الإبѧداع والإبتكѧار، وتطبѧق                           

أوضѧحت  . المنظمات التي تتبع الإستراتيجية المهجنة مزيجاً من عناصر الإستراتيجيتين الѧسابقتين معѧاً            
نظم المتابعة ذات الأسس المحاسبية بكثافѧة       الدراسة أن المنظمات التي تتبع إستراتيجية المدافع تستخدم         

أقل من مثيلاتها التي تتبع إستراتيجية المنقب والتѧي تهѧتم بѧصورة آبيѧرة بѧالتنبؤ ببيانѧات عѧن المѧستقبل                       
  .وبوضع أهداف للموازنات وتتابع باستمرار النواتج

علѧى أسѧاس    منظور الإرتبѧاط بمحاولѧة لبنѧاء نمѧوذج     (Simons, 1990)إستبدلت الدراسة الثانية 
حالة تحليلية مفصلة، وتناولت الدراسة قدراً أآبر من رموز الѧسياسات الإداريѧة التѧي وردت فѧي آتѧاب              

(Porter, 1980)   الѧѧـة الأعمѧѧين إستراتيجيѧѧتلاف بѧѧة الإخѧѧشت الدراسѧѧوناق ،Business Strategy 
 النظر إلى أوضحت الدراسة بصورة أساسية أنه يجب. Corporate Strategyوإستراتيجية المنظمة 

، ورفѧѧѧضت الدراسѧѧѧة الفѧѧѧصل بѧѧѧين صѧѧѧياغة الإسѧѧѧتراتيجية   Processالإسѧѧѧتراتيجية علѧѧѧى أنهѧѧѧا عمليѧѧѧة  
Strategy Formulation وتطبيق الإستراتيجية Strategy Implementation   زѧن الترآيѧوبدلاً م 

 مѧع   على إنعكاسات الإستراتيجية علѧى نظѧم المتابعѧة رآѧزت الدراسѧة علѧى طѧرق تفاعѧل الإسѧتراتيجية                    
  .نظم المتابعة الإدارية

  
عѧѧن  Hiromotoالѧѧربط بѧѧين المحاسѧѧبة الإداريѧѧة والإدارة الإسѧѧتراتيجية علѧѧى أسѧѧاس آتابѧѧات     . 4.ب

  :إدارة التكلفة المستهدفة
 فѧѧѧي أواخѧѧѧر  Target Cost Managementبѧѧѧدأ ظهѧѧѧور أسѧѧѧلوب إدارة التكلفѧѧѧة المѧѧѧستهدفة   

، حيѧث  (Hiromoto, 1988; Sakurai, 1989; and Yoshikawa et. al., 1989)الثمانينيѧات  
آѧان الهѧѧدف منѧѧه أن يѧѧصبح بѧѧديلاً لأسѧلوب المحاسѧѧبة عѧѧن تكѧѧاليف النѧѧشاط الѧذي إسѧѧتحوذ علѧѧى قѧѧدر مѧѧن    
الشهرة والإهتمام، يرى مؤيدو هذا الأسلوب أنه يتمتع بالعديد من الخصائص التي تميزه عن الأسѧاليب                

لأنѧه يرآѧز علѧى الإدارة الفعالѧة للتكѧاليف الكليѧة           التقليدية وعن الأسѧاليب المѧستحدثة لمحاسѧبة التكѧاليف           
Effective Total Cost Management .  

تعتمد إدارة التكلفة المستهدفة على التعاون المستمر بين المحاسѧبين والقѧائمين علѧى مجموعѧة مѧن                  
الوظائف المتخصصة مثل المهندسين وخصوصاً مهندسوا الإنتاج، ورجѧال التѧسويق وبѧصورة خاصѧة          



www.manaraa.com

يونيه   مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية
2005  

14 
  

، حيث تتضافر جهودهم جميعـѧـاً لتحديѧد وتحقيѧق    (Monden & Hamada, 1991)لمبيعـات رجال ا
  . التكاليف المستهدفة

على خلاف معظѧم الأسѧاليب الأخѧرى، يѧرفض أسѧلوب إدارة التكلفѧة المѧستهدفة تѧسعير المنتجѧات             
 مѧن ذلѧك   من سلع أو خدمات على أساس التكلفة  أو علѧى أسѧاس إضѧافة هѧامش إلѧى التكلفѧة ويقѧوم بѧدلاً                     

على أساس تحديد التكلفة على أساس السوق، حيث تحدد المنظمات أسعار منتجاتها عند المستوى الѧذي     
يعطيها أفضل ميزة تنافسية، ثم يتم تحديد الربح الذي ترغب المنظمة تحقيقه، وتكون التكلفة المѧستهدفة          

 Cooper)يѧرى  . (Chen & Chen, 2002)هي ناتج طرح الربح المرغوب من الѧسعر المѧستهدف   
& Chew, 1996)       ىѧأثيره علѧي تѧل فѧستهدفة تتمثѧاليف المѧأن أهم عناصر القوة في أسلوب إدارة التك 

  . عملية تصميم المنتجات حتى تتمكن المنظمات من مواجهة تحديات السوق
ويѧѧرى الباحѧѧث أن الترآيѧѧز علѧѧى الѧѧسوق يمثѧѧل الرابطѧѧة الأساسѧѧية بѧѧين إدارة التكلفѧѧة المѧѧستهدفة          

المحاسبة الإدارية الإسѧتراتيجية، فقѧد رآѧزت معظѧم الكتابѧات التاليѧة فѧي مجѧال إدارة التكѧاليف                  ومفهوم  
المѧѧستهدفة علѧѧى تعѧѧاون المحاسѧѧبة الإداريѧѧة مѧѧع الإدارة الهندسѧѧية بѧѧدلاً مѧѧن التعѧѧاون مѧѧع إدارة التѧѧسويق،   

القيمѧѧة وإنѧѧصب الإهتمѧѧام علѧѧى تحديѧѧد نѧѧسب هѧѧامش الѧѧربح، وتحديѧѧد التكѧѧاليف المѧѧسموح بهѧѧا، وهندسѧѧة     
Value Engineering          وائمѧداد قѧاليف وإعѧوظيفي للتكѧل الѧل التحليѧبية مثѧهامات المحاسѧى الإسѧوعل ،

  . التكاليف
يتطلب إتبѧاع أسѧلوب إدارة التكلفѧة المѧستهدفة تѧوفير معلومѧات عѧن الѧسوق مثѧل تحديѧد المنتجѧات                        

ر معلومѧѧات عѧѧن تѧѧصميم المطلوبѧѧة والأسѧѧعار المقبولѧѧة وحجѧѧم المبيعѧѧات المحتملѧѧة آمѧѧا أنѧѧه يتطلѧѧب تѧѧوفي 
المنتجات وتكاليف إنتاجها، ويستلزم ذلك التعاون بين ممارس أنشطة المحاسبة الإدارية وآل من مѧدير               

  .التسويق والإدارة الهندسية
 وتبرز التعريفات المختلفة لإدارة التكلفة المستهدفة مدى الحاجة إلى مراعاة العديѧد مѧن الجوانѧب              

 بأنهѧا نѧشاط ذو أهѧداف متعѧددة تѧشمل      (Tani, et. al., 1994)قѧد عرفهѧا   التѧسويقية والهندسѧية معѧاً، ف   
تخفيض التكاليف، وتأآيد الجودة، وتقديم منتجات جديدة للѧسوق فѧي توقيѧت مناسѧب، وتطѧوير منتجѧات                   
تجذب عملاءً جدد، وبالتالي فهي تمثل نظاماً إسѧتراتيجياً لإدارة التكلفѧة يѧتم تѧصميمه لمقابلѧة إحتياجѧات                   

 (Kato, 1993)لتѧي تتѧصف بѧالتنوع والرغبѧة فѧي التطѧوير التقنѧي المѧستمر والمتلاحѧق، أمѧا           العملاء ا
فيعرف إدارة التكلفة المستهدفة بأنها نѧشاط يهѧدف إلѧى تخفѧيض تكѧاليف دورة حيѧاة المنتجѧات الجديѧدة،                    
 مع التأآيد على إعتبارات الجѧودة والثقѧة ومتطلبѧات المѧستهلك الأخѧرى، وذلѧك عѧن طريѧق إختبѧار آѧل                       
الأفكѧѧار التѧѧي يمكѧѧن أن تѧѧؤدي إلѧѧى خفѧѧض التكѧѧاليف فѧѧي مراحѧѧل تخطѧѧيط المنѧѧتج، والبحѧѧوث والتطѧѧوير،   
ومراحل الإنتاج المختلفة، مع ملاحظة أنه ليس فقط أسلوباً لخفض التكاليف، بل إنه جѧزء مѧن الأنظمѧة                  

  .الإستراتيجية لإدارة ربحية المنظمة
  

 & Shankلإسѧѧѧѧѧتراتيجية فѧѧѧѧѧي آتابѧѧѧѧѧات الѧѧѧѧѧربط بѧѧѧѧѧين المحاسѧѧѧѧѧبة الإداريѧѧѧѧѧة والإدارة ا. 5.ب
Govindarajan عن الإدارة الإستراتيجية للتكاليف:  

 الهدف مѧن دمѧج المحاسѧبة الإداريѧة والإدارة الإسѧتراتيجية      Shank & Govindarajanأوضح 
إستخدام الإدارة لمعلومات التكاليف بشكل واضح      "حين عرف الإدارة الإستراتيجية للتكاليف على أنها        

 ѧѧلال واحѧѧالي      خѧѧتراتيجية، وبالتѧѧا دورة الإدارة الإسѧѧون منهѧѧي تتكѧѧة التѧѧل الأربعѧѧن المراحѧѧر مѧѧدة أو أآث
 عѧѧن Strategic Cost Management Contextيختلѧѧف سѧѧياق الإدارة الإسѧѧتراتيجية للتكѧѧاليف  

  .(Shank, 89, p. 50)" المحاسبة الإدارية
يف ولخѧѧصت الإختلافѧѧات بينѧѧه  نظѧѧام الإدارة الإسѧѧتراتيجية للتكѧѧال ) 2003علѧѧي، (تناولѧѧت دراسѧѧة 

  ).3(وبين محاسبة التكاليف التقليدية في الجدول رقم 
  محاسبة التكاليف التقليدية  الإدارة الإستراتيجية للتكاليف  وجه المقارنة
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فحص مساهمة الأنѧشطة أو العمليѧات         الهدف. 1
  أو المنتجات في تحقيق الإستراتيجية

قيѧѧѧѧاس التكѧѧѧѧاليف الفعليѧѧѧѧة ومقارنتهѧѧѧѧا  
  اليف المعياريةبالتك

  تحليل عوامل داخل المنظمة فقط  تحليل عوامل داخل وخارج المنظمة  النطاق. 2
طبيعѧѧѧѧѧѧѧѧѧة المѧѧѧѧѧѧѧѧѧدخلات . 3

  والمخرجات
  مالية بالدرجة الأولى  مالية وغير مالية

  تشغيلي قصير الأجل  إستراتيجي طويل الأجل  التوجه. 4
  اهل ظروف المنافسةتتج  وسيلة للتعامل مع المنافسة  العلاقة مع المنافسة. 5
تحليѧѧل سلѧѧسلة القيمѧѧة، قيѧѧاس التكѧѧاليف   أدوات التحليل. 6

علѧѧѧى أسѧѧѧاس النѧѧѧشاط، تحليѧѧѧل الميѧѧѧزة 
  التنافسية، وغيرها

قياس التكѧاليف الفعليѧة ومقارنتهѧا مѧع         
  التكاليف المعيارية

  أهم الفروق بين الإدارة الإستراتيجية للتكاليف ومحاسبة التكاليف التقليدية: 3جدول رقم 
، دور نظام إدارة التكѧاليف الإسѧتراتيجية فѧي ظѧل ظѧروف المنافѧسة،               2003علي، عفاف مبارك محمد،     : المصدر(

  )68، ص 2، العدد 27، آلية التجارة، جامعة المنصورة، مجلد المجلة المصرية للدراسات التجارية
  

ن نظѧم محاسѧبة   أن الإدارة الإستراتيجية للتكاليف تختلѧف عѧ    ) 3(يستخلص الباحث من جدول رقم      
التكاليف التقليدية، فهي تهدف إلѧى تحديѧد مѧدى مѧساهمة الأنѧشطة أو العمليѧات أو المنتجѧات فѧي تحقيѧق             
إستراتيجية المنظمة وتعتمد على تحليل عوامل تمثل البيئة الداخلية والبيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة      

راتيجية طويلة الأجل، وقد تѧم صѧياغة إطѧار          أي أنها تهتم بعنصر المنافسة، وتتميز أيضاً بالنظرة الإست        
الإدارة الإستراتيجية للتكاليف على أساس ثلاثة أنماط من التحليل مѧستمدة مѧن الكتابѧات المعاصѧرة فѧي              

 Value، هѧѧي تحليѧѧل سلѧѧسلة القيمѧѧة  Porterمجѧѧال المحاسѧѧبة الإداريѧѧة وعلѧѧى وجѧѧه الأخѧѧص آتابѧѧات   
Chain Analysis   سيѧѧف التنافѧѧل الموقѧѧتحلي ،Competitive Position Analysis لѧѧوتحلي ،

  .Cost Drivers Analysisمسببات التكلفة 
يرآѧѧز تحليѧѧل سلѧѧسلة القيمѧѧة علѧѧى النѧѧواحي الخارجيѧѧة المرتبطѧѧة بأنѧѧشطة خلѧѧق القيمѧѧة فѧѧي المجѧѧال     
الѧѧصناعي بѧѧدءاً مѧѧن المѧѧواد الخѧѧام الأساسѧѧية وصѧѧولاً إلѧѧى المنѧѧتج النهѧѧائي الѧѧذي يѧѧسلم للعميѧѧل، أمѧѧا تحليѧѧل 

نافѧسي فيرآѧز علѧى الطѧرق التѧي تختارهѧا آѧل منظمѧة للإسѧتمرار فѧي المنافѧسة، وقѧد تѧم فѧي                الموقف الت 
 التنافسية وترآيز آѧل منهѧا علѧى مѧدخل مختلѧف        Porterموضع سابق من البحث عرض إستراتيجيات       

لتحليل التكاليف، فإستراتيجية الريادة في آل التكاليف ترآز بصورة آبيرة على التكاليف المعيارية فѧي             
  . ن تهتم إستراتيجية التميز بصورة جوهرية بتكاليف التسويقحي

 أن تحليѧѧل سلѧѧسلة القيمѧѧة يمثѧѧل العنѧѧصر  (Shank & Govindarajan, 1992, 1993)أآѧѧد 
 ,Porter)ترجع نشأة هذا التحليѧل إلѧى آتابѧات    . الأساسي لتطوير مدخل إستراتيجي للمحاسبة الإدارية

القيمѧѧة فѧѧي إطѧѧار الإدارة الإسѧѧتراتيجية للتكѧѧاليف وأوصѧѧى   والѧѧذي أآѧѧد علѧѧى دور تحليѧѧل سلѧѧسلة (1985
بإستخدام أسلوب التحليل الإستراتيجي للتكاليف في المنظمات من أجل تحقيق الريادة في آل التكѧاليف،               
ونادى بأن إستخدام هذا الأسلوب يستلزم تحديد وتقѧصي مواصѧفات سلѧسلة الأنѧشطة التѧي تخلѧق القيمѧة                

 & Shank فѧѧي محاولѧѧة لتحقيѧѧق قيمѧѧة أآبѧѧر للمѧѧال، ولكѧѧن أضѧѧاف        لكѧѧل مѧѧن المنظمѧѧة ومنافѧѧسيها   
Govindarajan   قѧѧسلة خلѧѧى سلѧѧة علѧѧل منظمѧѧز آѧѧضرورة ترآيѧѧادلا بѧѧسابقة وجѧѧر الѧѧة النظѧѧى وجهѧѧعل 

القيمة الكلية للصناعة التي تعمل بها بدلاً من الترآيز فقѧط علѧى المنافѧسين المباشѧرين اللѧذين يمارسѧون             
بالتالي من الواجب على آѧل منظمѧة أن تحѧدد سلѧسلة القيمѧة للѧصناعة          نفس أنشطة خلق القيمة، وأصبح      

بالكامل ثم تحدد موقعها وموقع منافسيها داخѧل تلѧك السلѧسلة، وبالتѧالي أصѧبح هنѧاك العديѧد مѧن الأمѧور               
التي يجب تحديد تكلفتها، وأصبح من غير الممكن تحديد تلك التكѧاليف بѧنفس درجѧة الدقѧة النѧسبية التѧي                  

  . في التطبيقات التقليدية للمحاسبة الإداريةآانت معهودة 
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يتمثل العنصر الثاني لإطار الإدارة الإسѧتراتيجية للتكѧاليف فѧي تحليѧل الموقѧف التنافѧسي، وقѧد تѧم                     
 وتحليѧل الإسѧتراتيجيات التنافѧسية، أمѧا العنѧصر الثالѧث لإطѧار          Porterتناوله في الجزء الخاص بإتجاه      

     ѧاليف وهѧرى          الإدارة الإستراتيجية للتكѧة فيѧسبات التكلفѧل مسѧو تحليShank             ذاѧي هѧتم فѧب أن يѧه يجѧأن  
السياق بصورة أآثر شمولاً مما تتطلبه محاسبة التكѧاليف علѧى أسѧاس النѧشاط، وفѧي إطѧار هѧذا التحليѧل              
يرى أن التكلفة تمثل دالة في الإختيارات الإستراتيجية للمنظمة بشأن هيكل وآيفية المنافسة في الѧسوق                

 علѧى ضѧرورة     Shankوقد أآد   . هارات الإدارية اللازمة لتنفيذ الخيارات الإستراتيجية     ومدى توافر الم  
القيѧѧام بتحليѧѧل الموقѧѧف الإسѧѧتراتيجي وتحليѧѧل مѧѧسببات التكلفѧѧة آعناصѧѧر أساسѧѧية لѧѧلإدارة الإسѧѧتراتيجية     

، ويؤآѧد ذلѧك علѧى إخѧتلاف الإدارة الإسѧتراتيجية للتكѧاليف عѧن المحاسѧبة         (Shank, 1996)للتكѧاليف  
  .داريةالإ

 أن التكلفة يتم تحريكها ويتسبب في حѧدوثها العديѧد   (Shank & Govindarajan, 1993)يرى 
مѧѧن العوامѧѧل المتѧѧشابكة والمترابطѧѧة بطѧѧرق وبأسѧѧاليب معقѧѧدة، ويوصѧѧيا بѧѧضرورة فهѧѧم سѧѧلوك التكلفѧѧة       

 وفقاً  ومحرآاتها والعلاقات بينها في آل موقف على حدة، ويمكن تقسيم محرآات التكلفة في أي منظمة              
لأربعѧѧة مѧѧستويات إلѧѧى محرآѧѧات تكلفѧѧة علѧѧى مѧѧستوى هيكѧѧل المنظمѧѧة، ومحرآѧѧات تكلفѧѧة علѧѧى مѧѧستوى   
  . أساليب وطرق التنفيذ، ومحرآات تكلفة على مستوى الأنشطة، ومحرآات تكلفة على مستوى الموارد

يѧѧتم الѧѧتحكم فѧѧي النѧѧوع الأول مѧѧن المحرآѧѧات مѧѧن خѧѧلال دراسѧѧة مѧѧدى إنѧѧسجامها مѧѧع إسѧѧتراتيجية       
منظمة ورؤيتها ورسالتها والغرض من وجودها، وذلك بتحديد العمليѧات والأنѧشطة المطلوبѧة لتحقيѧق               ال

  . أهداف المنظمة وإستراتيجيتها مع المراجعة المستمرة لمدى تحقق تلك الأهداف
أما النوع الثاني من محرآات التكلفة فيتم التحكم فيه من خلال التفكير الإنتقادي والتقيѧيم المѧستمر                  

ѧѧة     لمѧѧادة الهندسѧѧلال إعѧѧن خѧѧاج مѧѧرق الإنتѧѧاليب وطѧѧاءة أسѧѧدى آفReengineering  اتѧѧصميم عمليѧѧلت 
  .التصنيع أو تصميم المنتجات

 Executional والتنفيذيѧѧة Structural قائمѧѧة بمѧѧسببات التكلفѧѧة الهيكليѧѧة (Riley, 1987)حѧѧدد 
             ѧي تتخѧـة التѧالقرارات الإستراتيجيѧق بѧاق،    ونادى بأن المسببات الهيكليـة تتعلѧق بالنطѧة وتتعلѧذها المنظم
  . والمدى، والخبرة السابقة، والمستوى التقني، ودرجة التعقيد في عملياتها

أمѧѧا مѧѧسببات التكلفѧѧة التنفيذيѧѧة فيѧѧرى أنهѧѧا تѧѧرتبط بقѧѧدرة المنظمѧѧة علѧѧى التنفيѧѧذ النѧѧاجح لمتطلبѧѧات         
ة الجѧودة الѧشاملة،     عملائها، وتتمثل في ستة عناصر هي مدى إلتѧزام العنѧصر الѧشري بѧالتطوير، وإدار               

ومدى إستغلال الطاقة، وآفاءة تصميم المصنع، ومدى فاعلية تصميم المنتج ومكوناتѧه، ومѧدى إسѧتفادة             
  .المنظمة من العلاقات المتداخلة مع الموردين والعملاء في إطار سلسلة القيمة الكلية للمنظمة

ة الإسѧѧتراتيجية  لѧѧم يѧѧستخدما مѧѧصطلح الإدارShank & Govindarajanعلѧѧى الѧѧرغم مѧѧن أن 
للتكاليف عنѧد إستعراضѧهما لإطѧار إدارة التكѧاليف إلا أن العديѧد مѧن الكتابѧات أطلقѧت علѧى عملهѧم هѧذا                      

  .(Wilson, 1995; and Lord, 1996)المصطلح 
 & Shankيѧѧرى الباحѧѧث أن تبريѧѧر إضѧѧفاء صѧѧفة الإسѧѧتراتيجية علѧѧى الأسѧѧلوب الѧѧذي إقترحѧѧه   

Govindarajan     دى             لإدارة التكاليف يتمثلѧى مѧز علѧة ويرآѧور خارجيѧى أمѧفي سببين، فهو يرآز عل
أوسع من القضايا مقارنѧة بالأسѧاليب التقليديѧة للمحاسѧبة الإداريѧة، ولѧذا فѧإن هѧذا الأسѧلوب يعتبѧر شѧكلاً                       

  .متميزاً من المحاسبة الإدارية أو مثالاً للمحاسبة الإدارية الإستراتيجية
  

  : Bromwichة الإستراتيجية في إطار آتابات الربط بين المحاسبة الإدارية والإدار. 6.ب
 المحاسبѧѧـة الإداريѧѧـة الإستراتيجيѧѧـة  Simmonds المѧѧصطلح الѧѧذي أطلقѧѧه  Bromwichإسѧѧتعار 

توفيѧѧـر وتحليѧѧـل معلومѧѧـات ماليѧѧة عѧѧن أسѧѧواق منتجѧѧات المنظمѧѧة وتكѧѧاليف المنافѧѧسين       "وعرفهѧѧا بأنهѧѧا  
" افي تلك الأسواق على مدار عدة فترات زمنيѧة        وهياآل التكلفة، ومراقبة إستراتيجية المنظمة ومنافسيه     

(Bromwich, 1990)   لافѧى خѧولكن عل ،Simmonds      بةѧارجي للمحاسѧز الخѧور الترآيѧون محѧيك 
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 بѧذلك   Bromwichالإدارية الإستراتيجية منصباً على الѧسوق أساسѧاً ولѧيس علѧى المنافѧسين فقѧد نѧادى                   
 الحاليѧѧة، علѧѧى أن تѧѧتم المنافѧѧسة بѧѧين   وطالѧѧب آѧѧل منظمѧѧة بالحفѧѧاظ علѧѧى عملائهѧѧا فѧѧي سѧѧوق المنتجѧѧات     

المنظمات ليس على أساس فقط خفض تكلفة المنتج وزيادة جودته وتحسين أوقѧات التѧسليم، ولكѧن علѧى       
 للمحاسѧѧبة الإداريѧѧة الإسѧѧتراتيجية Bromwichتمثѧѧل نظѧѧرة . أسѧѧاس آѧѧل المتغيѧѧرات الإسѧѧتراتيجية معѧѧاً 

 عѧن الميѧزة التنافѧسية مѧع الإعتمѧاد علѧى نظѧريتين        Porterتجميعاً لإدارة التكلفة المستهدفة مѧع آتابѧات      
 ونظريѧѧѧة Product Attributes عѧѧѧن مواصѧѧѧفات المنѧѧѧتج   Lancasterإقتѧѧѧصاديتين همѧѧѧا نظريѧѧѧة   

Baumol عن الأسواق التنافسية Contestable Markets.  
 أن الأسѧلوب الѧذي يقترحѧه للمحاسѧبة       Bhimani في دراسѧة أخѧرى أعѧدها مѧع           Bromwichأآد  
 حيѧѧث أآѧѧد علѧѧى وجѧѧود  Shank & Govindarajanلإسѧѧتراتيجية يختلѧѧف عمѧѧا ينѧѧادي بѧѧه  الإداريѧѧة ا

مѧѧدخلين رئيѧѧسيين للمحاسѧѧبة الإداريѧѧة الإسѧѧتراتيجية، يقѧѧوم الأول علѧѧى أسѧѧاس تحديѧѧد تكلفѧѧة مواصѧѧفات     
منتجات المنظمة، في حين يقوم الثاني على أسѧاس تحديѧد تكلفѧة الوظѧائف التѧي تتѧضمنها سلѧسلة القيمѧة                

ѧѧي توفرهѧѧلاء التѧѧات للعمѧѧا المنتج(Bromwich & Bhimani, 1994) . ةѧѧة أهميѧѧذه المقارنѧѧرز هѧѧتب
المنتجѧѧات ومواصѧѧفاتها، وإذا أُخѧѧذت أيѧѧضاً جوانѧѧب الѧѧسوق فѧѧي الإعتبѧѧار تتѧѧضح بѧѧصورة جليѧѧة قيѧѧام           

  . المحاسبة الإدارية الإستراتيجية على أساس الربط بين المحاسبة الإدارية ووظيفة التسويق
 قد أآدا على نفس الحقيقة في دراسة سابقة ونادا بѧأن المحاسѧبة   Bromwich & Bhimaniآان 

الإدارية الإستراتيجية تتطلب من المحاسبين إآتساب مهارات جديدة في مجالات لم يعتادوهѧـا وتتطلѧب               
منهم تعاوناً أآبر مع الإدارة العامة للمنظمѧة وإسѧتراتيجيات المنظمѧة والقѧائمين علѧى التѧسويق وتطѧوير          

ت، أي أنهمѧѧا لاحظѧѧا وأآѧѧدا مѧѧن البدايѧѧة علѧѧى ضѧѧـرورة تفهѧѧم المحاسѧѧـب لعمليѧѧـات التѧѧسويـق           المنتجѧѧا
 .  (Bromwich & Bhimani, 1989)والمشاآل التي يمكن أن تواجهها 

 الإرتقѧѧاء بالمحاسѧѧبة الإداريѧѧة الإسѧѧتراتيجية فقѧѧام بتطѧѧوير أسѧѧلوب تحديѧѧد     Bromwichإسѧѧتهدف 
 علѧѧى أسѧѧاس مѧѧصفوفة تحليѧѧل التكѧѧاليف    Attribute Costing Techniqueتكѧѧاليف المواصѧѧفات  

يمثل هذا الأسلوب محاولة لتحديد تكѧاليف المنѧافع التѧي توفرهѧا المنتجѧات للعمѧلاء حيѧث                   . الإستراتيجية
، فѧѧيمكن (Bromwich, 1991) أن تلѧѧك المنѧѧافع تѧѧشكل المѧѧسبب الحقيقѧѧي للتكلفѧѧة  Bromwichيѧѧرى 

ت أو الخѧصائص التѧي تنتجهѧا المنظمѧة وتقѧدمها            النظر إلѧى أي منѧتج علѧى أنѧه مجموعѧة مѧن المواصѧفا               
لعملائهѧѧا، ويجѧѧب أن تكѧѧون تلѧѧك المواصѧѧفات مرغوبѧѧة ومغريѧѧة للعمѧѧلاء بمѧѧا يخلѧѧق طلبѧѧاً علѧѧى منتجѧѧات   

 يمكن أن تحقѧق المنظمѧات   Efficient Productالمنظمة في السوق، وبإستخدام مفهوم المنتج الكفء 
ستمر فѧي الأسѧواق جيѧدة التنظѧيم سѧوى المنتجѧات          بأنѧه لѧن تBromwich       ѧميزة تنافسية، حيث يجѧادل      

ذات الكفѧѧاءة فقѧѧط والتѧѧي يحقѧѧق آѧѧل منهѧѧا أقѧѧصى آميѧѧة مѧѧن حزمѧѧة محѧѧددة مѧѧن المواصѧѧفات مقابѧѧل القѧѧدر  
المحدد من المال الذي يرغب العميل في إنفاقه، وبالنѧسبة للعميѧل الѧذي يرغѧب فѧي شѧراء حزمѧة معينѧة                       

الѧسعر الѧذي يدفعѧه وآميѧة المواصѧفات التѧي يحѧصل              من المواصفات تتوقف مدى آفاءة آل منتج علѧى          
  .عليها

تظهر مصفوفة تحليل التكاليف الإستراتيجية المستخدمة فѧي تحديѧد تكѧاليف المواصѧفات بوضѧوح                
مدى إعتمѧاد المحاسѧبة الإداريѧة الإسѧتراتيجة علѧى آѧل مѧن المحاسѧبة الإداريѧة والتѧسويق، وتѧربط بѧين                         

 ,Bromwich)لمنѧتج وأنѧواع التكѧاليف التѧي تتحملهѧا المنظمѧة       المنافع التي يحصل عليها العميل مѧن ا 
1991, and Bromwich & Bhimani, 1994)        نѧل مѧا العميѧصل عليهѧي يحѧافع التѧثلاً المنѧفم ،

وجبة غذائية معينة قد تتضمن القيمة الغذائية، والطعم، ونظافة مكان البيع وموقعه، أما أنѧواع التكѧاليف    
فير هذا المنتج فيمكن تقسيمها إلѧى تكѧاليف تѧرتبط بحجѧم المنتѧـج، وتكѧاليف                 التي قد تتحملها المنظمة لتو    

  . تتعلق بأنشطة المنظمة، وتكاليف الطاقة، وتكاليف ناتجة عن إتخاذ القرارات
 أيѧѧضاً علѧѧى ضѧѧرورة الإسѧѧتفادة مѧѧن     (Bromwich & Bhimani, 1991)أآѧѧدت دراسѧѧة  

 عنѧѧѧد إتخѧѧѧاذ قѧѧѧرارات تقيѧѧѧيم الإسѧѧѧتثمارات  إعتبѧѧѧارات التѧѧѧسويق لتهѧѧѧذيب معلومѧѧѧات المحاسѧѧѧبة الإداريѧѧѧة 
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الإستراتيجية والتي إعتبرتها الدراسة مجالاً إضѧافياً للمحاسѧبة الإداريѧة الإسѧتراتيجية، ونѧادت الدراسѧة                 
بѧѧضرورة أن تراعѧѧي تلѧѧك القѧѧرارات ثلاثѧѧة أنѧѧواع مѧѧن المنѧѧافع التѧѧي قѧѧد تترتѧѧب عليهѧѧا وهѧѧي منѧѧافع يمكѧѧن 

نѧافع تحتѧاج إلѧى مجهѧود وبراعѧة لترجمتهѧا إلѧى صѧورة ماليѧة،           التعبير عنهѧا ماليѧاً بѧصورة مباشѧرة، وم         
ومنѧѧѧافع لا يمكѧѧѧن التعبيѧѧѧر عنهѧѧѧا ماليѧѧѧاً ويѧѧѧستلزم قياسѧѧѧها إسѧѧѧتخدام أحѧѧѧد أشѧѧѧكال نظѧѧѧم الترتيѧѧѧب النѧѧѧوعي   

(Qualitative Ranking Systems)   تراتيجيѧيط الإسѧوقد عرضت الدراسة أيضاً مصفوفة للتخط ،
مѧѧصطفى، (ف مواصѧѧفات المنتجѧѧات، وآѧѧذلك تѧѧم فѧѧي دراسѧѧة تѧѧشبه إلѧѧى حѧѧد آبيѧѧر مѧѧصفوفة تحديѧѧد تكѧѧالي 

تطبيѧѧق مѧѧدخل تكѧѧاليف المواصѧѧفات علѧѧى سѧѧلعة رأسѧѧمالية معمѧѧرة لا تتѧѧوافر لهѧѧا صѧѧفة القابليѧѧة     ) 2003
للتقسيم من وجهة نظر المشتري، وأوضѧحت الدراسѧة أهميѧة هѧذا المѧدخل لمѧساعدة الإدارة فѧي إختيѧار                      

  .ميزة تنافسيةالإستراتيجية التي تتبعها من أجل تحقيق 
  

 Kaplan & Nortonالربط بين المحاسبة الإداريѧة والإدارة الإسѧتراتيجية فѧي إطѧار آتابѧات      . 7.ب
  :عن بطاقة التقييم المتوازن للأداء

 بطاقة التقييم المتوازن للأداء التي إستهدفا بها التميѧز عѧن   (Kaplan & Norton, 1992)طور 
 The Traditional Emphasis ofاريѧة والمتابعѧة الإداريѧة   المحѧور التقليѧدي لترآيѧز المحاسѧبة الإد    

Management Accounting and Management Control    يمѧѧم التقيѧѧا أن نظѧѧد لاحظѧѧفق ،
 لأنѧه  Control Biasالتقليدية ذات الأصول المستمدة مѧن وظيفѧة التمويѧل  يعيبهѧا وجѧود تحيѧز رقѧابي        

علѧى  . رنѧة بالخطѧة فإنهѧا تحѧاول أن تѧتحكم فѧي الѧسلوك              عندما تقوم تلѧك الѧنظم بتقيѧيم أداء المѧوظفين مقا           
خلاف ذلѧك، تهѧتم بطاقѧات التقيѧيم المتѧوازن لѧلأداء بمѧا تحѧاول المنظمѧة أن تكѧون عليѧه وبالتѧالي ترآѧز                       

  . إهتمامها على إستراتيجية ورؤية المنظمة بدلاً من التحكم في السلوك
أصѧѧѧѧحاب المѧѧѧѧصالح   أن الإسѧѧѧѧتراتيجية والرؤيѧѧѧѧة تهѧѧѧѧم آѧѧѧѧل   Kaplan & Nortonيؤآѧѧѧѧد 

Stakeholders    صورةѧѧتم بѧѧيم الأداء تهѧѧم لتقيѧѧوير نظѧѧضروري تطѧѧن الѧѧه مѧѧالي فإنѧѧة، وبالتѧѧي المنظمѧѧف 
مباشѧѧرة لѧѧيس فقѧѧط بѧѧالنواحي الماليѧѧة ولكѧѧن تهѧѧتم أيѧѧضاً بمѧѧصالح العمѧѧلاء وبالنѧѧشاط الѧѧداخلي بالمنظمѧѧة       

داء قبѧѧولاً آبيѧѧراً وإعتبرهѧѧا  وبالإبتكѧѧار وبالتوجهѧѧات المѧѧستقبلية، وقѧѧد لاقѧѧت بطاقѧѧة التقيѧѧيم المتѧѧوازن لѧѧلأ   
، قѧد  (Atkinson, et. al., 1997)البعض أحد أهم الأدوات التي ظهرت في مجال المحاسبة الإدارية 

يكون السبب في هذا هو إحتواءها علѧى عѧدد أآبѧر مѧن مقѧاييس الأداء المتكاملѧة التѧي توضѧح العلاقѧات                         
  . ستراتيجيةبين الأنشطة التكتيكية للمنظمة ومدى تحقيق أهدافها الإ

تضم بطاقة التقييم المتوازن للأداء إلى جانب مقاييس الأداء المالي مجموعة أخѧرى مѧن المقѧاييس           
  .تتعلق بالعملاء والعمليات التشغيلية الداخلية والتعلم والنمو

 علѧѧى تلѧѧك المقѧѧاييس الإضѧѧافية إسѧѧم المقѧѧاييس    (Hornsby & Baxendale, 2001)يطلѧѧق 
إلى الفائدة التي تتحقѧق مѧن الإعتمѧاد علѧى     ) 2004بحيري، (، ويشير Leading Measuresالمرشدة 

تلك المجموعة المتكاملة من المقاييس ويؤآد على أن العلاقة بينها ليست علاقة سببية وإنما تكون غالبѧاً        
علاقة إرتباط مما يعني ضرورة الإعتماد على مجموعة المقاييس مجتمعة لتقيѧيم مѧدى تحقيѧق المنظمѧة           

 المحتوي الѧذي يجѧب أن تتѧضمنه بطاقѧة التقيѧيم المتѧوازن       Kaplan & Nortonافها، وقد أوضح لأهد
  ).3(للأداء من خلال الشكل رقم 
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  قييم أن بطاقة التقييم المتوازن للأداء تمكن المنظمة من ت) 3(يستخلص الباحث من الشكل رقم 
الأداء على نحو متكامل عن طريق ربط الأهداف المتعѧددة التѧي تѧسعى المنظمѧة لتحقيقهѧا وذلѧك بهѧدف               
تدعيم موقفها التنافسي، ويتم في البطاقة ترجمة رؤية المنظمة وإستراتيجيتها إلى أهѧداف ومقѧاييس يѧتم                 

             ѧف، فيѧور مختلѧن منظѧيم الأداء مѧا بتقيѧل منهѧوم آѧاد يقѧة أبعѧور    تبويبها في أربعѧن منظѧيم الأداء مѧتم تقي
  .المساهمين والعملاء والعمليات التشغيلية الداخلية والتعلم والنمو

 أن بطاقѧة التقيѧيم المتѧوازن لѧلأداء هѧي أداة      (Kaplan & Norton, 1996)أآدت دراسة أخرى 
جѧل  يمكن أن تربط بين الأهداف الإستراتيجية طويلة الأجل للمنظمة من جهة وبѧين أعمالهѧا قѧصيرة الأ              

من جهة أخرى، وإعتبرتها بمثابة وسيلة لترجمة إستراتيجية المنظمة إلѧى أعمѧال يѧتم إنجازهѧا، ونѧادت            
الدراسة بأنه لا يجب النظر إلى بطاقة التقييم المتوازن للأداء علѧى أنهѧا مجѧرد وسѧيلة متعѧددة الجوانѧب            

  . لتقييم الأداء بل آحجر الأساس لنظام جديد للإدارة الإستراتيجية
 ѧة أوضѧѧحت دراس(Kaplan & Norton, 1996)   ةѧѧن أربعѧون مѧѧتراتيجية تتكѧأن الإدارة الإس 

، والتوصѧѧѧѧيل والإرتبѧѧѧѧاط  Translating the Visionعمليѧѧѧѧات هѧѧѧѧي تحديѧѧѧѧد رؤيѧѧѧѧة المنظمѧѧѧѧة    
Communicating and Linking   الѧيط الأعمѧوتخط ،Business Planning   دةѧة المرتѧوالتغذي ،

ثѧѧل بطاقѧѧة التقيѧѧيم المتѧѧوازن لѧѧلأداء وسѧѧيلة تحقيѧѧق هѧѧذه      ، وتمFeedback and Learningوالѧѧتعلم 
العمليات الحاسمة، فهي تمكن المنظمة من ترتيب عملياتها الإدارية وترآز على المنظمѧة بالكامѧل عنѧد                 

 أنه بدون بطاقة التقييم المتوازن للأداء Kaplan & Nortonيؤآد . تطبيق إستراتيجيتها طويلة الأجل
 أن تحقѧѧق التناسѧѧق والرؤيѧѧة اللازمѧѧة آѧѧي تѧѧستمر فѧѧي المنافѧѧسة بنجѧѧاح فѧѧي لѧѧن تѧѧستطيع معظѧѧم المنظمѧѧات

الأسѧѧواق المتغيѧѧرة والبيئѧѧة ذات التقنيѧѧات الحديثѧѧة، ويؤآѧѧدا بѧѧأن بطاقѧѧة التقيѧѧيم المتѧѧوازن لѧѧلأداء تѧѧساعد       
ممѧѧارس أنѧѧشطة المحاسѧѧبة الإداريѧѧة علѧѧى المѧѧساهمة بѧѧصورة فعالѧѧة فѧѧي إدارة المنظمѧѧات فѧѧي عѧѧصر           

بѧضرورة قبولهѧا آمثѧال ذو بعѧد إسѧتراتيجي لتطѧور المحاسѧبة الإداريѧة، وقѧد نѧشرا                   المعلومات، ويناديѧا    
  . دراستين حديثتين للتأآيد على ذلك

أشѧѧارا فѧѧي الدراسѧѧة الأولѧѧى إلѧѧى إنتѧѧشار الإعتمѧѧاد علѧѧى بطاقѧѧات التقيѧѧيم المتѧѧوازن لѧѧلأداء وإمتѧѧداد      
وأوضѧѧحا أن إحѧѧدى  (Kaplan & Norton, 2001a)تطبيقهѧѧا إلѧѧى المنظمѧѧات غيѧѧر الهادفѧѧة للѧѧربح  

المشكلات التي تواجه إستخدام هذه البطاقات في تلك المنظمات تتمثل فѧي الѧصعوبة النѧسبية فѧي تحديѧد                    
إستراتيجية آل منها بوضوح، وقررا بأن معظم المنظمات وجدت صعوبة فѧي إسѧتخدام البطاقѧات وفقѧاً                  
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فقѧد آѧان مѧن المناسѧب لتلѧك        لتصميمها الأصѧلي الѧذي آѧان يѧضع البعѧد المѧالي علѧى قمѧة التѧدرج، لѧذلك                      
  . المنظمات أن تغير في محتوى البطاقات بما يتماشي مع طبيعة نشاطها

 علѧى خѧلاف المنظمѧات الهادفѧة للѧربح التѧي             –وجدت  تلك المنظمات الخدمية مشكلة أخرى لأنها         
ا فئѧة   تتعامѧل مѧع فئتѧين همѧ    –يكون للعميل فيها دورين حيث يحصل على المنتج أو الخدمة ويدفع ثمنها     

المتبرعين وفئة اللذين يحصلون على الخدمة، تم إعادة تصميم البطاقات بحيث أصѧبح لكѧل مѧن الفئتѧين                   
  .بعد خاص به ويوجدان معاً على قمة التدرج

إسѧѧتمراراً للتأآيѧѧد علѧѧى الѧѧدور الهѧѧام الѧѧذي يمكѧѧن أن تلعبѧѧه بطاقѧѧات التقيѧѧيم المتѧѧوازن لѧѧلأداء، نѧѧادي  
(Kaplan & Norton, 2001b)تراتيجية   بضرورѧة الإعتماد عليها آوسيلة لجعل عملية الإدارة الإس

مѧѧن أعѧѧضاء مجѧѧالس الإدارات   % 85عمليѧѧة مѧѧستمرة، فقѧѧد توصѧѧلا مѧѧن خѧѧلال إستقѧѧصاء قامѧѧا بѧѧه أن       
يناقشون إستراتيجيات المنظمات التѧي يعملѧون بهѧا فѧي وقѧت لا يتعѧدى سѧاعة واحѧدة شѧهرياً، لѧذلك فقѧد                          

دم بطاقѧѧѧات التقيѧѧѧيم المتѧѧѧوازن لѧѧѧلأداء أسѧѧѧلوباً جديѧѧѧداً لѧѧѧلإدارة     إقترحѧѧѧا أن تتبѧѧѧع الѧѧѧشرآات التѧѧѧي تѧѧѧستخ  
، تѧدمج هѧذه العمليѧة    Double-Loop Processالإستراتيجة وأطلقا عليه إسم عملية الدورة المزدوجة 

الإدارة التكتيكيѧѧة قѧѧصيرة الأجѧѧل مѧѧع الإدارة الإسѧѧتراتيجية عѧѧن طريѧѧق ثلاثѧѧة عمليѧѧات هامѧѧة يوضѧѧحها     
  ).4(الشكل رقم 

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

تربط المنظمѧة فѧي العمليѧة الأولѧى إسѧتراتيجيتها بعمليѧة إعѧداد الموازنѧات وتѧستخدم بطاقѧة التقيѧيم               
المتوازن للأداء لتقييم الإستثمارات والمبادرات المرتقبة، حيث عادةً ما تقوم آل منظمة بإعداد موازنѧة               

 الإنفاق على أنشطة إنتاج وتوصيل الѧسلع والخѧدمات الحاليѧة وتѧسويقها وبيعهѧا للعمѧلاء        تشغيلية لتغطية 
في ظل النظام المقترح الجديد، تقѧوم المنظمѧات أيѧضاً بإعѧداد موازنѧة إسѧتراتيجية تهѧدف إلѧى                   . الحاليين

تطوير قدرات إنتاجيѧة جديѧدة والوصѧول إلѧى عمѧلاء جѧدد وأسѧواق جديѧدة وإدخѧال تحѧسينات جوهريѧة                        
  .لى عمليات الإنتاج والقدرات المتوافرة للمنظمة حالياًع
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تتمثل الخطوة الثانية اللازمة لجعل الإستراتيجية عملية مѧستمرة فѧي الإلتѧزام بعقѧد إجتمѧاع دوري       
للإدارة شهرياً أو ربع سنوياً يخصص لمراجعة الإستراتيجة يتبادل فيѧه المѧديرون الأراء بѧشأن النتѧائج                   

لتقييم المتوازن للأداء عن الفترات الѧسابقة، وتѧستلزم هѧذه الخطѧوة إجѧراء تغييѧر       التي تظهرها بطاقات ا   
في نظم معلومات التغذية المرتدة لدعم تلك الإجتماعات بحيѧث تتѧاح نتѧائج تقيѧيم الأداء لجميѧع العѧاملين                   

  .Strategy Is Everyone's Jobبالمنظمة على أساس أن الإستراتيجية هي وظيفة الجميع 
 A Processملية الثالثة والأخيرة في هذا النظام في عملية تعلم وتكيف مع الإستراتيجة تتمثل الع

for Learning and Adapting the Strategy       صميمهاѧتم تѧلأداء يѧوازن لѧيم المتѧات التقيѧفبطاق ،
مبدئياً في مرحلة صياغة الإستراتيجية بناءً على فروض تمثѧل أفѧضل تѧصرفات مѧن المتوقѧع أن تحقѧق                

ѧѧѧسية النجѧѧѧة العكѧѧѧم التغذيѧѧѧوفر نظѧѧѧات تѧѧѧي للبطاقѧѧѧتخدام الفعلѧѧѧد الإسѧѧѧل، وبعѧѧѧل الطويѧѧѧي الأجѧѧѧالي فѧѧѧاح الم
  .المعلومات التي تمكن المنظمة من إختبار فروضها المبدئية وربما إدخال بعض التعديلات عليها

 مع ما نادت به بعض الكتابات التѧي وصѧفت   Kaplan & Nortonيتفق هذا النظام الذي إقترحه 
، ويѧرى أنѧصار هѧذا الإتجѧاه أن     Panaceasسب الإداري وبطاقات الأداء المتوازن بالعلاج العѧام    المحا

 أمѧا الآن فهѧو يمثѧل        Controlإهتمام المحاسب الإداري آان ينصب في الماضي علѧى وظيفѧة المتابعѧة              
حѧѧѧارس الإسѧѧѧتراتيجية الѧѧѧذي يتѧѧѧيح لبѧѧѧاقي الأطѧѧѧراف فѧѧѧي المنظمѧѧѧة أن يѧѧѧؤدوا وظѧѧѧائفهم بنجѧѧѧاح لتنفيѧѧѧذ      

  . (Hill & Jones, 1995 and Mintzberg & Quinn, 1996)لإستراتيجية ا
ويرى الباحث أن الأهمية الحقيقة لبطاقѧات التقيѧيم المتѧوازن تتمثѧل فѧي أنهѧا تѧستلزم عمѧل مختلѧف           
المديرين معاً من أجل توفير المعلومات التي تحتاجها المنظمة للبقاء في المنافسة، وبالتالي فعلى الѧرغم     

محاسبون قد ينسبون إبتكار بطاقات التقييم المتوازن لأنفسهم إلا أن ميزتها الأساسية تتمثل فѧي   من أن ال  
أنها أداة يستخدمها آل المديرين لتفعيل عملية الإدارة الإستراتيجية، فلا يمكن للمحاسب وحده أن يѧوفر                

قيѧѧيم بعѧѧد العميѧѧل يتطلѧѧب آѧѧل المعلومѧѧات التѧѧي يѧѧتم علѧѧى أساسѧѧها تقيѧѧيم أداء المنظمѧѧة بأبعѧѧاده الأربعѧѧة، فت 
تعاون المحاسب مع إدارة التسويق، وتقييم بعد العمليات التشغيلية يتطلѧب تعѧاون المحاسѧب مѧع الإدارة                  

  .الهندسية، وتقييم بعد التعلم والنمو يتطلب عمل آل المديرين معاً
  

  :Roslender & Hartالربط بين المحاسبـة الإداريـة والإدارة الإستراتيجيـة في آتابـات . 8.ب
 ,Roslender & Hart)آخطѧѧوة إضѧѧافية لتطѧѧوير المحاسѧѧبة الإداريѧѧة الإسѧѧتراتيجية، إقتѧѧرح   

 Brand مѧدخلاً جديѧداً هѧو المحاسѧبة  الإداريѧة عѧن تكѧاليف المنتجѧات ذات العلامѧة التجاريѧة           (2003
Management Accounting  حا أنѧѧفات، وأوضѧѧاليف المواصѧѧن تكѧѧبة عѧѧلوب المحاسѧѧداد لأسѧѧآإمت 

 تѧرتبط بمنѧتج معѧين أو خدمѧة          tangibleح المواصفات يѧشتمل ضѧمناً علѧى عѧدة أمѧور ملموسѧة               مصطل
محددة تنتجها المنظمة، وآذلك فإن المنافع التي يحصل عليها العميل من الѧسلعة أو الخدمѧة قѧد تتѧضمن                    

  تتعلѧѧق بإشѧѧباع إنفعѧѧالي أو عѧѧاطفي  intangible attractionsأيѧѧضاً بعѧѧض العوامѧѧل غيѧѧر الملموسѧѧة  
تحقق نتيجة الحصول على منتج يحمل علامة تجارية معينѧة، وبالتѧالي يجѧب علѧى المنظمѧة إستكѧشاف         ي

 للمنتجѧѧѧات والخѧѧѧدمات بѧѧѧدلاً مѧѧѧن الترآيѧѧѧز فقѧѧѧط علѧѧѧى    Subjective Aspectsالعوامѧѧѧل الشخѧѧѧصية 
المواصفات الموضوعية التي تدفع العميل لشراء المنتج أو الحصول على الخدمѧة، أي أن هѧذا المѧدخل                  

  .  إلى زيادة الترآيز على الجانب التسويقي في مجال المحاسبة الإدارية الإستراتيجيةيؤدي
 فѧѧي هѧѧذا المѧѧدخل بعѧѧد إجѧѧرائهم لدراسѧѧة ميدانيѧѧة إستكѧѧشافية     Roslender & Hartبѧѧدأ تفكيѧѧر  

أوضحت محدودية تأثير الممارسات الفعلية للمحاسبة الإداريѧة الإسѧتراتيجية علѧى أداء المنظمѧات، فقѧد       
تلك الدراسة أنه في الحالات التѧي ثبѧت فيهѧا التعѧاون بѧين وظيفتѧي المحاسѧبة الإداريѧة والتѧسويق                       أثبتت  

آانت هناك مؤشرات تدل على الإهتمام بقياس أداء المنتجات ذات العلامة التجارية، وإستندا أيضاً إلѧى                
بѧѧѧѧات  الѧѧѧѧذي تناولتѧѧѧѧه آتاBrand Managementمفهѧѧѧѧوم إدارة المنتجѧѧѧѧات ذات العلامѧѧѧѧة التجاريѧѧѧѧة 

(Kapferer, 1998 and Keller, 1998)         طѧال فقѧذا المجѧي هѧبين فѧام المحاسѧصر إهتمѧين إقتѧفي ح 
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 & Barwise, et. al., 1989; Guilding)على آيفية إظهار قيمѧة العلامѧة التجاريѧة فѧي الميزانيѧة      
Moorhouse, 1992; and Guilding & Pike, 1994)       ًراѧدخل نظѧذا المѧراح هѧم إقتѧذلك تѧل ،

 أهمية المنتجات ذات العلامة التجارية وتم إعتباره مرحلة تالية للمحاسѧبة الإداريѧة الإسѧتراتيجية                لتزايد
  . وخطوة منطقية تالية لمحاسبة تكاليف المواصفات

 Hard Financial Measuresيقوم هذا المدخل على الإنتقال من مقاييس الأداء المالي الجامدة 
دفقات النقدية، وإعطاء إهتمام أآبر للمقاييـس غير الماليـة مثل فعاليѧة           مثل الربـح وإيـراد المبيعـات والت    

أداء المبيعات ورضا العملاء وولاء العملاء وأوجه قوة الأصناف، وحلѧت أيѧضاً هѧذه المقѧاييس الأآثѧر                   
 والتѧѧي آѧѧان  Harder بѧѧدلاً مѧѧن المقѧѧاييس التѧѧسويقية التقليديѧѧة الكميѧѧة والأآثѧѧر جمѧѧوداً      Softerمرونѧѧة 
 ينصب على الحصة السوقية ونمو السوق، ويهتم هذا المدخل أيضاً بإعداد تقارير عن مقاييس               ترآيزها

المѧѧدخلات بالإضѧѧافة إلѧѧى المقѧѧاييس التقليديѧѧة التѧѧي ترآѧѧز فقѧѧط علѧѧى المخرجѧѧات، وتتѧѧراوح مقѧѧاييس             
المѧѧدخلات بѧѧين مجѧѧرد تحديѧѧد الأصѧѧـول التѧѧسويقيـة ومقѧѧاييس الإمكانيѧѧات التѧѧسويقية التѧѧي تѧѧدعم التوجѧѧه    

  .  التسويقي الذي يقوم عليه مدخل المحاسبة الإدارية عن المنتجات ذات العلامة التجارية
تلخيص الإتجاهات المختلفѧة  ) 4(للإجابة على السؤال الثالث من أسئلة البحث يتم في الجدول رقم    

لѧى  التي إستهدفت ربط المحاسبة بالإدارة الإستراتيجية مع توضѧيح إنعكѧاس آѧل مѧن تلѧك الإتجاهѧات ع                   
 :المعلومات المحاسبية

  
  إنعكاسه على المعلومات المحاسبية  مضمونـــه  الإتجـــاه

Grundy, et. 
al.  

يمكن الإستفادة بشكل آبير مѧن نѧسب التحليѧل          
المѧѧالي إذا تѧѧم مزجهѧѧا بالتحليѧѧل الإسѧѧتراتيجي    
فѧѧѧي عمليѧѧѧة  المحاسѧѧѧبة الماليѧѧѧة الإسѧѧѧتراتيجية  
التѧѧي تفيѧѧد فѧѧي صѧѧياغة إسѧѧتراتيجية المنظمѧѧة      

حليѧѧѧѧل إسѧѧѧѧتراتيجيات المنافѧѧѧѧسين وتحليѧѧѧѧل    وت
موقѧѧف العمѧѧلاء وتقيѧѧيم خطѧѧط الѧѧسيطرة علѧѧى   

  .شرآات أخرى أوالإندماج معها

المعلومات التي توفرها قѧوائم المحاسѧبة الماليѧة غيѧر           
آافية فѧي حѧد ذاتهѧا لتحقيѧق أهѧداف المحاسѧبة الماليѧة               
الإسѧѧѧتراتيجية، وبالتѧѧѧالي يجѧѧѧب ربطهѧѧѧا بالمزيѧѧѧد مѧѧѧن  

دم أغراض التحليѧل الإسѧتراتيجي      المعلومات التي تخ  
والتي غالبѧاً يѧتم الحѧصول عليهѧا مѧن أطѧراف أخѧرى            
بالمنظمѧѧة مثѧѧل إدارة التѧѧسويق أو الإدارة الهندسѧѧية أو 

  .إدارة الإنتاج

Porter    يѧѧѧة التѧѧѧسية الثلاثѧѧѧتراتيجيات التنافѧѧѧدد الإسѧѧѧح
يمكѧѧن أن تختѧѧѧار المنظمѧѧات مѧѧѧن بينهѧѧا وهѧѧѧي    

، إسѧѧѧѧѧتراتيجية الريѧѧѧѧѧادة فѧѧѧѧѧي آѧѧѧѧѧل التكѧѧѧѧѧاليف  
  .وإستراتيجية التميز،  وإستراتيجية الترآيز

يѧѧستلزم إتبѧѧاع إسѧѧتراتيجية الريѧѧادة فѧѧي آѧѧل التكѧѧاليف     
الإعتماد علѧى الموازنѧات لرقابѧة وتخفѧيض التكѧاليف          
والحѧѧصول علѧѧى معلومѧѧات عѧѧن المنافѧѧسـين والѧѧتحكم  
فѧѧي تكѧѧاليف الإنتѧѧاج، أمѧѧا فѧѧي ظѧѧل إسѧѧتراتيجية التميѧѧز 

لѧѧتحكم فيѧѧه فѧѧي   فيتمثѧѧل العنѧѧصر الأساسѧѧي الواجѧѧب ا   
  .تكاليف التسويق

Simmonds         صطلحѧق مѧـة    "أول من أطلѧبة الإداريѧالمحاس
علѧѧѧى مجموعѧѧѧة مѧѧѧن أنѧѧѧشطة  " الإستراتيجيѧѧѧـة

المحاسبـة الإداريـة التѧي أوصѧى بѧضمها إلѧى          
عمѧѧѧѧѧѧل المحاسѧѧѧѧѧѧب الإداري بهѧѧѧѧѧѧدف تѧѧѧѧѧѧوفير  
المعلومѧѧѧѧѧѧѧѧѧات اللازمѧѧѧѧѧѧѧѧѧة لتطبيѧѧѧѧѧѧѧѧѧق الإدارة   

  .الإستراتيجية في المنظمات

مات عن التكاليف والأسѧعار وحجѧم      يجب توفير معلو  
المبيعѧѧѧѧات والحѧѧѧѧصص الѧѧѧѧسوقية والتѧѧѧѧدفقات النقديѧѧѧѧة 
ومدى إستغلال الموارد، وهѧذه المعلومѧات تبعѧد عѧن           
النطѧѧاق المعتѧѧاد للمحاسѧѧبة الإداريѧѧة، وتتطلѧѧب تعѧѧاون  

  .المحاسبين مع إدارة التسويق

Simons         الربط بين نظم الرقابة ذات الأسس المحاسبية
يجيات المنظمѧѧة مѧѧن جهѧѧة   مѧѧن جهѧѧة وإسѧѧترات  

أخѧѧرى فѧѧي إطѧѧار النظريѧѧة الإرتبѧѧاط إعتمѧѧاداً     
علѧѧى تѧѧصنيف  أنѧѧواع إسѧѧتراتيجيات الأعمѧѧال   
التي يمكن أن تتبعها المنظمة إلى  إستراتيجية       
المدافع، وإستراتيجية المنقѧب، والإسѧتراتيجية     

  .المهجنة

المنظمات التѧي تتبѧع إسѧتراتيجية المѧدافع ترآѧز علѧى         
تكاليف وجودة خدمѧة العمѧلاء وتهѧتم    الريادة في آل ال   

بقدر محدود بتطوير المنѧتج والѧسوق، وتѧستخدم نظѧم      
الرقابة المحاسبية بكثافѧة أقѧل مѧن مثيلاتهѧا التѧي تتبѧع              

  .إستراتيجية المنقب
 أمѧѧا المنظمѧѧات التѧѧي تتبѧѧع إسѧѧتراتيجية المنقѧѧب فتهѧѧتم   
بѧѧصورة أآبѧѧر بالѧѧسوق وتѧѧسعى دائمѧѧاً لخلѧѧق فѧѧرص      

ѧѧѧѧد بقѧѧѧѧدة وتعتمѧѧѧѧوقية جديѧѧѧѧداع سѧѧѧѧى الإبѧѧѧѧر علѧѧѧѧدر آبي
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والإبتكار، وتهتم بѧصورة آبيѧرة بѧالتنبؤ ببيانѧات عѧن             
المѧѧѧѧѧستقبل وبوضѧѧѧѧѧع أهѧѧѧѧѧداف للموازنѧѧѧѧѧات وتتѧѧѧѧѧابع     

  .باستمرار النواتج

Hiromoto      زѧѧلوب يرآѧѧو أسѧѧستهدفة وهѧѧة المѧѧإدارة التكلف
علѧى الإدارة الفعالѧة للتكѧѧاليف الكليѧة، وفقѧاً لѧѧه     
تحѧѧѧѧѧدد المنظمѧѧѧѧѧات أسѧѧѧѧѧعار منتجاتهѧѧѧѧѧا عنѧѧѧѧѧد   

توى الѧذي يعطيهѧا أفѧضل ميѧزة تنافѧسية،           المس
ثم تحدد الربح الѧذي ترغѧب المنظمѧة تحقيقѧه،           
وتكѧѧѧون التكلفѧѧѧة المѧѧѧستهدفة هѧѧѧي نѧѧѧاتج طѧѧѧرح  

  .الربح المرغوب من السعر المستهدف

يحتاج تطبيقه إلى توفير معلومѧات عѧن نѧسب هѧامش            
الѧѧѧربح، وتحديѧѧѧد التكѧѧѧاليف المѧѧѧسموح بهѧѧѧا، ويتطلѧѧѧب  

يف وإعداد قѧوائم التكѧاليف      القيام بتحليل وظيفي للتكال   
التفѧѧصيلية، ويتطلѧѧب التعѧѧاون بѧѧين المحاسѧѧب وإدارة    

  .التسويق وإدارة الإنتاج

Shank & 
Govindarajan  

الإدارة الإسѧѧѧتراتيجية للتكѧѧѧاليف وتهѧѧѧدف إلѧѧѧى  
تحديد مدى مѧساهمة الأنѧشطة أو العمليѧات أو          
المنتجѧѧѧات فѧѧѧي تحقيѧѧѧق إسѧѧѧتراتيجية المنظمѧѧѧة   

تتميѧѧѧز بѧѧѧالنظرة  وتهѧѧѧتم بعنѧѧѧصر المنافѧѧѧسة، و  
الإسѧѧѧتراتيجية طويلѧѧѧة الأجѧѧѧل، وتعتمѧѧѧد علѧѧѧى   
أسѧѧاس ثلاثѧѧة أنمѧѧاط مѧѧن التحليѧѧل هѧѧي تحليѧѧل      
سلѧѧѧѧسلة القيمѧѧѧѧة، تحليѧѧѧѧل الموقѧѧѧѧف التنافѧѧѧѧسي،  

  .وتحليل مسببات التكلفة

تѧѧѧѧѧستلزم تحليѧѧѧѧѧل عوامѧѧѧѧѧل البيئѧѧѧѧѧة الداخليѧѧѧѧѧة والبيئѧѧѧѧѧة 
الخارجية المحيطة بالمنظمة، فيجب توفير معلومѧات       

 بالمنظمѧѧѧة، إجѧѧѧراء تحليѧѧѧل عѧѧѧن أنѧѧѧشطة خلѧѧѧق القيمѧѧѧة
التكѧѧاليف وفقѧѧاً للإسѧѧتراتيجية التنافѧѧسية التѧѧي تنتهجهѧѧا   
المنظمѧѧة فقѧѧد تتبѧѧع إسѧѧتراتيجية الريѧѧادة فتحتѧѧاج إلѧѧى       
الترآيز على التكاليف المعياريѧة أو تتبѧع إسѧتراتيجية          
التميѧѧز فترآѧѧز علѧѧى تكѧѧاليف التѧѧسويق، ويجѧѧب أيѧѧضاً   
تѧѧѧѧوفير معلومѧѧѧѧات تفѧѧѧѧصيلية عѧѧѧѧن مѧѧѧѧسببات التكلفѧѧѧѧة   

  .لهيكلية والتنفيذيةا

Bromwich   ةѧѧبة الإداريѧѧارجي للمحاسѧѧز الخѧѧور الترآيѧѧمح
الإستراتيجية ينصب على السوق ولѧيس علѧى        
المنافѧѧسين، ويجѧѧب علѧѧى آѧѧل منظمѧѧة الحفѧѧاظ    
علѧѧى عملائهѧѧا فѧѧي سѧѧوق المنتجѧѧات الحاليѧѧة،     
على أن تتم المنافسة بين المنظمات ليس علѧى    

تѧه  أساس فقط خفض تكلفة المنتج وزيѧادة جود  
وتحسين أوقات التسليم، ولكن على أساس آل       

  .المتغيرات الإستراتيجية معاً

يجѧѧѧب تѧѧѧوفير وتحليѧѧѧل معلومѧѧѧات ماليѧѧѧة عѧѧѧن أسѧѧѧواق  
منتجات المنظمة وتكاليف المنافسين وهياآل التكلفة،      
ومراقبѧѧѧѧة إسѧѧѧѧتراتيجية المنظمѧѧѧѧة ومنافѧѧѧѧسيهافي تلѧѧѧѧك 

  .الأسواق على مدار عدة فترات زمنية

Kaplan & 
Norton  

اقѧѧة التقيѧѧѧيم المتѧѧوازن لѧѧѧلأداء والتѧѧي تѧѧѧضم    بط
مجموعѧѧة مѧѧن مقѧѧاييس الأداء المتكاملѧѧة التѧѧي    
توضѧѧѧѧح العلاقѧѧѧѧات بѧѧѧѧين الأنѧѧѧѧشطة التكتيكيѧѧѧѧة  
للمنظمة ومدى تحقيѧق أهѧدافها الإسѧتراتيجية،        
تѧѧѧѧشمل إلѧѧѧѧى جانѧѧѧѧب مقѧѧѧѧاييس الأداء المѧѧѧѧالي     
مجموعة أخرى من المقاييس تتعلѧق بѧالعملاء        

  . والتعلم والنمووالعمليات التشغيلية الداخلية

يجѧѧѧѧب ربѧѧѧѧط إسѧѧѧѧتراتيجية المنظمѧѧѧѧة بعمليѧѧѧѧة إعѧѧѧѧداد    
الموازنة بهѧا، فيѧتم إعѧداد موازنѧة إسѧتراتيجية تهѧدف             
إلѧѧى تطѧѧوير قѧѧدرات إنتاجيѧѧة جديѧѧدة والوصѧѧول إلѧѧى      
عمѧѧѧѧلاء جѧѧѧѧدد وأسѧѧѧѧواق جديѧѧѧѧدة وإدخѧѧѧѧال تحѧѧѧѧسينات  
جوهريѧѧة علѧѧى عمليѧѧات الإنتѧѧاج والقѧѧدرات المتѧѧوافرة  

س الإدارة دورياً لإجراء    للمنظمة حالياً، ويجتمع مجل   
مراجعѧѧة الإسѧѧتراتيجة للنتѧѧائج التѧѧي تظهرهѧѧا بطاقѧѧات  
التقييم المتѧوازن لѧلأداء عѧن الفتѧرات الѧسابقة وإتاحѧة             
المعلومѧѧات الناتجѧѧة عѧѧن تقيѧѧيم الأداء لجميѧѧع العѧѧاملين  

  .بالمنظمة

Roslender & 
Hart 

المحاسѧѧѧبة  الإداريѧѧѧة عѧѧѧن تكѧѧѧاليف المنتجѧѧѧات  
فالمنѧѧافع التѧѧي يحѧѧصل  ذات العلامѧѧة التجاريѧѧة 

عليها العميل من السلعة أو الخدمة قد تتضمن        
عوامل غير ملموسة تتعلق بإشباع إنفعѧالي أو        
عѧѧاطفي يتحقѧѧق نتيجѧѧة الحѧѧصول علѧѧى منѧѧتج      

  .يحمل مارآة معينة

يقѧѧوم هѧѧذا المѧѧدخل علѧѧى الإنتقѧѧال مѧѧن مقѧѧاييس الأداء     
المالي الجامدة مثل الربح وإيراد المبيعات والتѧدفقات        

يѧѧة، وإعطѧѧاء إهتمѧѧام أآبѧѧر للمقѧѧاييس غيѧѧر الماليѧѧة النقد
مثѧѧѧل فعاليѧѧѧة أداء المبيعѧѧѧات ورضѧѧѧا العمѧѧѧلاء وولاء    

  .العملاء وأوجه قوة الأصناف

  إتجاهات الربط بين المحاسبة والإدارة الإستراتيجية: 4جدول رقم 
  وإنعكاساتها على المعلومات المحاسبية

للѧѧربط بѧѧين المحاسѧѧبة والإدارة الإسѧѧتراتيجية  أن آѧѧل إتجѧѧاه 4يѧѧستخلص الباحѧѧث مѧѧن الجѧѧدول رقѧѧم 
يѧѧنعكس بѧѧصورة واضѧѧحة علѧѧى المعلومѧѧات التѧѧي يجѧѧب أن يوفرهѧѧا المحاسѧѧب المѧѧالي أو الإداري لتفعيѧѧل 
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يتطلѧب نظѧرة شѧمولية لنѧسب التحليѧل المѧالي ويتطلѧب         .Grundy, et. alالإدارة الإستراتيجية، فإتجاه 
دارات التسويق والإنتاج والإدارة الهندسѧية، والدراسѧات        ربط معلومات المحاسبة المالية مع معلومات إ      

 تثبѧѧت أن آѧѧل إسѧѧتراتيجية تنافѧѧسية   Porterالتѧѧي تأسѧѧست علѧѧى الإسѧѧتراتيجيات التنافѧѧسية التѧѧي حѧѧددها     
تѧѧستلزم القيѧѧام بتحليѧѧل عناصѧѧر التكѧѧاليف بѧѧشكل مختلѧѧف، فإتبѧѧاع المنظمѧѧة لإسѧѧتراتيجية الريѧѧادة فѧѧي آѧѧل    

ظم الموازنات لرقابة وتخفيض التكاليف، أما إستراتيجية التميز فتتطلب         التكاليف يتطلب الإعتماد علىن   
 هو أول مѧن أطلѧق مѧصطلح المحاسѧبة الإداريѧة             Simmondsإهتماماً متزايداً بتكاليف التسويق، وآان      

الإسѧѧتراتيجية ويѧѧرى أن هѧѧذا النѧѧوع مѧѧن المحاسѧѧبة يѧѧستلزم تѧѧوفير المعلومѧѧات اللازمѧѧة لتطبيѧѧق الإدارة      
مثل معلومات التكاليف والأسعار وحجم المبيعѧات والحѧصص الѧسوقية والتѧدفقات النقديѧة              الإستراتيجية  

 بѧѧѧين نظѧѧѧم الرقابѧѧѧة وإسѧѧѧتراتيجيات المنظمѧѧѧة، Simonsمѧѧѧن جهѧѧѧة أخѧѧѧرى، ربѧѧѧط . وإسѧѧѧتغلال المѧѧѧوارد
فالمنظمѧѧات التѧѧي تتبѧѧع إسѧѧتراتيجية المѧѧدافع تحتѧѧاج إلѧѧى بيانѧѧات تѧѧساعدها علѧѧى الريѧѧادة فѧѧي آѧѧل التكѧѧاليف  

مة العملاء، أما المنظمات التي تتبع إستراتيجية المنقب فتتهتم بصورة أآبر بѧالتنبؤ بالبيانѧات               وجودة خد 
 لتحقيѧق الميѧزة التنافѧسية للمنظمѧات عѧن           Hiromotoالمستقبلية وبإعداد ومتابعة الموازنات، أما إتجاه       

 والتحليѧѧل طريѧѧق أسѧѧلوب إدارة التكلفѧѧة المѧѧستهدفة فيحتѧѧاج لتѧѧوفير معلومѧѧات عѧѧن نѧѧسب هѧѧامش الѧѧربح      
 للѧѧربط بѧѧين Shank & Govindarajanيتأسѧѧس إتجѧѧاه . الѧѧوظيفي للتكѧѧاليف وإعѧѧداد قѧѧوائم التكѧѧاليف 

المحاسبة الإدارية والإدارة الإستراتيجية مѧن خѧلال أسѧلوب الإدارة الإسѧتراتيجية للتكѧاليف علѧى ثلاثѧة                   
مѧسببات التكلفѧة، وتѧستلزم    أنماط من التحليل هي تحليل سلسلة القيمة وتحليل الموقف التنافѧسي وتحليѧل       

هѧѧذه الأسѧѧاليب الثلاثѧѧة تجميѧѧع معلومѧѧات عѧѧن البيئѧѧة الداخليѧѧة والخارجيѧѧة المحيطѧѧة بالمنظمѧѧة، أمѧѧا إتجѧѧاه   
Bromwich        اتѧللمحاسبة الإدارية الإستراتيجية فيقوم على الحصول على معلومات عن أسواق منتج 

يѧѧيم المتѧѧوازن لѧѧلأداء للѧѧربط بѧѧين   الإعتمѧѧاد علѧѧى بطاقѧѧات التقKaplan & Nortonإقتѧѧرح . المنظمѧѧة
الأنѧѧѧشطة التكتيكيѧѧѧة للمنظمѧѧѧة وأهѧѧѧدافها الإسѧѧѧتراتيجية ولتحقيѧѧѧق ذلѧѧѧك يجѧѧѧب أن يѧѧѧتم إعѧѧѧداد موازنѧѧѧات       
إستراتيجية للمنظمة ويجب توفير مخرجات نظام تقييم الأداء لجميع العاملين بالمنظمѧة، وأخيѧراً إقتѧرح       

Roslender & Hartاس   أسلوب المحاسبة الإدارية عن تكاѧليف المنتجات ذات العلامة التجارية آأس
لتحقيق المنظمة لموقف تنافسي جيد بالسوق، ويتطلب هذا الأسلوب توفير معلومѧات عѧن مقѧاييس غيѧر                 
مالية مثل فعاليѧة أداء المبيعѧات ورضѧا العمѧلاء وولاء العمѧلاء، ويحتѧاج المحاسѧب إلѧى التعѧاون بѧشكل               

  . وماتآبير مع إدارة التسويق لتوفير تلك المعل
 
  البحثة ــخلاص

إسѧѧتهدف البحѧѧث تحديѧѧد المقѧѧصود بالمحاسѧѧبة الإسѧѧتراتيجية وإسѧѧتعراض الأسѧѧاليب المختلفѧѧة التѧѧي    
ظهѧѧرت فѧѧي الأدب المحاسѧѧبي نتيجѧѧة دمѧѧج مجѧѧالي المحاسѧѧبة والإدارة الإسѧѧتراتيجية وتحديѧѧد أثѧѧر هѧѧذا        

  :إلى النتائج التاليةالإندماج على المعلومات التي تسعى المحاسبة لتوفيرها، وقد خلص الباحث 
هنѧѧاك ثلاثѧѧة إتجاهѧѧات لتعريѧѧف المحاسѧѧبة الإداريѧѧة الإسѧѧتراتيجية، يقѧѧوم الأول علѧѧى أسѧѧاس أنهѧѧا        .1

إجمالي التطورات التي حدثت فѧي مجѧال المحاسѧبة الإداريѧة بهѧدف تѧوفير المعلومѧات المحاسѧبية                 
أنهѧا نتѧاج دمѧج أدب       التي تدعم تحقيق المنظمة لميѧزة تنافѧسية، ويقѧوم الإتجѧاه الثѧاني علѧى أسѧاس                   

الإستراتيجيات مع المحاسبة الإدارية، أما الإتجاه الثالث لتعريف المحاسبة الإدارية الإستراتيجية           
فيرآѧѧѧز علѧѧѧى التفاعѧѧѧل بѧѧѧين المحاسѧѧѧبة الإداريѧѧѧة ووظيفѧѧѧة التѧѧѧسويق والإهتمѧѧѧام بعنѧѧѧصر المنافѧѧѧسة   

  .والنواحي الخارجية من أجل تحقيق المنظمة ميزة تنافسية
ث تسعة إتجاهات للربط بين المحاسبة والإدارة الإستراتيجية، وحدد الباحѧث لكѧل             إستعرض الباح  .2

منها الإنعكѧاس علѧى نوعيѧة المعلومѧات التѧي يجѧب أن توفرهѧا المحاسѧبة مѧن أجѧل تѧدعيم الإدارة                        
الإسѧѧѧتراتيجية، ويمكѧѧѧن إيجѧѧѧاز أهѧѧѧم هѧѧѧذه الإنعكاسѧѧѧات والتѧѧѧي تمثѧѧѧل مقترحѧѧѧات الباحѧѧѧث لتطѧѧѧوير    

 :دعيم الإدارة الإستراتيجية فيما يليالمعلومات المحاسبية لت
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يفضل النظر إلى مخرجات المحاسبة المالية بصورة شمولية وربطها بالمزيد من المعلومѧات               .أ 
 .التي تخدم أغراض التحليل الإستراتيجي

يستلزم تنفيذ الإستراتيجيات التنافسية توفير معلومات تساعد على تخفيض التكѧاليف والѧتحكم               . ب 
التѧѧسويق، آمѧѧا تتطلѧѧب تعѧѧاون المحاسѧѧب مѧѧع إدارة التѧѧسويق مѧѧن أجѧѧل     فѧѧي تكѧѧاليف الإنتѧѧاج و 

  .الحصول على معلومات عن هياآل تكاليف المنافسين وعن أسواق منتجات المنظمة
يجѧѧب أن تعمѧѧل المحاسѧѧبة علѧѧى تѧѧوفير معلومѧѧات عѧѧن التكѧѧاليف والأسѧѧعار وحجѧѧم المبيعѧѧات         .ج 

 ويتطلب هذا أيضاً التعاون مع      والحصص السوقية والتدفقات النقدية ومدى إستغلال الموارد،      
  .إدارة التسويق

توفير معلومات عن أنشطة خلق القيمة بالمنظمة وتحديد المسببات الهيكلية والتنفيذيѧة للتكلفѧة                . د 
     . من أجل تفعيل الإدارة الإستراتيجية للتكاليف

لѧى  ربط عملية إعѧداد الموازنѧات بإسѧتراتيجية المنظمѧة، وإعѧداد موازنѧة إسѧتراتيجية تهѧدف إ                    . ه 
تطوير قدرات إنتاجية جديѧدة والوصѧول إلѧى عمѧلاء جѧدد وأسѧواق جديѧدة وإدخѧال تحѧسينات                     
جوهريѧѧة علѧѧى عمليѧѧات الإنتѧѧاج والقѧѧدرات المتѧѧوافرة للمنظمѧѧة، مѧѧع إتاحѧѧة نتѧѧائج تقيѧѧيم الأداء    

  .الإستراتيجي لجميع العاملين بالمنظمة
ودرجѧة رضѧا العمѧلاء وولائهѧم        الإهتمام بالمقاييس غيѧر الماليѧة لѧلأداء مثѧل فعاليѧة المبيعѧات                 . و 

للمنظمѧѧة، وتخѧѧرج هѧѧذه المقѧѧاييس عѧѧن النطѧѧاق التقليѧѧدي لعمѧѧل المحاسѧѧب وتتطلѧѧب تعاونѧѧه مѧѧع  
إدارة التѧѧسويق للحѧѧصول علѧѧى تلѧѧك المعلومѧѧات ولتوظيفهѧѧا مѧѧن أجѧѧل تحقيѧѧق المنظمѧѧة لميѧѧزة      

  .تنافسية
علومѧѧات، لكѧѧن تѧѧدعيم يقѧѧوم نظѧѧام المحاسѧѧبة الإداريѧѧة بالمنظمѧѧات بالفعѧѧل بتѧѧوفير جѧѧزءاً مѧѧن تلѧѧك الم

الإدارة الإستراتيجية، والذي أصبح ضѧرورة تفرضѧها ظѧروف المنافѧسة والعديѧد مѧن العوامѧل المعقѧدة                 
والمتѧѧشابكة المحيطѧѧة بالمنظمѧѧات، يتطلѧѧب تѧѧوفير آѧѧل هѧѧذه المعلومѧѧات وعلѧѧى أسѧѧاس دوري يѧѧضمن          

تبѧة عليهѧا، ويѧستلزم ذلѧك        الإستفادة منها في تطبيق أدوات المحاسبة الإستراتيجية وتحقيق المزايا المتر         
  .تهدف لتصميم نظام للمحاسبة الإستراتيجية بحوث مستقبلية 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 
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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. 
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