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  :ملخص البحث
ي     ة ف رة الهائل ة للطف ة نتيج رات متلاحق رين تغي دين الأخي دار العق ى م ال عل ة الأعم هدت بيئ ش
ة         ى الأسواق العالمي اح عل ة والإنفت . الإعتماد على نظم المعلومات وإستخدام وسائل الإتصالات الحديث

ة        ترتب على تلك التغييرات إحتدام المنافسة بين المنظمات ومحاو         لة آل منها تحقيق أقصى آفاءة ممكن
سية، وتطلب    ا التناف ى مكانته اظ عل ى الأسواق أو للحف سيطرة عل وارد لل ديها من م ا ل تغلال م في إس
الأمر أن يحصل المدراء على معلومات هامة ودقيقة تمكنهم من إدارة منظماتهم في ظل تلك العوامل            

  . المتشابكة
د         شكك البعض في قدرة المعلومات المحا       ذا ظهرت عدي ة، ل ة الأغراض الإداري ى خدم بية عل س

لإدارة، ومن                 دة ل تلائم مع الإحتياجات الجدي بية لت من محاولات تطوير المحاسبة والمعلومات المحاس
تراتيجية للمنظمات في                   بة والإدارة الإس ين المحاس الربط ب ادت ب أبرز هذه المحاولات الكتابات التي ن

  . ة الإستراتيجيةإطارٍ أُطلق عليه إسم المحاسب
ة    ذي يوضح آيفي ال ال ا المج ى أساس أنه تراتيجية عل بة الإس وم المحاس ذا البحث مفه اول ه يتن

ا              سعى المحاسبة لتوفيره يوضح البحث    . إنعكاس أساليب الإدارة الإستراتيجية على المعلومات التي ت
اول  م يتن تراتيجية، ث بة الإس ة للمحاس ات المختلف االتعريف ي ظهرت  ، ومراحل تطوره الإتجاهات الت

ك             ن تل ل م ات آ د إنعكاس ى تحدي ة عل ز الدراس تراتيجية، وترآ ع الإدارة الإس بة م ل المحاس لتفاع
  .الإتجاهات على المعلومات التي تسعى المحاسبة لتوفيرها لتدعيم الإدارة الإستراتيجية للمنظمات

  
  :مشكلة البحث

دة المحا        دى فائ ول م ات ح ل الثمانيني ي أوائ دل ف ار ج ن    ث بية، وأعل ات المحاس بة والمعلوم س
(kaplan, 1983)        بة حققت أن المحاس بة، وزعم ب  عن تحفظاته بشأن عدم التطور في مجال المحاس

ام    ي ع ا ف صى إنجازاته ر      1925أق صبح غي بية ت ات المحاس دأت المعلوم ا وب د أهميته دأت تفق م ب  ث
وفير معل              تم ت بة حتى ي ة        ملائمة، ونادى بضرورة تطوير مجال المحاس م الأغراض الإداري ومات تلائ

ة                  د بيئ ـات مع تعق ة المحيطـة بالمنظم ة الخارجي سريعة في البيئ التغيرات ال أثرت ب المتطورة والتي ت
بدأت الأصوات تنادي بضرورة تغيير طبيعة المعلومات     . الأعمال وتزايد حدة المنافسة وإتساع نطاقها     

ا ال           ارات التي يمتلكه بة والمه ق                التي توفرها المحاس ه من أجل تحقي ذي يلعب دور ال ر ال محاسب وتغيي
بة      المنظمات لميزة تنافسية مستدامة، وظهرت العديد من المحاولات للربط بين تطورات مجال المحاس

بة         . من جهة وبين الإدارة الإستراتيجية من جهة أخرى        أطلق البعض على تلك المحاولات إسم المحاس
ق وضع      ، وStrategic Accountingالإستراتيجية  بة بغرض تحقي أطلق عليها البعض إسم المحاس
تراتيجي   ي   Accounting for Strategic Positioningإس ات الت رغم من الكتاب ى ال ، ولكن عل

ى تعريف محدد                       اق عل ظهرت في الأدب المحاسبي في هذا المجال، مازالت هناك حالة من عدم الإتف
  . للمحاسبة الإستراتيجية

داخل التي حاول               مر تطور مجال المحاسبة      د من الم الإستراتيجية خلال عدة مراحل وضم العدي
تراتيجية    دعم الإدارة الإس ي ت ات الت وفر المعلوم ة لت بة الإداري ال المحاس ور مج ا أن يط ل منه آ
د             ي تحدي لوب ف دخل أس ل م ان لك اه، وآ س الإتج ي نف ستمرة ف اولات م ت المح ات ومازال للمنظم

  .  توفيرهاالمعلومات التي يجب على المحاسبة
  

  :هدف البحث
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ا المجال                يهدف البحث إلى إلقاء الضوء على المقصود بالمحاسبة الإستراتيجية على إعتبار أنه
ات       ل الإتجاه رى، وتحلي ة أخ ن جه تراتيجية م ة و الإدارة الإس ن جه بة م ين المحاس ربط ب ذي ي ال

د الأسئلة      المختلفة في الأدب المحاسبي لدمج مجالي المحاسبة والإدارة الإستراتي           جية، ويمكن تحدي
  :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          

اهيم الإدارة                   ة التي طبقت مف شرآات المختلف ة لإستطلاع ال واحي التطبيقي ى الن ولم يتطرق الباحث إل
ل       . الإستراتيجية ومدى إستفادتها من المعلومات المحاسبية      ويرى الباحث أن تلك النواحي التطبيقية تمث

 . 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، ولكن           " إستراتيجية"يعود مصطلح   
دو مفهو            ة يب ه تعريف موحد متفق             عند إستخدامه في مجال المنظمات الحديث ر محدد ولا يوجد ل م غي

الخطط قصيرة الأجل                        . عليه ة ب ة مقارن الأمور الهام ر أو ب صورة الأآب ق بال ا تتعل بعض بأنه يعرفها ال
تم    (Mintzberg, 1987)التي تتعلق بتحقيق الإستراتيجية  صيرة الأجل ته ، حيث يرون بأن الخطط ق

اءة   ة بالكف الأمور المتعلق ي Efficiencyب ة    ، ف ق بالفاعلي ي تتعل الأمور الت تراتيجية ب تم الإس ين ته ح
Effectiveness  د ـة (Porter, 1996)، ولكن ينتق ين الإستراتيجي ة ب أن التفرق رى ب ذه النظرة وي  ه

د يكون                       ة ق ة معين تراتيجية لمنظم ل إس ا يمكن أن يمث اً واضحة، فم والخطط قصيرة الأجل ليست دائم
ذي          خطة قصيرة الأجل لمنظمة أخرى، وإ      ذا أٌخِذَ عنصر الزمن في الإعتبار فإن القرار قصير الأجل ال

  .يتم إتخاذه الآن قد يكون مصدراً لميزة إستراتيجية في المستقبل
دم  ف    (Chandler, 1962)ق ث وص ات حي تراتيجية المنظم ات إس م تعريف دم وأع د أق  أح

وتخصيص الموارد الضرورية   تحديد الأهداف الأساسية طويلة الأجل ثم التصرف        "الإستراتيجة بأنها   
داف   ك الأه ق تل تراتيجية        ". لتحقي ام الإس ى إهتم ل وعل ل الأج د طوي ى البع ف عل ذا التعري ز ه يرآ

تراتيجية    (Zabriskie & Huell, 1991)بالمستقبل، ويتفق هذا التعريف مع نظرة  ي تعرف الإس  الت
ق نم  ن أن تحق ي يمك ستقبلية الت واق الم ار الأس ام بإختي ا الإهتم شطة بأنه ى خلاف الأن ة، عل و المنظم

  .التشغيلية التي تهتم بإدارة الموارد التي يتم إستثمارها بالفعل في الأسواق الحالية للمنظمة
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ات              ي آتاب اه ف ذا الإتج ور ه دأ ظه سة، ب ى المناف تراتيجية عل ف الإس ر لتعري اه آخ ز إتج يرآ
(Porter, 1980, 1985)     سية ت تراتيجية التناف أن الإس رى ب ذي ي زة       وال ى المي اظ عل ق والحف تم بخل ه

اه     ذا الإتج دي ه ن مؤي ال، وم الات الأعم ل مج ي آ سية ف أن  (Ohmae, 1982)التناف رى ب ذي ي  ال
اك حاجة                          سين لا تكون هن دون وجود مناف سية، فب الميزة التناف ق ب إستراتيجيـة الأعمال هي آل ما يتعل

تراتيجية  لإدارة الإس د ل تراتيجية لأن الهدف الوحي ى–للإس ه عل د قول ن أن - ح ة م ين المنظم و تمك  ه
  .تحقق بأقصى فعالية ميزة مستمرة عن منافسيها

ا    Stahl)ينصب إهتمام الإتجاه الثالث لتعريف الإستراتيجية على أهمية التسويق والبيئة، فيعرفه
& Grigsby, 1991)        شطتها ا وترشد أن ة ببيئته ربط المنظم ة التي ت  بأنها مجموعة القرارات الإداري

ذا التعريف مع رأي      الد ل الأجل، ويتفق ه  (Herbert & Deresky, 1987)اخلية وتحدد أدائها طوي
ي سوف   سوق الت ة لل ار المنظم و إختي تراتيجية ه رارات الإس اذ الق ن إتخ أن الهدف م رران ب حيث يق

  .تنافس فيها
تراتيجية   ة الإدارة الإس ه لعملي ق علي ضاً تعريف متف د أي  Strategic Managementلا يوج

Process     ة اذج النفعي ا النم الة      Normative Models، حيث تعرفه د رس ة تتضمن تحدي ا عملي  بأنه
 Strengths and؛ تحديد نقاط القوة والضعف Statement of Organization Missionالمنظمة 

Weaknesses دات رص والتهدي د الف ذ Opportunities and Threats؛ تحدي صميم وتنفي ؛ ت
تراتيجية   تراتيجية    Strategy Design and Implementationالإس ـة الإس م متابع  Strategy؛ ث

Control   دة ة المرت تراتجية   Feedback والتغذي ق الإس ائج تطبي  ;Hax & Majluf, 1984).  لنت
Hamermesh, 1986)   فية اذج الوص صار النم رى أن ن ي ذا Descriptive Models، ولك  أن ه

طحية   ا س ائق ويجعله سط الحق ف يب تراتيجية  (Hicksan, 1987) التعري أن الإدارة الإس رون ب ، وي
ة      ة عمدي ر      Deliberate Processليست عملي شكل آبي ة ومجزأة ب ة طارئ ا عملي  Highly ولكنه

Fragmented       اح ى النج ول إل اق للوص ل ش د وعم ى جه اج إل رارات    .  وتحت م الق أن أه رون ب وي
  .ير مسار وإتجاه القرارالإستراتيجية تواجهها أحداث غير متوقعة تؤدي إلى تغي

ى           اد عل دها بالإعتم ن تحدي تراتيجية يمك ح الإدارة الإس أن ملام اد ب ى الإعتق ث إل ل الباح ويمي
ل                   د طوي ى البع العناصر التي إشتملت عليها آل التعريفات السابقة معاً، فالإدارة الإستراتيجية ترآز عل

وتحاول تدعيم موقف المنظمة التنافسي من      الأجل من وجهة نظر المنظمة، وتهتم بالنواحي المستقبلية،         
ة          سبية لوظيف ة ن سيها، وتعطي أهمي ة بمناف خلال العمل على خلق ميزة تنافسية مستدامة للمنظمة مقارن

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

ة    بة الإداري ف المحاس شأن تعري ات ب ن الإتجاه د م ى العدي بي عل تمل الأدب المحاس تراتيجية؛ إش الإس
ستخدم       صطلح، ي ذا الم بي له ا الأدب المحاس وي عليه اني ينط ة مع د ثلاث ن تحدي تراتيجية، ويمك الإس

تراتيجية للإشارة إل                ة الإس بة الإداري اه الأول مصطلح المحاس الي التطورات التي       أنصار الإتج ى إجم
تراتيجي             بة من أجل تحقيق وضع إس رادف لمصطلح المحاس ة وآم حدثت في مجال المحاسبة الإداري

(Roslender, 1995, 1996; and Cravens & Guilding, 2000)    ًتكمالا ا إس ذين يعتبرونه  ال
وفير      لسلسلة من الموضوعات شملت محاسبة التكاليف ثم المحاسبة الإدارية، ويرون بأ           ى ت نها تهدف إل

ى أن       دون عل ستدامـة، ويؤآ سيـة الم ـزة التناف ـة للمي ق المنظم دعم تحقي ي ت بية الت ات المحاس المعلوم
ة                ى المعلومات الداخلي المحاسبة الإدارية الإستراتيجية تمثل خروجاً بالمحاسبة عن ترآيزها السابق عل

ة    واحي الخارجي ى الن ز عل و الترآي اً نح ة وإتجاه سين  التاريخي ق بالمناف ا يتعل صوصاً م ستقبلية خ الم
  .والعملاء والبيئة الخارجية

ـات                 ـاج أدب الإستراتيجي ى محاولات إدم يستخدم أنصار الإتجاه الثاني هذا المصطلح للإشارة إل
تراتيجية   ة الإس بة الإداري اق المحاس ي نط ة ف بة الإداري  & Lord, 1996; Bhimani)والمحاس
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Keshtvarz, 1999; and Guilding et. al., 2000)   ًشارا ر إنت ، ويمثل هذا الإتجاه التعريف الأآث
اه       .لفهم معنى المحاسبة الإدارية الإستراتيجية راً عن الإتج اه لا يختلف آثي ويرى الباحث أن هذا الإتج

اليب         ار أس ة إبتك ن محاول ت ع ة نتج بة الإداري ال المحاس ي مج دثت ف ي ح ورات الت الأول لأن التط
  . ة توفر المعلومات التي تدعم الإدارة الإستراتيجية للمنظماتمحاسبية جديد

دأها     ي ب ات الت ى أساس الكتاب تراتيجية عل ة الإس بة الإداري ف المحاس ث لتعري اه الثال وم الإتج يق
(Simmonds, 1981, 1982 & 1986)      ى نفس نهجه م سار عل  & Bromwich, 1988) ث

بة (1990 ا مصطلح المحاس ل منهم تخدم آ د إس تخدماه ، فق ا إس رة، ولكنهم تراتيجية بكث ة الإس الإداري
لإدارة                 بمفهوم يقوم على أنها نوع من المحاسبة أو أسلوب للمحاسبة يهتم بتوفير المعلومات المحاسبية ل

ر    تراتيجية، ويعتب دعيم الإدارة الإس ل ت ن أج بة   Simmondsم صطلح المحاس ق م ن أطل و أول م  ه
ة،    الإدارية الإستراتيجية على مجموعة م  بة الإداري ن الأنشطة وأوصى بضمها إلى مجال عمل المحاس

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

ة                    الأنشطة لأنهم يمتلك   رات في موقف المنظم نهم من توضيح أي تغي ون المهارات والمفاهيم التي تمك
ه                  ا يمتلكون وا م يهم أن ينم شطة يجب عل التنافسي للإدارة العليا، وأآد أنه آي يقوم المحاسبون بتلك الأن
سين، وأضاف أن المحاسب                         ى معلومات عن المناف ة الحصول عل وا آيفي بالفعل من أدوات وأن يتعلم

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

ة صفة                . يقوم بها شخص يطلق عليه المحاسب الإداري       بة الإداري لا يتفق الباحث مع ذلك لأن المحاس
املين                  و اقي الع ي تنصل ب ليست وظيفة، وقصر القيام بأنشطة المحاسبة الإدارية على شخص محدد يعن

ان من الأفضل إستخدام مصطلح ممارسي               ه آ ذا فإن شطة، ل سئولية ممارسة تلك الأن ة من م بالمنظم
  . أنشطة المحاسبة الإدارية بدلاً من مصطلح المحاسبين الإداريين

ة        Bromwichمن ناحية أخرى، أوضح       بة إداري تراتيجية هي محاس ة الإس بة الإداري  أن المحاس
اول            ة وتتن سوق المنتجات النهائي ق ب وفير معلومات تتعل تم بت ترآز على النواحي الخارجية وبالتالي ته

صفة  (Wilson, 1995)في نفس الإتجاه، أوضح  . تفصيلات عن المنتجات والمنافسين والعملاء  أن ال
ل                الأساسية المميزة للمحاس   الي فهي تمث سويق، وبالت بة الإدارية الإستراتيجية هي التفاعل مع إدارة الت

سية                    زة تناف ى تحقيق مي ة يهدف إل بة الإداري سويق والمحاس مزيجاً فعالاً بين مفهوم ومجال آل من الت
  .مستدامة للمنظمة

بة الإ                ين المحاس ربط ب ى ال وم عل ة والإدارة  خلافاً للإتجاه العام في الأدب المحاسبي والذي يق داري
تراتيجية     (Grundy, et. al., 1998)الإستراتيجية، حاول  ة بمجال الإدارة الإس بة المالي  ربط المحاس

ارير       " المحاسبة المالية الإستراتيجية   "في نطاق ما أسموه بـ       وائم والتق ل الق ة تحلي ا عملي ا بأنه وعرفوه
ت    ة والإس اليب المالي ن الأس ل م تخدام آ ة بإس ة للمنظم ن   المالي وع م ذا الن ى أن ه دوا عل راتيجية، وأآ

ة  ستوى المنظم ى م ة عل تنفاد القيم د أو إس ة تولي د آيفي تراتيجة لتحدي رة الإس رز النظ بة يب المحاس
ع تعريف  ق م ذا التعريف يتف رى الباحث أن ه ل، وي صناعة آك ى أن Chandlerوال وم عل ذي يق  وال

ن ا   د م شمولية للعدي رة ال ي النظ تراتيجية ه رة الإس ة   النظ داف الكلي ين الأه ا وب ربط بينه ب وال لجوان
ة عن                           ى معلومات المحاسبة المالي ية عل ي بصورة أساس ه مبن اه أن ذا الإتج للمنظمة، لكن يعاب على ه
ا يجب أن يكون                             ات التي تعكس م ام الموازن ى أرق يس عل أداء المنشأة في الماضي آما آان بالفعل ول

  .ية التي تنتهجها المنظمةعليه الأداء في المستقبل وفقاً للإستراتيج
ة إتجاهات لتعريف                  اك ثلاث أن هن ئلة البحث ب سؤال الأول من أس ى ال ة عل مما سبق يمكن الإجاب
المحاسبة الإدارية الإستراتيجية، يقوم الأول على أساس أنها إجمالي التطورات التي حدثت في مجال         

وم           المحاسبة الإدارية بهدف توفير المعلومات المحاسبية التي تدع        سية، ويق زة تناف ة لمي م تحقيق المنظم
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ة             اه الثالث      . الإتجاه الثاني على أساس أنها نتاج دمج أدب الإستراتيجيات مع المحاسبة الإداري ا الإتج أم
لتعريف المحاسبة الإدارية الإستراتيجيـة فيرآز على التفاعل بين المحاسبـة الإداريـة ووظيفة التسويق             

سية        والإهتمام بعنصر المنافسة و    اه آخر،      . النواحي الخارجية من أجل تحقيق المنظمة ميزة تناف في إتج
ا لمعلومات        شمولية وربطه ا ال سبب نظرته تتصف المحاسبة المالية الإستراتيجية بصفة الإستراتيجية ب

  .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           
ك         ل تل ن تحلي ات، ويمك تراتيجية للمنظم م الإدارة الإس ل دع ن أج ا م ي توفره ات الت ة المعلوم نوعي

  :تي تتمثل في المراحل الثلاثة التاليةالمحاولات من خلال توضيح المراحل التي مرت بها وال
ر           : المرحلة الأولى  شأن    Kaplan بدأت بصورة موسعة في أواخر الثمانينيات بعد تعبي ه ب  عن تحفظات

ة        دم ملائم ادل بع د ج ة، فق بة الإداري ة المحاس دى ملائم ا  Irrelevanceم ي توفره ات الت  المعلوم
ه تطوير          المحاسبة الإدارية آي تعتمد عليها الإدارة لتحقي       ق ميزة تنافسية مستدامة، مرجع ذلك في رأي

ستحدثة    صناعية الم ات ال ن التقني د م اع العدي د New Manufacturing Technologiesوإتب  بع
ك      ة تل ة لمواآب بة الإداري اليب المحاس ي أس وس ف ور ملم دوث تط دم ح سبعينيات وع صف ال منت

بة           اليب مناس لإدارة عن المعلومات            التطورات، فلم توفر المحاسبة الإدارية أس ارير ل داد تق اس وإع لقي
ة         رة اللازم المترتبة على تطبيق تلك الأساليب مثل زيادة الإنتاجية أومستوى الجودة، التخفيض في الفت

Reduced Lead Times      تج ة المن سن مرون دى تح ة، م ة الإنتاجي ام العملي  Improved لإتم
Product Flexibility  تج ادة المن ات   Product Leadership أو ري ك المعلوم ل تل ل آ ، وتمث

  .(Kaplan, 1983, 1984 and 1988)مصادراً لتحقيق الميزة التنافسية للمنظمات 
ة     بة الإداري ال المحاس ي مج سبياً ف ة ن اليب الحديث ن الأس ة م ور مجموع رة بظه ك الفت سمت تل إت

تراتيجي لل       ل الإس ل التحلي اليف    أبرزها محاسبة تكاليف النشاط ومجموعة أخرى مث اليف وحساب تك تك
وفر                   . الجودة وحساب تكاليف الطاقة    صميمها لت م ت ا ت اليب في أنه ك الأس ين تل يتمثل العامل المشترك ب

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

درج تحت       " مجموعات"تضمنت صياغة ما يمكن وصفه بـ        :المرحلة الثانية  من المداخل المترابطة تن
ال       Generic Approachesأساليب شاملة  بيل المث ى س ات، فعل تراتيجي للمنظم  لتكوين الوضع الإس

شاط                  اليف الن المحاسبة على أساس النشاط تمثل أسلوباً شاملاً يضم عدة مداخل مترابطة هي محاسبة تك
ستهلك     والمداخـل ا ة الم ل ربحي ل تحلي  Customer Profitability Analysisلأخرى المتعلقة به مث

تج   ى أساس     Direct Product Profitabilityوتحليل الربحية المباشرة للمن ات عل داد الموازن ، وإع
ى                       اً عل ا ترآز جميع داخل في أنه النشاط وإعداد خرائط الأنشطة، ويتمثل العامل المشترك بين تلك الم

  .شاطالن
بة  " على المجموعة الثانية من المداخل المترابطة مصطلح   (Roslender, 1995)يطلق  المحاس

ة     " عن التكنولوجيا الصناعية المتقدمة سلة القيم ل سل  Valueوتضم المحاسبة عن تكلفة الجودة وتحلي
Chain Analysis     ددات ة المح ا نظري ة منه داخل المثيل ن الم ة م  Theory of ومجموع

Constraints ارن ي(، الأداء المق لأداء   Benchmarking) المرجع ستمر ل سين الم ، والتح
Continuous Performance Improvement .  

شغيلي            ز الت ن التمي ث ع و البح شترآاً ه املاً م اليب ع ك الأس ين تل ع ب  Operationalيجم
Excellence           ى م ذه المجموعة عل داخل ه د م ة أفضل للعملاء، وتعتم ديم قيم وضوعات   من أجل تق

  .ومفاهيم المحاسبة الإدارية وإدارة الإنتاج وإدارة العمليات
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ا يمكن                      درج تحت إطار م ي تن تضم المجموعة الثالثة من المداخل الشاملة مجموعة الأساليب الت
ن         ستمدة م اً م اراً ومفاهيم اليب أفك ذه الأس ضم ه تراتيجية، ت ة الإس بة الإداري ه المحاس ق علي أن يطل

بة           .  ومن إدارة التسويق   المحاسبة الإدارية  سين، محاس تشمل أساليب تلك المجموعة تحليل موقف المناف
التكاليف المستهدفة، والمحاسبة عن تكاليف دورة حياة المنتجات، وتستفيد هذه الأساليب من معلومات         
ر                تحليل مواصفات المنتجات، وتحليل سلسلة القيمة، وتتضح من طبيعة أساليب هذه المجموعة أنها أآث

  .ترآيزاً على النواحي الخارجية للمنظمة مقارنة بالمجموعتين السابقتين
رى  : المرحلة الثالثة ا هو صياغة مجموعة من        (Roslender & Hart, 2002)ي ا يميزه م م  أن أه

ا    Managerial Philosophiesالفلسفات الإدارية  ة منه واضح هي   " صدى محاسبي  "، حققت ثلاث
يوجد تداخل واضح  . دارة التكلفة الإستراتيجية، وإدارة التكلفة المستهدفة     الإدارة على أساس النشاط، وإ    

اهيم        اليب والمف ن الأس ة م دمج مجموع ة ل ـة مختلف ا طريق ل منه ن لك ة ولك سفـات الثلاث ك الفل ين تل ب
  .والموضوعات، وبالتالي لكل منها طريقة مختلفة لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة للمنظمات

ين المحاسبة والإدارة                        مما سبق يمكن   ربط ب أن ال ئلة البحث ب اني من أس سؤال الث ى ال ة عل  الإجاب
اليب        ن الأس ة م ور مجموع ى بظه ة الأول زت المرحل ل، تمي ة مراح لال ثلاث ن خ م م تراتيجية ت الإس
ساعد                  ا ي الحديثة في مجال المحاسبة الإدارية ترآز على توفير معلومات عن الأداء الداخلي للمنظمة بم

دخل                 التأآي سير الم ة مع تف د على أهمية المحاسبة والمعلومات المحاسبية، وتتفق مواصفات تلك المرحل
  . الإنتقادي لنشأة المحاسبة الإستراتيجية

ف   دعيم الموق دف ت ة به داخل المترابط ن الم ات م وير مجموع ة تط ة الثاني لال المرحل م خ ت
داخل ترآز              داخل      الإستراتيجي للمنظمة، فتم تطوير مجموعة من الم شاط، ومجموعة من الم ى الن عل

ات،    اج وإدارة العملي ة وإدارة الإنت بة الإداري اهيم المحاس ين مف ربط ب شغيلي وال ز الت ى التمي ز عل ترآ
بة         اهيم المحاس ين مف ربط ب ومجموعة ثالثة من المداخل ترآز على النواحي الخارجية لأداء المنظمة وت

  .الإدارية وإدارة التسويق
ق                     أما المرحلة الث   ى تحقي ة التي تهدف إل سفات الإداري الثة، فقد تميزت بتطوير مجموعة من الفل

بة             شأة المحاس دي لن الميزة التنافسية للمنظمات، وتتفق المرحلتين الثانية والثالثة مع تفسير المدخل التقلي
ى تحسين              أداء الإستراتيجية فقد تم في آل منهما تطوير مجموعة من الأساليب والأدوات التي تهدف إل

ة التي إستهدفت       ات المختلف المنظمات، وقد تم تناول هذه الأساليب والأدوات بالتفصيل في تحليل للكتاب
  .دمج المحاسبة مع الإدارة الإستراتيجية وذلك في الجزء التالي من الدراسة

  
  إتجاهات دمج المحاسبة والإدارة الإستراتيجية: ثانياً 

ي الأدب المحا   ام ف اه الع ل الإتج ي     تمث تراتيجية ف بة والإدارة الإس ين المحاس ربط ب د ال بي عن س
صف      ة تت بة الإداري اليب للمحاس ى أدوات وأس ل إل ة والتوص بة الإداري ى المحاس ز عل الترآي
بالإستراتيجية، ولكن خروجاً على هذا الإتجاه حاول بعض الكتاب الربط بين المحاسبة المالية والإدارة              

  .ليه إسم المحاسبة المالية الإستراتيجيةالإستراتيجية في نطاقٍ أطلقوا ع
م   تراتيجية ث ة الإس بة المالي ت المحاس ي تناول ات الت ذا الجزء من البحث عرض الكتاب ي ه تم ف ي
وفره آل أسلوب               ا ي د م تم تحدي ذا المجال وي المحاسبة الإدارية الإستراتيجية وفقاً لرأي آل من رواد ه

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

رد   ابهم    (Grundy, et. al., 1998)أف تراتيجية   " فصلاً في آت ة الإس " إستكشاف الإدارة المالي
تراتي            جية حيث   بعنوان المحاسبة المالية الإستراتيجية لمحاولة الربط بين المحاسبة المالية والإدارة الإس

يرون بأن القوائم المالية التي يتم إعدادها في مجال المحاسبة المالية تتضمن قدراً هائلاً من المعلومات               
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م                            الي إذا ت ل الم ر من نسب التحلي شكل آبي تفادة ب ه يمكن الإس دون بأن تراتيجياً، ويؤآ المفيدة مالياً وإس
وا عليه     دة أطلق ة واح ي عملي تراتيجي ف ل الإس ا بالتحلي تراتيجية،   مزجه ة الإس بة المالي م المحاس ا إس

ضيفون                 ويرون بأن تلك العملية تتيح نظرة أآثر عمقاً وشمولاً عن أداء المنظمة وموقفها ومستقبلها، وي
ه         ى وج تراتيجية وعل راض الإس ن الأغ د م ي العدي ة ف وائم المالي ل الق ن تحلي تفادة م ن الإس ه يمك بأن

  :الأخص ما يلي
اط الضعف والفرص               صياغة أو تشكيل إستراتيج    - ـوة ونق اط الق ية المنظمة لدعم وإختبار تحليل نق

 .والتحديات
م    - ة له اط ضعفهم والفرص المتاح وتهم ونق اط ق د نق سيين وتحدي سين الرئي تراتيجية المناف م إس فه

 .والتحديات التي تواجههم، وأحياناً نواياهم الإستراتيجية
 .الحالية والمستقبليةفهم أعمق لموقف العملاء الرئيسيين وإحتياجاتهم  -
ى    - سيطرة عل ق ال و خاصة عن طري ة للنم ا المنظم ن أن تتبعه ي يمك ة الت اليب المختلف يم الأس تقي

 .شرآات جديدة أو الإندماج مع شرآات أخرى
وٍ                    ى نح م توضح عل يرى الباحث أن تلك الإستخدامات تحتاج إلى مزيد من التوضيح، فالدراسة ل

و     ستخدم معلومات الق وائم       تفصيلي آيف ت ل الق تم تحلي تراتيجية أو آيف ي ة في صياغة الإس ائم المالي
ن        تج ع ي تن ة الت ة للمنظم وائم المالي ا أن الق تراتيجية، آم اهم الإس شفاف نواي سين لإست ة للمناف المالي
الي                       ستقبلية، وبالت ة أو الم اتهم الحالي ادةً معلومات عن العملاء وإحتياج ة لا تتضمن ع المحاسبة المالي

ل يجب          فإن المعل  ا ب ومات التي يحصل عليها المدراء من قوائم المحاسبة المالية غير آافية في حد ذاته
ربطها بالمزيد من المعلومات التي تخدم أغراض التحليل الإستراتيجي والتي غالباً يتم الحصول عليها              

  .من أطراف أخرى بالمنظمة
ضاً     ادي أي بة المال  (Grundy, et. al., 1998)ين أن المحاس م      ب ة لفه ـة أداة هام ـة الإستراتيجي ي

ة                   ك الإجاب ستدعي ذل ا، وي اءة تطبيقه يم مدى آف ة وتقي تراتيجية في المنظم وتقدير آثار التغييرات الإس
  :على الأسئلة التالية خلال مرحلة مراجعة القوائم المالية السنوية

ية          - رة الماض ي الفت ام الإدارة ف ن قي شرآة ع سنوي لل ر ال ره التقري ذي يظه ر  مال ق التغيي بتطبي
 الإستراتيجي؟

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

سنوي       (ما مدى فهم الإدارة العليا بالمنظمة        - ر ال ) من خلال نظرتهم وملاحظاتهم الواردة في التقري
د      دم التأآ واحي ع ود ون شكلات والقي ر      للم ق التغيي د تطبي ستقبلاً عن يواجهونها م اً س ي غالب الت

 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  -

ين      ة ب ي الحقيق ربط ف ه لا ي ار أن ى إعتب ه عل شار إلي وذج الم اد النم ن إنتق ه يمك د الباحث أن يعتق
ى إستخدام نسب         المحاسبة ا  لمالية والإدارة الإستراتيجية، لأن جزء جوهري منه مبني في الأساس عل

ة لأن            بة الإداري التحليل المالي التي قد تخرج عن نطاق المحاسبة المالية وتندرج تحت أساليب المحاس
ت               ا ي ا     تلك النسب لاتدرج بالقوائم المالية التي تمثل الناتج النهائي للمحاسبة المالية وإنم م قياسها وتحليله

ة                  . بهدف مساعدة الإدارة على أداء وظائفها      بة المالي ين المحاس ربط ب د يصعب ال ى ذلك ق بالإضافة إل
ارير تخدم الأطراف                       داد تق ا في إع ل محور ترآيزه ة يتمث والإدارة الإستراتيجية لأن المحاسبة المالي
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داثاً تاريخ   اس أح ي الأس اول ف ة وتتن صف بالإجمالي ة وتت ز   الخارجي ور ترآي ع مح اقض م ا يتن ة بم ي
ق                    رارات تتعل اذ ق ة تخدم إتخ الإدارة الإستراتيجية التي تهتم بتوفير معلومات تفصيلية لأطراف داخلي

  .بالمستقبل
ه                   د يكون مرجع من ناحية أخرى، يرى الباحث أن إضفاء صفة الإستراتيجية على هذا النموذج ق

  :الأسباب التالية
ام                 إنجاز المراحل الثلاثة الأو    - اح الع ة أرب سابقة ومراجع سنوات الخمس ال ة سجلات ال لى، مراجع

ار ظروف                     ذاً في الإعتب ا أخ ل بإنجازه وم المحل ديرين، يق الحالي والماضي ومراجعة تعليقات الم
اة  تراتيجية بمراع ربط الإس سائد ب اه ال ع الإتج ك م ق ذل ة، ويتف ا المنظم ي تنتمي إليه صناعة الت ال

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

ل شامل                           ى تحلي اداً عل ة إعتم ذه المرحل تم إنجاز ه ا، وي ع به المنظمة ونقاط القوة المالية التي تتمت
تم حسابها لتوضيح ا         ي ي الي الت ل الم اح      لكافة مؤشرات التحلي ين عناصر حساب الأرب ات ب لعلاق

  .والخسائر والميزانية
ا     - تم خلاله رى الباحث ضرورة أن ي ي ي رة والت ة العاش ضمنها المرحل ي تت ستقبلية الت رة الم النظ

ة الأجل من خلال                         تراتيجيتها طويل ذ إس ستقبلاً لتنفي ة م ه المنظم تحديد المسار الذي يجب أن تتبع
ة         ة طويل ات التخطيطي ة الأهداف              إعداد الموازن ستويات التنفيذي صيرة الأجل والتي تفصل للم وق

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



www.manaraa.com

يونيه   مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية
2005  

10 
  

  :Porterالربط بين المحاسبة الإدارية والإدارة الإستراتيجية علىأساس آتابات . 1.ب
ات       إستند ا ى آتاب تراتيجية إل ة الإس بة الإداري اب المحاس  (Porter, 1980 &1985)لعديد من آت

ع                  عن الإستراتيجيات العامة التي تحقق للمنظمات الميزة التنافسية، فقد أوضح أنه يمكن للمنظمة أن تتب
اليف           ل التك ي آ ادة ف تراتيجية الري ي إس لاث ه سية ث تراتيجيات تناف دى إس  Overall Costإح

Leadership وإستراتيجية التميز ،Differentiation وإستراتيجية الترآيز ،Focus .  
ة                        ة بالتكلف اج مقارن ة مدخلات الإنت ى تخفيض تكلف اليف عل ترآز إستراتيجية الريادة في آل التك
ل      شطتها مث ع أن اليف جمي يض تك ا بتخف ي تطبقه ات الت تم إدارة المنظم سون، وته ا المناف ي يتحمله الت

شاراً          الإنتاج وا  ر إنت تراتيجية هي الأآث ك الإس د تل لتمويل والأفراد والتسويق والبحوث والتطوير،  وتع
رة                ات الخب رة منحني يحقق  . على مستوى العالم ولاقت رواجاً آبيراً خلال السبعينيات عندما ظهرت فك

  .(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               
سون،         دمها المناف خدمات تتمتع بخصائص جذابة تدفع العميل إلى تفضيلها عن السلع والخدمات التي يق

تم  ي     Porterويه ه آ رى بأن دمات، وي سلع والخ ك ال ع تل عار بي د أس ضاً بتحدي تراتيجية   أي ستمر إس ت
ه يجب أن تحدد                        ا للعملاء، أي أن ة التي تحققه سلة القيم ا سل المنظمة بنجاح يجب أن تأخذ في إعتباره
تج                    ذا المن رز خصائص ه ل، ومن أب ة العمي ى قيم المنظمة بدقة ما يضيفه المنتج المتميز الذي تقدمه إل

  . المتاجرالشكل وتصميم المنتج وتقديم خدمة متميزة للعميل وتوفير شبكة
ا عن                    وق به يرى الباحث أن إتباع أي منظمة لسياسة التميز يستلزم أن تتوافر لديها معلومات موث
دمها          ي يق روض الت ن الع لاء وع ن العم ات ع ى معلوم صل عل ب أن تح ه فيج ل ب ذي تعم سوق ال ال

سويق والمبيع              ات، ولا  المنافسون، ويعتبر المصدر الواضح للحصول على تلك المعلومات هو إدارة الت
ل دوره في                     ات، ولكن يتمث يمكن أن نتوقع ممن يمارس أنشطة المحاسبة الإدارية أن يوفر هذه المعلوم
سين،   ا عن العملاء والمناف ي يحصل عليه ي ضوء المعلومات الت ة ف سي للمنظم د الموقف التناف تحدي

  .وبالتالي يجب أن يعمل بالتنسيق مع إدارة التسويق لتحقيق هذا الهدف
وم الإ ى  تق ز، عل تراتيجية الترآي ات، إس ا المنظم ن أن تتبعه ي يمك ة الت سية الثالث تراتيجية التناف س

زة التي تختلف عن                  اتهم المتمي اء بإحتياج ى الوف ا عل ز عملي أساس إختيار شريحة من العملاء والترآي
ين                   ى سوق مع ز عل ، إحتياجات باقي العملاء من خلال تخصيص خطوط إنتاجية لمنتج محدد أو الترآي

ل         ة أق ازة وبتكلف ة ممت ورق بنوعي فمثلاً رآزت إحدى شرآات إنتاج الورق على إنتاج آمية قليلة من ال
تراتيجية        ل إنتهجت إس من منافسيها مما يجعلها تتميز في السوق، وإحدى شرآات مستحضرات التجمي

سود                     شرة ال ستهلكين ذوي الب شعر الم ة ب تج خاص للعناي ل ومن اج منتجات تجمي اء وحققت  ترآيز  لإنت
  . (Wheelen & Hunger, 2002)ميزة تنافسية نتيجة تجاهل منافسيها لهذه الفئة من المستهلكين 

ادى  ة   (Rowe, 1994)ن سية العام تراتيجيات التناف دى الإس ق إح ي تطبي ة ف اح المنظم أن نج  ب
  ).2(ينعكس على حصتها السوقية وربحيتها على النحو الذي يبينه شكل رقم 
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ا               ) 2(يتضح من الشكل رقم      ى ربحيته نعكس عل سية محددة ي تراتيجية تناف أن إختيار المنظمة لإس
ا               وحصتها السوقية بصورة واضحة، فإستراتيجية التميز تحقق أعلى مستوى للعائد على الإستثمار لأنه

ى            تقوم على إنتاج منتج مبتكر ذو جودة عا          ستهلكين عل ددة من الم ة مح ر فئ ع بمواصفات تجب ة يتمت لي
ة                          رة زمني تج لفت ذا المن اج ه سة في إنت اك مناف اً لا تكون هن ة، وغالب شراؤه بالسعر الذي تحدده المنظم

ه          ع علي ز أدنى        . تتفاوت حسب طبيعته وحجم الطلب المتوق تراتيجة الترآي ة أخرى، تحقق إس من ناحي
نوعية مختلفة من المنتجات التي    ثمار لأنها تقوم على أساس الترآيز علىمستوى من العائد على الإست    

سوقية                         ر من الحصة ال دراً أآب تراتيجية ق ذه الإس قد لا ترغب الشرآات المنافسة في إنتاجه، وتحقق ه
  . مقارنة بإستراتيجية التميز

سوق                   ى نصيب من الحصة ال وم     أما إستراتيجية الريادة في آل التكاليف فهي تحقق أعل ا تق ية لأنه
شأة                     يح للمن الي تت ستوى ممكن وبالت ى أدنى م سويق إل اج والت على أساس محاولة تخفيض تكاليف الإنت

  . تحقيق مرآزاً تنافسياً أفضل في السوق
سي                    ح وأفضل وضع تناف تحاول آل منظمة بالطبع إختيار الإستراتيجية التي تحقق لها أقصى رب

ى م          ار عل ة        ممكن، لكن يتوقف هذا الإختي اذ إجراءات تنظيمي ددة وإتخ وارد مح ارات وم وافر مه دى 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. 

  
رى   ة أخ ي دراس صور، ( ف ة   ) 2002من ة لإدارة التكلف داخل المختلف ين الم ربط ب م ال  Costت

Management Emphases       ادة في آل التك تراتيجية الري ـز،    وآل من إس ـة التمي اليف وإستراتيجي
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ى دراستي     ة   (Shank, 1989) و(Govindarajan, 1986)وإعتمدت الدراسة عل  وعرضت العلاق
  ).2(بين تلك المداخل والإستراتيجيات في جدول رقم 

  
  

  الخيارات الإستراتيجية الأولية
إستراتيجية الريادة في آل   مداخل إدارة التكلفة

  التكاليف
  ز السلعيإستراتيجية التمي

ة  . 1 اليف المهندس  Engineeredدور التك
Product Costفي قياس وتقييم الأداء   

  عديم الأهمية  هام جداً

ة     . 2 ة المرن اليب الموازن تخدام أس ة إس أهمي
  للرقابة على عناصر التكاليف الصناعية

  متوسطة إلى منخفضة  مرتفعة إلى مرتفعة جداً

دير   . 3 زام بتق ة للإلت ة المدرآ ات الأهمي
  الموازنة التخطيطية

  متوسطة إلى منخفضة  مرتفعة إلى مرتفعة جداً

  حتمي لتحقيق النجاح  غالباً لا يتم بشكل رسمي  أهمية تحليل تكاليف التسويق. 4
اج آأحد مدخلات     . 5 ة الإنت اس تكلف ة قي أهمي

  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 يتطلب من           ) 2(يستخلص الباحث من الجدول رقم      
ات،           ن المعلوم ة م ة مختلف وفير نوعي الي ت اليف، وبالت ة لإدارة التك داخل مختلف تخدام م ة إس المنظم

ش    اج ب اليف تحت ل التك ي آ ادة ف تراتيجية الري ة    فإس ات لرقاب تخدام الموازن ى إس ز عل ر الترآي كل أآب
ة                   عناصر التكاليف الصناعية وترتكز على التحكم في تكاليف مدخلات الإنتاج من أجل تخفيض التكلف
ى معلومات                ز فتتطلب الحصول عل تراتيجية التمي ا إس سين، أم اليف المناف ل تك ر بتحلي در آبي وتهتم بق

تج وت            ة عن جودة المن ى معلومات عن             مالية وغير مالي سويـق والحصول عل اليف الت ل تك ستلزم تحلي
د أآدت دراسة      سين، وق ه       (Bains & Smith, 2003)المناف سة ترتب علي دة المناف د ح ى أن تزاي  عل

ى           ة وعل إتجاه معظم المنظمات للترآيز على سياسة التميز، وقد أثر ذلك على التقنيات الصناعية الحديث
، وأدت Organizational Designالإدارية وعلى التصميم التنظيمي  الممارسات المتقدمة للمحاسبة 

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

ر  ق مصطلح Simmondsيعتب ـة الإداري" أول من أطل ـةالمحاسب ام " ـة الإستراتيجي ، 1981ع
ب الإداري،        ل المحاس ى عم ضمها إل ي أوصى ب ـة الت ـة الإداري شطة المحاسب ن أن ة م ى مجموع عل
وفير المعلومات                ى ت ذي يعمل عل وبالتالي فإنه أول من أرسى أسس هذا النوع الجديد من المحاسبة وال

ذا              ات، لكن ه ى            اللازمة لتطبيق الإدارة الإستراتيجية في المنظم وم عل بة يق د من المحاس شكل الجدي ال
تحليل الموقف التنافسي ويمثل خروجاً عن الإتجاه العام لموضوعات المحاسبة الإدارية المعاصرة في             

ا                      تراتيجية لتوفيره ة الإس بة الإداري سعى المحاس  عن   -ذلك الوقت لأن قدر آبير من المعلومات التي ت
وارد     التكاليف والأسعار وحجم المبيعات والحصص ا      اد         –لسوقية وإستغلال الم د عن النطاق المعت  تبع

ادي    ة، وين بة الإداري دير        Simmondsللحاس ضل بتق شكل أف ام ب نهم القي سويق يمك ديري الت أن م  ب
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ال   ذا المج رك ه دم ت بين ع ى المحاس ه يتوجب عل رى بأن ن الباحث ي ة، ولك سي للمنظم الموقف التناف
ا              بالكامل لمديري التسويق وإنما يجب أن يشا       ة وتوظيفه ك المعلومات الهام ى تل رآوا في الحصول عل

  .لإتخاذ القرارات التي تساعد على تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة
  

  :Simonsالربط بين المحاسبة الإدارية والإدارة الإستراتيجية في آتابات . 3.ب
ل    في آتاباته الربط بين المحاسبة الإدارية والإستراتيجية       Simonsتناول   بصورة مباشرة، وتتمث

ة ونظم                          تراتيجية المنظم ين إس ة ب شرهما عن العلاق ذا المجال في دراستين ن مساهمته الأساسية في ه
ى    . المتابعة التي تطبقها ة      (Simons, 1987)تم في الدراسة الأول ين نظم المتابع ة ب  إستكشاف العلاق

بية   س المحاس ن Accounting Based Control Systemsذات الأس تراتيجيات   م ة وإس جه
ى    . Contingency Theoryالمنظمة من جهة أخرى في إطار نظرية الإرتباط  إعتمدت الدراسة عل

ا    (Miles & Snow, 1978)التصنيف الذي حدده   لأنواع إستراتيجيات الأعمال التي يمكن أن تتبعه
دافع       تراتيجية الم ي إس ل ف ي تتمث ة والت تراتيجي Defender Strategyالمنظم ب  ، وإس ة المنق

Prospector Strategy   ة تراتيجية المهجن ذه الدراسة أن    . Hybrid Strategy، والإس أوضحت ه
المنظمات التي تتبع إستراتيجية المدافع ترآز على الريادة في آل التكاليف وجودة خدمة العملاء وتهتم               

تراتيجية المن             ع إس ي تتب ر     بقدر محدود بتطوير المنتج والسوق، أما المنظمات الت تم بصورة أآب قب فته
ق                            ار، وتطب داع والإبتك ى الإب ر عل در آبي د بق دة وتعتم ق فرص سوقية جدي اً لخل سعى دائم بالسوق وت

اً             سابقتين مع أوضحت  . المنظمات التي تتبع الإستراتيجية المهجنة مزيجاً من عناصر الإستراتيجيتين ال
ة       الدراسة أن المنظمات التي تتبع إستراتيجية المدافع تستخدم          نظم المتابعة ذات الأسس المحاسبية بكثاف

ستقبل                        ات عن الم التنبؤ ببيان رة ب تم بصورة آبي ي ته أقل من مثيلاتها التي تتبع إستراتيجية المنقب والت
  .وبوضع أهداف للموازنات وتتابع باستمرار النواتج

وذج     (Simons, 1990)إستبدلت الدراسة الثانية  اء نم ة لبن اط بمحاول ى أساس    منظور الإرتب عل
اب               ة التي وردت في آت سياسات الإداري حالة تحليلية مفصلة، وتناولت الدراسة قدراً أآبر من رموز ال

(Porter, 1980)   ال ـة الأعم ين إستراتيجي تلاف ب ة الإخ شت الدراس  Business Strategy، وناق
 النظر إلى أوضحت الدراسة بصورة أساسية أنه يجب. Corporate Strategyوإستراتيجية المنظمة 

ة   ا عملي ى أنه تراتيجية عل تراتيجية   Processالإس ياغة الإس ين ص صل ب ة الف ضت الدراس ، ورف
Strategy Formulation وتطبيق الإستراتيجية Strategy Implementation   ز  وبدلاً من الترآي

تراتيجية                     ى طرق تفاعل الإس ة رآزت الدراسة عل ى نظم المتابع  مع   على إنعكاسات الإستراتيجية عل
  .نظم المتابعة الإدارية

  
ات     . 4.ب اس آتاب ى أس تراتيجية عل ة والإدارة الإس بة الإداري ين المحاس ربط ب ن  Hiromotoال ع

  :إدارة التكلفة المستهدفة
ستهدفة    ة الم لوب إدارة التكلف ور أس دأ ظه ر  Target Cost Managementب ي أواخ  ف

ات   ، حيث  (Hiromoto, 1988; Sakurai, 1989; and Yoshikawa et. al., 1989)الثمانيني
در من     ى ق تحوذ عل ذي إس شاط ال اليف الن بة عن تك ديلاً لأسلوب المحاس صبح ب ه أن ي ان الهدف من آ
الشهرة والإهتمام، يرى مؤيدو هذا الأسلوب أنه يتمتع بالعديد من الخصائص التي تميزه عن الأساليب                

اليف            بة التك ستحدثة لمحاس ة           التقليدية وعن الأساليب الم اليف الكلي ة للتك ى الإدارة الفعال ه يرآز عل لأن
Effective Total Cost Management .  

ى مجموعة من                   ائمين عل بين والق تعتمد إدارة التكلفة المستهدفة على التعاون المستمر بين المحاس
سويق وبصورة خاصة           الوظائف المتخصصة مثل المهندسين وخصوصاً مهندسوا الإنتاج، ورجال الت
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ق    (Monden & Hamada, 1991)لمبيعـات رجال ا د وتحقي ـاً لتحدي ، حيث تتضافر جهودهم جميعـ
  . التكاليف المستهدفة

سعير المنتجات              ستهدفة ت ة الم على خلاف معظم الأساليب الأخرى، يرفض أسلوب إدارة التكلف
دلاً                      وم ب ة ويق ى التكلف ى أساس إضافة هامش إل ك   من سلع أو خدمات على أساس التكلفة  أو عل  من ذل

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

ستهدف    سعر الم رى  . (Chen & Chen, 2002)هي ناتج طرح الربح المرغوب من ال  Cooper)ي
& Chew, 1996)       ى أثيره عل ل في ت ستهدفة تتمث اليف الم  أن أهم عناصر القوة في أسلوب إدارة التك

  . عملية تصميم المنتجات حتى تتمكن المنظمات من مواجهة تحديات السوق
ستهدفة           ة الم ين إدارة التكلف ية ب ة الأساس ل الرابط سوق يمث ى ال ز عل ث أن الترآي رى الباح وي

اليف                  ومفهوم   ة في مجال إدارة التك ات التالي د رآزت معظم الكتاب المحاسبة الإدارية الإستراتيجية، فق
سويق،    ع إدارة الت اون م ن التع دلاً م ية ب ع الإدارة الهندس ة م بة الإداري اون المحاس ى تع ستهدفة عل الم

ة      ا، وهندس سموح به اليف الم د التك ربح، وتحدي امش ال سب ه د ن ى تحدي ام عل صب الإهتم ة وإن القيم
Value Engineering          وائم داد ق اليف وإع وظيفي للتك ل ال ل التحلي بية مث ى الإسهامات المحاس ، وعل

  . التكاليف
د المنتجات                         ل تحدي سوق مث وفير معلومات عن ال ستهدفة ت ة الم اع أسلوب إدارة التكلف يتطلب إتب

وفي  ب ت ه يتطل ا أن ة آم ات المحتمل م المبيع ة وحج عار المقبول ة والأس صميم المطلوب ات عن ت ر معلوم
دير                المنتجات وتكاليف إنتاجها، ويستلزم ذلك التعاون بين ممارس أنشطة المحاسبة الإدارية وآل من م

  .التسويق والإدارة الهندسية
د من الجوانب                وتبرز التعريفات المختلفة لإدارة التكلفة المستهدفة مدى الحاجة إلى مراعاة العدي

اً، ف    سويقية والهندسية مع ا   الت د عرفه شمل      (Tani, et. al., 1994)ق ددة ت شاط ذو أهداف متع ا ن  بأنه
سوق في توقيت مناسب، وتطوير منتجات                    تخفيض التكاليف، وتأآيد الجودة، وتقديم منتجات جديدة لل
ة إحتياجات                    صميمه لمقابل تم ت ة ي تراتيجياً لإدارة التكلف تجذب عملاءً جدد، وبالتالي فهي تمثل نظاماً إس

ا           العملاء ا ي المستمر والمتلاحق، أم ة في التطوير التقن التنوع والرغب ي تتصف ب  (Kato, 1993)لت
دة،                     اة المنتجات الجدي اليف دورة حي ى تخفيض تك شاط يهدف إل فيعرف إدارة التكلفة المستهدفة بأنها ن
ار آل                        ق إختب ك عن طري ستهلك الأخرى، وذل ات الم ة ومتطلب  مع التأآيد على إعتبارات الجودة والثق
وير،    تج، والبحوث والتط ي مراحل تخطيط المن اليف ف ى خفض التك ؤدي إل ن أن ت ي يمك ار الت الأفك
ة                   ومراحل الإنتاج المختلفة، مع ملاحظة أنه ليس فقط أسلوباً لخفض التكاليف، بل إنه جزء من الأنظم

  .الإستراتيجية لإدارة ربحية المنظمة
  

ة والإدارة ا. 5.ب بة الإداري ين المحاس ربط ب ات ال ي آتاب تراتيجية ف  & Shankلإس
Govindarajan عن الإدارة الإستراتيجية للتكاليف:  

تراتيجية      Shank & Govindarajanأوضح  ة والإدارة الإس بة الإداري  الهدف من دمج المحاس
إستخدام الإدارة لمعلومات التكاليف بشكل واضح      "حين عرف الإدارة الإستراتيجية للتكاليف على أنها        

لال واح  الي      خ تراتيجية، وبالت ا دورة الإدارة الإس ون منه ي تتك ة الت ل الأربع ن المراح ر م دة أو أآث
اليف   تراتيجية للتك ياق الإدارة الإس ف س ن Strategic Cost Management Contextيختل  ع

  .(Shank, 89, p. 50)" المحاسبة الإدارية
ة  ت دراس ي، (تناول ال ) 2003عل تراتيجية للتك ام الإدارة الإس ه  نظ ات بين يف ولخصت الإختلاف

  ).3(وبين محاسبة التكاليف التقليدية في الجدول رقم 
  محاسبة التكاليف التقليدية  الإدارة الإستراتيجية للتكاليف  وجه المقارنة
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ات         الهدف. 1 شطة أو العملي فحص مساهمة الأن
  أو المنتجات في تحقيق الإستراتيجية

ا   ة ومقارنته اليف الفعلي اس التك قي
  اليف المعياريةبالتك

  تحليل عوامل داخل المنظمة فقط  تحليل عوامل داخل وخارج المنظمة  النطاق. 2
دخلات . 3 ة الم طبيع

  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
اليف   أدوات التحليل. 6 اس التك ة، قي سلة القيم ل سل تحلي

زة  ل المي شاط، تحلي اس الن ى أس عل
  التنافسية، وغيرها

ا مع          ة ومقارنته اليف الفعلي قياس التك
  التكاليف المعيارية

  أهم الفروق بين الإدارة الإستراتيجية للتكاليف ومحاسبة التكاليف التقليدية: 3جدول رقم 
سة،               2003علي، عفاف مبارك محمد،     : المصدر( ي ظل ظروف المناف تراتيجية ف اليف الإس ، دور نظام إدارة التك

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

بة   أن الإدارة الإستراتيجية للتكاليف تختلف ع    ) 3(يستخلص الباحث من جدول رقم       ن نظم محاس
ق              ات أو المنتجات في تحقي شطة أو العملي ساهمة الأن د مدى م ى تحدي التكاليف التقليدية، فهي تهدف إل
إستراتيجية المنظمة وتعتمد على تحليل عوامل تمثل البيئة الداخلية والبيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة      

م صياغة إطار          أي أنها تهتم بعنصر المنافسة، وتتميز أيضاً بالنظرة الإست         راتيجية طويلة الأجل، وقد ت
ات المعاصرة في               ستمدة من الكتاب الإدارة الإستراتيجية للتكاليف على أساس ثلاثة أنماط من التحليل م

ات    ه الأخص آتاب ى وج ة وعل بة الإداري ال المحاس ة  Porterمج سلة القيم ل سل ي تحلي  Value، ه
Chain Analysis   سي ف التناف ل الموق ل Competitive Position Analysis، تحلي ، وتحلي

  .Cost Drivers Analysisمسببات التكلفة 
ال      ي المج ة ف ق القيم شطة خل ة بأن ة المرتبط واحي الخارجي ى الن ة عل سلة القيم ل سل ز تحلي يرآ
ل  ا تحلي ل، أم سلم للعمي ذي ي ائي ال تج النه ى المن ية وصولاً إل ام الأساس واد الخ دءاً من الم صناعي ب ال

م في                الموقف الت  د ت سة، وق ة للإستمرار في المناف ا آل منظم ى الطرق التي تختاره سي فيرآز عل ناف
دخل مختلف        Porterموضع سابق من البحث عرض إستراتيجيات        ى م ا عل  التنافسية وترآيز آل منه

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

د  صر  (Shank & Govindarajan, 1992, 1993)أآ ل العن ة يمث سلة القيم ل سل  أن تحلي
ات    . الأساسي لتطوير مدخل إستراتيجي للمحاسبة الإدارية ى آتاب ل إل  ,Porter)ترجع نشأة هذا التحلي

سلة (1985 ل سل ى دور تحلي د عل ذي أآ اليف وأوصى   وال تراتيجية للتك ار الإدارة الإس ي إط ة ف القيم
اليف،                بإستخدام أسلوب التحليل الإستراتيجي للتكاليف في المنظمات من أجل تحقيق الريادة في آل التك
ة                 ق القيم شطة التي تخل سلة الأن ونادى بأن إستخدام هذا الأسلوب يستلزم تحديد وتقصي مواصفات سل

سيها    ة ومناف ن المنظم ل م اف        لك ن أض ال، ولك ر للم ة أآب ق قيم ة لتحقي ي محاول  & Shank ف
Govindarajan   ق سلة خل ى سل ة عل ل منظم ز آ ضرورة ترآي ادلا ب سابقة وج ة النظر ال ى وجه  عل

ذين يمارسون              سين المباشرين الل ى المناف ط عل القيمة الكلية للصناعة التي تعمل بها بدلاً من الترآيز فق
صناعة          نفس أنشطة خلق القيمة، وأصبح       ة لل سلة القيم ة أن تحدد سل بالتالي من الواجب على آل منظم

ور                د من الأم اك العدي الي أصبح هن سلة، وبالت بالكامل ثم تحدد موقعها وموقع منافسيها داخل تلك السل
سبية التي                   ة الن نفس درجة الدق اليف ب التي يجب تحديد تكلفتها، وأصبح من غير الممكن تحديد تلك التك

  . في التطبيقات التقليدية للمحاسبة الإداريةآانت معهودة 
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م                      د ت سي، وق ل الموقف التناف اليف في تحلي تراتيجية للتك يتمثل العنصر الثاني لإطار الإدارة الإس
ا العنصر الثالث لإطار          Porterتناوله في الجزء الخاص بإتجاه       سية، أم ل الإستراتيجيات التناف  وتحلي

اليف وه      رى          الإدارة الإستراتيجية للتك ة في ل مسسبات التكلف ذا             Shankو تحلي تم في ه ه يجب أن ي   أن
ل               ذا التحلي شاط، وفي إطار ه ى أساس الن اليف عل السياق بصورة أآثر شمولاً مما تتطلبه محاسبة التك
سوق                 يرى أن التكلفة تمثل دالة في الإختيارات الإستراتيجية للمنظمة بشأن هيكل وآيفية المنافسة في ال

ى ضرورة     Shankوقد أآد   . هارات الإدارية اللازمة لتنفيذ الخيارات الإستراتيجية     ومدى توافر الم    عل
تراتيجية      لإدارة الإس ية ل ة آعناصر أساس سببات التكلف ل م تراتيجي وتحلي ف الإس ل الموق ام بتحلي القي

اليف   بة         (Shank, 1996)للتك اليف عن المحاس ى إختلاف الإدارة الإستراتيجية للتك د ذلك عل ، ويؤآ
  .داريةالإ

د   (Shank & Govindarajan, 1993)يرى   أن التكلفة يتم تحريكها ويتسبب في حدوثها العدي
ة        لوك التكلف م س ضرورة فه يا ب دة، ويوص اليب معق رق وبأس ة بط شابكة والمترابط ل المت ن العوام م

 وفقاً  ومحرآاتها والعلاقات بينها في آل موقف على حدة، ويمكن تقسيم محرآات التكلفة في أي منظمة              
ستوى    ى م ة عل ات تكلف ة، ومحرآ ل المنظم ستوى هيك ى م ة عل ات تكلف ى محرآ ستويات إل ة م لأربع
  . أساليب وطرق التنفيذ، ومحرآات تكلفة على مستوى الأنشطة، ومحرآات تكلفة على مستوى الموارد

تراتيجية        ع إس سجامها م دى إن ة م لال دراس ن خ ات م ن المحرآ وع الأول م ي الن تحكم ف تم ال ي
ق               ال ة لتحقي شطة المطلوب ات والأن منظمة ورؤيتها ورسالتها والغرض من وجودها، وذلك بتحديد العملي

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

ة     لم ادة الهندس لال إع ن خ اج م رق الإنت اليب وط اءة أس ات  Reengineeringدى آف صميم عملي  لت
  .التصنيع أو تصميم المنتجات

دد  ة (Riley, 1987)ح ة الهيكلي سببات التكلف ة بم ة Structural قائم  Executional والتنفيذي
ـة التي تتخ              القرارات الإستراتيجي ق ب ق بالنطاق،    ونادى بأن المسببات الهيكليـة تتعل ة وتتعل ذها المنظم
  . والمدى، والخبرة السابقة، والمستوى التقني، ودرجة التعقيد في عملياتها

ات          اجح لمتطلب ذ الن ى التنفي ة عل درة المنظم رتبط بق ا ت رى أنه ة في ة التنفيذي سببات التكلف ا م أم
التطوير، وإدار                شري ب زام العنصر ال شاملة،     عملائها، وتتمثل في ستة عناصر هي مدى إلت ة الجودة ال

تفادة              ه، ومدى إس ومدى إستغلال الطاقة، وآفاءة تصميم المصنع، ومدى فاعلية تصميم المنتج ومكونات
  .المنظمة من العلاقات المتداخلة مع الموردين والعملاء في إطار سلسلة القيمة الكلية للمنظمة

ن أن  رغم م ى ال صطلح الإدارShank & Govindarajanعل ستخدما م م ي تراتيجية  ل ة الإس
ذا                       م ه ى عمله ات أطلقت عل د من الكتاب اليف إلا أن العدي د إستعراضهما لإطار إدارة التك للتكاليف عن

  .(Wilson, 1995; and Lord, 1996)المصطلح 
ه    ذي إقترح لوب ال ى الأس تراتيجية عل ر إضفاء صفة الإس رى الباحث أن تبري  & Shankي

Govindarajan     ى مدى             لإدارة التكاليف يتمثل ة ويرآز عل ى أمور خارجي في سببين، فهو يرآز عل
ر شكلاً                        ذا الأسلوب يعتب إن ه ذا ف ة، ول بة الإداري ة للمحاس اليب التقليدي ة بالأس أوسع من القضايا مقارن

  .متميزاً من المحاسبة الإدارية أو مثالاً للمحاسبة الإدارية الإستراتيجية
  

  : Bromwichة الإستراتيجية في إطار آتابات الربط بين المحاسبة الإدارية والإدار. 6.ب
تعار  ه  Bromwichإس ذي أطلق صطلح ال ـة  Simmonds الم ـة الإستراتيجي ـة الإداري  المحاسب

ا   ا بأنه سين       "وعرفه اليف المناف ة وتك ات المنظم واق منتج ن أس ة ع ـات مالي ـل معلوم ـر وتحلي توفي
ة        وهياآل التكلفة، ومراقبة إستراتيجية المنظمة ومنافسيه      " افي تلك الأسواق على مدار عدة فترات زمني

(Bromwich, 1990)   ى خلاف بة      Simmonds، ولكن عل ز الخارجي للمحاس  يكون محور الترآي
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ادى                    د ن سين فق ى المناف يس عل اً ول سوق أساس ذلك   Bromwichالإدارية الإستراتيجية منصباً على ال  ب
ات      وق المنتج ي س ا ف ى عملائه اظ عل ة بالحف ل منظم ب آ ين   وطال سة ب تم المناف ى أن ت ة، عل  الحالي

ى        سليم، ولكن عل ات الت المنظمات ليس على أساس فقط خفض تكلفة المنتج وزيادة جودته وتحسين أوق
اً  تراتيجية مع رات الإس ل المتغي رة . أساس آ ل نظ تراتيجية Bromwichتمث ة الإس بة الإداري  للمحاس

ات       ى نظريتين        Porterتجميعاً لإدارة التكلفة المستهدفة مع آتاب اد عل سية مع الإعتم زة التناف  عن المي
ة    ا نظري صاديتين هم تج   Lancasterإقت فات المن ن مواص ة Product Attributes ع  ونظري

Baumol عن الأسواق التنافسية Contestable Markets.  
بة       Bhimani في دراسة أخرى أعدها مع           Bromwichأآد   ذي يقترحه للمحاس  أن الأسلوب ال
ة ا ه  الإداري ادي ب ا ين ف عم تراتيجية يختل ود  Shank & Govindarajanلإس ى وج د عل ث أآ  حي

ة مواصفات      د تكلف اس تحدي ى أس وم الأول عل تراتيجية، يق ة الإس بة الإداري سيين للمحاس دخلين رئي م
ة                 سلة القيم ضمنها سل ي تت ة الوظائف الت د تكلف منتجات المنظمة، في حين يقوم الثاني على أساس تحدي

ي توفره ة . (Bromwich & Bhimani, 1994)ا المنتجات للعملاء الت ة أهمي ذه المقارن رز ه تب
ام            ة قي صورة جلي ضح ب ار تت ي الإعتب سوق ف ب ال ضاً جوان ذت أي فاتها، وإذا أُخ ات ومواص المنتج

  . المحاسبة الإدارية الإستراتيجية على أساس الربط بين المحاسبة الإدارية ووظيفة التسويق
بة   Bromwich & Bhimaniآان  أن المحاس  قد أآدا على نفس الحقيقة في دراسة سابقة ونادا ب

ـا وتتطلب                الإدارية الإستراتيجية تتطلب من المحاسبين إآتساب مهارات جديدة في مجالات لم يعتادوه
سويق وتطوير           ى الت ائمين عل ة والق تراتيجيات المنظم ة وإس منهم تعاوناً أآبر مع الإدارة العامة للمنظم

ا سويـق           المنتج ـات الت ـب لعملي م المحاس ـرورة تفه ى ض ة عل ن البداي دا م ا وأآ ا لاحظ ت، أي أنهم
 .  (Bromwich & Bhimani, 1989)والمشاآل التي يمكن أن تواجهها 

تهدف  د     Bromwichإس لوب تحدي وير أس ام بتط تراتيجية فق ة الإس بة الإداري اء بالمحاس  الإرتق
فات   اليف المواص اليف    Attribute Costing Techniqueتك ل التك صفوفة تحلي اس م ى أس  عل

ا المنتجات للعملاء حيث                   . الإستراتيجية افع التي توفره اليف المن يمثل هذا الأسلوب محاولة لتحديد تك
رى  ة  Bromwichي ي للتكلف سبب الحقيق شكل الم افع ت ك المن يمكن (Bromwich, 1991) أن تل ، ف

ه مجموعة من المواصفا                ى أن تج عل ى أي من دمها            النظر إل ة وتق ا المنظم ت أو الخصائص التي تنتجه
ات    ى منتج اً عل ق طلب ا يخل لاء بم ة للعم ة ومغري ك المواصفات مرغوب ون تل ا، ويجب أن تك لعملائه

 يمكن أن تحقق المنظمات   Efficient Productالمنظمة في السوق، وبإستخدام مفهوم المنتج الكفء 
ن ت       Bromwichميزة تنافسية، حيث يجادل       ه ل دة التنظيم سوى المنتجات          بأن ستمر في الأسواق جي

در   ل الق ددة من المواصفات مقاب ة مح ن حزم ة م ا أقصى آمي ل منه ق آ ي يحق ط والت اءة فق ذات الكف
ة                        ة معين ذي يرغب في شراء حزم ل ال سبة للعمي المحدد من المال الذي يرغب العميل في إنفاقه، وبالن

ى           ة المواصفات التي يحصل              من المواصفات تتوقف مدى آفاءة آل منتج عل ه وآمي ذي يدفع سعر ال ال
  .عليها

اليف المواصفات بوضوح                 د تك تظهر مصفوفة تحليل التكاليف الإستراتيجية المستخدمة في تحدي
ين                          ربط ب سويق، وت ة والت ى آل من المحاسبة الإداري تراتيجة عل ة الإس بة الإداري اد المحاس مدى إعتم

ة       المنافع التي يحصل عليها العميل من ا  ا المنظم اليف التي تتحمله واع التك تج وأن  ,Bromwich)لمن
1991, and Bromwich & Bhimani, 1994)        ل من ا العمي ي يحصل عليه افع الت ثلاً المن ، فم

اليف     واع التك وجبة غذائية معينة قد تتضمن القيمة الغذائية، والطعم، ونظافة مكان البيع وموقعه، أما أن
اليف                 التي قد تتحملها المنظمة لتو     ـج، وتك رتبط بحجم المنت اليف ت ى تك فير هذا المنتج فيمكن تقسيمها إل

  . تتعلق بأنشطة المنظمة، وتكاليف الطاقة، وتكاليف ناتجة عن إتخاذ القرارات
ة   دت دراس ن     (Bromwich & Bhimani, 1991)أآ تفادة م رورة الإس ى ض ضاً عل  أي

ة  بة الإداري ات المحاس ذيب معلوم سويق لته ارات الت تثمارات  إعتب يم الإس رارات تقي اذ ق د إتخ  عن
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ادت الدراسة                  تراتيجية، ون ة الإس بة الإداري الإستراتيجية والتي إعتبرتها الدراسة مجالاً إضافياً للمحاس
افع يمكن  ا وهي من د تترتب عليه ي ق افع الت واع من المن ة أن رارات ثلاث ك الق ضرورة أن تراعي تل ب

اً بصورة مباشرة، وم          ا مالي ة،           التعبير عنه ى صورة مالي ا إل ود وبراعة لترجمته ى مجه اج إل افع تحت ن
وعي    ب الن م الترتي كال نظ د أش تخدام أح ها إس ستلزم قياس اً وي ا مالي ر عنه ن التعبي افع لا يمك ومن

(Qualitative Ranking Systems)   تراتيجي ، وقد عرضت الدراسة أيضاً مصفوفة للتخطيط الإس
الي  د تك صفوفة تحدي ر م د آبي ى ح شبه إل ة ت ي دراس م ف ذلك ت ات، وآ مصطفى، (ف مواصفات المنتج

ة     ) 2003 فة القابلي ا ص وافر له رة لا تت مالية معم لعة رأس ى س اليف المواصفات عل دخل تك ق م تطبي
ار                       ساعدة الإدارة في إختي دخل لم ذا الم ة ه للتقسيم من وجهة نظر المشتري، وأوضحت الدراسة أهمي

  .ميزة تنافسيةالإستراتيجية التي تتبعها من أجل تحقيق 
  

ات      . 7.ب ة والإدارة الإستراتيجية في إطار آتاب  Kaplan & Nortonالربط بين المحاسبة الإداري
  :عن بطاقة التقييم المتوازن للأداء

ز عن   (Kaplan & Norton, 1992)طور   بطاقة التقييم المتوازن للأداء التي إستهدفا بها التمي
بة الإد     ز المحاس دي لترآي ة   المحور التقلي ة الإداري ة والمتابع  The Traditional Emphasis ofاري

Management Accounting and Management Control    يم م التقي ا أن نظ د لاحظ ، فق
ابي         ز رق ا وجود تحي ل  يعيبه ة التموي ه  Control Biasالتقليدية ذات الأصول المستمدة من وظيف  لأن

يم أداء الموظفين مقا            نظم بتقي سلوك              عندما تقوم تلك ال تحكم في ال ا تحاول أن ت ة بالخطة فإنه ى  . رن عل
الي ترآز                        ه وبالت ة أن تكون علي ا تحاول المنظم لأداء بم وازن ل يم المت ات التقي تم بطاق ك، ته خلاف ذل

  . إهتمامها على إستراتيجية ورؤية المنظمة بدلاً من التحكم في السلوك
د  ل   Kaplan & Nortonيؤآ م آ ة ته تراتيجية والرؤي صالح   أن الإس حاب الم أص

Stakeholders    صورة تم ب يم الأداء ته م لتقي وير نظ ضروري تط ن ال ه م الي فإن ة، وبالت ي المنظم  ف
ة        داخلي بالمنظم شاط ال لاء وبالن صالح العم ضاً بم تم أي ن ته ة ولك النواحي المالي ط ب يس فق رة ل مباش

لأ    وازن ل يم المت ة التقي ت بطاق د لاق ستقبلية، وق ات الم ار وبالتوجه ا  وبالإبتك راً وإعتبره ولاً آبي داء قب
د  (Atkinson, et. al., 1997)البعض أحد أهم الأدوات التي ظهرت في مجال المحاسبة الإدارية  ، ق

ات                          ي توضح العلاق ة الت اييس الأداء المتكامل ر من مق دد أآب ى ع يكون السبب في هذا هو إحتواءها عل
  . ستراتيجيةبين الأنشطة التكتيكية للمنظمة ومدى تحقيق أهدافها الإ

اييس            تضم بطاقة التقييم المتوازن للأداء إلى جانب مقاييس الأداء المالي مجموعة أخرى من المق
  .تتعلق بالعملاء والعمليات التشغيلية الداخلية والتعلم والنمو

ق  اييس    (Hornsby & Baxendale, 2001)يطل م المق افية إس اييس الإض ك المق ى تل  عل
ى     ) 2004بحيري، (، ويشير Leading Measuresالمرشدة  اد عل إلى الفائدة التي تتحقق من الإعتم

اً         تلك المجموعة المتكاملة من المقاييس ويؤآد على أن العلاقة بينها ليست علاقة سببية وإنما تكون غالب
ة            يم مدى تحقيق المنظم علاقة إرتباط مما يعني ضرورة الإعتماد على مجموعة المقاييس مجتمعة لتقي

وازن       Kaplan & Nortonافها، وقد أوضح لأهد يم المت ة التقي ضمنه بطاق ذي يجب أن تت  المحتوي ال
  ).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 
ا وذلك بهدف                ة لتحقيقه سعى المنظم ددة التي ت الأداء على نحو متكامل عن طريق ربط الأهداف المتع
تم                  اييس ي تدعيم موقفها التنافسي، ويتم في البطاقة ترجمة رؤية المنظمة وإستراتيجيتها إلى أهداف ومق

ف، في              يم الأداء من منظور مختل ا بتقي وم آل منه اد يق ة أبع يم الأداء من منظور    تبويبها في أربع تم تقي
  .المساهمين والعملاء والعمليات التشغيلية الداخلية والتعلم والنمو

لأداء هي أداة      (Kaplan & Norton, 1996)أآدت دراسة أخرى  وازن ل يم المت ة التقي  أن بطاق
ا قصيرة الأ               ين أعماله جل  يمكن أن تربط بين الأهداف الإستراتيجية طويلة الأجل للمنظمة من جهة وب

ادت             ا، ون تم إنجازه ال ي ى أعم من جهة أخرى، وإعتبرتها بمثابة وسيلة لترجمة إستراتيجية المنظمة إل
ددة الجوانب             يلة متع ا مجرد وس ى أنه الدراسة بأنه لا يجب النظر إلى بطاقة التقييم المتوازن للأداء عل

  . لتقييم الأداء بل آحجر الأساس لنظام جديد للإدارة الإستراتيجية
ة   (Kaplan & Norton, 1996)حت دراسة أوض  تراتيجية تتكون من أربع  أن الإدارة الإس

ة     ة المنظم د رؤي ي تحدي ات ه اط  Translating the Visionعملي يل والإرتب ، والتوص
Communicating and Linking   ال دة   Business Planning، وتخطيط الأعم ة المرت ، والتغذي

تعلم  ذه      ، وتمFeedback and Learningوال ق ه يلة تحقي لأداء وس وازن ل يم المت ة التقي ل بطاق ث
د                  ة بالكامل عن العمليات الحاسمة، فهي تمكن المنظمة من ترتيب عملياتها الإدارية وترآز على المنظم

 أنه بدون بطاقة التقييم المتوازن للأداء Kaplan & Nortonيؤآد . تطبيق إستراتيجيتها طويلة الأجل
ات ستطيع معظم المنظم ن ت سة بنجاح في ل ي المناف ستمر ف ة آي ت ة اللازم ق التناسق والرؤي  أن تحق

ساعد        لأداء ت وازن ل يم المت ة التقي أن بطاق دا ب ة، ويؤآ ات الحديث ة ذات التقني رة والبيئ واق المتغي الأس
صر            ي ع ات ف ي إدارة المنظم ة ف صورة فعال ساهمة ب ى الم ة عل بة الإداري شطة المحاس ارس أن مم

ا     شرا                   المعلومات، وينادي د ن ة، وق بة الإداري تراتيجي لتطور المحاس د إس ال ذو بع ا آمث بضرورة قبوله
  . دراستين حديثتين للتأآيد على ذلك

داد       لأداء وإمت وازن ل يم المت ات التقي ى بطاق اد عل شار الإعتم ى إنت ى إل ة الأول ي الدراس ارا ف أش
ربح   ة لل ر الهادف ات غي ى المنظم ا إل دى  (Kaplan & Norton, 2001a)تطبيقه وأوضحا أن إح

د                     سبية في تحدي صعوبة الن المشكلات التي تواجه إستخدام هذه البطاقات في تلك المنظمات تتمثل في ال
اً                   ات وفق إستراتيجية آل منها بوضوح، وقررا بأن معظم المنظمات وجدت صعوبة في إستخدام البطاق
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ذلك                       درج، ل ة الت ى قم الي عل د الم ان يضع البع ذي آ ك        لتصميمها الأصلي ال ان من المناسب لتل د آ فق
  . المنظمات أن تغير في محتوى البطاقات بما يتماشي مع طبيعة نشاطها

ربح التي             –وجدت  تلك المنظمات الخدمية مشكلة أخرى لأنها          ة لل ى خلاف المنظمات الهادف  عل
ين هم    –يكون للعميل فيها دورين حيث يحصل على المنتج أو الخدمة ويدفع ثمنها      ة   تتعامل مع فئت ا فئ

ين                    المتبرعين وفئة اللذين يحصلون على الخدمة، تم إعادة تصميم البطاقات بحيث أصبح لكل من الفئت
  .بعد خاص به ويوجدان معاً على قمة التدرج

ادي   لأداء، ن وازن ل يم المت ات التقي ه بطاق ن أن تلعب ذي يمك ام ال دور اله ى ال د عل تمراراً للتأآي إس
(Kaplan & Norton, 2001b)تراتيجية   بضرور ة الإعتماد عليها آوسيلة لجعل عملية الإدارة الإس

ه أن        ا ب صاء قام لال إستق ن خ لا م د توص ستمرة، فق ة م الس الإدارات   % 85عملي ضاء مج ن أع م
د                           ذلك فق دة شهرياً، ل ا في وقت لا يتعدى ساعة واح ون به يناقشون إستراتيجيات المنظمات التي يعمل

ستخ   ي ت شرآات الت ع ال ا أن تتب لإدارة     إقترح داً ل لوباً جدي لأداء أس وازن ل يم المت ات التقي دم بطاق
ة    Double-Loop Processالإستراتيجة وأطلقا عليه إسم عملية الدورة المزدوجة  ذه العملي دمج ه ، ت

ة يوضحها      ات هام ة عملي ق ثلاث ن طري تراتيجية ع ع الإدارة الإس ل م صيرة الأج ة ق الإدارة التكتيكي
  ).4(الشكل رقم 

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

يم                ة التقي ستخدم بطاق ات وت داد الموازن ة إع تراتيجيتها بعملي ى إس ة الأول ة في العملي تربط المنظم
ة                المتوازن للأداء لتقييم الإستثمارات والمبادرات المرتقبة، حيث عادةً ما تقوم آل منظمة بإعداد موازن

ا للعملاء        تشغيلية لتغطية  سويقها وبيعه ة وت سلع والخدمات الحالي  الإنفاق على أنشطة إنتاج وتوصيل ال
ى                   . الحاليين تراتيجية تهدف إل ة إس داد موازن ضاً بإع وم المنظمات أي في ظل النظام المقترح الجديد، تق

ة                         دة وإدخال تحسينات جوهري ى عملاء جدد وأسواق جدي دة والوصول إل ة جدي تطوير قدرات إنتاجي
  .لى عمليات الإنتاج والقدرات المتوافرة للمنظمة حالياًع
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اع دوري        د إجتم زام بعق ستمرة في الإلت تتمثل الخطوة الثانية اللازمة لجعل الإستراتيجية عملية م
ائج                    شأن النت ديرون الأراء ب ه الم للإدارة شهرياً أو ربع سنوياً يخصص لمراجعة الإستراتيجة يتبادل في

ر       التي تظهرها بطاقات ا    ذه الخطوة إجراء تغيي ستلزم ه سابقة، وت لتقييم المتوازن للأداء عن الفترات ال
املين                    ع الع يم الأداء لجمي ائج تقي اح نت في نظم معلومات التغذية المرتدة لدعم تلك الإجتماعات بحيث تت

  .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       صميمها تم ت لأداء ي وازن ل يم المت ات التقي ، فبطاق
ع أن تحقق                 ل أفضل تصرفات من المتوق مبدئياً في مرحلة صياغة الإستراتيجية بناءً على فروض تمث

سية النج ة العك م التغذي وفر نظ ات ت ي للبطاق تخدام الفعل د الإس ل، وبع ل الطوي ي الأج الي ف اح الم
  .المعلومات التي تمكن المنظمة من إختبار فروضها المبدئية وربما إدخال بعض التعديلات عليها

 مع ما نادت به بعض الكتابات التي وصفت   Kaplan & Nortonيتفق هذا النظام الذي إقترحه 
ام    المحا اه أن     Panaceasسب الإداري وبطاقات الأداء المتوازن بالعلاج الع ذا الإتج ، ويرى أنصار ه

ة               ة المتابع ى وظيف ل        Controlإهتمام المحاسب الإداري آان ينصب في الماضي عل و يمث ا الآن فه  أم
ذ       اح لتنفي ائفهم بنج ؤدوا وظ ة أن ي ي المنظم راف ف اقي الأط يح لب ذي يت تراتيجية ال ارس الإس ح

  . (Hill & Jones, 1995 and Mintzberg & Quinn, 1996)لإستراتيجية ا
ستلزم عمل مختلف            ا ت ل في أنه وازن تتمث يم المت ات التقي ويرى الباحث أن الأهمية الحقيقة لبطاق
رغم      المديرين معاً من أجل توفير المعلومات التي تحتاجها المنظمة للبقاء في المنافسة، وبالتالي فعلى ال

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

ة، فت  اده الأربع ة بأبع يم أداء المنظم ها تقي ى أساس تم عل ي ي ات الت ل المعلوم ب آ ل يتطل د العمي يم بع قي
اون المحاسب مع الإدارة                   تعاون المحاسب مع إدارة التسويق، وتقييم بعد العمليات التشغيلية يتطلب تع

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

  :Roslender & Hartالربط بين المحاسبـة الإداريـة والإدارة الإستراتيجيـة في آتابـات . 8.ب
رح    تراتيجية، إقت ة الإس بة الإداري وير المحاس وة إضافية لتط  ,Roslender & Hart)آخط

ة           (2003 ة التجاري اليف المنتجات ذات العلام ة عن تك داً هو المحاسبة  الإداري دخلاً جدي  Brand م
Management Accounting  اليف المواصفات، وأوضحا أن بة عن تك لوب المحاس داد لأس  آإمت

دة أمور ملموسة               مصطل ى ع شتمل ضمناً عل ة          tangibleح المواصفات ي ين أو خدم تج مع رتبط بمن  ت
د تتضمن                     ة ق سلعة أو الخدم محددة تنتجها المنظمة، وآذلك فإن المنافع التي يحصل عليها العميل من ال

ة   ر الملموس ل غي ضاً بعض العوام اطفي  intangible attractionsأي الي أو ع باع إنفع ق بإش   تتعل
ة إستكشاف         ي ى المنظم الي يجب عل ة، وبالت تحقق نتيجة الحصول على منتج يحمل علامة تجارية معين

صية  ل الشخ ى    Subjective Aspectsالعوام ط عل ز فق ن الترآي دلاً م دمات ب ات والخ  للمنتج
دخل                   ذا الم ة، أي أن ه المواصفات الموضوعية التي تدفع العميل لشراء المنتج أو الحصول على الخدم

  .  إلى زيادة الترآيز على الجانب التسويقي في مجال المحاسبة الإدارية الإستراتيجيةيؤدي
ر   دأ تفكي شافية     Roslender & Hartب ة إستك ة ميداني رائهم لدراس د إج دخل بع ذا الم ي ه  ف

د        ات، فق ى أداء المنظم تراتيجية عل ة الإس أوضحت محدودية تأثير الممارسات الفعلية للمحاسبة الإداري
سويق                       أثبتت   ة والت بة الإداري ين وظيفتي المحاس اون ب ا التع ي ثبت فيه تلك الدراسة أنه في الحالات الت

ى                 آانت هناك مؤشرات تدل على الإهتمام بقياس أداء المنتجات ذات العلامة التجارية، وإستندا أيضاً إل
ة  ة التجاري ات ذات العلام وم إدارة المنتج ه آتاBrand Managementمفه ذي تناولت ات  ال ب

(Kapferer, 1998 and Keller, 1998)         ذا المجال فقط بين في ه ام المحاس  في حين إقتصر إهتم
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ة       ة في الميزاني ة التجاري ة العلام  & Barwise, et. al., 1989; Guilding)على آيفية إظهار قيم
Moorhouse, 1992; and Guilding & Pike, 1994)       ًدخل نظرا ذا الم راح ه م إقت ذلك ت ، ل

تراتيجية                لتزايد ة الإس بة الإداري  أهمية المنتجات ذات العلامة التجارية وتم إعتباره مرحلة تالية للمحاس
  . وخطوة منطقية تالية لمحاسبة تكاليف المواصفات

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

ر                    اييس الأآث ذه المق ضاً ه أداء المبيعات ورضا العملاء وولاء العملاء وأوجه قوة الأصناف، وحلت أي
ة  وداً      Softerمرون ر جم ة والأآث ة الكمي سويقية التقليدي اييس الت ن المق دلاً م ان  Harder ب ي آ  والت
 ينصب على الحصة السوقية ونمو السوق، ويهتم هذا المدخل أيضاً بإعداد تقارير عن مقاييس               ترآيزها

اييس              راوح مق ات، وتت ى المخرج ط عل ز فق ي ترآ ة الت اييس التقليدي ى المق افة إل دخلات بالإض الم
ه     دعم التوج ي ت سويقية الت ات الت اييس الإمكاني سويقيـة ومق د الأصـول الت رد تحدي ين مج دخلات ب الم

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

ى  التي إستهدفت ربط المحاسبة بالإدارة الإستراتيجية مع توضيح إنعكاس آل من تلك الإتجاهات ع                    ل
 :المعلومات المحاسبية

  
  إنعكاسه على المعلومات المحاسبية  مضمونـــه  الإتجـــاه

Grundy, et. 
al.  

ل           سب التحلي يمكن الإستفادة بشكل آبير من ن
تراتيجي     ل الإس ا بالتحلي م مزجه الي إذا ت الم
تراتيجية   ة الإس بة المالي ة  المحاس ي عملي ف
ة       تراتيجية المنظم ياغة إس ي ص د ف ي تفي الت

ل    وت سين وتحلي تراتيجيات المناف ل إس حلي
ى    سيطرة عل ط ال يم خط لاء وتقي ف العم موق

  .شرآات أخرى أوالإندماج معها

ر            ة غي وائم المحاسبة المالي المعلومات التي توفرها ق
ة                بة المالي ا لتحقيق أهداف المحاس د ذاته ي ح آافية ف
ن   د م ا بالمزي ب ربطه الي يج تراتيجية، وبالت الإس

تراتيجي      المعلومات التي تخ   ل الإس دم أغراض التحلي
ا من أطراف أخرى             تم الحصول عليه اً ي والتي غالب
ية أو  سويق أو الإدارة الهندس ل إدارة الت ة مث بالمنظم

  .إدارة الإنتاج

Porter    ي ة الت سية الثلاث تراتيجيات التناف دد الإس ح
ي     ا وه ن بينه ات م ار المنظم ن أن تخت يمك

اليف   ل التك ي آ ادة ف تراتيجية الري ، إس
  .وإستراتيجية التميز،  وإستراتيجية الترآيز

اليف      ل التك ي آ ادة ف تراتيجية الري اع إس ستلزم إتب ي
اليف           ة وتخفيض التك ات لرقاب ى الموازن الإعتماد عل
تحكم   سـين وال ن المناف ات ع ى معلوم والحصول عل
ز  تراتيجية التمي ي ظل إس ا ف اج، أم اليف الإنت ي تك ف

ب ا    ي الواج صر الأساس ل العن ي   فيتمث ه ف تحكم في ل
  .تكاليف التسويق

Simmonds         ق مصطلح ـة    "أول من أطل المحاسبة الإداري
ـة شطة  " الإستراتيجي ن أن ة م ى مجموع عل

ى           ي أوصى بضمها إل المحاسبـة الإداريـة الت
وفير   دف ت ب الإداري به ل المحاس عم
ق الإدارة    ة لتطبي ات اللازم المعلوم

  .الإستراتيجية في المنظمات

م      يجب توفير معلو   عار وحج مات عن التكاليف والأس
ة  دفقات النقدي سوقية والت صص ال ات والح المبيع
د عن            ذه المعلومات تبع ومدى إستغلال الموارد، وه
اون   ب تع ة، وتتطل بة الإداري اد للمحاس اق المعت النط

  .المحاسبين مع إدارة التسويق

Simons         الربط بين نظم الرقابة ذات الأسس المحاسبية
ترات   ة وإس ن جه ة   م ن جه ة م يجيات المنظم

اداً      اط إعتم ة الإرتب ار النظري ي إط رى ف أخ
ال    تراتيجيات الأعم واع إس صنيف  أن ى ت عل
التي يمكن أن تتبعها المنظمة إلى  إستراتيجية       
ب، والإستراتيجية      المدافع، وإستراتيجية المنق

  .المهجنة

ى          دافع ترآز عل ع إستراتيجية الم ي تتب المنظمات الت
تم    الريادة في آل ال    ة العملاء وته تكاليف وجودة خدم

ستخدم نظم       سوق، وت تج وال بقدر محدود بتطوير المن
ع               ي تتب ا الت ل من مثيلاته ة أق الرقابة المحاسبية بكثاف

  .إستراتيجية المنقب
تم    ب فته تراتيجية المنق ع إس ي تتب ات الت ا المنظم  أم
رص       ق ف اً لخل سعى دائم سوق وت ر بال صورة أآب ب

د بق دة وتعتم وقية جدي داع س ى الإب ر عل در آبي
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ات عن              التنبؤ ببيان رة ب والإبتكار، وتهتم بصورة آبي
ابع      ات وتت داف للموازن ع أه ستقبل وبوض الم

  .باستمرار النواتج

Hiromoto      ز لوب يرآ و أس ستهدفة وه ة الم إدارة التكلف
ه      اً ل ة، وفق اليف الكلي ة للتك ى الإدارة الفعال عل
د    ا عن عار منتجاته ات أس دد المنظم تح

سية،           المس زة تناف ا أفضل مي ذي يعطيه توى ال
ه،            ة تحقيق ذي ترغب المنظم ثم تحدد الربح ال
رح   اتج ط ي ن ستهدفة ه ة الم ون التكلف وتك

  .الربح المرغوب من السعر المستهدف

سب هامش             يحتاج تطبيقه إلى توفير معلومات عن ن
ب   ا، ويتطل سموح به اليف الم د التك ربح، وتحدي ال

اليف      القيام بتحليل وظيفي للتكال    وائم التك يف وإعداد ق
ب وإدارة     ين المحاس اون ب ب التع صيلية، ويتطل التف

  .التسويق وإدارة الإنتاج

Shank & 
Govindarajan  

ى   دف إل اليف وته تراتيجية للتك الإدارة الإس
ات أو           شطة أو العملي ساهمة الأن تحديد مدى م
ة    تراتيجية المنظم ق إس ي تحقي ات ف المنتج

سة، و   صر المناف تم بعن النظرة  وته ز ب تتمي
ى    د عل ل، وتعتم ة الأج تراتيجية طويل الإس
ل       ي تحلي ل ه ن التحلي اط م ة أنم اس ثلاث أس
سي،   ف التناف ل الموق ة، تحلي سلة القيم سل

  .وتحليل مسببات التكلفة

ة  ة والبيئ ة الداخلي ل البيئ ل عوام ستلزم تحلي ت
الخارجية المحيطة بالمنظمة، فيجب توفير معلومات       

ة ق القيم شطة خل ن أن ل ع راء تحلي ة، إج  بالمنظم
ا    ي تنتهجه سية الت تراتيجية التناف اً للإس اليف وفق التك
ى        اج إل ادة فتحت تراتيجية الري ع إس د تتب ة فق المنظم
ع إستراتيجية           ة أو تتب الترآيز على التكاليف المعياري
ضاً    سويق، ويجب أي اليف الت ى تك ز عل ز فترآ التمي
ة    سببات التكلف ن م صيلية ع ات تف وفير معلوم ت

  .لهيكلية والتنفيذيةا

Bromwich   ة بة الإداري ارجي للمحاس ز الخ ور الترآي مح
ى         يس عل الإستراتيجية ينصب على السوق ول
اظ     ة الحف ل منظم ى آ ب عل سين، ويج المناف
ة،      ات الحالي وق المنتج ي س ا ف ى عملائه عل
ى     على أن تتم المنافسة بين المنظمات ليس عل

ادة جود   ه  أساس فقط خفض تكلفة المنتج وزي ت
وتحسين أوقات التسليم، ولكن على أساس آل       

  .المتغيرات الإستراتيجية معاً

واق   ن أس ة ع ات مالي ل معلوم وفير وتحلي ب ت يج
منتجات المنظمة وتكاليف المنافسين وهياآل التكلفة،      
ك  سيهافي تل ة ومناف تراتيجية المنظم ة إس ومراقب

  .الأسواق على مدار عدة فترات زمنية

Kaplan & 
Norton  

ضم    بط ي ت لأداء والت وازن ل يم المت ة التقي اق
ي     ة الت اييس الأداء المتكامل ن مق ة م مجموع
ة   شطة التكتيكي ين الأن ات ب ح العلاق توض
دافها الإستراتيجية،         ق أه للمنظمة ومدى تحقي
الي      اييس الأداء الم ب مق ى جان شمل إل ت
العملاء         ق ب مجموعة أخرى من المقاييس تتعل

  . والتعلم والنمووالعمليات التشغيلية الداخلية

داد     ة إع ة بعملي تراتيجية المنظم ط إس ب رب يج
ة إستراتيجية تهدف              داد موازن تم إع ا، في الموازنة به
ى       ول إل دة والوص ة جدي درات إنتاجي وير ق ى تط إل
سينات   ال تح دة وإدخ واق جدي دد وأس لاء ج عم
وافرة   درات المت اج والق ات الإنت ى عملي ة عل جوهري

س الإدارة دورياً لإجراء    للمنظمة حالياً، ويجتمع مجل   
ات   ا بطاق ي تظهره ائج الت تراتيجة للنت ة الإس مراجع
سابقة وإتاحة              رات ال لأداء عن الفت وازن ل التقييم المت
املين   ع الع يم الأداء لجمي ة عن تقي ات الناتج المعلوم

  .بالمنظمة

Roslender & 
Hart 

ات   اليف المنتج ن تك ة ع بة  الإداري المحاس
ة  ة التجاري صل  ذات العلام ي يح افع الت فالمن

عليها العميل من السلعة أو الخدمة قد تتضمن        
الي أو         عوامل غير ملموسة تتعلق بإشباع إنفع
تج       ى من صول عل ة الح ق نتيج اطفي يتحق ع

  .يحمل مارآة معينة

اييس الأداء      ن مق ال م ى الإنتق دخل عل ذا الم وم ه يق
دفقات         المالي الجامدة مثل الربح وإيراد المبيعات والت

ة النقد ر المالي اييس غي ر للمق ام أآب اء إهتم ة، وإعط ي
لاء وولاء     ا العم ات ورض ة أداء المبيع ل فعالي مث

  .العملاء وأوجه قوة الأصناف

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

م  دول رق ستخلص الباحث من الج اه 4ي ل إتج تراتيجية  أن آ بة والإدارة الإس ين المحاس ربط ب لل
ل  الي أو الإداري لتفعي ا المحاسب الم ي يجب أن يوفره ات الت ى المعلوم نعكس بصورة واضحة عل ي
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الي ويتطلب         .Grundy, et. alالإدارة الإستراتيجية، فإتجاه  ل الم يتطلب نظرة شمولية لنسب التحلي
ية، والدراسات        ربط معلومات المحاسبة المالية مع معلومات إ       دارات التسويق والإنتاج والإدارة الهندس

ددها      ي ح سية الت تراتيجيات التناف ى الإس ست عل ي تأس سية   Porterالت تراتيجية تناف ل إس ت أن آ  تثب
ل     ي آ ادة ف تراتيجية الري ة لإس اع المنظم ف، فإتب شكل مختل اليف ب ل عناصر التك ام بتحلي ستلزم القي ت

ظم الموازنات لرقابة وتخفيض التكاليف، أما إستراتيجية التميز فتتطلب         التكاليف يتطلب الإعتماد علىن   
ة             Simmondsإهتماماً متزايداً بتكاليف التسويق، وآان       بة الإداري ق مصطلح المحاس  هو أول من أطل

ق الإدارة       ة لتطبي ات اللازم وفير المعلوم ستلزم ت بة ي ن المحاس وع م ذا الن رى أن ه تراتيجية وي الإس
ة              الإستراتيجية   دفقات النقدي سوقية والت مثل معلومات التكاليف والأسعار وحجم المبيعات والحصص ال

وارد تغلال الم ط . وإس رى، رب ة أخ ن جه ة، Simonsم تراتيجيات المنظم ة وإس م الرقاب ين نظ  ب
اليف   ل التك ي آ ادة ف ى الري ساعدها عل ات ت ى بيان اج إل دافع تحت تراتيجية الم ع إس ي تتب ات الت فالمنظم

ات               وجودة خد  التنبؤ بالبيان مة العملاء، أما المنظمات التي تتبع إستراتيجية المنقب فتتهتم بصورة أآبر ب
سية للمنظمات عن           Hiromotoالمستقبلية وبإعداد ومتابعة الموازنات، أما إتجاه        زة التناف  لتحقيق المي

ربح       امش ال سب ه ن ن ات ع وفير معلوم اج لت ستهدفة فيحت ة الم لوب إدارة التكلف ق أس ل طري  والتحلي
اليف  وائم التك داد ق اليف وإع وظيفي للتك اه . ال ين Shank & Govindarajanيتأسس إتج ربط ب  لل

ة                    ى ثلاث اليف عل تراتيجية للتك المحاسبة الإدارية والإدارة الإستراتيجية من خلال أسلوب الإدارة الإس
ل        سي وتحلي ستلزم    أنماط من التحليل هي تحليل سلسلة القيمة وتحليل الموقف التناف ة، وت سببات التكلف م

اه    ا إتج ة، أم ة المحيطة بالمنظم ة والخارجي ة الداخلي ات عن البيئ ع معلوم ة تجمي اليب الثلاث ذه الأس ه
Bromwich        للمحاسبة الإدارية الإستراتيجية فيقوم على الحصول على معلومات عن أسواق منتجات 

ة رح . المنظم ات التقKaplan & Nortonإقت ى بطاق اد عل ين   الإعتم ربط ب لأداء لل وازن ل يم المت ي
ات        داد موازن تم إع ب أن ي ك يج ق ذل تراتيجية ولتحقي دافها الإس ة وأه ة للمنظم شطة التكتيكي الأن
رح        راً إقت ة، وأخي إستراتيجية للمنظمة ويجب توفير مخرجات نظام تقييم الأداء لجميع العاملين بالمنظم

Roslender & Hartليف المنتجات ذات العلامة التجارية آأساس   أسلوب المحاسبة الإدارية عن تكا
ر                  اييس غي لتحقيق المنظمة لموقف تنافسي جيد بالسوق، ويتطلب هذا الأسلوب توفير معلومات عن مق
شكل                اون ب ى التع اج المحاسب إل ة أداء المبيعات ورضا العملاء وولاء العملاء، ويحت مالية مثل فعالي

  . وماتآبير مع إدارة التسويق لتوفير تلك المعل
 
  البحثة ــخلاص

ي     ة الت اليب المختلف تعراض الأس تراتيجية وإس بة الإس صود بالمحاس د المق تهدف البحث تحدي إس
ذا         ر ه د أث تراتيجية وتحدي بة والإدارة الإس الي المحاس ج مج ة دم بي نتيج ي الأدب المحاس رت ف ظه

  :إلى النتائج التاليةالإندماج على المعلومات التي تسعى المحاسبة لتوفيرها، وقد خلص الباحث 
ا        .1 اس أنه ى أس وم الأول عل تراتيجية، يق ة الإس بة الإداري ف المحاس ات لتعري ة إتجاه اك ثلاث هن

بية                  وفير المعلومات المحاس ة بهدف ت بة الإداري إجمالي التطورات التي حدثت في مجال المحاس
ى أساس                    اني عل اه الث وم الإتج سية، ويق زة تناف اج دمج أدب       التي تدعم تحقيق المنظمة لمي ا نت أنه

الإستراتيجيات مع المحاسبة الإدارية، أما الإتجاه الثالث لتعريف المحاسبة الإدارية الإستراتيجية           
سة    صر المناف ام بعن سويق والإهتم ة الت ة ووظيف بة الإداري ين المحاس ل ب ى التفاع ز عل فيرآ

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

دعيم الإدارة                         بة من أجل ت ا المحاس ي يجب أن توفره ة المعلومات الت ى نوعي منها الإنعكاس عل
وير     ث لتط ات الباح ل مقترح ي تمث ات والت ذه الإنعكاس م ه از أه ن إيج تراتيجية، ويمك الإس

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

تحكم               . ب  اليف وال يستلزم تنفيذ الإستراتيجيات التنافسية توفير معلومات تساعد على تخفيض التك
اج و  اليف الإنت ي تك ل     ف ن أج سويق م ع إدارة الت ب م اون المحاس ب تع ا تتطل سويق، آم الت

  .الحصول على معلومات عن هياآل تكاليف المنافسين وعن أسواق منتجات المنظمة
ات         .ج  م المبيع عار وحج اليف والأس ن التك ات ع وفير معلوم ى ت بة عل ل المحاس ب أن تعم يج

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

ة                . د  ة للتكلف توفير معلومات عن أنشطة خلق القيمة بالمنظمة وتحديد المسببات الهيكلية والتنفيذي
     . من أجل تفعيل الإدارة الإستراتيجية للتكاليف

تراتيجية تهدف إ                    . ه  ة إس ة، وإعداد موازن تراتيجية المنظم ات بإس داد الموازن ى  ربط عملية إع ل
دة وإدخال تحسينات                      ى عملاء جدد وأسواق جدي دة والوصول إل تطوير قدرات إنتاجية جدي
يم الأداء     ائج تقي ة نت ع إتاح ة، م وافرة للمنظم درات المت اج والق ات الإنت ى عملي ة عل جوهري

  .الإستراتيجي لجميع العاملين بالمنظمة
ة المبيعات                 . و  ل فعالي لأداء مث ة ل ر المالي م        الإهتمام بالمقاييس غي ودرجة رضا العملاء وولائه

ع   ه م ب تعاون ل المحاسب وتتطل دي لعم اييس عن النطاق التقلي ذه المق ة، وتخرج ه للمنظم
زة       ة لمي ق المنظم ل تحقي ن أج ا م ات ولتوظيفه ك المعلوم ى تل صول عل سويق للح إدارة الت

  .تنافسية
ك الم وفير جزءاً من تل ة بالمنظمات بالفعل بت بة الإداري وم نظام المحاس دعيم يق ات، لكن ت علوم

دة                  د من العوامل المعق سة والعدي الإدارة الإستراتيجية، والذي أصبح ضرورة تفرضها ظروف المناف
ضمن           اس دوري ي ى أس ات وعل ذه المعلوم ل ه وفير آ ب ت ات، يتطل ة بالمنظم شابكة المحيط والمت

ك        الإستفادة منها في تطبيق أدوات المحاسبة الإستراتيجية وتحقيق المزايا المتر          ستلزم ذل ا، وي ة عليه تب
  .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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