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تطور دور المحاسبين الإداريين  المتبادل بين الأثر عمى الهيكمة القوية نظرية عكاساتنا
 : دراسة حالة سيجما وتطبيق منهجية الستة

 (1)د اللهـزة عبيـد. فاي

 :البحث ممخص
 ىأقمب  ىالنياية يظل الأفراد دائماً وأبداً ف ىوف ،يتغير الزمن وكذلك تتغير الأساليب وتكبر معيا التحديات

ييدف ىذا البحث إلى تفسير الأثر المتبادل بين دور المحاسب الإدارى وتطبيق منيجية الستة سيجما  .عمل ميما كان
(6б) ؛ حيث يعد تطبيق الستة سيجما نظام اجتماعى معقد يشمل مجموعات من التصرفات ويشترك فى تطبيقو عدد من

ح نظرية الييكمة القوية بالحصول عمى رؤية متسعة ليذا النظام الأفراد المختمفين، ومنيم المحاسبين الإداريين. وتسم
الاجتماعى ومن ثم الحصول عمى صورة كاممة لمعلبقة بين دور المحاسبين الإداريين وتطبيق الستة سيجما، وذلك من 

أفعال  خلبل دراسة شاممة لميياكل الملبئمة سواء خارجية أو داخمية، وفيم كيف تم تكوينيا أو تعديميا من خلبل
 وتصرفات المحاسبين الإداريين، واكتشاف نتائج ىذه التصرفات.

مصر التى تطبق برامج الستة سيجما منذ  تم استخدام دراسة حالة _وىى إحدى شركات صناعة الأدوية فى
ى ة سيجما عمأثر تطبيق الستتحديد ، و حاسب الإدارى لتطبيق الستة سيجماسنوات_ لاكتشاف الدور الذى يقوم بو الم

ىياكميم المحددة بشكل توافقى مع الأىمية ، ودراسة كيف أن ىؤلاء المحاسبين الإداريين قد رسموا دور المحاسب الإدارى
والشرعية والسيطرة، وكيف أن ىذه اليياكل قد تأثرت بيياكميم الخارجية وبالأطر العامة لرغباتيم، بما يسمح بالتعمق فى 

 .الستة سيجما واكتشاف أثر الستة سيجما عمى سموك المحاسب الإدارى فيم سموك المحاسب الإدارى عند تطبيق
الطبيعة الشخصية لممحاسب الإدارى نفسو  إلى حدٍ كبيرٍ عمىتوضح النتائج أن دور المحاسب الإدارى يتوقف 

 Stonesوىى بمثابة خصائص موضوعية لميياكل التى يتفاعمون معيا. وباستخدام منيجية البحث التى وضعيا 

، ، وأيضاً وضع تصور لميياكل الداخمية تأخذ فى الاعتبار ما يدور بالخارجتم وضع تصور لميياكل الخارجية (2005)
وبذلك أمكن ، وفيم تصرفات المحاسبين الإداريين فى ضوء العلبقات بين اليياكل الداخمية واليياكل الداخمية الوسيطة

الرباعى لنظرية الييكمة القوية والذى لم يجد اىتماماً كبيراً فى فيم ترابط الأنسجة بين العناصر المختمفة لمنموذج 
 الدراسات السابقة.

أدى استخدام عناصر النموذج الرباعى لنظرية الييكمة القوية فى ىذا البحث إلى اكتشاف العلبقات بين 
جود علبقة قوية بين تطبيق أىميا و  الوكلبء واليياكل سواء كانت ىياكل خارجية أو داخمية أو داخمية وسيطة، والتى من

من العلبقة التبادلية وىو دور المحاسب  الآخرومع ذلك فإن الجانب ، الستة سيجما والتغيير فى دور المحاسب الإدارى
  الإدارى فى تطبيق برامج الستة سيجما لم يكن بنفس القوة.
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Reflecting Strong Structuration Theory upon the Reciprocal 

Effect between Management Accountants’ Role and Six Sigma: 

A Case Study 
 

Abstract 

Time changes as well as methods change and challenges grow up with them. In the 

end, individuals are always at the heart of any business. The purpose of this paper is to 

explore the reciprocal effect between the role of management accountants and Six Sigma 

using Strong Structuration Theory. Six Sigma is a complex social action involving courses 

of action and a wide range of different actors. Strong Structuration Theory allows the 

researchers to take a broad view of this social system in order to develop a complete picture 

of the relationship between Six Sigma and management accountants involved, to 

comprehensively examine the relevant structures, both internal and external, to understand 

how these are formed, reformed or modified through the actions of agents, and to explore 

the outcomes. 

A case study of an Egyptian Pharmaceutical Company, which has been applied Six 

Sigma for many years ago, was conducted which examined how management accountants 

draw upon their conjuncturally specific structures of signification, legitimation and 

domination, and how these are affected by their external structural conditions and their 

general dispositional frames of meaning, allowed the research to develop an in-depth 

understanding of the management accountants’ behaviour during applying Six Sigma and 

vice versa.  

These findings suggest that the management accountants’ role is determined as much 

by the subjective nature of the management accountants themselves as it is by the objective 

characteristics of the structures with which they interact. By using Stones’ composite 

research methodology, which guides the researchers to conceive of external structures, 

internal structures as always looking outwards and extract the causal relationships of action, 

the findings help the researcher to understand the “connecting tissue” between the different 

elements of the quadripartite of structuration which has been lacking in previous research in 

the area.  

Using the quadripartite of Strong Structuration Theory led to explore the different 

processes of structuration. This allowed an exploration of the relationships between the 

agents and structures, e.g. there is a strong relationship between Six Sigma and changes in 

management accountant’s role. But, the other side of the reciprocal relationship is not so 

strong.    

This study contributes to the understanding of Stones’ Strong Structuration Theory at 

both an ontological and methodological level by operationalising Stones’ quadripartite 

model in a case study. 

Keywords: Strong Structuration Theory, Sex Sigma, Management Accountants’ role, Case 

study 
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 مقدمة: :5
 لمدفاتر المحاسب الإدارى مجرد ممسكيعد  فمم، تطور دور المحاسب الإدارى بشكل كبير فى العقود الأخيرة

نما  تسوية الأرصدة الدفتريةيقوم بالمالية و  لمعمميات ومعالج وشريكاً فى  اً أكثر شمولًا حتى أصبح ناصح أصبح دورهوا 
وارتبط دوره بخمق القيمة والتوجو ، [Byrne & Pierce, 2007; Pietrzak & Wnuk-Pel, 2015] الأعمال

وىناك العديد من ممارسات  .[Ahid & Augustine, 2012] الإستراتيجى ومساعدة الإدارة فى عممية اتخاذ القرار
 .  2اومنيا الستة سيجم، المحاسبة الإدارية التى يمعب فييا المحاسب الإدارى دوراً ىاماً فى تطبيقيا ونجاحيا واستمرارىا

تعد الستة سيجما من أحدث ممارسات المحاسبة الإدارية التى تتميز بمنيجية لمتحسين تحقق التكامل بين 
ق الستة سيجما بيدف تحسين الأداء يتطب تتبنى تزداد عدد الشركات التىر البشرى وجوانب تحسين العممية. العنص

 ل عيوب التصنيع وغيرىا. تخفيض التكاليف وزيادة الأرباح وزيادة رضا العملبء وتقميو 
والسؤال الذى يطرحو ىذا البحث ىو عن الدور الذى يؤديو المحاسب الإدارى فى تطبيق الستة سيجما. ونظراً 

حيث ، ولكنو امتد إلى دور المحاسبين الإداريين، لأن التجديد فى المحاسبة الإدارية لم يشمل الممارسات والأدوات فقط
لذلك تطور السؤال البحثى ليصبح عن الأثر ، ارية الحديثة عمى دور المحاسب الإدارىتؤثر ممارسات المحاسبة الإد

  المتبادل بين تطبيق الستة سيجما ودور المحاسب الإدارى.
ومن أحدث ىذه النظريات ، تتعدد النظريات فى مجال المحاسبة الإدارية التى يمكن استخداميا لتفسير التغيير

التى تعتمد عمى نموذج رباعى لتفسير التغيير فى  Strong Structuration Theory نظرية الييكمة القويةىى 
عمى ىياكل خارجية  نظرية الييكمة القويةوتعتمد  ممارسات المحاسبة الإدارية وفى تصرفات المحاسبين الإداريين.

المحاسبة الإدارية  ممارسات فىتغيير ومن ثم  ،تغيير فى السموكويؤدى تعديل اليياكل أو تغييرىا إلى ، وىياكل داخمية
، كما أن تغيير ممارسات المحاسبة الإدارية _مثل تبنى الستة سيجما_ يتطمب مر الذى ينعكس عمى تحسين النتائجالأ

 محاسب إدارى بكفاءة وميارة معينة وربما يؤدى ذلك إلى تغيير فى تصرفاتو.

 :شكمة البحثم :5/5
لتى تفحص الأثر المتبادل بين تطبيق الستة سيجما ودور ا فى الدراسات التجريبيةنقص فى ظل وجود 

 الأسئمةفإن مشكمة البحث تتمخص فى ، ليذا النوع من البحث نظرية الييكمة القوية، وفى ظل ملبئمة المحاسب الإدارى
 :يةالتال

 ؟فى دور المحاسب الإدارى سيؤدى تطبيق الستة سيجما إلى حدوث تغييرات ىيكميةىل  -
 اً فى تطبيق الستة سيجما؟الإدارى دوراً جوىري يمعب المحاسبىل  -

                                                           
2
، أو يُهجيخ صيجًب ( فً ثؼط انذساصبد انؼشثيخ ػهً أَه يذخم الاَحشافبد انًؼيبسيخ انضتخSix Sigmaتى تؼشيت يصطهح )  

. وَظشاً لأٌ هزا انجحج يؼتًذ ػهً طشق انجحج انىصفً ثًب (6б) صيجًب، أو يُهجيخ صتخ صيجًب 6صتخ، أو أصهىة انجىدح 

يشًهه يٍ يصطهحبد داسجخ ثيٍ الأفشاد، فقذ تى اصتخذاو انًصطهح انشبئغ ثذوٌ تؼشيت وهى يصطهح انضتخ صيجًب. فهُبك 

قذ يؼُبهب انحقيقً ػُذيب َجذأ ثتؼشيجهب يًب يضتذػً فً ثؼط الأحيبٌ اصتخذاو انًصطهح َفضه ثؼط انًصطهحبد انتً قذ تف

 وثهغته الأصهيخ إنً حيٍ انتىصم نًصطهح ػشثً يفً ثبنغشض.
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( Contextual changeيعد وجود مشكمة مطموب حميا باستخدام الستة سيجما ىو مسبب لمتغيير السياقى )
المحاسبين مثل الذى يجب أن تتبناه اليياكل التنظيمية. ومع ذلك فإن التغيير دائماً يعتمد عمى تصرفات الأفراد )

تحقيق التوازن بين الييكل وتصرفات  القوية ةلذلك تحاول نظرية الييكمركين فى تطبيق الستة سيجما(. و الإداريين المشا
 .[Makrygiannakis & Jack, 2016] الوكيل

 :هدف البحث :5/5
الأثر المتبادل بين تطبيق الستة سيجما ودور المحاسب الإدارى، وذلك من خلبل  دراسة إلى ىذا البحث ييدف
لتطور فى دور المحاسب الإدارى عمى استخدام ممارسات حديثة فى المحاسبة الإدارية مثل الستة سيجما، دراسة أثر ا

لى أى مدى قد تغير ىذا الدور نتيجة تطبيق و  الدور الجديد لممحاسب الإدارى عند تطبيق الستة سيجما دراسةوكذلك  ا 
مدى وتحميل والاستفادة منيا لدراسة  ،ى ىذا الشأنمع توضيح نظريات المحاسبة الإدارية المستخدمة ف، الستة سيجما

النموذج الرباعى استخدام  إلى البحثكما ييدف  .الستة سيجما منيجية تطبيق وفى ير فى دور المحاسب الإدارىيالتغ
 ؛من خلبل دراسة حالة وتطبيق الستة سيجما دور المحاسب الإدارىالأثر المتبادل بين القوية لتفسير  لنظرية الييكمة

 وىى شركة أدوية مصرية تطبق الستة سيجما منذ عدة سنوات. 

 أهمية ودوافع البحث: :5/5
فى فى دور المحاسب الإدارى والتغيير تفسير التغيير تنبع أىمية الدراسة من استخدام نظرية الييكمة القوية فى 

وجود نقص فى الدراسات مع خاصةً  .مثل الستة سيجما، وتوضيح الأثر المتبادل بينيما ممارسات المحاسبة الإدارية
حيث ،  Makrygiannakis & Jack (2016)دراسة والذى أشارت إليو  نظرية الييكمة القويةالتجريبية باستخدام 

 كما .المحاسبة الإداريةال محدوداً فى تطبيق النظريات الييكمية فى مجال البحوث المحاسبية التجريبية ما ز أن أوضحت 
فى تفسير وتحميل الواقع العممى فى _بصفة عامة_ التنظير  تركز عمىالتى  الدراسات المصريةدرة نتجدر الإشارة إلى 

 المحاسبة الإدارية.مجال 
تحسين فيم دور المحاسب الإدارى فى تطبيق  ىى ومن ثم فإن ىذا البحث يقدم للؤدب ثلبث مساىمات، الأولى

نتيجة تطبيق الستة سيجما باستخدام أحدث نظرية يتم  الستة سيجما وتفسير التغيير فى دور المحاسب الإدارى
أن المحاسب الإدارى فى فريق التى أوضحت  استخداميا حالياً فى مجال المحاسبة الإدارية وىى نظرية الييكمة القوية

فى  تغييريتطمب تبنى الستة سيجما يواجو تغيير فى ظروف العمل _وىذا التغيير يعد تغييراً فى اليياكل الخارجية_ 
العمل من خلبل خمس  تبنى الستة سيجما يتطمبحيث  .تطبيق منيجية الستة سيجماممارسات المحاسبة الإدارية مثل 

تغييراً فى دور  فيحدث، يترتب عميو تغيير فى السموك مراحل مرتبة ترتيباً ىيراركياً وىو بمثابة تغيير فى اليياكل الداخمية
ات التغيير سواء فى اليياكل الخارجية أو الداخمية من خلبل تصرفات وأفعال المحاسب الإدارى حتى يتوافق مع متطمب

ىذا التفاعل بين ويترتب عمى . الأمر الذى ينعكس عمى تحسين النتائج يؤدييا فى كل مرحمة من مراحل الستة سيجما
أثر  توضيح مبحث فيىل أما المساىمة الثانية ح كيف، ولماذا، ومتى، وعمى يد من قد يأتى التغيير.يالعناصر توض

عمى النظريات _بصفة عامة_ إلقاء الضوء  ىف الثالثةالمساىمة تتمثل الستة سيجما عمى ممارسات المحاسبة الإدارية. و 
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ومدى اختلبفيا عن نظرية الييكمة  المستخدمة فى تفسير دور المحاسب الإدارى فى تطبيق ممارسات المحاسبة الإدارية
 .القوية

التى  Scheidt et al. (2009)سى ليذا البحث ىو ما ورد بالدراسات السابقة مثل دراسة ويعد الحافز الأسا
بالشركة. لذلك دة فريق الستة سيجما لقيا ةالأكثر معرفة وخبرة وميار المحاسبين الإداريين يمثمون المجموعات  بأنأفادت 

كما ييتم ، نظرية الييكمة القويةباستخدام  سيجما تطبيق الستة فىييتم ىذا البحث بتحميل دور المحاسبين الإداريين 
مع ، ر فى دور المحاسب الإدارى وفى ممارسات المحاسبة الإدارية الناتجة عن تطبيق الستة سيجمايدراسة مدى التغيب

  دراسة الواقع العممى فى مصر من خلبل إجراء دراسة حالة. 

 :منهجية البحث :5/5
( لسد الفجوة فى الأدب Qualitative Research Methods) 3ةالوصفيالبحث يستخدم ىذا البحث طرق 

تحميل ووصف دور المحاسب حيث تم ، فى تطبيق الستة سيجما المحاسبى عن الدور المعاصر لممحاسب الإدارى
الأثر  ثم تحميل ووصف، الإدارى فى تطبيق ممارسات المحاسبة الإدارية باستخدام أىم النظريات فى ىذا المجال

لتقديم صورة كاممة عن أدوار  نظرية الييكمة القويةتطبيق الستة سيجما باستخدام و دور المحاسب الإدارى  نالمتبادل بي
المحاسبين الإداريين والحصول عمى رؤى تحميمية متعمقة. وباستخدام مدخل دراسة الحالة تم التطبيق عمى شركة مصرية 

وتطبيق الستة  دور المحاسبين الإداريينثر المتبادل بين للؤلصناعة الأدوية فى الإسكندرية لمحصول عمى فيم أعمق 
 باستخدام مصادر متعددة من البيانات فى شكل ملبحظات ومقابلبت شخصية وتحميل مستندات. سيجما

 :حدود البحث :5/1
الجانب التطبيقى  وأيضاً تركيز، تركيز الدراسة عمى شركة واحدة فى صناعة الأدوية من أىم حدود البحثيعد 

تجدر  ،ومع ذلك .الفترة الزمنية محل الدراسةكذلك ، و دون غيرىا من النظريات نظرية الييكمة القويةالدراسة عمى  من
يتطمب تحديد زمنى ومكانى لإجراء الدراسة، كما أنو يتطمب استخدام دراسة  نظرية الييكمة القويةالإشارة إلى أن تطبيق 

   .[Coad & Herbert, 2009; Feeney & Pierce, 2016]الحالة لمحصول عمى نتائج موثوق فييا 

 :خطة البحث :5/6
السابق  أقسام حيث يتناول القسم الأول المقدمة سبعةفى سبيل تحقيق أىداف الدراسة فإن البحث مقسم إلى 

يا . ويعرض القسم الثانى الستة سيجما باعتبارىا أحد الممارسات الحديثة فى المحاسبة الإدارية والتى يطبقعرضيا
. ثم يناقش القسم الثالث الأدوار التى يمكن أن يؤدييا ىالآخر وعلبقتيا بممارسات المحاسبة الإدارية  المحاسب الإدارى

. أما وكيف تم تفسيرىا باستخدام نظريات المحاسبة الإدارية ممارسات المحاسبة الإدارية المحاسب الإدارى فى تطبيق
                                                           

لا و، يقذو فيه انجبحج ػبدح فهًبً يتؼًقبً وتفضيشاً شبيلاً نًجبل انجحج، جذيذ ويؼبصش يٍ أَىاع انجحىث ً هى َىعىصفانجحج ان  3

وقذ اصتخذيه ػذد يٍ ، ثم ثًفشداد انهغخ انطجيؼيخ وانجًم الإيضبحيخ، يتى تفضيش انجيبَبد وانُتبئج ثبنطشق انشقًيخ والإحصبئيخ

 .Byrne & Pierce (2007)انجبحثيٍ فً يجبل انًحبصجخ الإداسيخ يثم 
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تطبيق الستة و  يينالإدار  ينأدوار المحاسب الأثر المتبادل بين لتحميل وتفسير ويةنظرية الييكمة القالقسم الرابع فيناقش 
يتناول و . ويصف القسم الخامس دراسة الحالة القوية لنظرية الييكمةعمى النموذج الرباعى  ويعتمد فى ذلك، سيجما
، تطبيق الستة سيجماو دارى حاسب الإدور الم الأثر المتبادل بين تفسيرل القوية لنظرية الييكمةالنموذج الرباعى تطبيق 
ويناقش القسم السادس . يتناول اليياكل الخارجية واليياكل الداخمية وتصرفات المحاسبين الإداريين والمخرجاتحيث 

صة البحث خلب السابعوأخيراً يوضح القسم . فى ضوء النموذج الرباعى لنظرية الييكمة القوية النتائج ويقدم التفسيرات
 .فى ىذا المجال ثو ستقبمية لمبحوالفرص الم

 الستة سيجما وممارسات المحاسبة الإدارية: :5
 Brewer] العيوبالحد من و ات، عمميمل المستمر تحسينمل منيجية عمى أنو (Six Sigma)يٌعرف الستة سيجما 

& Bagranoff, 2004, Pavlovic & Božanic, 2012] ة وتقميل دور  ،العملبءيدف إلى تحسين رضا ي، حيث
عممية  وتحسين ،وتخفيض التكاليف ،وتحسين القدرة التنبؤية ،تشغيل المنتج وتقميل العيوب والرقابة عمى الانحرافات

دارة العممية  عالة تساعد الشركات الكبيرة بمنيجية قوية وف تميز الستة سيجمايو . [Pokharkar et al., 2010]القياس وا 
رضاء العملبء ،تحسين أداء العممياتوالصغيرة والشركات الخدمية لحل المشاكل و  التكاليف وزيادة الإيرادات. وتوفير  ،وا 

 ىذه الفمسفة التى نظمتيا شركة موتورولا فى الثمانينات واستخدمتيا لتحسين المنتجات وتخفيض التكاليف وزيادة الأرباح

[Rudisill & Clary, 2004 تتبناىا الآن العديد من التى و أحد الأدوات الحديثة فى المحاسبة الإدارية ، قد أصبحت
ق التكامل بين العنصر البشرى وجوانب تحسين العممية. وقد جاء يتحقبى خر الأالمنيجيات تتميز عن  لأنيا ؛الشركات

 ،وتخفيض التكاليف ،تحسين جوىرى للؤداء جراءفى نطاق رغبتيا لإتطبيق الستة سيجما لتبنى العديد من الشركات 
 Braunscheidel et] والتخمص من عيوب التصنيع ،وتحسين زمن دورة التسميم ،رضا العميلوزيادة الأرباح وزيادة 

al., 2011; Heavey & Murphy, 2012; Rudisill & Clary, 2004; Prashar, 2014; Tong et al., 

الأساليب وعمى الرغم من وجود سمسمة من التطورات فى مداخل إدارة الجودة وربما تتشابو مع الأدوات و  .[2004
 المستخدمة فى تطبيق الستة سيجما، لكن يتميز الستة سيجما بييكل تنظيمى غير مسبوق ولم تشيده المداخل الأخرى

[Schroeder et al., 2008].  3.4عيوب  معدلعمميات الإنتاج فى الوصول إلى  تطبيق الستة سيجماكما يساعد 
 ;McAdam & Lafferty, 2004] تمال إنتاج وحدات معيبةفكمما زادت قيمة سيجما كمما قل اح، لكل مميون فرصة

Scheidt et al., 2009]. صار تطبيق الستة سيجما أحد مظاىر التطور فى الممارسة العممية. ، وفى الآونة الأخيرة 
أن تبنى شركة جينرال إلكتريك لمستة سيجما قد أدى إلى تغيير  Busco et al. (2006)أفادت دراسة  وقد
فقد وضعت أدوات جديدة لمتخطيط والتقرير عن الأداء وتغذية الفروع الدولية لمشركة بيذه المعمومات. ، كةثقافة الشر 

وقد أثبتت دراسة  وبذلك تُعد الستة سيجما أداة لتخفيض العيوب التشغيمية وتحسين العائد المادى وتعظيم رضا العميل.
Swink & Jacobs (2012)  ويرجع السبب فى ىذا ، عمى الربحية آثار إيجابية ميمةسيجما ينتج عنو أن تبنى الستة

 الأثر الإيجابى إلى التخفيضات غير المباشرة فى التكاليف والناتجة عن تطبيق الستة سيجما.
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تعد الستة سيجما أحد أىم المداخل التى يمكن تطبيقيا فى الواقع العممى والتى تساعد الشركات لتطبيق مفاىيم 
. وقد اىتمت بعض الدراسات بدور الستة سيجما فى إدارة [Saghaei & Didehkhani, 2011] إدارة الجودة الشاممة

ثلبث ممارسات جديدة لمستة سيجما وىى: ىيكل الأدوار  Zu et al. (2008)فعمى سبيل المثال حددت دراسة ، الجودة
جراءات التحسين المييكمة وتركيز الستة سيجما عمى مقاييس الأداء لتفسير وطورت الدراسة نموذج ، لمستة سيجما وا 

 لمستة سيجما مع الممارسات التقميدية لإدارة الجودة. وأشارت نتائج الدراسة إلى وجود ىذه الممارسات الثلبثتكامل 
تكامل بين الستة سيجما وممارسات إدارة الجودة التقميدية فى تحسين جودة الأداء. وخلبفاً لذلك أظيرت بعض الدراسات 

دارة الجودة الشاممة. بينما McAdam & Lafferty (2004)_مثل دراسة  _ عدم وجود علبقة بين الستة سيجما وا 
بأن الاختلبف الرئيسى بين الستة  Braunscheidel et al. (2011); Goeke & Offodile (2005)أفادت دراستى 

دارة الجودة الشاممة ىو تركيز الستة سيجما عمى الربحية.   سيجما وا 
وتعبر ىذه الكممة عن الأحرف  (DAMIC) استخداماً منيجية أشيرىا عدة منيجيات يجماتضم الستة س
رقابة. فينبغى عمى أى مشروع فى الستة سيجما أن يمر بيذه المراحل ، تحسين، تحميل، قياس، الأولى لكممات: تعريف

 & Rudisill] أو عممية خدميةالخمسة من البداية وحتى النياية سواء كان مشروع لعممية صناعية أو عممية إدارية 

Clary, 2004].  والجدير بالذكر أن التركيز الأساسى لمستة سيجما يرتبط بتوجيو المشاكل المرتبطة بتكاليف الجودة
( تيدف الستة سيجما إلى تخفيض Traditional Quality Theoryالرديئة. ففى ضوء نظرية الجودة التقميدية )

 ,Aghili]ومن ثم المساىمة بشكل مباشر فى زيادة رضا العميل ، الخارجى فى الشركةالفشل تكاليف الفشل الداخمى و 

بتخفيض  Hrgarek & Bowers (2009); Prashar (2014)مثل دراستى . وقد اىتم بعض الباحثين [2011
  .تكاليف الجودة الرديئة كأحد أىم المنافع الممموسة لتطوير فعالية الستة سيجما

ربط بعض الباحثين بين الستة سيجما والتجديدات الحديثة فى المحاسبة الإدارية فعمى  ومن ناحية أخرى فقد
أساسيات ثلبث منيجيات متطورة وىى الستة سيجما وفكر التصنيع المرن ونظرية  Nave (2002)سبيل المثال ناقش 

وقد تبين أن لكل منيجية بؤرة ، نياحيث تناولت الدراسة شرح ىذه المفاىيم وآثارىا وأوجو التشابو والاختلبف بي، القيود
أما ، بينما ييتم التصنيع المرن بتقميل الفاقد، حيث تيتم الستة سيجما بتقميل الانحرافات، ىالآخر تركيز تختمف عن 

احتمال دمج الستة  Ehie & Sheu (2005)نظرية القيود فتيتم بالتخمص من القيد أو تقميمو. كذلك تناولت دراسة 
نظرية مع الستة سيجما  يضمإطار متكامل وقد اقترحت الدراسة ، القيود لتحسين أداء نظم الإنتاجسيجما مع نظرية 

وىى تصنيع صندوق ، فى شركة صناعية لتحسين أحد عمميات التصنيع بالشركة المقترح طبقت الإطار ، ثمالقيود
تفاع الشركة بشكل كبير جداً نتيجة تركيزىا التروس الذى يتم تركيبو فى السيارات. وقد أشارت نتائج دراسة الحالة إلى ان

ن عمى تحديد مشروعات القيود. حيث أصبح المديرون قادري عمى التحسين العالمى مسترشدة فى ذلك بمفيوم نظرية
ية أخرى وفرت الستة سيجما التحسين المستمر التى ليا تأثير كبير عمى أداء أدنى مستوى إدارى بالشركة. ومن ناح

 يمكنوأساليب ىندسية مثل تحميل القيمة ومخطط باريتو وخرائط الرقابة وذلك لتحديد عممية محددة  حصائيةأدوات إ
تطبيق الإطار استطاعت الشركة _بعد  فقد. بيا الإجراءات لتنفيذ التحسينتحسينيا وتحميل أسبابيا الرئيسية وتصميم 
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وتخفيض مستوى المخزون  (التروسالمنتج )صناعة  تحسين رضا العميل وزيادة الإنتاجية وزيادة جودة عممية _المقترح
 من المكونات الصناعية ليذه العممية. 

أن الطريقة وأوضحت ، بين الستة سيجما والتصنيع المرن ونظرية القيود  Goldratt (2009)كما دمجت دراسة
لإستراتيجية. حيث أوضحت الأكثر قوة لتكامل نظرية القيود مع التصنيع المرن والستة سيجما ىى أن تبدأ الشركة با

بتزويد المحاسبين الإداريين بإطار  Aghili (2011)الدراسة كيفية التكامل بين ىذه المنيجيات بفعالية. وقامت دراسة 
، فى الستة سيجما DMAICحيث يضم عناصر من نظرية القيود لجولدرات مع أدوات ومنيجية ، مفاىيمى مزدوج

بالتفكير فى منافع دمج  Aghili (2011)بدأ فقد لشركة القيود التنظيمية. والتى يمكن استخداميا حتى تكتشف ا
إنجاز أىداف نظرية القيود  ركز عمىالستة سيجما. حيث المقاييس المحاسبية لنظرية القيود مع مرحمة الرقابة فى 

تكتيكى( فإن  ىدفوىو ) باستخدام دورة الستة سيجما. بمعنى أخر بينما تيدف نظرية القيود إلى التخمص من قيد المورد
وبالتالى ، منيجية الستة سيجما تيدف إلى تحسين مستوى الجودة والتخمص من العمميات الإضافية التى لا تضيف قيمة

بتكامل نظام القياس المتوازن للؤداء  Heavey & Murphy (2012)تحرير موارد إضافية لمنظام. كما قامت دراسة 
لكنو لا ، عمى المشاكل الضوء يسمطيمكن أن حثان أن نظام القياس المتوازن للؤداء فقد اعتقد البا، مع الستة سيجما

فى يمكن قياسيا بينما الستة سيجما ىو منيجية حل المشاكل التى توفر القدرة عمى إحداث تحسينات ، يوفر الحل
لؤداء والستة سيجما لتطوير إطار من نظام القياس المتوازن ل عمى نقاط القوة والضعف لكلٍ  ت الدراسةالعممية. فقد اعتمد

 يجمع بينيما. 
وفى ضوء الدراسات السابق عرضيا يتضح أنو يمكن تطبيق الستة سيجما فى كل أجزاء الشركة. كما يمكن أن 

وقد ، تتكامل الستة سيجما مع العديد من ممارسات المحاسبة الإدارية التى يتولى المحاسب الإدارى تطبيقيا فى الشركة
الدراسات فعالية استخدام الستة سيجما فى تحسين الأداء  ىذه حيث أثبتت، د من الباحثين مدى ىذا التكاملدرس العدي

 . التى يؤدييا المحاسب الإدارى المنافع التى تتحقق من التكامل بينو وبين ممارسات المحاسبة الإدارية المختمفةزيادة و 

تطبيق ممارسات المحاسبة و المحاسب الإدارى دور لأثر المتبادل بين التنظير كمنهج تفسيرى ل :5
 الإدارية:
فبدلًا من أن يتبنى المحاسب الإدارى تطبيق ، التجديد فى المحاسبة الإدارية دور المحاسبين الإداريينشمل 

 تحول فقد، فقد يُطمب منو أن يُييئ الظروف لاستيعاب أصحاب المصالح المتعددة، فقطممارسات المحاسبة الإدارية 
 ;Busco et al., 2014] من التطبيق والممارسة إلى التحكم الكامل فى الوظيفة المالية اسبون الإداريونالمح

Windeck et al., 2013] ، إدارة فى  ثقلفيم يشاركون ب، كشركاء أعمال الإداريين دورٌ جديدٌ  أصبح لممحاسبين دقو
فريق الإدارة  ماً فىمي جزءًا ذ القرارات ويُعتَبرونخااتيشاركون فى الشركة و ب الأعمال التجارية عمى كافة المستويات

[Windeck et al., 2013] ،عمل المحاسبين الإداريين فى فرق  فى دور المحاسبين الإداريين ىو يراتيالتغ ومن أىم
مى مالية وغير مالية عة تكاممفى تقديم معمومات مالقرار و  فى صنعمشاركتيم و  عمميات الشركةأثناء إجراء وظيفية 

  .[Byrne & Pierce, 2014]المستويين التشغيمى والإستراتيجى 
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لرصد دور فى ممارسات المحاسبة الإدارية ظيرت الحاجة إلى نظريات جديدة التطورات الحديثة  فى ظلو 
ممارسات تطبيق فى الباحثين بدراسة الدور الذى يؤديو المحاسب الإدارى  العديد منقام ولذلك ، المحاسب الإدارى

. المحاسبة الإدارية مجال فىالتى انتشر استخداميا وتفسير ىذا الدور باستخدام العديد من النظريات  محاسبة الإداريةال
وىى تيتم بمجموعة الأفعال والتصرفات  (Role Theory) نظرية الدوراستخدم عدد من الباحثين  فعمى سبيل المثال

الأولى: توقعات ناتجة عن  ؛التوقعات التى تحدد تصرفات الأفراد وىى تشمل ثلبثة أنواع من، التى يقوم بيا الإنسان
عندما يشترك الفرد فى عمل  الآخرينقواعد ونظم ومعايير ثقافية موروثة وموجودة قبل وجود الفرد. والثانية توقعات 
لأعراف بحيث تحكم تصرفات الفرد ايتطمب تفاعل اجتماعى مع أفراد أخرين. والثالثة توقعات المجتمع العام 

  الاجتماعية.
لذلك تعتمد الدراسات فى مجال ، الآخرينونظراً لأن عمل المحاسب الإدارى يتطمب التفاعل الإجتماعى مع 

 تفترض أن الأدوار التنظيمية )الأدوار المركزيةحيث  الآخرينالمحاسبة الإدارية التى تستخدم نظرية الدور عمى توقعات 
 الدور بالعوامل ويتأثر مرسموركة )مرسمين الدور(. خرين فى الشل توقعات أعضاء آلب( يتم تحديدىا من خأو المحورية

وكذلك بخصائص القائم بالدور المركزى وطبيعة العلبقة بين الفرد فى ، التنظيمية مثل حجم الشركة والييكل التنظيمى
ة مختمفة ويتعامل فى وقت واحد مع وىذا يعنى أن المحاسب الإدارى سيتبنى أساليب إداريالدور المركزى ومرسل الدور. 

وفى نفس الوقت عدم رغبة  بالشركة فى العمميات الإدارية الاشتراكدور التناقض الناشئ من رغبتو فى مزيد من 
. وعمى الرغم من أىمية نظرية الدور لأنيا تدرك تأثير العوامل التنظيمية عمى توقعات مرسمى الاشتراكالمديرين فى ىذا 
ر. ولذلك فإن نظرية ادو الأ ىذه إلا أنيا لا تأخذ فى الاعتبار العوامل البيئية التى تؤثر عمى، م الشركةالأدوار مثل حج

خاصةً فى ظل الدور تحتاج إلى أن تتوسع لتشمل عوامل بيئية يكون ليا تأثير عمى الدور المحورى لممحاسب الإدارى. 
داريين الذين يعممون فى شركات صغيرة بالمقارنة بالشركات ملبحظة الأثر المباشر لمعوامل البيئية عمى المحاسبين الإ

 .[Byrne & Pierce, 2007] الكبيرة
لتفسير التغيير فى دور المحاسب  (Actor Network Theory) شبكة الممثمين نظرية اُستخدمتكما 

التى تضم بجانب ( Actorsأو الممثمين )العناصر الفاعمة من شبكة  بوجودتتميز نظرية شبكة الممثمين  حيث، الإدارى
رة الشبكة غير ( والشركات. فالأساس فى ىذه النظرية ىو فكObjectsعناصر أخرى وىى الأشياء )العنصر البشرى 

الشبكة العديد من العناصر المتباينة سواء اجتماعية أو تكنولوجية. فعمى سبيل المثال عند شراء  حيث تضم المتجانسة؛
كما تتضمن أيضاً ، تتضمن المشترى والبائع والنقود والمنتج نفسو الممثمينشبكة صر فإن عنامنتج من أحد المحلبت 

وقد تدييا المشترى. كميا لن تتم مثل الملببس التى ير  عناصر أقل وضوحاً والتى إذا لم تكن موجودة فإن العممية
الدور الجديد لممحاسبين  ية انتشاركيف لتوضيح، نظرية شبكة الممثمين Windeck et al. (2013)ستخدمت دراسة ا

عناصر فاعمة مختمفة  وباستخدام من خلبل شبكة من الممثمين المشاركين فى ىذه الشبكة أعمالالإداريين كشركاء 
فكرة أن  . وأوضحت النتائج أن المديرين يدعمون بقوة(Boundary Objectsحدودية ) كيانات الدراسة عميياأطمقت 

أوضحت بل. كما ل وىم بمثابة قوة دافعة لمدور الجديد لممحاسب الإدارى فى المستقأعماشركاء  نيالإداريالمحاسبين 
مع مصالح  فى نفس الإطار شريك الأعمالجعل  فى التغمب عمى المقاومة وفىتساعد  النتائج أن الكيانات الحدودية
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الكيانات الحدودية التى  نوجدوا أ فى دراسة الحالةنفسو يبدو أن يكون ككيان حدودى. و شريك الأعمال فالمديرين. 
 بالشركة عمميات الجديدةالخمقت رابط بين دور المحاسب الإدارى )شريك الأعمال( واىتمامات المديرين ىى 

 والإستراتيجية الرسمية لمشركة ونظام تكنولوجيا المعمومات المتكامل واليياكل التنظيمية الجديدة. 
كما أنيا تغفل ، الوقت والقوةمثل اىتماماً كافياً بمناقشة عوامل  أنيا لا تيتم نظرية شبكة الممثمينويعاب عمى 

  .كما تغفل النظر فى العلبقة بين ما ىو اجتماعى وما ىو تكنولوجى داخل الشبكة، البيئة الخارجية "كالمجتمع"
ية مع نظرية ساعدت فى بناء كتابات أدبية تربط سمات معينة لممحاسبة الإدار ظيرت ومنذ أوائل الثمانينات 

حيث  .[Byrne & Pierce, 2007] (Contingency Theory) نظرية الطوارئوىى ، حالات أو أوضاع محددة
وقد استخدمت العديد من تقترح نظرية الطوارئ أن ىناك شروط تتفق مع تصميمات معينة لنظام المحاسبة الإدارية. 

 Cadez & Guildingدراسات  اسبة الإدارية مثلممارسات المح فى مختمفة جوانب لاكتشافالدراسات نظرية الطؤارئ 

(2008); Goddard (1997); Selto et al. (1995).  دراسة ومن الدراسات الحديثةBurkert et al. (2014)  التى
الطرق المستخدمة لاختبار ومدى ملبئمة  الاختلبفات فى تطبيق نماذج الطوارئ فى دراسات المحاسبة الإداريةتناولت 
 ( فى ىذه الدراسات.Contingency Fitالطوارئ ) ذجنما صلبحية

_وىو أول من أدخل نظرية الطوارئ فى مجال المحاسبة الإدارية_ بتقييم لمدراسات  Otley (2016)وقد قام 
ن متعد نظرية الطوارئ  حيث تبين أن، 2104وحتى عام  0981منذ عام المحاسبية التى استخدمت نظرية الطوارئ 

عتمد قد اف الإدارى.العوامل التى تؤثر عمى دور المحاسب شاراً فى مجال المحاسبة الإدارية لتفسير أكثر النظريات انت
الباحثون عمى حالات تربط بين ممارسات المحاسبة الإدارية ومكونات نظام الرقابة باعتبارىا عوامل شرطية أو بيئية 

ذلك فإن نظرية الطوارئ تيدف وب لإدارى فى الشركة.تؤثر عمى تنوع ممارسات نظام الرقابة الإدارية ودور المحاسب ا
 عميو.   ية التأثيرتؤثر عمى نظام معين لمرقابة الإدارية وكيف التى العوامل أو الحالاتوتحديد إلى دراسة 
من خلبل نظرية الطوارئ استطاعت العديد من الدراسات دراسة العوامل التى أدت إلى تغيير دور المحاسب و 

ودراسة العوامل البيئية ، يرات البيئيةفحص التغييرات فى نظم المحاسبة الإدارية بالاستجابة لمتغو ، ركةالإدارى فى الش
 Byrneدراسة  تدفىفعمى سبيل المثال ، [Lorenz, 2016]والتنظيمية التى تتحكم فى تصميم نظم المحاسبة الإدارية 

& Pierce (2007)  لنتائج المرتبطة بأدوار المحاسبين الإداريين والخصائص وا لمعواملشاممة  تقديم صورةإلى
توصمت الدراسة إلى ونظرية الطوارئ. فمن وجية نظر نظرية الدور،  والحصول عمى رؤى أعمق باستخدام نظرية الدور

أن ىناك عدد من إلا ، أنو عمى الرغم من وجود نظرة إيجابية لمتفاعل بين المحاسبين الإداريين والمديرين التشغيميين
_شاغمى الإداريين نتيجة لفجوة التفاىم بين المحاسبين بالنسبة لمدور المعاصر لممحاسب الإدارى وذلك عارضات الت

تبنى أو نقص الخبرة التى تمكنيم من  ،توقعات الإدارةالمحاسبين لصعوبة تفسير  مثل، والمديرين الدور المحورى_
ثبات وجودىم فى عممية الإدارة.  يمفت الانتباه إلى ضرورة أن يميز مرسل الدور بين الإشارات وىو ما نماذج مختمفة وا 

مرسمو  فكرة أن وتدعم النتائج بقوة العمميات التشغيمية.التى تأتى من الإدارة المالية مقابل الإشارات التى تأتى من إدارة 
شترط ي، سبيل المثال. فعمى إلى تحقيقيا من خلبل أدوار المحاسبين الإداريين وناتجاىات محددة يسعالأدوار ليم 
خصائص محددة فى المحاسب الإدارى مثل الوعى التجارى والخبرة وميارات العمل الجماعى والاتصال توفر المديرون 
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فيُشترط فى المحاسبين الإداريين  ،والمرونة. وبالمثل فيما يتعمق بالجوانب الفنية والرقابية لأدوار المحاسبين الإداريين
الشخصية القوية والمنظمة. وبالتالى أوضحت النتائج ماىية الخصائص التى تتعمق بالآمال سمات معينة تشمل  توفر

محتمل تعارض ينشأ قد أوضحت النتائج أنو ، نظرية الطوارئ ومن وجية نظر المعمقة عمى أدوار المحاسبين الإداريين.
وىذا يدل عمى وجود  .ن ذلكرغب المديرو فى الأعمال بينما لا ي أو الاحتواء بسبب رغبة المحاسبين الإداريين لمتدخل

أوضحت قد علبقة لمطوارئ فى ىذا الاحتواء لممحاسب الإدارى والذى يكون مشروطاً بالأسموب الإدارى وحسن التقدير. و 
المحاسبين الإداريين  قدرةحيث ترتبط ، أن المحاسبين الإداريين أنفسيم ىم تأثيرات ىامة عمى تصميم أدوارىم لنتائجا

ومع ذلك فإن دور المحاسب الإدارى يبدو ليكون اتجاىاتيم وشخصياتيم وأفكارىم الإبداعية. بكيل أدوارىم تشعمى 
وىذا يدل عمى أن أدوار المحاسبين الإداريين تكون ، معيارى ومؤسسى ومحدد بشكل مسبق فى الشركات الكبيرة

   مشروطة بحجم الشركة وما إذا كانت فرع لشركة أجنبية أم شركة وطنية.
 تؤثر عمى دور المحاسب الإدارى ىى أن أىم العوامل التى Yazdifar et al. (2008)أوضحت دراسة  كما

عادة الييكمة التنظيمية والمبادرات الموجية من العميل. أما دراسة   Cooper & Dart (2009)تكنولوجيا المعمومات وا 
الإدارى. فكمما زاد حجم الشركة كمما زاد التركيز  دور المحاسب فى تغيير ميمعامل فقد أوضحت أن حجم الشركة ىو 

عمى تجديد دور المحاسب الإدارى فى الشركة. وقد طبقت الدراسة نظرية الطوارئ والنظرية المؤسسية لتحميل المسببات 
ات وجود تكنولوجيا المعموم يعد، المقترحة لتغيير دور المحاسبين الإداريين. حيث أفادت أنو من وجية نظر تاريخية

 توفيروالاتصالات الجديدة عامل شرطى ولكن الأىم من حيث تفسير التنوع فى نقطة معينة من الزمن ىو القدرة عمى 
التكنولوجيا الجديدة _التى تعتمد عمى خصائص الشركة_ ولا سيما توافر الموارد اللبزمة للبستثمار فى ىذه التكنولوجيا 

 ولكن، ية( قوة ماليةفى التكنولوجيا الجديدة وتغيير ممارسات المحاسبة الإدار مثل توافر الموارد )للبستثمار ويالجديدة. 
فإذا كانت ، عامل شرطى(كونو أن حجم الشركة سيكون مقياساً أكثر إقناعاً )أى عامل مؤسسى بدلًا من اقترحت الدراسة 

 عمى الاستثمار فى التغيير.  الشركة صغيرة نسبياً ولكن مشروعاتيا مربحة فمن المحتمل أن تكون لدييا مقدرة أقل
عدد كبير من العوامل المسئولة عن التحول فى دور وجود  Goretzki et al. (2013) دراسة أظيرتوقد 

والييكمة التنظيمية  ،والأساليب الإدارية الجديدة ،والعولمة ،المحاسبين الإداريين مثل التقدم فى تكنولوجيا المعمومات
متطمبات وال ،والبرامج المحاسبية الجاىزة ،التجارة العادية كبديل عنالإلكترونية والتجارة  ،يلوالمبادرات الموجية من العم

، وأساليب المحاسبة الحديثة، والعولمة والمبادرات الموجية من الجودة، ، وأساليب الإدارة الحديثةالخارجية لإعداد التقرير
 .وتكنولوجيا الإنتاج

إلى  العوامل ىذه تصنيفحيث يمكن ، ؤثر عمى دور المحاسب الإدارىتوجد عدة تصنيفات لمعوامل التى ت
بعض العوامل تكشف عن تأثيرات القوى الاقتصادية مثل التكنولوجيات ف مجموعتين وىما: قوى اقتصادية وقوى مؤسسية.

الممف  إلى رفع التكمفةعمى المنافسة من حيث  التأكيد مجدداً  فعمى سبيل المثال أدى، افسة العالميةالمتقدمة والمن
 اعوامل أخرى إلى القوى المؤسسية بأن ليا تأثيرً تشير بينما . الشخصى لممحاسبين الإداريين فى العديد من الشركات

، ( مثل القوانين والتشريعاتCoerciveويمكن تحميل ىذه القوى المؤسسية إلى قيرية )، أدوار المحاسبين الإداريين عمى
مثل القيم والتقاليد الثقافية المحمية التى تؤثر عمى أدوار المحاسبين الإداريين. والثقافة ( Normativeوعوامل معيارية )
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ىى عامل يتغير حسب جنسية الشركة لأن الشركات الوطنية لدييا ثقافة الحفاظ عمى رأس المال والإفصاح المحدود عن 
دراسة وعمى الرغم أن لانفتاح. مثل ا ثقافيةيم كثر بقأما الشركات متعددة الجنسية فيى ترتبط أ، المعمومات المحاسبية

Byrne & Pierce (2007)  قوى  العوامل التى تؤثر عمى دور المحاسب الإدارى إلى مجموعتين _اقترحت تقسيم
إلا أن النتائج التجريبية ليذه الدراسة قسمت العوامل التى تؤثر عمى دور المحاسب الإدارى _ اقتصادية وقوى مؤسسية

وعوامل داخمية )الحجم والييكل  ،مجموعات وىى: عوامل خارجية )ىيكل الممكية والعوامل البيئية والقوانين(إلى ثلبث 
حيث تحرر التكنولوجيا المحاسبين من الأعمال الروتينية _ مثل تطبيق نظم تخطيط موارد المشروعوالثقافة والتكنولوجيا 

والإدارة والموقع ونظام قياس الأداء وطبيعة _ تخاذ القراراتالشركة والتكريس مزيد من الوقت للبشتراك فى عمميات 
أما الوضع المادى لممحاسب الإدارى فمم يكن عامل ىام وقد اختمف ، وعوامل فردية )التوجو والخمفية العممية ،الأعمال(

 (. من دراسة لأخرى
إلى ثلبث  دارىالتى تؤثر عمى دور المحاسب الإ العوامل Ramli et al. (2013)صنفت دراسة ذلك ك

ن العميل وأوضحت الدراسة أن المبادرات الموجية م .وعوامل تنظيمية ،وعوامل داخمية ،خارجية عوامل :مجموعات وىى
وأن أىم العوامل التنظيمية المؤثرة عمى دور المحاسب الإدارى ىى ، عمى دور المحاسب الإدارى ىى أكثر العوامل تأثيراً 

ىذه العوامل إلى   Pietrzak & Wnuk-Pel (2015)مية والعولمة. بينما صنفت دراسةعمميات إعادة الييكمة التنظي
عوامل خارجية وعوامل داخمية فقط. وأوضحت الدراسة أن أىم العوامل الخارجية التى تؤثر عمى دور المحاسب الإدارى 

اخمية المؤثرة فيى تكنولوجيا أما أىم العوامل الد، ىى المبادرات الموجية من العميل وتطور تكنولوجيا المعمومات
عادة الييكمة التنظيمية، وىو ما  المعمومات التى تطبقيا الشركة _وبصفة خاصة تطبيق نظم تخطيط موارد المشروع_ وا 

التى تؤثر عمى  لمعواملانتشاراً أكثر التصنيفات  أن Otley (2016) وأوضحت دراسةيتفق مع نتائج الدراسات السابقة. 
ومن أكثر العوامل الخارجية التى تم دراستيا ، ىى العوامل الداخمية والعوامل الخارجية ارى فى الشركةدور المحاسب الإد

والمنافسة والتكنولوجيا. أما أكثر العوامل الداخمية ، والثقافة المحمية، وعوامل محددة فى الصناعة، ىى عدم التأكد البيئى
يمى والإستراتيجية وحجم الشركة وىيكل الممكية ونظم المعمومات انتشاراً فى مجال البحث العممى فيى الييكل التنظ

 ومراحل دورة حياة المنتج والعوامل السيكولوجية وأيضاً خبرة وميارات الموظفين. 
زالت تفُحص باستخدام ىذا  وبالرغم أن شعبية استخدام نظرية الطوارئ لم تتضاءل وأن القضايا المعاصرة ما

تسيم بطريقة  لأنيا، دات لنظرية الطوارئ ىى أنيا تفترض التراخى فى علبقات الطوارئأحد المحد ، إلا أنالإطار
حالة  ىوراء أ عتذارات أو المبرراتلتقديم الكثير من الا الإداريينلممحاسبين إعطاء الفرصة  ىمباشرة أو غير مباشرة ف

ين الإداريين تتجاوز فى تأثيرىا تأثير تقترح أن حالات الطوارئ التى ترتبط بأدوار المحاسب حيث ؛حالات الفشلمن 
نظرية الطوارئ عمى استخدام طوارئ عامة محددة مسبقاً بدلًا من اكتشاف كما تعتمد  المحاسبين الإداريين أنفسيم.

 . [Byrne & Pierce, 2007; Lorenz, 2016]عوامل طارئة جديدة 
ومدى قدرة المؤسسة الأنظمة الرسمية وتشمل أحدىما ىى بيئة العمل ، ى عملتن الشركة تعمل فى بيئونظراً لأ

نجاحياتطبيق  عمى تشمل الأعراف والتقاليد  عوامل اجتماعية عمل غير رسمية وىى ى ىى بيئةخر الأو ، الأنظمة وا 
بيئة معينة تتفاعل مع التحديات نفسيا بشكل  ىأن الشركات والمؤسسات ف ىالاجتماعية والعلبقات الشخصية. مما يعن
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 Institutional) النظرية المؤسسيةوىذا ما يطمق عميو ، بيئات أخرى ىى فخر الأعل الشركات مختمف عن تفا

Theoryمع النظم  الشركاتوتجعل اتفاق وتناغم ، تسعى لشرح عممية التغيير المؤسسى الموجود فى الشركات ( التى
امل نظرية شبكة الممثمين مع الممثل عمى أنو وبينما تتع .الاجتماعية والثقافية والسياسية شرطا أساسيا لمبقاء والاستمرار

فإن النظرية المؤسسية تتعامل مع ، كيان أكثر تجانساً وييتم بالعناصر الفاعمة وىى العنصر البشرى والأشياء والشركات
حيث تصف النظرية المؤسسية المؤسسات عمى أنيا كيانات اجتماعية تتطور من  لممثل عمى أنو فقط العنصر البشرى؛ا

فى توضيح مدى التغيير فى دور  Goretzki et al. (2013)ساىمت دراسة  وقدل التشاور الجماعى بين الوكلبء. خلب
فقد ، المحاسبين الإداريين بالاعتماد عمى النظرية المؤسسية وباستخدام رؤى من دراسة حالة لشركة صناعية ألمانية

حيث ، ريك الأعمال الذى يقوم بو المحاسبون الإداريونركزت الدراسة عمى تحميل البعد المؤسسى لما يُسمى بدور ش
أجرى البحث دراسة حالة فى شركة صناعية ألمانية خضعت لعممية تغيير قام بيا وافد جديد )وىو مدير تنفيذى جديد 

دير ن ليصبحوا شركاء أعمال. وقد أوضحت نتائج الدراسة أن الملإداريو ن االشركة( والذى تحول فييا المحاسبو من خارج 
المؤسسى لممحاسب الإدارى وذلك من خلبل ثلبثة  الطابع الدور الجديد ذىالشركة نحو تدعيم التنفيذى الجديد قد قاد 

إعادة تعريف أدوار  (2)، إضفاء الشرعية عمى الدور الجديد وىو دور شريك الأعمال (0)أشكال لمعمل المؤسسى وىى: 
اخل مع البيئة المؤسسية )الخارجية( التى فييا الممثل الخارجى ييدف إلى ربط الشركة من الد (3)، المحاسبين الإداريين

 تحقيق تغييرات فى دور المحاسب الإدارى عمى مستوى اجتماعى أوسع.
النظرية المؤسسية لتقدير الدافع وراء تبنى الستة  Braunscheidel et al. (2011)استخدمت دراسة  كما

آليات تؤثر عمى تبنى وتطبيق الستة سيجما وىى: الإلزام والمحاكاة  حيث أوضحت الدراسة وجود ثلبث، سيجما
 الدراسة أثر تبنى وتطبيق الستة سيجما عمى الأداء التنظيمى.  أوضحتوالمعيارية. كما 

لتحديد التغييرات المطموبة فى نظم قياس النظرية المؤسسية  Obied-Allah (2016)كذلك استخدمت دراسة 
حيث توسعت الدراسة فى مجال النظرية المؤسسية من خلبل تفسير كيف أن ، دئ حوكمة الشركاتالأداء عند تطبيق مبا

وتعديل نظام  بناءتؤثر عمى  التى تنتج من تطبيق مبادئ الحوكمة )وىى: العدالة والشفافية والمسئولية( آليات التغيير
م استطلبع الرأى فى عناصره من خلبل دراسة لقياس الأداء ت اً جديد اً وقد قدمت الدراسة إطار قياس الأداء الحالى. 

 عمى شركة صناعية.من خلبل دراسة حالة  مقياس_ 36_حيث أصبح يضم  ثم اختباره بعد التعديل، مسحية
 مما جعل بعض الباحثين، النظرية المؤسسية أنيا تركز فقط عمى اليياكل الخارجية والداخميةيُعاب عمى 

( الذى يركز عمى المؤسسات الاجتماعية NISم الاجتماع المؤسسى الجديد )يحاولون التغمب عمى ذلك بإضافة عم
( _التى تأخذ فى الاعتبار الضغوط الداخمية عمى الشركة لتشكيل OIEوالاقتصاديات المؤسسية القديمة )، الخارجية

كز عمى الاقتصاد ( التى تر NIEممارسات المحاسبة الإدارية_ إلى الأطر الجديدة )الاقتصاديات المؤسسية الجديدة 
 رؤى عماالمؤسسية لا تعطى أى  فما زالت النظرية، وعمى الرغم من ذلك .[Lorenz, 2016]بشكل كبير وواضح 

النظرية  كما أن .[Scapens, 2006] يحدث داخمياً فى أفراد الشركة بشأن التأثيرات عمى ممارسات المحاسبة الإدارية
 ,.Dillard et al]( Actors( والممثمين )Institutionsن المؤسسات )المؤسسية لا توضح العلبقات المتشابكة بي

( التى تتميز عن النظرية المؤسسية فى ىذا Structration Theory) ةنظرية الهيكملذلك تم اقتراح ، [2004
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الييكل بين  بازدواجيةعمى أن العمل يرتبط  Giddens (1984)ة التى طورىا حيث تعتمد نظرية الييكم، الخصوص
وكالة الأفراد )لصنع اختياراتيم الخاصة( واليياكل الاجتماعية )القواعد والروتين(. ومن ثم فإن اليياكل ىى _عمى حدٍ 

أن اليياكل توجد بسبب الطبيعة الروتينية لمسموك البشرى  Giddensسواء_ نتاج وقيد عمى تصرف الإنسان. وقد اقترح 
، لمروتين والتغيير Giddensباستخدام تفسير و لفترات طويمة من الزمن. ومن ثم فإن القواعد الموجودة يمكن أن تسود 

فالروتين يتم الترحيب بو من قبل الممثمين والتغيير لا يحدث بسيولة ومع ذلك توجد حالات أو أوضاع حرجة يتم فييا 
 قد يجبر لمشركةالخارجية  حالات حيث التغيير فى البيئةوبذلك توجد ر ىياكل جديدة. تظيالتخمى عن اليياكل التقميدية و 

 . [Lorenz, 2016] أدوات المحاسبة الحديثة وتطبيقيا من خلبل الممثمين الأفراد عمى الأخذ فى الاعتبار
نظرية حيث تقدم ، إلى الدور الحيوى لممحاسبة الإدارية فى العلبقة بين الوكالة والييكلنظرية الييكمة تشير 

 (Individual Agencyية أثناء فترة التغيير التنظيمى ودور الوكالة الفردية )رؤى عن دور المحاسبة الإدار الييكمة 
[Busco, 2009] . بين ثلبثة ىياكل وىى: ىياكل المعنى )الدلالة أو المغزى( واليياكل نظرية الييكمة كما تميز

شتملبن عمى قواعد المغة ( وىياكل القوة )نسب السيطرة(. فأول ىيكمين يالتشريعات الحاكمة لعمل الشركةالمعيارية )
بمساىمتيا فى تتميز نظرية الييكمة إلى أن  Englund et al. (2011)قد أشارت دراسة و وقواعد السموك الاجتماعى. 

ووضع ، والطبيعة المتشابكة لمييكل والوكالة الازدواجيةثلبث مناطق رئيسية فى البحث المحاسبى وىى: تقديم مفيوم 
م إطار يسمح يوتقد، )المغزى والسيطرة والشرعية( وفر رؤى فى الأبعاد الثلبثة لمييكلمفاىيم لكيف أن المحاسبة ت

وقد استخدمت العديد من الدراسات نظرية الييكمة لاكتشاف ممارسات  المحاسبية. اتبالتنظير لاستمرارية وتغيير الممارس
   .Conrad (2005); Joseph (2006); Macintosh & Scapens (1990)المحاسبة الإدارية مثل دراسات 

 Conrad (2014); Englund et al. (2011); Makrygiannakis دراسات مثل_بعض الدراسات انتقدت 

& Jack (2016) _  فى أبحاثيم بأنيم ركزوا عمى العناصر الرئيسية لمييكل نظرية الييكمة الباحثين الذين استخدموا
ر المعرفى لموكيل فى الييكمة من خلبل تحميل السموك الإستراتيجى بدلًا ومن ثم ينبغى التركيز عمى الدو ، وتركوا الوكالة

_الذى تم الاعتماد عميو فى ىذه  أن عمم الوجود Giddensلـ نظرية الييكمة من التحميل المؤسسى. كما يعاب عمى 
فة. ولذلك حاول مستويات مختمو ولخارجى بالنسبة لمعقل البشرى  ىيكل يمكن أن يكونفمستدام  ىيكل ليس النظرية_

Stones (2005) يا ترتيبات رجية التى يمكن أيضاً أن يكون لأن يعالج ىذه المشكمة من خلبل تقديم سياق لميياكل الخا
نظرية الييكمة تعد حيث  .(Strong Structuration Theory) نظرية الهيكمة القويةوذلك من خلبل تقديم ، ىيراركية
فيى تعتمد عمى نظرية ، Giddensالتى أنشأىا  لنظرية الييكمةتطويراً  2115ام ع Rob Stonesالتى أنشأىا  القوية

عادة تحديد بعض خصائص نظرية شبكة الممثمين. ، شبكة الممثمين  وىى تسمح بتتبع التشابو والاختلبف وا 
ى من يخمق التغيير دائماً تطور طبيعى حتى لو كان موجو بعامل يأت، فمن وجية نظر نظرية الييكمة القوية

وقد ، منيجيات يمكن استخداميا لمتحميل الاستراتيجى لمسموك أو لمتحميل المؤسسى Giddensسياق الكلبم. فقد استخدم 
شكل بديل لوضع منيجيات البحث والذى يسمح  Stonesاتبع معظم الباحثين فى المحاسبة النيج الأخير. بينما قدم 

الوكيل وتحميل سياق كلبم  ويستند فييا إلى سموك، عمم الوجود المجردبمزيد من التركيز عمى نظرية المعرفة بدلًا من 
، مما يسمح بحساب العمميات الييكمية بشكل أكثر دقة والتى يتم التركيز فييا عمى الوكلبء وتصوراتيم لمييكل الوكيل
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قد لوحظ أن غالبية الدراسات أو تنتج ىياكل معدلة. و  ،وىو أساس نشاط الوكالة التى قد تعيد بناء الييكل الموجود حالياً 
، ولم توضح كيف أن المعرفة التى يمتمكيا الوكلبء قوية قدمت حسابات مؤسسية لمتغييرالتى استخدمت نظرية الييكمة ال

عادة بناء اليياكل فى أوضاع معينة   .  [Makrygiannakis & Jack, 2016]قد ساىمت فى تشكيل وا 
والتى توفر مساحة مناسبة  (Position Practicesالوظيفة )فكرة ممارسات  Stones (2005)كما أضاف 

لأنيا بمثابة جسر ، بين اليياكل والوكالة( Meso-level)لوضع تصور عن الارتباط المؤسسى عند المستوى الوسيط 
كما يتم . [Harris et al., 2016]بين المستوى الوجودى المجرد والمستوى الواقعى الناتج من التجارب الفعمية والحقائق 

( كأفراد ولكن ربما Actorsتوصيل الفيم بأنو ليس من الضرورى توجيو الممثمين ) من خلبل فكرة ممارسات الوظيفة
قد  Stones (2005)ممثمين كانوا موجودين فى الماضى وتأثيرىم عمى الممارسة. وبذلك يكون ككمجموعات أو حتى 

 وى محدد يحقق منفعة أكبر لمدراسات التجريبيةنقل النظرية الييكمية من المستوى الفمسفى إلى مست
[Makrygiannakis & Jack, 2016]يتطمب تشكيل فيو  يعتمد عمى المجموعات . ونظراً لأن تطبيق الستة سيجما

الأثر لتحميل وتفسير ىى أنسب النظريات التى يمكن الاعتماد عمييا  نظرية الييكمة القويةفتعتقد الباحثة أن ، فرق عمل
وىى  التى تعتمد عمى فرق العملأحد أىم ممارسات المحاسبة الإدارية  تطبيقو دور المحاسب الإدارى ل بين المتباد

 الستة سيجما.

تطبيق و المحاسب الإدارى  دورللأثر المتبادل بين كمنهج تفسيرى  القوية نظرية الهيكمةاستخدام  :5
  الستة سيجما:

أىم حيث يعد العنصر البشرى تطبيق الستة سيجما  بدور المحاسب الإدارى فىبعض الدراسات اىتمت 
دراسة أوضحت ، فعمى سبيل المثال، أى ممارسة حديثة أو نظام جديديتوقف عمييا نجاح  ىالمرتكزات الأساسية الت

Rudisill & Clary (2004) ( دور المحاسبين الإداريين فى كل مرحمة من مراحل منيجية الستة سيجماDMAIC .)
أمثمة حقيقية لتطبيق الستة سيجما فى مصنع لمنسيج وعيادة طبية ومصنع لتجميع المكثف الكيربائى  وقدمت الدراسة

أن الوظيفة الأساسية لممحاسب  Rudisill & Clary (2005)وتصنيع أسطوانات الحاسب الآلى. وأضافت دراسة 
ينبغى أن تتعدى مساىمتيم إلى أبعد من  ومع ذلك، الإدارى ىى الإشراف عمى سلبمة البيانات المالية وبيانات التكاليف

 Scheidt et al. (2009)كما تناولت دراسة  فينبغى أن يبدأ دورىم قبل أن تبدأ الشركة فى مشروع الستة سيجما.، ذلك
دارتو وتأىيمو. وقد أوضحت الدراسة  المسئول عنالإجابة عمى تساؤل بشأن فريق الستة سيجما وتحديد  تشكيل الفريق وا 

ذا حصل عمى التدريب والمعرفة الأساسيين فإنو ، اسب الإدارى يجب أن يكون أحد أعضاء فريق الستة سيجماأن المح وا 
كما أنو يجب أن يكون قائد فى كل مرحمة من ، يمعب دوراً رئيسياً فى اختيار مشروع الستة سيجما الذى تتبناه الشركة

حيث اقترحت ، الخدمية الشركاتالدراسة عمى  ركزتوقد ، (DMAICالمراحل الخمس فى مشروع الستة سيجما )
وقياس العممية الحالية وتحميل العممية  فى تحديد المشكمة ميمًايمكن أن يمعب دوراً الدراسة أن المحاسب الإدارى 

 وتحسين الجودة من خلبل تقميل العيوب وأخيراً الرقابة عمى الأداء. 



 فايزة عبيد اللهد/                                                AUJAAــ  مجمة المحاسبة والمراجعة
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

66 
 

دون الاعتماد عمى أطر الإدارى فى تطبيق الستة سيجما  بوقد اىتمت الدراسات السابقة بتوضيح دور المحاس
وذلك بخلبف الدراسات التى تناولت دور المحاسب تاحة فى ىذا المجال، نظرية تفسيرية باستخدام أحد النظريات الم

ا كم الإدارى فى تغيير أو تطبيق ممارسات المحاسبة الإدارية بصفة عامة والتى سبق الإشارة إلييا فى ىذا البحث.
ولم تركز عمى أثر تطبيق الستة سيجما عمى ، اىتمت الدراسات السابقة بدور المحاسب الإدارى فى تطبيق الستة سيجما

تطبيق الستة سيجما و ب الإدارى دور المحاسلؤثر المتبادل بين ل اً تفسير ذلك يقدم ىذا البحث ول، دور المحاسب الإدارى
 . وذلك عمى النحو التالى، أحدث النظريات فى مجال المحاسبة الإدارية تعد من التى نظرية الييكمة القويةاستخدام ب

 :نظرية الهيكمة القوية :5/5
تطبيق لمتطورات الحديثة جداً لمنظرية  (Strong Structuration Theory) نظرية الييكمة القويةتعد 

 دراسةم البحث من خلبل التركيز عمى عمى تصمي نظرية الييكمة القويةحيث تركز الاجتماعية فى الدراسات المحاسبية. 
من قد يأتى التغيير. فالييكمة والوكالة يرتبطان بشكل كبير مع بعضيما البعض فى  وعمى يد ؟ومتى ؟ولماذا  ؟كيف

نية مما يسيل التمييز بين ما يمكن ة والوكالة ليا أبعاد مكانية وزمومن ثم فإن العلبقة بين الييكم، نظرية الييكمة القوية
 Makrygiannakis]راد فى أماكن عمميم أن يؤثروا عميو من خلبل وكالتيم وما لا يمكن أن يكون ليم تأثير عميو للؤف

& Jack, 2016]. 
 & Coadدمجت دراسة فعمى سبيل المثال ، وىناك عدد من الدراسات الحديثة التى تناولت نظرية الييكمة القوية

Herbert (2009) بين مدخل نظرية الييكمة الق( وية ونموذج الييكل العظمىSkeletal Model لتحميل ممارسات )
المحاسبة الإدارية لدراسة حالة فى شركة لممرافق العامة خضعت لمخصخصة. استطاع الباحثان دراسة كيف أن اليياكل 

تحميميما قد توقف الخارجية واليياكل الداخمية وممارسات المحاسبة الإدارية تتطور خلبل فترة زمنية معينة. ومع ذلك فإن 
التغيير فى اليياكل الداخمية  أسباب لفترة قصيرة لاكتشاف السبب )لماذا؟(. وقد أرجعا عدم تمكنيما من اكتشاف

وكيف  ه الطريقة؟تتفاعل اليياكل بيذحيث أنو لا يوفر التوجيو اللبزم عن لماذا  Stonesوالخارجية إلى ضعف نموذج 
إلى أن دراسة  وقد خمصت الدراسة تغيير ممارسات المحاسبة الإدارية؟اء أو أن ىذا التفاعل يؤثر عمى إعادة بن

يوجو الانتباه إلى السموك الإستراتيجى لموكلبء وأىمية السمطة فى التفاعل الاجتماعى والعدد الوافر  ممارسات الوظيفة
لأنو ، لييكمة القوية بشكل مرنبضرورة استخدام نظرية اثم أوصت الدراسة من اليياكل والنظريات عن تصرفات الوكيل. 

فبينما ىو يسمح بتفسير كيف أن اليياكل الخارجية تتفاعل ، Stonesما زال يوجد بعض العيوب فى الإطار الرباعى لـ 
 البعض؟ لا يقدم رؤية عن لماذا تتفاعل عناصر النموذج مع بعضيا فيو ؟سموك الوكلبءمع 

ينبغى عمى الوكلبء مراعاة حقيقة أن سمولكيم الإستراتيجى أنو  Coad & Glyptis (2014)كما ناقشت دراسة 
. وقد استخدمت الدراسة فكرة ممارسات الوظيفة وأوضحت كيفية استخداميا فى أبحاث الآخرينيتوقف عمى تصرفات 

يير المحاسبة والرقابة الإدارية. حيث تساعد ممارسات الوظيفة فى فيم كيف أن الوكلبء يمارسون سمطتيم فى فترة التغ
 السريع وعدم التأكد الشديد.
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الييكمة القوية فى صنع قرار الاستثمار  أىمية نظريةإلى توضيح  Harris et al. (2016)دراسة  تىدفو 
سبق عادة تحميل أربع دراسات حالة باستخدام مفاىيم منبثقة من نظرية الييكمة القوية لإ حيث قامت الدراسةالإستراتيجى. 
لاكتشاف المنفعة الناتجة من استخدام ىذه النظرية فى صنع  باستخدام مداخل مختمفة بية سابقةدراسات تجري إجراؤىا فى

وعلبقات التى يمتمكيا الوكيل  دور المعرفة ت النتائجوأوضح ى.الآخر قرار الاستثمار الإستراتيجى مقارنةً بالمداخل 
وكيف أن ىذه العناصر ، عمميات وممارسات بما يتضمنو من صنع قرار الاستثمار الإستراتيجىممارسات الوظيفة فى 

   المداخل.غيرىا من  مىتفوق نظرية الييكمة القوية ع مما يؤكد ؟السابقةلم تكن محل اعتبار فى الدراسات 
توضح نظرية الييكمة القوية العلبقات والضغوط بين الوكلبء واليياكل الخارجية والداخمية وذلك ، وعمى ذلك

 Stonesأوضحت دراسة وقد  .Giddensتكوين الأصمى لنظرية الييكمة التى ابتكرىا بشكل أكثر وضوحاً من ال

، والقيم، والقوة، والزمان، والمكان، أنو يمكن استخدام المفاىيم الوجودية التى ترتبط بالواقع مثل الييكل (2015)
 والممثمين أو الوكالة. ، والثقافة، والتكنولوجيا، والمقاومة

استندت إليو جميع الدراسات التى  نموذجاً رباعياً  Stones (2005) قدم يكمة القويةنظرية اليوفى إطار 
 وىو عمى النحو التالى. استخدمت ىذه النظرية لتفسير التغيير فى المحاسبة الإدارية.

 :القوية لنظرية الهيكمةالنموذج الرباعى  :5/5
أخذ فى الاعتبار أربعة عناصر مترابطة وىى: فى عمم الوجود الأصمى ليعطيو إطاراً رباعياً ي Stonesتوسع 

وبذلك فإن (. 0كما ىو موضح بالشكل رقم )، والنتائج ،الوكالة النشطةممارسات و  ،واليياكل الداخمية ،اليياكل الخارجية
أربعة أبعاد وىى: الييكل الخارجى )ويقصد بو كل ما ىو خارج الشركة( وقدرتو فى يعكس  Stones (2005)إطار 
ىياكل داخمية محددة بشكل  التى تم فصميا إلى عنصرين وىما:. واليياكل الداخمية )أو الوكلبء( عمى الممثمين التأثير

وبذلك يتم الربط بين دور ، ةفبالأدوار وممارسات الوظي (Actorsحيث تربط الممثمين )، المحيطةتوافقى يلبئم الظروف 
وىى والرغبات العامة ليذا الدور. أما العنصر الثانى فيو الميول  المحاسب داخل الشركة والقواعد والروتينيات المحددة

كون المحاسب الإدارى أو أى عناصر توجو الوكيل بدون تفكير مثل القيم الثقافية وميارات الاتصال )والوكيل قد ي
منوط بو فيو الشخص ال Agent-in-focusأما الوكيل فى الموقع ، الوظيفية خر بالشركة ميما كانت درجتوموظف آ

تشير الوكالة النشطة  حيث، الوكالة النشطةممارسات وىو  نظرية الييكمة القوية(. وبالنسبة لمبعد الثالث فى أداء العمل
فيى ، إلى الطريقة التى يرسم بيا الوكلبء ىياكميم الداخمية ويطبقوا بيا معرفتيم وفيميم لمحالات التى يعممون فييا

و عندما يختار الوكيل _بدافع من ىياكمو الداخمية_ أن يتصرف بشكل معين ليواجو تغميف لمسموك الذى يمكن ملبحظت
تضع ىذه النظرية تأكيد  حيث ؟الوكيل فى موقع العمليتصرف متى وكيف  الوكالة النشطة تعكسىياكمو الخارجية. و 

الوكالة  ممارسات كس نتائجالمكون الرابع وىو المخرجات فيو يع أماأكبر عمى تصرفات الوكيل باعتباره نشاط وكالة. 
 اليياكل الداخمية أو الخارجية. حدث فى يمدى التغيير الذى  النشطة من حيث
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 القوية لنظرية الييكمة النموذج الرباعى (:0شكل رقم )
 [Stones, 2005, p. 85] المصدر:

ظرية الييكمية باستخدام تحميل قد قام بتطوير الجوانب المعرفية المفقودة فى الن Stones (2005)وبذلك يكون 
 Conductحيث يساعد تحميل السموك )، مما أدى إلى تخفيض التحميل المؤسسى، سموك الوكيل وتحميل سياق كلبمو

Analysis الداخمية الوجدانية دراسة المعرفة( عمى ( لموكيل عمى مستويين: مستوى الرغبةDispositional Level )
حيث يوفر التحميل عمى مستوى الرغبة رؤى عن  (.Conjunctual Levelمع الواقع )ومستوى التوافق أو الاندماج 

ترتيب اىتمامات الوكيل وترتيب الأىداف والدوافع والرغبات والاتجاىات. بينما ييتم مستوى التوافق بالقواعد والمعايير 
تعد ىذه اليياكل المحددة بشكل توافقى والخطط التفسيرية التى يرسميا الوكيل عندما يشترك فى أدوار أو ميام محددة. و 

كما أن تحميل اليياكل الداخمية التوافقية لموكيل يقودنا إلى المنطقة ، الداخمية والخارجية لموكيل بين اليياكل ميمةروابط 
ة ( فيو يُحَول التحميل بالكامل تجاه فحص المنطقة الخارجيContext Analysisالخارجية لموكيل. أما تحميل السياق )
، الييكمى البناءكما يمكن تحديد تأثير مجموعات معينة من الوكلبء عمى إعادة ، وممارسات الوظيفة بشكل مؤسسى

فسيرى عن أسباب التصرف. وعمى تحميل تالقيام بفضلًب عن  ؟ وعمى يد من ؟حدث ذلك تحميل الواقع عماحيث يشمل 
ف التفاعل بين المنطقة الخارجية لموكيل والمعرفة الداخمية الجمع بين تحميل السياق وتحميل السموك لاكتشايسعى ، ذلك
 الممكن توجيو كيف أن الييكل أصبح من فقد ؛ومن ثم تقديم مدخل متوازن لدراسة محددات التغيير وازدواجية الييكل، لو

 Feeney] ؟أو يتحدى أو يعدل اليياكل بناءوكيف أن التصرف _فى المقابل_ يعيد الخارجى يتدخل فى سموك الوكيل؟ 

& Pierce, 2016; Makrygiannakis & Jack, 2016]. 
وميما ، القوية يرسم الوكلبء ىياكل خارجية وىياكل داخمية لتصرفاتيم لنظرية الييكمةففى إطار النموذج الرباعى 

عميو ىو  أو يحافظوا ويحاولون تعديموممياً  الوكلبء. وما يفكر فيو يتم تعديميا اليياكل أويُعاد بناء  وتصرفاتيم فإنكانت 
الييكل أو حدوث التعديل  بناءتوفير توليفة من السببية فى تصرفاتيم. وبذلك يمكن تفسير كيفية إعادة 

[Makrygiannakis & Jack, 2016].  ومن أىم مميزات نظرية الييكمة القوية أنيا تمقى الضوء عمى أىمية المعرفة
 . [Harris et al., 2016]أو خبرات عن الشركات التى يعممون بيا  التى يمتمكيا الوكلبء سواء الخبرات الشخصية

القوية عمى بيانات دراسة حالة لدراسة  لنظرية الييكمةالنموذج الرباعى  Lorenz (2015)وقد استخدمت دراسة 
ييكمة نظرية الاستخدام أدوات المحاسبة الإدارية المعاصرة فى شركات الخدمات. حيث ركزت الدراسة عمى استخدام 

 فى الموقع الوكيل

  الوكالة النشطة الهياكل الداخلية الهياكل الخارجية

 يلوممارسات الوك

 المخرجات

مرتبطة محددة معرفة 

 الخارجيةلهياكل با

الميول العامة 

 والرغبات 
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والإطار الرباعى كطريقة بديمة فى دراسة وفيم التغيير فى المحاسبة الإدارية. واكتشفت أنو يمكن تقييم العوائق  القوية
نظرية والعوامل المساعدة لمتغيير من وجية نظر محاسب الشركة. وقد وجدت الدراسة دليل ضعيف عمى استخدام 

 سياق تغيير المحاسبة الإدارية.  فى الأدب المحاسبى وخاصةً فى الييكمة القوية
إطاراً لدراسة التغيير فى المحاسبة الإدارية كبديل  Makrygiannakis & Jack (2016)كما قدمت دراسة 

للبتجاه المؤسسى الموجود بشكل مفرط فى الدراسات السابقة التى تناولت الييكمية والتى لم تتناول الاتجاه الإستراتيجى 
الدراسة عمى كيفية إدراك الوكيل )المحاسب الإدارى فى موقع العمل( ليذه التغييرات عمى حيث ركزت بشكل كبير. 

عمى الأزمة المالية التى واجيت اليونان فى عام  ركزت الدراسة كماومعرفتيم. مشروعاتو والأثر المحتمل عمى ميوليم 
كيف تم تعديل  لمناقشة دراسة حالة وتفسير نظرية الييكمة القويةواستخدمت ، باعتبارىا تمثل اليياكل الخارجية 2118

نظرية طريقة إعداد الموازنة وممارسات الرقابة الإدارية واليياكل بعد حدوث الأزمة المالية. وقد أوضحت الدراسة أن 
حيث كان الوكلبء فى ، توفر مسار منيجى قوى لكى توجو العمميات الييكمية من وجية نظر الوكلبء الييكمة القوية

الحالة موجيين بالأزمة المالية وكان دورىم ىو انتقاد الطريقة التى يعدوا بيا الموازنة. كما أوضحت نتائج دراسة دراسة 
 وبمعرفةالدراسة من توجيو كيف تغيرت ممارسات الرقابة المؤسسية؟ يث تمكنت ح، الحالة وجود مراحل لجيود التغيير

الدراسة وجود تفاعل قوى بين إعداد الموازنة وجودة  كما أوضحت يرت نحو اتجاىات معينة دون غيرىا؟تغ من؟ ولماذا
 ىياكل الرقابة. 

أنو يمكن إجراء دراسات حالة باستخدام فترات  Makrygiannakis & Jack (2016)قد أوصت دراسة و 
قد . و سنواتحيث أُجريت الدراسة عن فترة تسبق إعداد البحث بثمان ، سابقة )بأثر رجعى( عن تغيير المحاسبة الإدارية

بالإضافة إلى أنو يمكن ، يمكن اتباع ىذا النيج فيما بعد لتطبيق ىذا النموذج فى أبحاث مستقبميةقترحت الدراسة أنو ا
، أو تحميل التغيير الناتج عن أحداث سات تنتج من مسببات أخرى لمتغييرتعديل الإطار المقترح فى الدراسة لتحميل ممار 

كما يمكن اتباع نفس نيج ىذه الدراسة مع التركيز الأكبر عمى الدور الوسيط لمميول أو أخرى بخلبف الأزمة المالية. 
أوصت الدراسة بتصميم بحث مختمف لكى يوجو ما إذا كانت ىذه كما  الرغبات فى تشكيل مجموعة التصرفات.
  التغييرات أصبحت مؤسسية بدورىا أم لا.

 نظرية الييكمة القويةشمولًا واكتساب رؤية أعمق باستخدام إلى تقديم صورة أكثر  ىذا البحث سعىي، عمى ذلكو 
لنظرية لرباعى النموذج اوذلك من خلبل أبعاد ، تطبيق الستة سيجماو دور المحاسب الإدارى الأثر المتبادل للتفسير 
 القوية عمى النحو التالى. الييكمة

 الهياكل الخارجية: :5/5-5
ولو تأثير عمى  كل ما ىو خارج حدود الشركةالقوية  لنظرية الييكمة ىعتمثل اليياكل الخارجية فى النموذج الربا

، مثل الأحداث السياسية التى تمر بيا الدولة، الشركة سواء كانت عوامل اقتصادية أو سياسية أو بيئية أو غيرىا
ىا الخام. كما تعد الأحداث ر إلييا الشركة منتجاتيا أو تستورد منيا الشركة مواددِ صَ والأحداث السياسية فى الدول التى تُ 

ما تقوم أيضاً الاقتصادية التى تمر بيا الدولة من الانعكاسات الخارجية التى تؤثر عمى التغيير المحتمل فى الشركة. و 
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كما يعد فيى ىياكل خارجية. مالية أو نقدية  سياساتكانت أالاقتصادية سواء بو الدولة من سياسات لمواجية الأزمات 
  اق العملبء أو تطمعاتيم لمنتجات الشركة من اليياكل الخارجية.التغيير فى أذو 

وعمى ذلك فإن اليياكل الخارجية تقدم درجات من القيد وأيضاً درجات من التمكين لممشروعات والأولويات التى 
 وتعد اليياكل الخارجية ىى. [Makrygiannakis & Jack, 2016] يساىم فييا المحاسب الإدارى فى موقع العمل

 الدافع الأول وراء اختيارات الشركة لمشروعات معينة لمستة سيجما.
وتنوع المنتجات المتاحة  ،وعدم التأكد البيئى ،شدة المنافسة من ومن ثم فإن ضغوط البيئة الخارجية وما تتسم بو

عمى  ىاتساعد ثةتطبيق ممارسات حديتحتم عمى الشركة ووجود تقدم تكنولوجى ىائل  ،وانفتاح الأسواق ،أمام العملبء
 النجاح. ىذا النجاح واستمرار

 الهياكل الداخمية:: 5/5-5
أيضاً مجموعة من الامكانيات المفتوحة لممحاسبين يا ولكن داخل الشركة فقط قيودليست اليياكل الداخمية 

فيى تقدم أفق ، ا(الإداريين )الوكلبء فى الموقع( المشاركين فى تطبيق ممارسات المحاسبة الإدارية )ومنيا الستة سيجم
 .[Makrygiannakis & Jack, 2016]لتصرفات المحاسبين الإداريين 

 العامة وميوليم(2)، المحيطة بيم محدد لميياكل توافقىبشكل  فيم الوكلبء(0)من:  تشير اليياكل الداخمية إلى كلٍ و 
للآتى:  منية محددة ومكان محدد__خلبل فترة ز  أو رغباتيم. حيث تشمل الأولى فيم المحاسب الإدارى فى موقع العمل

مكن أن قوة السمطة التى ي وما، (أو الدلالة )المغزى ؟يمفى بيئة العمل لتصرفات الآخريناحتمالات تفسير الوكلبء ما 
الحاكمة لعمل  التشريعات) ؟التصرفات المعيارية التى من المحتمل أن يتبنوىاوما ، (أو السيطرة )الييمنة ؟يمتمكوىا
وىى مشتركة بين ىؤلاء الوكلبء الذين ، فيى عبارة عن ىياكل عميقة داخل الوكلبء، الميول الثانية وىى ا(. أمالشركة

يقتنع وجيات نظر عالمية دارى فى موقع العمل مع المحاسب الإ اندماج وتتضمن، ات تنشئة اجتماعية متماثمةليم عممي
مما يؤثر عمى  والشبكات وغيرىا ،والأشخاص ،عية الأشياءوالتصنيفات ونو  ،والمخططات الثقافية ،بيا وتؤثر عمى سموكو

فيى تتوسط قراءاتيم ، الميول بوصفيا إطار داخمى لتفضيلبت الوكلبءو . [Stones, 2005] سموك المحاسب الإدارى
اد عدد وافر من اليياكل أو الأبعيُستخدم مصطمح "يتوسط" لإلقاء الضوء عمى أن و لمموقف والقواعد المحيطة بالموقف. 

 بين اليياكل الداخمية فى الشركة وتصرفات المحاسب الإدارىقيد أو مُمَكَن_ وسيط بشكل متزامن _مُ  ىىالييكمية 
[Makrygiannakis & Jack, 2016]. ( العلبقات السببية بين اليياكل2ويوضح الشكل رقم ) والتصرفات. الداخمية  

 

 
 

 

 الداخمية والتصرفات(: العلبقات السببية بين اليياكل 2الشكل رقم )

 ىياكل داخمية

 ميول )ىياكل داخمية وسيطة(

 تصرفات
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المتاحة لمشركة والقيود التى تقيد التغيير  والإمكانيات فيم المحاسب الإدارى لميياكل الداخمية يترتب عمى
أن يتبنى فريق العمل الذى يضم المحاسب الإدارى تصرفات تؤدى إلى تغيير بالإضافة إلى اليياكل الداخمية الوسيطة 

 ر الذى يترتب عميو نجاح الشركة فى تحقيق أىدافيا.الأم، أو تعديل مشروع الستة سيجما
وقوة السمطة  الآخرينفمن حيث فيم المحاسب الإدارى المشارك فى تطبيق الستة سيجما لدلالة ومغزى تصرفات 

روعات الستة سيجما عمى فرق أن الشركة تعتمد فى تنفيذ مش نجد، التى يمتمكيا والتشريعات الحاكمة لعمل الشركة
ا يكون لممحاسبين ث يتطمب تطبيق الستة سيجما فريق عمل يستفيد من الخبراء فى كافة النظم بالشركة وربم، حيالعمل

لمستة سيجما باعتبارىم خبراء فى حل المشاكل وبما لدييم من امكانيات مثل دورىم  فى أى فريق الإداريين دورٌ رئيس
 . كما[Scheidt et al., 2009]يل العممية وتحسين جودتيا تحديد المشكمة وقياس أداء العممية الحالية وتحم فى الميم
نظراً لما فى حل المشاكل  نسبياً  دورٌ ميمٌ  لو أصبحقد ىو عضو فى فريق تطبيق الستة سيجما و  المحاسب الإدارى أن

عدم التأكد.  يواجيو المديرون من زيادة عدم التأكد فى البيئة الخارجية حيث الحاجة إلى معمومات جديدة ومختمفة لإدارة
ممحاسب الإدارى أن يفيم العمميات التشغيمية وأن يقترب من مديرى التصنيع وميندسى الإنتاج كما يتطمب الدور الجديد ل

 .    [Ramli et al., 2013] والعمميات
بيئة  بمعنى قدرة الوكيل عمى التفاعل مع والتأثير عمى، فى النظرية الييكمية بالقوةترتبط الوكالة نظراً لأن و 

، . ومن ناحية أخرىىذا من ناحية، فى موقع العمل التفاعل معيا وكيليناك تشكيلبت ىيكمية معينة يمكن لأى ف، عممو
كمما زادت ىيمنة ، . وعمى ذلك[Stones, 2005]أن يؤثر عمييا  الوكيلىناك ىياكل أخرى يتم تعديميا عندما يستطيع 

الأثر الإيجابى لميياكل الداخمية فى تفعيل دور المحاسب الإدارى فى وسمطة المحاسب الإدارى فى الشركة كمما زاد 
 تطبيق الستة سيجما.

ورغبات المحاسبين الإداريين تعد اليياكل الداخمية الوسيطة التى تتوسط العلبقة  ميول، فإن الآخروعمى الجانب 
وتعد رغبة المحاسب الإدارى فى تواجده . تطبيق الستة سيجما وتصرفات المحاسبين الإداريين عنداليياكل الداخمية بين 

والمعرفة بالأعمال  الآخرينل ميارات الاتصال والتعامل مع بشكل أكبر فى عمميات الشركة دافع قوى لتحسين مياراتو مث
 .[Byrne & Pierce, 2007]فضلًب عن تحسين النواحى الفنية فى أدائو لمعمل ، والمرونة

 :يينالإدار  ينالمحاسب أدوارو  تصرفات: 5/5-5
تشير ، ومع ذلك التغيير فى ممارسات المحاسبة الإدارية تطور طبيعى فى أدوار المحاسبين الإداريين. يخمق

عن الأدوار المعاصرة ، عارضة أحياناً بل ومت ،النتائج التجريبية فى الأدب إلى وجود صورة مجزئة وغير مكتممة
د حصمت عمى اىتمام منخفض فى الدراسات التجريبية السابقة لممحاسبين الإداريين. كما أن نتائج ىذه الأدوار ق

[Byrne & Pierce, 2007]العلبقة بين اليياكل  . ولذلك ىناك حاجة لفيم أعمق لطبيعة ىذه الأدوار من حيث
اصرة وذلك لتوفير صورة متناسقة أو تمثيل متكامل للؤدوار المع، المرتبطة بيذه الأدوار لممحاسبين الإداريينوالتصرفات 

وأثر تطبيق الستة سيجما عمى ، فى تطبيق ممارسات المحاسبة الإدارية الحديثة مثل الستة سيجما لممحاسبين الإداريين
 .  دور المحاسب الإدارى
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، وىناك تفسيرات مقدمة حديثاً فى الأدب لتفسير تبنى التجديدات فى مجال المحاسبة الإدارية مثل الستة سيجما
فعمى سبيل المثال ، راسات عمى القائمين بتبنى ىذه التجديدات وليس عمى المتغيرات المحيطةوقد ركزت بعض ىذه الد

أن تبنى التجديد فى المحاسبة الإدارية يرتبط بالقدرة عمى الإبداع وترجمة  Busco et al. (2014)أوضحت دراسة 
ة والتكيف مع المصالح المختمفة وذلك فضلًب عن القدرة عمى تصنيف وترتيب المعرف، القضايا المعقدة إلى رؤى واضحة

والتى يكون فييا المحاسب ، من خلبل عممية مستمرة من المناقشات والتجديد والمشاركة المستمرة فى الأنشطة المتكررة
 الإدارى طرفاً أساسياً. 

بعة الإنجاز وتعد من أىم الميام التى يقوم بيا المحاسب الإدارى فى الشركة ىى دعم تطبيق الإستراتيجيات ومتا
. وقد أوضحت دراسة [Drury, 2008]ودعم تعريف الأىداف وتوفير معمومات ملبئمة وتقديم النصح للئدارة 

Pietrzak & Wnuk-Pel (2015)  أن أىم الميام التى يؤدييا المحاسب الإدارى ىى إعداد الموازنة ورقابة التكاليف
 وقياس الأداء.

بالإضافة إلى تجميع ، تطبيق الستة سيجما ىى توفير المعمومات عنددارى وتعتبر الميمة الأساسية لممحاسب الإ
 & Byrne] فيم يفسرونيا ويقدمون النصح إلى المديرين لمساعدتيم فى اتخاذ القرارات، المعمومات وكتابة تقارير عنيا

Pierce, 2007]. ين عند اتخاذ القرار من دعم المدير  _فى الآونة الأخيرة_ إلا أن دور المحاسب الإدارى قد تحول
وتوفير الاحتياجات المتوقعة من المعمومات بقربيم من العميل ودورىم فى توفير معمومات دقيقة وأيضاً فى عممية اتخاذ 

كما أنيم ، إلى كونيم مستشارين فى الأعمال الداخمية فى الشركة ويشتركون فى فرق العمل متعددة الوظائف، القرار
فقد أصبح المحاسبين ، ت الأعمال ويقومون بإعداد الخطط الإستراتيجية للؤعمال المستقبميةيقودون أجندة إستراتيجيا

  .[Ramli et al., 2013]قيمة داخل الشركة داريين شركاء فى الأعمال وخمق الإ
 عمى شخصية الوكيل فى دور المحاسب الإدارى يعتمد التغيير، ومن وجية نظر نظرية الييكمة القوية

أو تعديل اليياكل الداخمية. وفى  بناءأى أنو تغيير ذاتى. فمن خلبل تصرفات الوكلبء يتم إعادة  دارى()المحاسب الإ
أو حتى ، توجد العديد من الأشياء حول المحاسب الإدارى فى موقع العمل تدفعو وتحفزه لتغيير تصرفاتو، نفس الوقت

نظرية اخمية بناءً عمى ىذا التفاعل. وعمى ذلك فإن ومن ثم يرسم الوكلبء ىياكميم الد، تتسبب فى تحويل أفق تصرفو
 & Makrygiannakis]توجو _بطريقة متوازنة_ مساىمة اليياكل والأفراد فى مجموعة التصرفات  الييكمة القوية

Jack, 2016] . سيجما تطبيق الستةو دور المحاسبين الإداريين بين الأثر المتبادل يمكن تفسير ومن ىذا المنطمق .
فالوظيفة الأساسية ليم ىى الإشراف عمى ، ب المحاسبون الإداريون دوراً رئيسياً فى كل مراحل الستة سيجمايمعحيث 

أن تمتد مساىماتيم إلى أبعد من ذلك لأن دورىم ينبغى أن يبدأ قبل أن  مكنوي، سلبمة البيانات المالية وبيانات التكاليف
مسئول عن  _كعضو فى فريق الستة سيجما_ الإدارى محاسبتبدأ الشركة فى مشروع الستة سيجما. حيث يعتبر ال

تحديد مفاىيم الستة سيجما التى سيتم تطبيقيا فى مشروعاتيم. ويتطمب ىذا الأمر تغيير ىيكمى وثقافى فى مجال 
جانب . وعمى ال[Fowler, 1999] الإداريون نام والأدوار التى يؤدييا المحاسبو وأيضاً تغيير فى المي الإدارية المحاسبة

 نيليقدم الستة سيجما فرص لممحاسبين الإداريين _الذين يمعبون أدواراً رئيسية فى مشروعات الستة سيجما_ ل، الآخر
 . [Rudisill & Clary, 2005]فرص وظيفية أعمى 
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توفر فيو التعميم المناسب وخبرة العمل والميارات المينية لمحاسب الإدارى بميامو ينبغى أن يولكى يقوم ا
الأدوات وميارات تكنولوجيا المعمومات والمحاسبة والمعرفة بالصناعة والمغات الأجنبية( والميارات عامل مع الت)

عد وميارات بُ  ،رات تحميميةوميا ،وميارات فريق العمل ،الآخرينوميارات التعامل مع  ،الشخصية )ميارات الاتصال
زيادة مياراتيم الشخصية العمل عمى بل يجب ، ريين كافياً فمم يعد تطوير المعرفة المالية لممحاسبين الإدا النظر(.

أن من أىم المعارف التى يجب أن  Pietrzak & Wnuk-Pel (2015) وقد أوضحت دراسةوخبراتيم التجارية. 
واستخدام أدوات تكنولوجيا المعمومات والمحاسبة المالية والقانون وبيئة  الشركةعمميات ىى يكتسبيا المحاسب الإدارى 

وميارات تفسير البيانات المالية  ،ومن أىم الميارات التى ينبغى أن تتوفر فى المحاسب الإدارى التفكير التحميمى، شركةال
ومن أىم الميارات الشخصية  .، والقدرة عمى العمل الجماعىوالتفكير الإستراتيجى ،ثم ميارات الاتصال ،وغير المالية

 وصنع القرار. ،والسموك الأخلبقى ،وتبنى التغيير ،ىى العمل فى ظل الضغوط
ولكى يشترك المحاسب الإدارى فى فريق الستة سيجما _ولكى يصبح قائداً لمفريق_ يُشترط أن تتوفر لديو ما 

 :[Scheidt et al., 2009]يمى من معرفة أساسية وتدريب 
 ملبء.معرفة عامة عن سمسمة القيمة بالشركة بدءً من مرحمة البحث والتطوير وحتى خدمة الع -
معرفة مبدئية بالعمميات التى تلبئم كل جانب من سمسمة القيمة وبصفة خاصة مراحل الإنتاج والتوزيع وخدمة  -

 العملبء.
 الحصول عمى شيادات عممية وتدريب فى التخطيط لمعمميات. -
 المعرفة بعلبقات السبب والنتيجة داخل العمميات والتدريب عمى تطوير خرائط السبب والنتيجة. -
 ل عمى شيادات عممية وتدريب فى مبادئ الطرق الإحصائية.الحصو  -
 الخبرة فى نموذج المقارنة بالأفضل وتحديد أفضل الممارسات والتقييم والرقابة. -

ماجستير ل ينحتى يصبحوا حامم كافى ن عمى تدريبمديرين الماليين والالمحاسبين الإداريي حصولكما يُشترط 
. ويجب أن يتولد لدييم الدافع أعمى مستويات التدريب فى مجال الستة سيجما وىى، لحزام الأسود فى الستة سيجماا

فعندما يحصل المحاسب الإدارى عمى التدريب  الذاتى والرغبة لمحصول عمى التدريب اللبزم لتطبيق الستة سيجما.
ور فى الحفاظ عمى أن ويمتحق بييكل فريق ستة سيجما تزيد قدرتو عمى اختيار وخمق قوائم محددة لممشاكل ويكون لو د

كما تزيد قدرة المحاسب الإدارى عمى فيم البيانات وتوصيل ، يظل تركيز باقى الفريق عمى المشروع الذى يعممون فيو
كما أنو يستطيع التفكير بموضوعية بشأن الحمول المحتممة بما يمتمكو من أساليب ، الآخرينمحتوى الأرقام ودلالاتيا إلى 

حصائية لحل  ,Rudisill & Clary] المشاكل وبما حصل عميو من تدريب لفيم نظم الرقابة وكيفية تطويرىا تحميمية وا 

2004; 2005].   
فينبغى أن يكون المحاسب الإدارى جزء من ، ( تبدأ بمرحمة التحديدDMAICونظراً لأن منيجية الستة سيجما )

فرص التى تصاحب مشروعات الستة سيجما بما لو من مرحمة التحديد لأنو يقوم بأدوار ميمة جداً أىميا أن يكون يقظ لم
 ,.Busco et al]وتحديد الخصائص الرئيسية لممشروع الملبحظة وتسجيل التكاليف والفاقد  موقع يستطيع من خلبلو

2014; Rudisill & Clary, 2005] . 
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يعد أحد أسباب نجاح القياس حيث يعد جزءً من ميامو الوظيفية بالشركة. و  فى مرحمة ولممحاسب الإدارى دور
كل منطقة فى الشركة مثل التصنيع والبحوث والتطوير وخدمة العملبء وتكنولوجيا يعمل عمى قياس الستة سيجما أنو 

كل الأشخاص بدءً من المسئولين عن دخول  كما أنو يقيس مستوى، المعمومات والمحاسبة والتمويل والصيانة وغيرىا
مشروعات الستة سيجما بأن ليا وتتميز . [Rudisill & Clary, 2004] لإدارةمس االموظفين لمشركة وحتى رئيس مج

عمى قياس مساىمة المشروع فى ىذه  اً لذلك يجب عمى فريق العمل أن يكون قادر ، عمى المستويات الدنيا اً مباشر  اً أثر 
المقاييس  ن مجموعة منوىذا يتطمب أن يطور المحاسبون الإداريو ، وتحديد الامكانيات الحالية لمعمميةالمستويات 

تجميع  كما يجب أن يتوفر لدى المحاسبين الإداريين القدرة عمى، المناسبة التى يمكن استخداميا مع ىذه المستويات
 Busco et al., 2014; Rudisill & Clary, 2005; Saghaei]تحديد مؤشرات النجاح الرئيسية بالشركة و  البيانات

& Didehkhani, 2011] . 
عمى المحاسب الإدارى أن يتقمص دور ينبغى ف، ن كل مشكمة فى الشركة تبدو كمشروع لمستة سيجمانظراً لأو 

حارس البوابة بأن يحمل تمك المشاريع ويقبل فقط المشاريع التى تمبى المعايير الإرشادية لمستة سيجما، والتى تشمل 
ارد المطموبة ودرجة الصعوبة تياء من المشروع والمو معايير عن الوفورات المحتممة وتأثير العملبء والوقت المتوقع للبن

، ختيار مشروع الستة سيجما إلى ثلبث مجموعات رئيسية وىى: معيار العميلويمكن تصنيف معايير ا .حلنجاا وفرص
ن يمكن تحديد المنفعة المتوقعة ماستخدام ىذه المعايير وب، ومعيار التكنولوجيا والعمميات الداخمية، والمعيار المالى

 . [Rudisill & Clary, 2004; Saghaei & Didehkhani, 2011]المشروعات المقترحة 
من عممية اختيار المشروع لتحديد المشروعات التى ليا أثر احتمالى  اً ينبغى أن يكون المحاسب الإدارى جزءو 
المغزى من تصرفات  وتحميل، وذلك من خلبل تحميل الفجوات عند مقارنة الأوضاع الحالية مع أفضل حالة، مرغوب
وتوجد أدوات يمكن استخداميا لمتعامل مع مشكمة اختيار مشروع ستة سيجما مثل استخدام منيجية المنطق . الآخرين

( Data Envelopment Analysisوتطبيق نموذج تحميل مغمف البيانات )، ( لترتيب المشروعاتFuzzyالضبابى )
( Non-linear Binary Modelدام النموذج الثنائى غير الخطى )واستخ، لتحديد مشروعات الستة سيجما الفعالة

 .[Saghaei & Didehkhani, 2011]المعتمد عمى دالة تاجوشى لاختيار أفضل المشروعات 
ومدخل من أسفل لأعمى. ، مشروع الستة سيجما وىما: مدخل من أعمى لأسفل لاختيار توجد طريقتان أساسيتان
ئيسياً فى اختيار المشروع الذى تتبناه الشركة وذلك عند استخدام مدخل من أسفل إلى يمعب المحاسب الإدارى دوراً ر 

حيث يساىم المحاسب الإدارى فى تطوير الموازنات والخطط التشغيمية السنوية وتقييم البدائل ، أعمى لتحديد المشكمة
[Rudisill & Clary, 2004; 2005; Scheidt et al., 2009]. حاسب الإدارى فى تحميلكما يُعتمد عمى الم 

وبمجرد أن  .[Busco et al., 2014] حصائيةالإ ساليببعض الأالعصف الذىنى و مستخدماً فى ذلك  العيوب مسببات
تكاليف قياس ورقابة يبدأ دور المحاسب الإدارى فى العمل مع الفريق ل، تتبنى الشركة مشروع معين لمستة سيجما

وأحيانا ، فضلًب عن مساىمتو فى توفير بيانات تفصيمية وتفسير وتحميل ىذه البيانات، المشروع وتحديد الوفورات المتوقعة
فريق العمل وىو أمر  فى اً يكون عضو دون أن رى توفير ىذه البيانات وتحميميا تطمب بعض الشركات من المحاسب الإدا

دخالو ضمن فريق غير محمود ويجب أن تتجنبو الشركات لأن عمييا الاستفادة من الخبرة المالية لممح اسب الإدارى وا 
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ومع . [Rudisill & Clary, 2005]العمل وتزويده بالتدريب اللبزم حتى يحصل عمى الحزام الأسود فى الستة سيجما 
دراسة أشارت  فقد، ىناك دلالات عمى عدم إشتراك المحاسب الإدارى فى فريق الستة سيجما فى الواقع العممى، ذلك

Ismail et al. (2014) فريق العمل _فى دراسة الحالة_ كان يضم ميندس عممية الصيدلة البيولوجية وميندس  أن
فى فريق ولم تشر الدراسة إلى مشاركة محاسبين ، ( والمدير التنفيذى لرقابة وضمان الجودةfacility engineer) إنتاج
 .الستة سيجما عمل

ديد وتوثيق التحسينات التى تتم وصافى أثرىا التحسين حيث يتولى عممية تح فى مرحمة لممحاسب الإدارى دورٌ 
كما يستطيع  .[Rudisill & Clary, 2004] ويستخدم فى ذلك بعض الأدوات مثل تحميل الانحدار والتصميم التجريبى

المحاسب الإدارى أن يساىم فى مراحل تحسين الجودة من خلبل بعض الجيود مثل المساىمة فى إعادة تصميم العممية 
كما يمكنو أن يخدم كقائد فريق أثناء مرحمة ، والمساعدة فى تدريب الأشخاص لفيم المدخل الجديد، لمشكمةلمتخمص من ا

ثارة اىتمام ىؤلاء المديريفضلًب عن دوره فى توصيل أثر التغيير للئدارة ال، إعادة تصميم العممية ن والتزاماتيم نحو عميا وا 
وتحديد أفضل الممارسات سواء داخل الشركة ، لمستمرة لإرضاء العملبءوتوعية العملبء بالجيود ا، التحسينات المطموبة

 .[Scheidt et al., 2009]أو خارجيا مثل مساعدة الشركة لتتبنى مقاييس نموذج المقارنة بالأفضل 
الستة سيجما بدون مرحمة الرقابة التى تعمل عمى استدامة المكاسب والتحسينات واتخاذ  لا يكتمل مشروعوأخيراً، 

والرقابة ىى نشاط إدارى لمتابعة تنفيذ الخطة  .[Rudisill & Clary, 2004]لإجراءات التصحيحية إذا لزم الأمر ا
واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللبزمة. وتشمل الرقابة مراجعة تنفيذ قرارات التخطيط وتقييم الأداء وتوفير تغذية عكسية 

غيير الأىداف وتغيير بدائل القرار وتغيير نوعية المعمومات التى يتم لممساعدة فى اتخاذ القرارات المستقبمية مثل ت
يؤدى المحاسب الإدارى دوره فى الرقابة عمى أداء العمميات من خلبل الرقابة عمى مدخلبت و تجميعيا لإعداد التنبؤات. 

كما يمعب المحاسبون ، رافاتالاستجابة السريعة لممشاكل والانحيساىم فى و ، التشغيل ومخرجات العممية اتالعممية وعممي
ويختمف . [Drury, 2008; Pokharkar et al., 2010]الإداريون دوراً فعالًا فى ربط الرقابة بالتخطيط المستقبمى 

المحاسب الإدارى يستطيع  ونظراً لأن، الاعتماد عميومدى حسب مقدار مسئوليتو و فى الرقابة دور المحاسب الإدارى 
فيجب أن تولى الشركات أىمية أكبر لمتأثير الرقابى الذى ، ة من خلبل عممية التغذية العكسيةبسيولة أداء ميمة الرقاب

 . [Byrne & Pierce, 2007]يقوم بو المحاسبون الإداريون بشكل أكثر تفاعلًب من التركيز عمى أدوات الرقابة الإدارية 
فإذا كان ، وع طبقاً لمتدريب الحاصمين عميوتتسم طبيعة ميام المحاسبين الإداريين فى فريق الستة سيجما بالتن

مثل تحديد _الأكبر سيكون فى مرحمتى تحديد المشكمة المطموب حميا المحاسب الإدارى يحمل الحزام الأصفر فإن دوره 
. أما إذا كان المحاسب الإمكانيات الحاليةالمعوقات و وقياس _ العممية أو المنتج أو الخدمة المستيدفة لعممية التحسين

تحميل حيث يساعد فى ، الإدارى حاملَب لمحزام الأخضر فإن دوره يمتد بجانب التحديد والقياس إلى مرحمة التحميل
ذا كان  المعوقات الحالية وتحديد العوامل المؤثرة والأسباب الرئيسية لممشاكل ومواطن ضعف الأداء لتصحيحيا. وا 

فى مرحمة التحديد يتضاءل ويصبح دوره الأكبر فى مراحل فإن دوره  الأسودالمحاسب الإدارى حاصلًب عمى الحزام 
، فى إجراء التحسينات الممكنة _بالتعاون مع الفريق_ حيث يكون عميو العبء الأكبر، القياس والتحميل والتحسين

إعادة أو  بيدف تخفيض التكاليف أو التخمص من العيوب أو خدمة العميل بشكل أفضلىيكمى التحسين تغيير ويتطمب 
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أفضل وتحقق التميز. ومع زيادة ساعات  نيايتيا لتصبح المنتجات والخدماتإلى ايتيا من بد والخدمات ميم المنتجاتتص
ويكون دوره الأكبر فى ىذه الحالة فى مراحل  الأسودالتدريب لممحاسب الإدارى فإنو يحصل عمى ماجستير الحزام 

 والحفاظ لمتحقق من سلبمة التنفيذمع رئيس الفريق  عمى التنفيذبة وىو يشترك فى مرحمة الرقا، التحميل والتحسين والرقابة
وضمان  عكسية لدعم التحسيناتالغذية دراسة معمومات التعمى النتائج والتغييرات التى أدت إلى ىذه النتائج و 

 .استمراريتيا
ىذا التغيير يعد و ) أن المحاسب الإدارى فى فريق الستة سيجما يواجو تغيير فى ظروف العمل  نخمص مما سبق

تطمب العمل من خلبل خمس مراحل مرتبة ترتيباً يمنيجية الستة سيجما تطبيق وأن  ( فى اليياكل الخارجية اً تغيير 
فى دور المحاسب الإدارى حتى يتوافق مع متطمبات  اً وأن ىناك تغيير ، اليياكل الداخمية فى تغييربمثابة  وىوىيراركياً 

ارجية أو الداخمية من خلبل تصرفات وأفعال يؤدييا فى كل مرحمة من مراحل الستة التغيير سواء فى اليياكل الخ
  .التالى وىذا التفاعل بين العناصر يترتب عميو نتائج نوضحيا فى الجزءسيجما. 

 النتائج:: 5/5-5
من  فة إلى أنواع أخرىفيى تضم أثر التصرف وتفاعل اليياكل بالإضا، تعد النتائج مخرجات لموكالة النشطة

يا. أما مخرجات بنائيظير أثر الوكالة عمى اليياكل الداخمية والخارجية فى تغييرىا أو تعديميا أو إعادة المخرجات. و 
اليياكل فتظير بالدليل الواضح فى أثر اليياكل الخارجية التى نتج عنيا تطبيق الستة سيجما ودور المحاسب الإدارى 

ى حد ذاتو ىو أحد مخرجات الييكمة. وتوضح مخرجات الييكمة مدى التفاعل استخدام الستة سيجما ف يعدف، فى تطبيقو
بين اليياكل الداخمية واليياكل الخارجية وكذلك العلبقات بين اليياكل الخارجية وتطوير أطر الرغبات وانعكاس ذلك عمى 

 .[Feeney & Pierce, 2016]اليياكل المحددة بشكل توافقى لممحاسب الإدارى 
السيطرة أحد اليياكل الداخمية فى نظرية الييكمة القوية والتى تساعد فى تحسين مخرجات العممية. تعد القوة و 
فى فرق عمل مشروعات يساعد احتوائو  كمما زاد دوره الرقابى فى الشركة. كما المحاسب الإدارىوتزيد قوة وسيطرة 

يتولد لدى المحاسب الإدارى فيم تنظيمى الوقت وفى نفس ، عممية الرقابة عمى الأداءالستة سيجما عمى زيادة فعالية 
عند تطبيق  قوى مراقبك لو دورً  أن يكونممحاسب الإدارى ليمكن  وبذلك ؟أفضل لأين ولماذا ومتى تكون الرقابة مطموبة

 .[Byrne & Pierce, 2007] الستة سيجما
من  الاستفادةالمحاسب الإدارى كما يساعد تطبيق الستة سيجما فى دعم اليياكل الداخمية لمشركة حيث يستطيع 

تمك الشركة من اليياكل الخارجية أو استغلبل قيود الرقابة _سواء المفروضة عمى امكانيات التخطيط المتاحة بالشركة و 
_سواء لحل المشكلبت التى تواجو التى تضعيا الشركة كنظم لمعمل الداخمى_ والاستفادة من امكانيات اتخاذ القرار 

ل المعمومات وكتابة التقارير التى تفيد متخذ القرار أو لتوجيو انتباه الإدارة العميا لمفرص والتيديدات_ الشركة أو لتسجي
عادة تصميمياوتصميم العممية و ، ثلبثة محاور وىى تحسين العمميةتحقيق نتائج فى وذلك بيدف  دارة العممية. ، ا  وا 

ب الأداء فى العممية والتى تسبب لمشركة مشاكل أو فالغرض من تحسين العممية ىو التخمص الجذرى من أسباب عيو 
. ونظراً لأن تحسين العممية القائمة فعلًب قد لا يكون كافى لذلك فإن الأمر ينتمنعيا من العمل بالكفاءة والفعالية المطموب
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طمب تغيير جوىرى قد يتطمب تصميم عمميات جديدة أو إعادة تصميم العمميات الموجودة حالياً. أما إدارة العممية فيى تت
 من الوقت ميماً  اً وتعد إدارة العممية أكبر التحديات أمام الستة سيجما وتستغرق جزء، فى طريقة إدارة وىيكمة الشركة
[Pokharkar et al., 2010].  

ويوضح الشكل  فإن الوكالة النشطة ينتج عنيا تحسين اليياكل أو إعادة تصميميا أو كفاءة إدارتيا.، وعمى ذلك
نظرية حيث يوضح دور المحاسب الإدارى فى شركة تطبق الستة سيجما باستخدام ، ( الإطار النظرى لمبحث2)رقم 

. ونستعرض فى الجزء التالى تفسيراً ليذا وأثر تطبيق الستة سيجما عمى تغيير دور المحاسب الإدارى الييكمة القوية
 الإطار من خلبل دراسة حالة. 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 نظرية الييكمة القويةق الستة سيجما باستخدام يتطبو دور المحاسب الإدارى الأثر المتبادل ل تفسير(: 2شكل رقم )

 : دراسة الحالة:1
، ى مثل الستة سيجماخر الأ الصناعاتفى  تُطبقد اىتمام شركات الأدوية بتبنى إستراتيجيات التحسين التى داز ي

زيادة الضغوط التنافسية فى السوق والضغوط السعرية والتوجو شركات العديد من التحديات نتيجة لال ىذه تواجوحيث 
 ,.Hrgarek & Bowers, 2009; Pokharkar et al]نحو إرضاء العملبء فضلًب عن زيادة الرقابة الخارجية عمييا 

 ولذلك وقع اختيار الباحثة عمى شركة أدوية تطبق الستة سيجما لإجراء الدراسة التطبيقية.، [2010

  النتائج
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فعمى سبيل المثال ، بعض الدراسات السابقة تطبيق الستة سيجما فى شركات صناعة الأدويةوقد تناولت 
 تتحقق من خلبلرئيسية ثلبثة محاور لمتحسين باعتبارىا إستراتيجيات  Pokharkar et al. (2010)اقترحت دراسة 

أساسيات لمستة سيجما  Pavlovic & Božanic (2012)تطبيق الستة سيجما فى صناعة الدواء. وقد قدمت دراسة 
والستة سيجما المرنة وتطبيق مفاىيميما فى صناعة الأدوية. وتوصمت الدراسة إلى أن الستة سيجما يمكن أن تخفض 

( عمى DMAICمنيجية ) Ismail et al. (2014)التكاليف وأن تُشجع عمى البحوث والتطوير. كما طبقت دراسة 
 الإنتاج مدخلبً حيث يعتبر تخفيض زمن دورة ، الإنتاجوتخفيض زمن دورة عممية الصيدلة البيولوجية لتحديد الفاقد 

، والحصول عمى نصيب استخدام الزمن كسلبح إستراتيجى لممنافسةالأعمال التى تعظم طاقة الشركة ب لتحسين ربحية
 ة. وقد اقترحت الدراسة، وقد قامت الدراسة بتحميل البيانات باستخدام تحميل القيمة والخريطة الوظيفية لمعمميسوقى كبير

وقد وجدت الدراسة أن تطبيق  أن تحسين زمن دورة التشغيل يرتبط بتخفيض التكاليف وتخفيض المخزون وزيادة الطاقة.
 الستة سيجما يعمل عمى تحقيق ىدف تعظيم ربحية الشركة. 

 : وصف لدراسة الحالة:1/5
وىى شركة مساىمة ، مصانعيا فى الإسكندريةد وتوجشركة مصرية لصناعة الأدوية  عمىدراسة الحالة جريت أُ 

، والكبسولات، ىى متخصصة فى إنتاج وتطوير الأدوية بأنواعيا المختمفة مثل الأقراصو ، م0984تم إنشاؤىا فى عام 
وتعد الشركة والأمبولات والقطرات.  ،والزجاجات ،والكريمات والمراىم ،والغسول ،والمستحضرات ،ودواء الشرب ،والمبوس
ألفى فرد.  ( طبقاً لردود المستجيبين) من الشركات كبيرة الحجم حيث يتجاوز عدد العاممين بيا  الحالة دراسةمحل 

قطاع لمبحوث والتطوير  الشركة تتضمنمميون جنيو. و  341حوالى  2104وبمغت تكمفة إنتاجيا السنوى مع نياية عام 
 .تقييمالمتابعة و وال، والتسجيل، ودراسة الاستقرار، بوتطوير الأسالي، يتكون من خمسة أقسام وىى: تطوير المنتج

حيث كانت أول زيارة لمشركة فى ، 2105حتى يناير  2104تم تجميع البيانات خلبل الفترة من سبتمبر وقد 
. وتم مقابمة المدير المالى ومدير إدارة 2105من يناير  السادسبينما كانت أخر زيارة لمشركة فى ، 2104سبتمبر  20
ثلبثة من المحاسبين المنوط بيم  إلىبالإضافة ، رئيس قسم إدارة الموارد البشريةليف ومدير إدارة توكيد الجودة و التكا

كما أن ، نبات التى أجابيا السادة المستجيبو الإجا. وقد تم تدوين كل 4تزويد الإدارة بالمعمومات اللبزمة لاتخاذ القرار
 . حثة بذلكبعد السماح لمبا كانت مسجمة الحواراتبعض 

  تطبيق الستة سيجما فى دراسة الحالة:: 1/5
مشروعات  ثلبثةالتخطيط لعدد ب قامت الشركةفقد ، منذ سنواتتم تطبيق مشروعات الستة سيجما فى الشركة 

 :ذه المشروعات كالتالىوى، منيم عدد إثنينوتم تنفيذ  الستة سيجما باستخدام
، ( Return product near expiredلبحيتيا عمى الانتياء )مشروع مردودات الأدوية التى أوشك تاريخ ص -

( حيث ييدف المشروع إلى توفير دواء Green belt)كان الفريق فى ىذا المشروع حاصل عمى الحزام الأخضر 

                                                           
 خ.تى اصتخذاو انًضًيبد انىظيفيخ ثصيغخ انًزكش حفبظبً ػهً صشيخ ثيبَبد انششك  4
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وذلك ، لمعاممين بالشركة أو منح أدوية فى الأماكن سريعة الإستيلبك فى صورة تبرعات لمجمعيات والمستشفيات
أشير بدلًا من الانتظار حتى نياية  6ترداد الأدوية من الصيدليات قبل انتياء تاريخ الصلبحية بفترة من خلبل اس

 مميون جنيو. 2بحوالى بالشركة وقد أدى ذلك المشروع إلى توفير فى بند علبج العاممين ، تاريخ الصلبحية

راميل الخشبية التى بيا آثار )كالب (Solid waste) مشروع التخمص من المخمفات الصمبة وغسيل الحاويات -
فقد كان ىناك ، (Black beltلأدوية أو مواد كيماوية( )كان الفريق فى ىذا المشروع حاصل عمى الحزام الإسود 

مشكمة مع جياز شئون البيئة بخصوص ىذه الحاويات لأن ىناك من يستخدميا فى صناعات للئستيلبك الآدمى 
تكاليف ىذا فإن وبالطبع ، إعداميا )بمعنى تكسيرىا(أن تقوم ب ى الشركةإلزاماً عم وكان، مثل صناعة المخملبت
زالة ، التكسير تكون مرتفعة لذلك تم إعداد مشروع )حصل عمى موافقة جياز شئون البيئة( بغسيل ىذه الحاويات وا 

يات. ثم بيع ىذه الحاو ، صحة الإنسان السموم العالقة بيا بحيث تصبح صالحة للئستخدام بدون مخاطر عمى
 إيرادات.أية وبذلك ينتج من المشروع إيرادات تفوق تكمفة الغسيل بدلًا من تحمل الشركة تكمفة الإعدام فقط بدون 

وييدف ىذا المشروع إلى توفير نسبة اليالك من ، أما المشروع الثالث الذى لم يكتمل فيو مشروع محطة مياه -
( لممياه كل فترة بيدف خفض نسبة Recycleدة تدوير )وذلك بعمل إعا، المياه التى كانت نسبتيا كبيرة جداَ 

ساعات  3ىل يتم التشغيل ، وتوقفت الدراسة عند الفترة الزمنية لإعادة تدوير المياه، %05% إلى 25اليالك من 
فأييم يحقق نسبة ، أو ساعة تشغيل وساعة تدوير، ساعة تدوير 2ساعة تشغيل و  2أو ، ساعات 3ثم التدوير 

حيث وجدوا أن نسبة الأملبح فى المياه فى ، نسبة الطبيعية فى مياه الشرب ويخفض نسبة اليالكأملبح تصل لم
أما فى الدورة الأولى فإن نسبة الأملبح تكون مرتفعة جداً ، الدورة الثانية تكون أقل بكثير منيا فى مياه الشرب

ث ظيرت آلات حديثة تقوم بيذا العمل. لدرجة أنيا تعرض الآلات لمعمل بعدم كفاءة. ولم يكتمل ىذا المشروع حي
 لذلك لم يكتمل المشروع. ، وقد قامت الشركة بالفعل بشراء جياز يحقق ىذه الفكرة وبجودة عالية

أن تحافظ عمى رسالتيا فى المجتمع وىى أن تساىم إلى  ارسات الستة سيجماوقد ىدفت الشركة من تطبيق مم
وفير منتجات بأعمى جودة وأكثر فعالية وأكثر أماناً وذلك من خلبل التحسين تفى تحسين نوعية الحياة البشرية من خلبل 

  .وتطبيق أحدث النظم والممارسات المستمر وتدريب موظفييا واستخدام تكنولوجيا التصنيع المتقدمة

  فى دراسة الحالة:القوية  لنظرية الهيكمة الرباعىنموذج ال: 1/5
دراسة الحالة باستخدام النموذج المعمومات المتوفرة من تم تحميل سي Stones (2005) دراسة اتباعاً لنيج

وتحديد ما إذا كانت اليياكل الخارجية والداخمية تنتج عن الإمكانيات والقيود وتؤثر عمى ، القوية لنظرية الييكمةالرباعى 
 . تصرفات الوكيل فى الموقع )المحاسب الإدارى( والمخرجات النيائية

_ فإن إستراتيجية Stones (2005)عمق لظاىرة محددة فى زمن ومكان محدين _طبقاً لـ ولمحصول عمى فيم مت
 :[Feeney & Pierce, 2016; Makrygiannakis & Jack, 2016] التالية خطواتالتتكون من البحث 
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كل وممارسات الوظيفة التى تشكل ليم الموقف بش، يتم تحديد اليياكل الخارجية الملبئمةحيث ، تحميل السياق -
والموارد المادية التى تحت تصرف الوكيل ويتم ترتيبيا بشكل ىرمى  السمطة داخل اليياكلوعلبقات ، روتينى

 حسب أىميتيا لموكيل.ٍ 
 تحديد احتمالات التصرف والتعديل الييكمى المسموح بو من قبل اليياكل الداخمية التى تم تحديدىا. -
 يول العامة لموكلبء فى الموقع.يتم تحديد أطر الرغبات والمحيث ، تحميل السموك -
. وىذا لرغبات العامةأطر اوذلك ضمن  تحديد ىياكل داخمية محددة بشكل توافقى ليذا الوكيل فى الموقع -

 سيعكس مدى إدراك الوكيل لمنطقتو الخارجية من وجية نظر مشروعو أو دوره أو ميمتو.
اق المحاسب الإدارى وفحص مدى إدراكو ولتطبيق النموذج الرباعى تم تجميع معمومات لتقييم سموك وسي
 لميياكل الخارجية والداخمية التى تؤثر عمى سموكو عند تطبيق الستة سيجما.

كيف ولماذا ومتى وعمى يد من قد يأتى  لمتعرف عمى خلبل المقابلبت الشخصيةتم توجيو أسئمة من وقد 
راسخة فى شركات قطاع الأدوية؟ وما ما كيف أصبحت ممارسات الستة سيجحول  حيث دارت الأسئمة؟ التغيير

أسباب التغيير أو نقص التغيير فى ممارسات المحاسبة الإدارية الستة سيجما التى تنفذىا الشركة؟ وما مشروعات 
وقد تم  ؟دور المحاسبين الإداريين فى ىذا التغيير ؟ وماوعلبقتيا بالستة سيجما المستخدمة فى شركات قطاع الأدوية

إلقاء الضوء عمى اليياكل الخارجية والداخمية وما إذا  من خلبل المستجيبينالرئيسية لمنموذج الرباعى مع مناقشة الأفكار 
وأثر تطبيق الستة سيجما  ؟ كان المحاسب الإدارى فى الموقع يُدركيا كقيود أو ميسرات لقدرتو عمى تطبيق الستة سيجما

  .عمى تغيير دور المحاسب الإدارى
 بيانات دراسة الحالة عمى النحو التالى: القوية تم تحميل وتفسير لنظرية الييكمةالرباعى وباستخدام النموذج 

  وفهم التغيير:تطبيق الستة سيجما عمى  انعكاس التغيير الخارجى: 1/5-5
وقد كان أىميا من وجية ، فى الظروف الاقتصادية المحيطة بالشركة _لدراسة الحالة_ اليياكل الخارجية تمثمت
نتاجيا عمى خامات مستوردة إالشركة تعتمد فى مستجيبين ارتفاع سعر العممة الأجنبية وبصفة خاصة الدولار لأن نظر ال
الشركة  تسعىمنيا. ولذلك % 95والتى يتم استيراد  متعددة لعلبج الأورام. كما تخطط لإنتاج مستحضرات %81بنسبة 

من الشركة الأدوية المستوردة حتى تتمكن الخامات و تقميل  بيدف لى تصنيع عدد كبير من المستحضرات الحيوية محمياً إ
 .ىتوفيرىا بأسعار مناسبة لممريض المصر 

فيناك ، وزارة الصحةوتعد أحد اليياكل الخارجية لمشركة ىو قرارات التسعير الجبرى للؤدوية التى تصدرىا 
وذلك ، مقابل الجنيو قرشاً  نثمانير صرف الدولاولم يتغير سعرىا منذ أن كان سعر ، 0986تسعيرىا عام  أصناف تم

وعدم تغيير ، ضعفاً  عشرين إلى الطاقةسعر تضاعف و ، ضعفاً  ثلبثين إلى الخام ادو المأسعار تضاعف  عمى الرغم من
أسعار الأصناف  تطالب الشركة بتعديللذلك  .منذ التسعينيات_عمى حد تعبير المستجيبين_ العشرات من أدويتنا أسعار 

 صةً بعد ارتفاع أسعار العملبت الأجنبية. خاالتى تنتجيا 
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 فيل ىىىناك أصناف سعرىا ثابت وتكمفتيا تتضاعف  دير المالى لمشركة؛ إذا كانوقد وجيت الباحثة سؤالًا لمم
أى  إنتاج لم توقف فكانت إجابتو أن الشركة ؟التوقف عن إنتاج الأصناف التى تحقق خسائر وىل يتم ؟ تحقق خسائر

إلا أن ، منذ اندلاع الثورة حتى الآن رغم وجود أصناف عديدة تكبدت الشركة بسببيا خسائر متتاليةصنف خاسر لدييا 
 .وىو ما جعميا تستكمل إنتاج تمك الأصناف، الشركة تراعى ظروف المجتمع المصرى
عدم  فضلًب عن، عدم الاستقرار البيئى والمطالبات المستمرة بزيادة المرتباتومن اليياكل الخارجية أيضاً 

  .دولة 57الاستقرار الذى تمر بو المنطقة خاصةً أن الشركة تصدر منتجاتيا إلى 
لتعديل قرارات وزارة الصحة الخاصة  التعامل مع ىذه اليياكل الخارجية من خلبل التدخلب قامت الشركة وقد

والدخول فى مشروعات ، صرىتصنيع المواد الخام لضمان عدم تحكم الشركات الأجنبية فى السوق المو ، بأسعار الأدوية
تشجيع ، و ة الدواء فى مصر إلى صناعة رائدةقومية لإنشاء مصانع تنتج أدوية كان يتم استيرادىا وذلك لتحويل صناع

. بالإضافة إلى لمضاعفة صادراتيا لتمبية الاحتياجات الدولارية اللبزمة للئنتاج. كما تسعى الشركة السياحة العلبجية
 .لمواكبة التطور التكنولوجى فى الصناعة الإنتاجتطوير خطوط 

وقد شارك فييما ، وقد قامت الشركة بتنفيذ مشروعين ستة سيجما لتخفيض التكاليف وتحسين جودة الإنتاج
كما يشارك المحاسبون الإداريون الحاصمين عمى ساعات تدريبية فى مجال الستة سيجما فى ، المحاسبون الإداريون

جيود فضلًب عن مشاركتيم فى ، ح للئدارةائنصبما يوفرونو من معمومات و تقوم بيا الشركة معظم أفكار التحسين التى 
 ىكذا أفاد المدير المالى بالشركة. ؛تخفيض التكاليف 

فقد تم ، "Corporate Governance"مثل حوكمة الشركة  توجيو ورقابة الشركاتممارسات لمتعرف عمى أثر و 
 ر تطبيق الستة سيجما عمى تطبيق الشركة لمبادئ حوكمة الشركات؟ىل أث  ىو: و ، توجيو سؤال لمدير توكيد الجودة

 وكانت الإجابة بأن الشركة لا تطبق حوكمة الشركات.
وأن ىذا التغيير يعد ، اليياكل الخارجية قد أثرت عمى تبنى الشركة لتطبيق الستة سيجماومما سبق يتضح أن 

 ىم فى الشركة. دور اً لودعم لمحاسبين الإداريينإضافة لإمكانيات ا

  الانعكاس عمى الهياكل الداخمية:: 1/5-5
، نظراً لأن دراسة اليياكل الداخمية لموكيل ىى محاولة لتحديد عوامل اختيارية تؤثر عمى النشاط بشكل فردى

ة فى تعتبر مفيد Stones (2005)إلا أن المصطمحات التى استخدميا ، يختمف من وكيل إلى أخرلأنو أمر معقد وىو 
ويشمل إطار ، مع اليياكل الخارجية وبين اليياكل الداخمية المحددة بشكل توافقى أطر الرغباتحيث ميز بين  ىذا الأمر.

، رغبات الوكيل مياراتو وميامو والطرق التى يتصرف بيا والتى يكتسبيا من ممارسة الأنشطة وخبرات الحياة اليومية
 . كل جوانب المعرفة الداخمية لموكيل يشمل اً ع إطار وضَ  قد Stonesيكون وبذلك 

سد الفجوة النظرية بين اليياكل الداخمية والخارجية من خلبل الاعتراف بأن اليياكل عمى  Stones كما عمل
تتفاعل باستمرار مع شبكة ممارسات الوظيفة واليياكل الخارجية العمل  موقعلموكيل فى الداخمية المحددة بشكل توافقى 

 . [Feeney & Pierce, 2016]السياق  والوكلبء فى نفس



 فايزة عبيد اللهد/                                                AUJAAــ  مجمة المحاسبة والمراجعة
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

55 
 

وىما المعرفة ، فقد تم التركيز عمى جانبين، لممحاسبين الإداريين فى دراسة الحالةولدراسة اليياكل الداخمية 
ومدى التوافق فى فيم دور المحاسب الإدارى ، التوافقية المحددة لممحاسب الإدارى والتى تنبثق من اليياكل الخارجية

 الرغبات المتعارضة. و  لالميو  واكتشاف
ولذلك تم ، تعد إستراتيجيات الشركة أحد اليياكل التى تتطمب معرفة توافقية محددة بالنسبة لممحاسب الإدارى

تستيدف تشجيع السياحة ووجدت الباحثة أن من أىم استراتيجيات الشركة موضع دراسة الحالة أنيا ، السؤال عنيا
بد الوبائى. كما تخطط الشركة لممساىمة فى إنشاء مشروعات قومية لإنتاج أنواع بإلتياب الكالعلبجية وخاصة المرضى 

، جاذب للبستثمار الأجنبىيعتبر  السوق المصرى. وعمى الرغم من أن الكبد الوبائىجديدة من الدواء مثل أدوية إلتياب 
إلا أن ىناك مخاوف ، وية فى مصرالأد فى ظل الزيادة الكبيرة فى عدد السكان والنمو المتزايد لمبيعات قطاع خاصةً 
صناعة الدواء تتميز بأن استثماراتيا لأن  استحواذ شركات جديدة عمييا وأ بعض الشركات المحمية من السوق خروجمن 

وىذه المخاوف جعمت الشركة أكثر حرصاً عمى تطبيق استراتيجيات التحسين _مثل الستة سيجما_ سواء لرفع ، ديناميكية
 و لزيادة مستوى جودة منتجات الشركة أو غيرىا. كفاءة العاممين أ

ونظراً لأن وضع الأىداف بشكل مسبق يترتب عميو تكوين اليياكل الداخمية المحددة بشكل توافقى لأنو يساعد 
لذلك ألقت الباحثة الضوء عمى أىداف الجودة بالشركة لموقوف عمى مدى ، الصحيح لخطى العاممين بالشركةفى التوجيو 

سؤال ذلك من خلبل توجيو و ، الذى تم فييا نتيجة تطبيق الستة سيجما ودور المحاسبين الإداريين فى ىذا التغييرالتغيير 
وكانت الإجابة "بنعم تقوم الشركة بوضع  ىل تقوم الشركة بوضع أىداف محددة لمجودة؟لمدير توكيد الجودة وىو: 

تة سيجما يكون لو ىدف مثل مشروع محطة المياه الذى كان فكل مشروع يتم تنفيذه باستخدام الس، أىداف محددة لمجودة
أجاب "بأن الشركة وكيف؟ ، ىل تقوم الشركة بقياس وتقييم أداء الجودةييدف إلى تطوير أداء العمل". ورداً عمى سؤال: 

مدى التغيير فى  تقوم بقياس وتقييم أداء الجودة من خلبل مقارنة الأداء الفعمى بمعايير الجودة". وباستفسار الباحثة عن
أفاد مدير توكيد الجودة "أنو بصفة عامة ، مقاييس الجودة التى يستخدميا المحاسب الإدارى بمناسبة تطبيق الستة سيجما

ويكون التطوير فى ىذه ، يوجد نظام بالشركة لمتابعة الجودة ومدى الالتزام بالمعايير الدولية لمجودة فى صناعة الدواء
، طورات العالمية الممزمة لكل شركات صناعة الدواء عمى مستوى العالم وليس فقط فى شركتناالمقاييس ناتج عمى الت

وجود معايير يمكن تفسير ، عمى ذلكو ومن ثم فإن تغيير أو تطوير مقاييس لقياس أداء الجودة لا يحدث بشكل فردى". 
 تصرفات المحاسب الإدارى.   قيد عمى وىو بمثابةىيكل داخمى محدد بشكل توافقى باعتبارىا  دولية لمجودة

فقد تم طرح أسئمة ، الرغبات المتعارضةو  الميول ولتفسير مدى التوافق فى فيم دور المحاسب الإدارى واكتشاف
وكان السؤال الأول بشأن ، لمعرفة الميول والرغبات المتعارضة لممحاسبين الإداريين المشاركين فى تطبيق الستة سيجما

ف مستوى رضا العاممين بوظائفيم بعد تطبيق الستة سيجما؟ وكانت إجابة مدير توكيد الجودة يل اختمف، رضا العاممين
مبشرة بأن رضا العاممين يزيد بوضوح بعد تطبيق الستة سيجما. أما السؤال الثانى فكان ىل اختمفت العلبقة بين 

؟ وكانت إجابتو بأنو لم يتم تطبيق الستة المديرين والعاممين وبصفة خاصة المحاسبين الإداريين بعد تطبيق الستة سيجما
إلا أن ىناك تعمم لبرنامج الستة سيجما ورضا من جانب العاممين والمديرين لأن الستة سيجما ، سيجما عمى كامل الشركة

يتيح إمكانية تعدد زوايا التحميل للؤمور والمشاكل. كما أفاد رئيس قسم الحسابات بيذا الخصوص بأن تطبيق الستة 
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ن كان ، يساعد فى وضع الضوابط التى تجعل ىناك التزام من جانب العاممين لإرضاء مديرييم سيجما وأضاف معقباً "وا 
ىل اختمفت العلبقة بين المحاسبين والأطراف  أحداث الثورة جعمت الجميع غير راضى". ورداً عمى السؤال الثالث وىو

؟ أفاد رئيس قسم الحسابات بأن العلبقة بين بيق الستة سيجمانتيجة تط عاممين( -ميندسين  –المختمفة بالشركة )رؤساء 
 المحاسبين والأطراف المختمفة لم تختمف.
إذا كان تطبيق الستة سيجما قد أدى إلى وجود مشاكل أو صراعات بين  وبسؤال مدير توكيد الجودة عما

بل عمى العكس فقد تم اختيار فريق ، اعات"أن تطبيق الستة سيجما لم يؤدِ إلى وجود أى صر أفاد " فقد العاممين بالشركة؟
، العمل من وظائف مختمفة وقد اجتمعوا عمى تحدى واحد وىو تطبيق مشروع الستة سيجما وخلبل فترة زمنية قصيرة

إذا كان  عما. وعند الاستفسار الأمر الذى أدى إلى وجود علبقات إنسانية بين أعضاء الفريق حتى بعد إنتياء المشروع
ة سيجما قد أدى إلى تغيير نظم الرقابة الإدارية؟ فقد أفاد "أن تطبيق الستة سيجما لم يؤدِ إلى تغيير نظم تطبيق الست

 الرقابة الإدارية".
وبطبيعة الحال كان السؤال عن نظم الحوافز والمكافآت ومدى تغييرىا بعد تطبيق الستة سيجما وبصفة خاصة 

فقد سألت الباحثة مدير إدارة التكاليف ىل اختمفت نظم مكافآت وحوافز ، نظم حوافز المحاسبين الإداريين أمراً حتمياً 
 ولكن بالطبع حدث تغيير بعد الثورة. ، العاممين؟ فأجاب بأنو توجد لوائح للؤجور والمكافآت لا يمكن مخالفتيا

ىداف ن عمى مكافآت إذا حققوا أين الإدارييوبصفة خاصة المحاسبحصل العاممون ثم سألت الباحثة ىل ي
ىذه المكافآت بين قبل وبعد تطبيق الستة سيجما؟ أجاب مدير إدارة التكاليف أن العاممين  يوجد اختلبف فىالجودة؟ وىل 

باستثناء الإدارة  ولم تختمف ىذه المقاييس منذ سنوات.، مكافآت بحسب حجم الإنتاج وحجم المبيعاتيحصمون عمى 
صيانة لجياز  تقوم بعملمثل أن ، إلى الجودة بالنسبة جيود التى تؤدىال أساس اليندسية فقط حيث يتم مكافأتيم عمى

 التكييفات والتوسعات وخلبفو.كوترفع جودتو 
ولكن ، ا نفس عدد الوحداتأنتجولاستيضاح نظام الثواب والعقاب بالشركة طرحت الباحثة مثالًا لو أن زميمين 

نتاج أحدىماإنتاج  أن ىناك عقاب  فأجاب مدير إدارة التكاليف، ا نفس المكافأةيمفيل سيتم منح، بو عيوب الآخر سميم وا 
أما  فالإنتاج المعيب يُخصم تكمفتو من العامل.، عمى الإىمال فى الجودة ولكن لا توجد مكافآت عمى تحسين الجودة

 ترتبطوافز نظم المكافآت والحلأن لم تختمف بشأن اختلبف نظم الحوافز والمكافآت قبل وبعد تطبيق الستة سيجما فيى 
ذا ، الإنتاج والمبيعاتب حيث يتم وضع حجم معين من الإنتاج أو من المبيعات إذا تجاوزه العامل يحصل عمى مكافأة وا 

باعتباره ربط الحوافز المادية بالأداء الجيد وباستطلبع رأى المحاسبين الإداريين عن  لم يتجاوزه لا يحصل عمى المكافأة.
العاممين بالشركة يرفضون ىذا % من 25ما يزيد عمى  أن فقد وجدت الباحثة، يجمايعد أحد مبادئ مدخل الستة س

 ويتعممون بالظروف الاقتصادية التى يمرون بيا مما يجعل الأمر لا يحتمل ىذا التقمب غير المتوقع فى الدخل.، المبدأ
ألت الباحثة عن فقد س، ن تطبيق الستة سيجما يتطمب تعميم مستمر ودورات تدريبية متخصصةنظراً لأو 
التخطيط أو فى الإدارة المالية فى دورات تدريبية بصفة مستمرة سواء وقد أكد مدير إدارة التكاليف عمى وجود ، التدريب

، . ولا يترتب عمى الدورات ترقياتحتى أن عمال المصنع يحصمون عمى التدريب، أو فى أى تطور جديد فى المجال
نما يقوم المدير بترشيح ، ولا يوجد عدد معين مطموب من الدورات، ى العملتحسين كفاءة الموظف فيا بيدف ولكن وا 
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فى ىذا الخصوص إلى أنو تم إنشاء  الشركة وقد أشار رئيس قسم إدارة الموارد البشرية فى بعض العاممين لدورات معينة.
جما لزيادة عدد وكثافة البرامج قطاع لمتدريب منفصل عن قطاع الموارد البشرية فى الشركة بعد تطبيق منيجية الستة سي

% من العاممين بالشركة عمى 81التدريبية التى تم وضعيا خصيصاً لمتدريب عمى منيجية الستة سيجما. وقد حصل 
مع تفاوت ساعات التدريب من أقل من خمس ساعات إلى أكثر من ، تدريب عمى كيفية تطبيق منيجية الستة سيجما

لمتدربين عمى الستة سيجما قد حصموا عمى أحزمة تتراوح بين الأصفر وماجستير % من ا75وأن نسبة ، ثمانين ساعة
 الحزام الأسود. وكانت النسبة الأكبر من أصحاب الأحزمة الصفراء والنسبة الأقل من حممة ماجستير الحزام الأسود. وقد

وقد حصل كل المحاسبين ود. أفاد مدير توكيد الجودة بوجود عدد أربع أفراد فى الشركة حاصمين عمى الحزام الأس
مما يعكس أثر تبنى الشركة لتطبيق الستة ، الإداريين بالشركة عمى تدريب عمى الستة سيجما بعدد ساعات مختمفة

 لممحاسب الإدارى.الوسيطة سيجما عمى اليياكل الداخمية 
ن مدى استفادتو من الذى سرد تجربتو بشأ، رئيس قسم إدارة الموارد البشريةأجرت الباحثة مناقشة مع  وقد

استطاع أن يكتشف أحد أىم العيوب الستة سيجما  ذكر أنو بعد دراستو لبرنامجحيث ، التدريب عمى برامج الستة سيجما
 عمىوقام بإجراء دراسة مسحية ، فى الشركة والذى يتعمق بالموارد البشرية وىو ارتفاع معدل دوران العمالة بالشركة

ا يتمثل فى عدم رضا بعضي فكان، ىذه المشكمة حلكيفية الة لمعرفة أسباب الاستقالة و العاممين الراغبين فى الاستق
م ىو  8وأصبح من يعمل حتى ، م )حيث تم تعديل مواعيد العمل 8ص إلى  8ن عن مواعيد العمل من يىؤلاء العامم

بب الاستقالة ىو سوء سكما أشار البعض أن ، ويكون ذلك مقابل منحيم حوافز إضافية(، من تحتاج إلييم الشركة
وأشار ، معاممة رئيسيم فى العمل )وتم التعامل مع ىذه المشكمة من خلبل توجيو الرؤساء لتحسين العلبقة مع العاممين(

جور فمن الأالشركة بلبئحة  لالتزاموجود فرص لدخل مادى أعمى بمكان أخر )ونظراً البعض أن سبب الاستقالة ىو 
إلى فى دراسة المشكمة باستخدام فكر الستة سيجما اكل(. وقد أدت ىذه السياسة تستطيع حل ىذا النوع من المش

 يؼذل دوساٌ انؼًبنخ.انخفاض ممحوظ فى 
من  الحاصمين عمى  محاسبين إداريينتعيين  الستة سيجما ىل يتطمب تطبيقكما وجيت الباحثة سؤالًا وىو: 

فقد أفاد المدير المالى أن تطبيق الستة  لبت؟أو غيرىا من المؤى، CMAأو  CPAأو  CIAشيادات مينية مثل 
سيجما لم يتطمب تعيين أياً من الحاصمين عمى شيادات مينية. وقد أكد مدير توكيد الجودة ذلك بأن تطبيق الستة 

، حيث تتولى الشركة تدريب أفرادىا عمى منيجية الستة سيجما، مينية شيادات عمى سيجما لا يتطمب تعيين حاصمين
 اعتبارتم  وأن. ومع ذلك أفاد رئيس قسم إدارة الموارد البشرية Auditorsة الآن فى حاجة إلى مراجعين ولكن الشرك
وبصفة خاصة وظائف ، الشركة ىبعض الوظائف ف ىمنيجية الستة سيجما شرطاً لمتعيين ف ىتدريب عم ىالحصول عم
 يجب ىالتو شركات الأدوية  ىىم الوظائف فمن أأنيا الشركة  ىمدير برنامج الستة سيجما ف أعتبرىا ىالإنتاج الت
 فييا. الإنتاج تقميل عيوبل الاىتمام بيا
ربما ينتج عن تفاعل اليياكل الخارجية والداخمية مجموعة من التصرفات التى ترتبط بتطبيق الستة سيجما كأحد و 

 الة عمى النحو التالى.ممارسات المحاسبة الإدارية الحديثة. والتى سنحاول رصدىا من خلبل بيانات دراسة الح
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  المحاسب الإدارى:الوكالة النشطة وتصرفات : 1/5-5
لموكيل. وحيث أن اليدف من ىذه الدراسة ىو اكتشاف معنى لتصرفات يعطى فيم اليياكل الداخمية والخارجية 

التركيز عمى  لتحقيق ىذا اليدف ينبغىف، وتفسير دور المحاسبين الإداريين فى تطبيق الستة سيجما والعكس بالعكس
لذلك تم دراسة نشاط الوكالة من خلبل فئتين ، العممية الييكمية التى تحدث عند حدوث ىذه الحالة من الوكالة النشطة

 تحميل السموك وتحميل السياق. لمعممية المنيجية التى تم تطبيقيا عمى النتائج وىما 
وترتيب ، لموكيل عمى تصرفاتوالتوافقية  الرغبات والمعرفة الداخمية اتنعكاسرصد لايشمل تحميل السموك 

أما تحميل السياق فيشمل . كما يركز عمى جميع المكونات الأساسية لموكالة، ضع ىيراركية لميدف والدافعاىتماماتو وو 
ولكن عند القيام بذلك ينبغى إدراك التفاعلبت بين الجوانب الداخمية ، دراسة المنطقة الخارجية التى تواجو الوكيل

عندما  Giddensالييكل الذى تحدث عنو  ازدواجيةيوضح ما وىذا  النشطة. رجية لموكالة والتى تؤدى إلى الوكالةوالخا
بمعنى أن تكون اليياكل وسيطة وفى نفس الوقت تكون نتائج ، الفصل بين الييكل والوكالةإمكانية أشار إلى عدم 

ن الحاجة الممحة لمشركة لأ ا البحثم اليدف من ىذ. وىذا ما يدع[Feeney & Pierce, 2016]لمتفاعل الاجتماعى 
وفى نفس الوقت فإن ، ىيكل خارجى نتج عنو تطبيق الستة سيجمايمكن اعتبارىا لتطبيق إستراتيجيات حديثة لمتحسين 
بالاعتماد عمى ىياكمو الداخمية وما يتوفر لو من  ق الستة سيجما ويستفيد من خبراتوالمحاسب الإدارى يشترك فى تطبي

ويتجمى ىذا التعاون بين اليياكل الداخمية والخارجية فى الوكالة  وفى حدود القيود المفروضة عميو.وتدريب إمكانيات 
 أى تصرفات المحاسب الإدارى.، النشطة لمفرد

وذلك من خلبل الدور الأساسى لممحاسب الإدارى فى ، تقدم الوكالة النشطة رؤى خاصة لتطبيق الستة سيجما
والذى يتمثل فى التخطيط والرقابة واتخاذ القرار. حيث يشمل التخطيط ، العمل فى مشروع ستة سيجمامساعدة فريق 

كما ، وضع أىداف لمشركة والتنبؤ بنتائج الطرق البديمة لتحقيق ىذه الأىداف وكيفية الحصول عمى الأىداف المرغوبة
وقد تبين لمباحثة أن الشركة  .[Drury, 2008]كة يشمل التخطيط توصيل الأىداف وكيفية تحقيقيا إلى جميع أفراد الشر 

 _محل دراسة الحالة_ قامت بإنشاء إدارة متخصصة اسميا "إدارة الإستراتيجيات" تتولى وضع استراتيجية الشركة
ن كما أنيا تستعين بمحاسبين إداريي، . وكان ليذه الإدارة دوراً كبيراً فى تطبيق مشروعى الستة سيجما فى الشركةوأىدافيا

 لإتمام عمميا.
، ونظراً لأن أحد أىم الأدوات التى يستخدميا المحاسبون الإداريون فى عممية التخطيط ىى الموازنات التخطيطية

ر تطبيق ىل أث  فقد تم توجيو السؤال التالى لممدير المالى بالشركة: ، ويتم رصد تنفيذىا الفعمى من خلبل القوائم المالية
 ؟تخفيض الفترة الزمنية اللبزمة لإعدادىا أدى إلى ، أوأو القوائم الماليةموازنات التقديرية الستة سيجما عمى إعداد ال

، ية عمل الشركةفيى تعد سنوياً منذ بدا، أجاب مدير إدارة التكاليف بأن تطبيق الستة سيجما لم يؤثر عمى إعداد الموازنة
شيور  ةلمستيدفات وتحديد الانحرافات خلبل الثلبثحيث تدرس الشركة مدى تحقيق ا، ولكن يتم تقييميا كل ربع سنة

ويتم مراجعتيا من ، من كل عام 30/02أما الميزانيات النيائية فتعد فى ، الماضية. كما يتم إعداد قوائم مالية ربع سنوية
 ات.قبل مراجع الحسابات وخلبل شير تعتمد الميزانيات. ومن ثم لم يؤثر تطبيق الستة سيجما عمى إعداد الميزاني
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 ونحيث يساىم، عممية اختيار بين البدائل المتنافسةيساىم المحاسبون الإداريون فى عممية اتخاذ القرار وىى 
وتوجيو ، وتسجيل المعمومات، فى القرارات الإستراتيجية لمشركة وفى التخطيط والرقابة وذلك من خلبل حل المشكلبت

يتطمب تقييم واختيار مشروعات الستة سيجما عممية و  .[Drury, 2008] انتباه المديرين لمفرص والتيديدات المحتممة
يعد قرار اختيار المشروع المناسب ىو العامل المؤثر بقوة فى نجاح المشروع واستمرار تطبيق الستة حيث ، اتخاذ قرار

اذ القرار لأن الستة سيجما تعمل عمى التخمص من الحكم الشخصى فى عممية اتخ، سيجما فى الشركة فى الأجل الطويل
 .[Saghaei & Didehkhani, 2011] وتفترض طريقة منظمة لتحديد المشاكل ومسببات العيوب

حيث تكمن ، [De-Mast & Lokkerbol, 2012]منيجية الستة سيجما كمنيجية لحل المشكلبت وتوصف 
لتى تساعد فى إبقاء الشركة القوة الحقيقية لمستة سيجما فى منيجيتيا لحل المشاكل التى تعتمد عمى الحمقة المغمقة وا

 _وخاصةً إذا كان محاسب إدارى_ لخبرة قائد الفريقو . [Heavey & Murphy, 2012]عمى مسار التقدم والنجاح 
ومن ثم فإن عممية حل المشكلبت المييكمة بشكل متطور _والذى يعد أحد خصائص ، العلبقة الأقوى بنجاح المشروع

تضم الستة و  .[Easton & Rosenzweig, 2012] خبرة قائد فريق العمل الستة سيجما الفعال_ ترفع من أىمية
فبعض أدوات الستة سيجما التى تُستخدم فى عمميات حل ، سيجما أدوات شاممة لمتحميل الفعال وحل المشكلبت

لنتيجة ( والرسم البيانى لعلبقات السبب واFive Waysالمشكلبت ىى الرسم الصندوقى وتحميل الطاقة والطرق الخمسة )
، وخريطة تدفق العممية، وخطة الرقابة وتحميل التكمفة والمنفعة والرسم البيانى واختبار الفروض والرسم البيانى لباريتو

. وكميا [Hrgarek & Bowers, 2009]وخريطة الاتجاه والتشغيل وغيرىا ، وخريطة عممية التفكير، وخرائط الرقابة
 ة الحال فى عممو المعتاد.أدوات يستخدميا المحاسب الإدارى بطبيع

وتسجيل ، بأبعادىا الثلبثة _وىى حل المشكلبت ولاكتشاف دور المحاسب الإدارى فى عممية اتخاذ القرار
لمدير إدارة  أسئمةفقد تم توجيو ، فى دراسة الحالة وتوجيو انتباه المديرين لمفرص والتيديدات المحتممة _، المعمومات

فيل يتم _عمى سبيل ؟ الشركة ياس التكاليف المستخدمة فىة المنتج وما ىى نظم قالتكاليف عن كيفية تحديد تكمف
أو  أو مدخل التكاليف المستوعبة أو مدخل التكاليف الكمية باستخدام مدخل التكاليف المتغيرةتحديد تكمفة المنتج المثال_ 

مدير إدارة السؤال التالى عمى حثة ثم طرحت البا ."الشركة تطبق مدخل التكاليف المستوعبةأن " فقد أفاد ؟غيرىا
دور  وما. فأضافت الباحثة نعمب؟ فأجاب متكاليف نتيجة تطبيق الستة سيجما: ىل تم استخدام نظم حديثة لالتكاليف

( ABCيتم حالياً استخدام نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة )فأجاب بأنو  فى تطبيقيا؟ المحاسبين الإداريين
 . ويشترك محاسبو الشركة فى تطبيقو بما فييم المحاسبين الإداريين، لمباشرة عمى المنتجاتلتخصيص التكاليف غير ا

ولموقوف عمى نظم قياس الأداء التى تستخدميا الشركة ومدى التغيير الذى طرأ عمييا بسبب تطبيق الستة 
مقاييس مالية وغير مالية توكيد الجودة أن الشركة قبل تطبيق الستة سيجما كانت تستخدم  فقد أوضح مدير، سيجما

بالشركة نظم لمتابعة الجودة ومدى الالتزام بالمعايير الدولية لمجودة فى صناعة  ولكن يُستخدم الآن، لقياس أداء الشركة
ومقياس رضا العملبء من خلبل إجراء دراسة ، (KPIsمؤشرات الأداء الرئيسية )بجانب الستة سيجما مثل  الدواء
مجموعة من وىى  GMP (Good Manufacturing Practice)ة الالتزام بمعايير الجودة فضلًب عن مراجع، مسحية

خعممية تصنيع  ىتغط ىالممارسات والنظم الخاصة برقابة ونظم الجودة الت المكونات الفعالة  ىالأدوية مشتممة عم بارتوا 
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أن مقاييس الأداء المستخدمة فى الشركة  مدير إدارة التكاليف. وقد أضاف للؤدوية والمنتجات الدوائية والأدوات الطبية
 أما الآن فيُستخدم نظام متكامل لقياس الأداء.، كان عددىا قميل وكانت مرتبطة بحركة البيع

نظم تكنولوجيا المعمومات التى يستعين بيا  وماىية، دور المحاسب الإدارى فى عممية التحسين ولموقوف عمى
فقد قامت الباحثة بتوجيو عدد من الأسئمة وىى: ، د تطبيق الستة سيجماالمحاسب الإدارى فى عممو وبصفة خاصة عن

برامج جاىزة(؟ وقد أجاب  –حاسبات آلية  –ىل يتطمب تطبيق الستة سيجما استخدام تكنولوجيا حديثة )آلات ومعدات 
م إدخال برنامج فقد ت، مدير إدارة التكاليف بنعم يتطمب تطبيق الستة سيجما استخدام حاسبات آلية وبرامج جاىزة

وتوجد بالشركة إدارة لتكنولوجيا المعمومات. وقد أكد مدير توكيد ، لممساىمة فى عمميات الستة سيجما Oricalالأوريكال 
وأن ، الجودة عمى أن تطبيق الستة سيجما يتطمب استخدام حاسبات آلية وبرامج جاىزة خصيصا ليذه العمميات

يمكن القول أن لممحاسبين الإداريين دوراً فى تحسين و ، عمى استخدام ىذه البرامج بالشركة مدربونمحاسبين الإداريين ال
 الممارسات الحالية.

أثر  وكذلكتطبيق منيجية الستة سيجما  الرقابة عند ومن أجل رسم صورة أوضح عن دور المحاسب الإدارى فى
دة أسئمة عن الأدوات التى يستخدميا قامت الباحثة بتوجيو عفقد  دور المحاسب الإدارى تطبيق الستة سيجما عمى

عداد التقارير عن الأداء وقد تم توجيو الأسئمة إلى عدد ثلبثة من المحاسبين ، المحاسب الإدارى فى جمع المعمومات وا 
كما توجيت الباحثة إلى إدارة الشئون الإدارية بالشركة التى تقوم ، المنوط بيم تسجيل وجمع المعمومات عن أداء الشركة

 الردود عمى النحو التالى:و  الأسئمة وكان ممخص، ووجيت نفس الأسئمة، لمعاممين اد تقارير الأداء الدوريةبإعد
ولكن حدث تغيير فى محتوى ، لم يحدث تغيير فى الشكل العام لمتقرير ىل حدث تغيير فى شكل التقرير؟

ل. وأصبح التقرير يتضمن بالإضافة إلى ذلك والانتظام فى العم، حيث كان التقرير يتضمن الكفاءة الإنتاجية، التقرير
 والمساىمة فى تطوير العمل.، والتعامل مع الزملبء، السموك مع الرؤساء

رئيس قسم إدارة أفاد  أداء الجودة(؟ –أداء الشركة  –أداء العاممين مثلًب: ) لتقريرالتى يشتمل عمييا االعناصر  ما
فتقرير المؤقت يكون بعد السنة ، وىو يختمف حسب المؤقت والمثبت، مينأداء العاميشمل التقرير أن الموارد البشرية 

أما تقرير  ؟الاستمرار بالشركة أو لا يصمحىل ىذا العامل يصمح لمعمل و ، عمى سؤال واحد الأولى من عممو ويحتوى
يتم  بأن ىناك تقريرن كما أفاد المحاسبو  بالعمل ويشمل العديد من العناصر كما سبق ذكره. الالتزامالمثبت فيكون عن 

 الشركة وىو يشمل أداء الجودة ويوضح مدى الالتزام بالمعايير الموضوعة فى بداية السنة.أداء  إعداده عن
؟ أفاد مدير توكيد الجودة بأنو فى خلبل التقاريرحداث تغيير فى طرق كتابة إإلى  الستة سيجماتطبيق أدى ىل 

يير جميع أجيزة الحاسبات الآلية والشاشات والطابعات حتى نستطيع كتابة الفترة الأخيرة _لمحفاظ عمى الجودة_ تم تغ
 التقارير وطباعتيا بشكل أسيل وتوفير المعمومات المطموبة بسيولة.

  . وربع سنوية لمشركة، لمعاممين يتم إعداد تقارير أداء سنوية؟ المدى الزمنى لإعداد التقارير )دورية التقرير( ما
كان ىناك تجربة لإعداد  إلى تخفيض عدد التقارير التى يتم إعدادىا خلبل الفترة؟ سيجماالستة ىل أدى تطبيق 

مرتين فى السنة ولكنيا أدت إلى وجود العديد من الخلبفات بسبب عدم رضا العاممين عن درجاتيم  العاممين أداءارير تق
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لتقميل الفترة الزمنية التى يحدث فييا الخلبفات. وبالتالى تم العودة إلى التقرير السنوى ، فييا التقرير فى كل مرة يصدر
 .الستة سيجما. إلا أن مخرجات التقارير أصبحت أفضل بسبب تطبيق الستة سيجماولم تكن ىذه التجربة بسبب تطبيق 

لإدارى يتمثل فى أربعة جوانب وىى: فى دور المحاسب اىيكمى تغيير  وجودومما سبق عرضو يمكن ملبحظة 
ودوره كمراقب ، فى منيجية الستة سيجما والتحميل تى القياسبما يدعم مرحمعمومات عن التكاليف دوره فى توفير م

ودوره كاستشارى داخل الشركة حيث ، مرحمتى القياس والرقابة فى منيجية الستة سيجمابما يدعم ومُسجل لممعمومات 
يساىم فى مرحمتى ق الإدارة الإستراتيجية ودوره كعضو فى فري، فى مراحل التحديد والتحميل والتحسينيدعم الإدارة 

ويلبحظ فى دراسة الحالة أن دور المحاسبين الإداريين فى تطبيق مراحل منيجية الستة سيجما لم يكن . التحسين والرقابة
وعمى الرغم أن جميع المحاسبين الإداريين بالشركة قد حصموا عمى ساعات تدريبية بأعداد مختمفة لتطبيق ، دوراً قوياً 

 .صل عميو المحاسب الإدارىلم تثبت علبقة ىذه الأدوار بنوع الحزام الذى حإلا أنو ، منيجية الستة سيجما

  :)المخرجات( النتائج: 1/5-5
استخدام  فيعد. يابنائأثر الوكالة عمى اليياكل الداخمية والخارجية فى تغييرىا أو تعديميا أو إعادة النتائج توضح 

التفاعل بين اليياكل الداخمية مدى ىو أحد مخرجات الييكمة. وتوضح مخرجات الييكمة الستة سيجما فى حد ذاتو 
اليياكل الخارجية وتطوير أطر الرغبات وانعكاس ذلك عمى اليياكل المحددة واليياكل الخارجية وكذلك العلبقات بين 

 ؟تطورت اليياكل التى ما ت:التساؤلاتتضمن الإجابة عمى ىذه فمخرجات الييكمة  بشكل توافقى لممحاسب الإدارى.
 .[Feeney & Pierce, 2016] ؟تطوير ىذه اليياكل عمى سموك المحاسب الإدارى يؤثروكيف 

 إذا كان تطبيق حيث سألت الباحثة أولًا عما، الأسئمةالعديد من دراسة الحالة تم توجيو ولفحص المخرجات فى 
بقولو: ، مدير توكيد الجودة وأكد ذلك، مدير إدارة التكاليف أفاد حيث ؟التكاليف تغيير فى ىيكلقد أدى إلى الستة سيجما 

 مدير إدارة التكاليفواستطرد  %.25% إلى 01إلى تخفيض فى التكاليف يتراوح بين الستة سيجما  يؤدى تطبيق، نعم
وبدراسة ، مستحضراتمعينة ارتفاع كبير فى تكاليف الأجور الذى نتج عنو ارتفاع فى تكمفة القائلًب أننا وجدنا فى فترة 

ن عمى أجر إضافى أثناء ف الوقت الإضافى حيث يحصل العاممو أسباب ىذا الارتفاع تبين أن السبب يرجع إلى تكالي
ولذلك تم ربط الإنتاجية ، ( بغض النظر عن الإنتاجمساءً  8صباحاً حتى  8أيام الأجازات )حيث يكون يوم العمل من 

أو تحديد ، تم تحديد إنتاجية معينة لمعامل الذى سيأتى فى الوقت الإضافىو ، بوقت العامل ومن ثم بالأجر الإضافى
بدلًا من يومين فى الأسبوع. وبالتالى تم  اً واحد اً الوقت الإضافى المطموب لإنجاز حجم الإنتاج مثل أن يكون يوم

 تخفيض تكمفة الأجر بالنسبة لتكمفة عبوة المستحضر.
مدير إدارة نسبة التخفيض فى التكاليف نتيجة تطبيق ىذه السياسة؟ فقد رد ورداً عمى سؤال الباحثة عن ما ىى 

من ارتفاع فى  اوما نتج عني غير المستقرةبسبب الأحداث الحالية  بأنو فى الواقع لا يوجد تخفيض ممموس وىذا التكاليف
بالإضافة إلى ، خفض الإنتاجوان، فضلًب عن ارتفاع عدد أيام الأجازات فقد انخفضت عدد أيام العمل، معدلات الأجور

الأمر ، حيث يمنع وصول المنتجات إلى المحافظات ومن ثم يقل البيع الآخرحظر التجوال الذى يُفرض بين الحين و 
بالإضافة إلى ارتفاع سعر العممة حيث وصل إلى ، زال كما ىو مافإىلبك الآلات أما ، الذى ترتب عميو تخفيض الإنتاج
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ضافية كل ىذا أدى إلى عدم وجود تخفيض فى التكاليف عمى الرغم من تخفيض الأجور الإ ،جنيو 5جنيو بدلًا من  8
 . ارتفاع فى المرتبات وارتفاع فى سعر العممة فضلًب عن انخفاض الإنتاج والبيعفيناك تكمفة ثابتة كما ىى و 

جيت الباحثة أسئمة فقد و ، ونظراً لأن اليدف الإستراتيجى لأى شركة ىادفة لمربح ىو اكتساب رضا العملبء
نتيجة ىل انخفضت تكاليف مردودات الدواء و  ىل انخفضت نسبة شكاوى العملبء؟ لمدير توكيد الجودة مفادىا الآتى:

تاريخ  انتياءتنفيذ مشروع استرداد الدواء من الصيدليات قبل أن أجاب مدير توكيد الجودة  ؟تطبيق الستة سيجما
مميون جنيو كانت تُصرف عمى علبج العاممين  2ق وفورات فى التكاليف حوالى إلى تحقيأدى أشير  6الصلبحية بفترة 

كما أنو أدى إلى زيادة رضا العملبء وثقة الصيدليات التى تشترى الأدوية من شركتنا حيث لن تضطر  بالشركة.
 لتصريف علبجات أوشكت صلبحيتيا عمى الانتياء. 

قد أدى إلى تغيير سياسات تسعير المنتجات؟ فجاءت سيجما  إذا كان تطبيق الستة الباحثة سؤال عماثم وجيت 
ولا يمكن مخالفتيا. حيث يتم ارسال تكمفة ، أن وزارة الصحة تضع سياسة تسعير الدواء والمستحضرات تفيدالردود 

داية ولكن وزارة الصحة فى النياية ىى التى تحدد السعر. وىذا الوضع لم يتغير منذ ب، المستحضر واقتراح سعر البيع
ألا توجد أدوية ليا براءات اختراع فيكون ليا سعر مميز؟ فأجاب ، عمل الشركة. وقد تمى ىذه الإجابة سؤال من الباحثة

 الاختراع لأن مصر فى حصار فكرى. مدير إدارة التكاليف بأنو لا توجد فى مصر فرصة لتسجيل براءات
طرحت ، ى التى يؤدييا المحاسب الإدارىخر الأوفى ضوء علبقة الستة سيجما بممارسات المحاسبة الإدارية 

عمى طريقة  ومدى تأثيره مع مراكز الاختناق،الباحثة أسئمة عن مدى تأثير تطبيق الستة سيجما عمى تحديد أو التعامل 
كفاءتيا اكتشاف وجود آلة انخفضت  إذا تممدير إدارة التكاليف بأنو  ذكر الإنتاج،اد المحاسب الإدارى لخطة إعد
بعض كما يتم عمل توسعات فى ، ليا ةبديمآلة أو شراء  كفاءتيايتم إصلبحيا لزيادة ، ب فى تعطيل خطوط الإنتاجتتسبو 

ويساىم فييا  ىذه التوسعات بناء عمى الطمب المتوقعتتم خطوط الإنتاج وفى الماكينات لحل مشكمة مراكز الإختناق. و 
يقوم بيا مدير التى نتاج بناء عمى خطة المبيعات المتوقعة يتم تحديد خطة الإو  .ن بشكل كبيرالمحاسبون الإداريو 

وكذا ، مبمغ كذا من المستحضر الفلبنىبو ، عمى سبيل المثال جنيو مميون 011يفيد بأنو سيتم البيع بمبمغ  الذى المبيعات
مثل مشروع وربما يتطمب التعامل مع مراكز الاختناق التفكير فى مشروع ستة سيجما . وىكذا، الآخرمن المستحضر 

 إلا أن شركتنا لم تنفذ مشروع ستة سيجما لمتخمص من مركز اختناق حتى الآن. ، لم يكتمل المياه الذى
والتى تساعد الشركات عمى زيادة الممارسات الحديثة فى المحاسبة الإدارية  مىأ منونظراً لأن التعييد أصبح 

ذلك اىتمت الباحثة بدراسة مدى تأثير تطبيق الستة سيجما ل، امكانياتيا وتعويض النقص لدييا فى العديد من الجوانب
، سات التعييدوقد أفاد مدير إدارة التكاليف بأن تطبيق الستة سيجما يؤثر عمى سيا، سياسات التعييد فى الشركةعمى 

خر يستطيع صناعة مستحضر معين بجودة أعمى أو بتكمفة أقل يتم التعييد لو بتصنيع ىذا فعندما يوجد مكان آ
المستحضر ثم يتم بيعو عن طريق الشركة. أو عندما يزيد الطمب عمى مستحضرات تكون مطموبة جداً فى السوق 

أو عندما يوجد مستحضر لا ، خرىذا الطمب فيتم تصنيعيا فى مكان آوخطوط الإنتاج فى الشركة لا تستوعب كل 
دارة التكاليف أن التعييد قد زاد بعد تطبيق الستة خر. وقد أكد مدير إجو بالشركة فيتم تصنيعو فى مكان آيتوفر خط إنتا

 سيجما.
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وىل أدى ، ووجيت الباحثة لممدير المالى سؤالًا عن أثر تطبيق الستة سيجما عمى الييكل التنظيمى بالشركة
 كان الييكل حيث، وقد أجاب بنعم فقد حدث تغيير فى الييكل التنظيمى لمشركة ؟تطبيقو إلى استحداث وظائف جديدة

والآن يوجد رئيس مجمس  يتكون من رئيس مجمس الإدارة ثم المدير المالى ومدير التسويق ومدير المصانع. تنظيمىال
إدارة ثم رئيس قطاعات )مثل رئيس القطاعات المالية( ثم رئيس قطاع ثم مدير عام ثم مدير ثم نائب مدير ثم رئيس قسم 

ت التى يجب أن يمر بيا الموظف خلبل فترة تواجده بالشركة ثم أخصائى. ويرجع السبب فى ىذا التوسع إلى الترقيا
ن أما الآ، عاماً  خمسة عشربعد  اً يصبح الموظف مدير فطبقاً لمييكل التنظيمى السابق . عشرين عاماً تزيد عن  والتى

 وقد أفاد ثم رئيس قطاع وىكذا. اً عام اً يصبح مدير ثم سنوات  7-5 خلبل فترة اً فيمكن أن يصبح الموظف مدير 
ن فى دراسة الحالة عما إذا كان تطبيق الستة سيجما ىو الذى أدى إلى تغيير الييكل التنظيمى ودور المستجيبو 

فكانت الإجابات تدور حول أن التغيير فى الييكل التنظيمى لمشركة قد تزامن مع ، المحاسب الإدارى فى ىذا التغيير
وعمى الأرجح أن سبب التغيير ىو ، 04111والأيزو  9111 تطبيق الستة سيجما وأيضاً مع استيفاء متطمبات الأيزو

فى تعديل الييكل ومنيم المحاسبين الإداريين دور ميم  وقد كان لمقطاع المالى بصفة عامة، استيفاء متطمبات الأيزو
 التنظيمى ليصبح عمى صورتو الحالية. 

تم أفاد المدير المالى بالشركة بأنو فقد ، إلى استحداث وظائف جديدة الستة سيجما أدى تطبيقوبشأن ما إذا 
دارة لتوكيد الجودة. كما أضاف مدير إدارة الموارد البشرية  استحداث وظائف جديدة حيث تم إنشاء إدارة للئستراتيجيات وا 

دارة المستحضرات الجديدة.أنو تم استحداث إدارة   الأبحاث وا 
استخدام أساليب أو  إلى تغيير نظم التصنيع الستة سيجما ىل أدى تطبيق: وىو خرآوطرحت الباحثة سؤالًا 

من مدير إدارة التكاليف ومسئول المصانع بأنو بالطبع أدى تطبيق الستة سيجما إلى  فأجاب كلٌ ؟ يثة فى التصنيعحد
المثال تم إدخال آلات تقوم بالتغميف الآلى بدون أى تدخل فيذا تغيير فى  فعمى سبيل، إدخال تغييرات فى التصنيع

زيادة وتم إدخال تغييرات بيدف ، وقد أدى ىذا التغيير إلى تخفيض التكمفة. كما حدث تطوير فى شكل المنتج، التصنيع
لممحاسبين الإداريين دورٌ وأيضاً ، وقد ساىم التدريب عمى برامج الستة سيجما بشكل كبير فى ىذه التغييرات الإنتاجية.

عقبت الباحثة عمى ذلك بالسؤال التالى: ىل  معمومات. وقدبيانات و أثناء إجراء ىذه التغييرات بما يوفرونو من  كبيرٌ 
ن وُجد فما يوجد تفاوت فى تعاون المحاس  اختلبف بالتأكيد يوجد مسئول المصانع أسبابو؟ فأجاببين الإداريين معكم؟ وا 

ارات وىى عوامل وأضاف مدير إدارة التكاليف بأن ىناك اختلبف فى الخبرات والمي، والطبائع الشخصية القدرات فى
 مؤثرة فى مدى تعاون المحاسبين الإداريين فى أى تغيير فى الشركة.

ا حتى تتحقق ثم وجيت الباحثة سؤالًا عن مدى ضرورة استخدام أنظمة أو أساليب مكممة لمدخل الستة سيجم
 9110شركة مثل الأيزو بالفعل يوجد برامج لمجودة مطبقة فى الفأفاد مدير توكيد الجودة أنو  الفعالية المثمى منو،

دارة الجودة الشاممة بالإضافة إلى الستة سيجما. كما توجد برامج أخرى متمثمة فى التصنيع المرن  04111والأيزو  وا 
(Lean Manufacturing و )معايير جودة GMP  مواصفات عالمية لصناعة الدواء وأنظمة لضمان الجودة فى وىى

 .الصناعات الدوائية
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سؤالًا وىو: ىل تعتقد أنو من الأفضل عدم تطبيق الستة سيجما فى الشركة؟ فكانت  احثةوأخيراً وجيت الب
الإجابة قاطعة وحاسمة من جميع المستجيبين "لا". فجاء السؤال التالى: ىل يستطيع تطبيق الستة سيجما الحفاظ عمى 

بيق الستة سيجما الحفاظ عمى مستوى مستوى الجودة المرغوب بالشركة؟ فأجاب مدير توكيد الجودة بالتأكيد يستطيع تط
 الجودة المرغوب بالشركة. 

تطبيق توضح النتائج وجود مدى عريض من اليياكل الداخمية والخارجية التى تؤثر عمى رسوخ ، وعمى ذلك
توضح كما  دليل عمى وجود عوائق وميسرات داخل شركات الأدوية. الداخمية. وقد وفر تقييم اليياكل الستة سيجما

ئج أن دور المحاسب الإدارى يتوقف إلى حدٍ كبير عمى الطبيعة الشخصية لممحاسب الإدارى نفسو وىى بمثابة النتا
فيم ترابط الأنسجة بين العناصر المختمفة لمنموذج الرباعى خصائص موضوعية لميياكل التى يتفاعمون معيا. وأن 

وفيم تصرفات ، فى الاعتبار ما يدور بالخارج تأخذوضع تصور لميياكل الداخمية القوية يتطمب  لنظرية الييكمة
  . المختمفةالمحاسبين الإداريين فى ضوء العلبقات بين اليياكل 

  المناقشة وتحميل النتائج:: 6
استخدام نظرية الييكمة القوية لتفسير الأثر المتبادل بين دور المحاسب الإدارى وتطبيق يعتمد ىذا البحث عمى 

م البيانات التجريبية التى تم جمعيا من دراسة الحالة لتفسير ىذه العلبقات. حيث تم تجميع ثم استخدا ، الستة سيجما
وكيف  ؟بيانات عن كيف يستجيب المحاسب الإدارى لمتغييرات الناتجة عن تطبيق الستة سيجما ولماذا يحدث التغيير

 المحاسب الإدارى فى ىذا التغيير؟ يؤثر
ت الموجودة فى دراسة الحالة قد نتجت عن وجود قيود فرضتيا اليياكل يتضح من دراسة الحالة أن التغييرا

الستة سيجما كمسبب لمتغيير  وأن التحسين الحديثة مثل الستة سيجما،باستراتيجيات  ضرورة الاىتمام :ومنيا الخارجية
ت تُشكل مجموعة من من اليياكل الخارجية واليياكل الداخمية والميول العامة والرغبات تُمثل تفاعلب كلالسياقى و 
  ويترتب عمييا العديد من المخرجات.   ، التصرفات
لتدريبات التى حصل تمت فى دراسة الحالة كانت بسبب ا التى التغييراتباستخدام تحميل السموك يتضح أن و 

تة سيجما حيث بمغت نسبة الحاصمين عمى دورات تدريبية فى الس_ن عمى تطبيق الستة سيجما عمييا المحاسبون الإداريو 
ذتيا الشركة واشترك فييا الفعمية التى نف الستة سيجما مشروعاتوليس بسبب  _% من إجمالى عدد العاممين بالشركة81

 مكتمل. غير والتى بمغت عدد ثلبثة مشروعات أحدىا ، نالمحاسبون الإداريو 
يتمثل فى و  ج عن التدريبنات كما يتضح من نتائج دراسة الحالة حدوث تغيير ىيكمى فى دور المحاسب الإدارى

ودوره كاستشارى داخل ، ودوره كمراقب ومُسجل لممعمومات، توفير معمومات عن التكاليف دوره فى :أربعة جوانب وىى
 & Scapens وىو ما يتفق مع نتائج دراسة، ودوره كعضو فى فريق الإدارة الإستراتيجية، الشركة حيث يدعم الإدارة

Jazayeri (2003) .اى حصل عمييالأحزمة التنوع و وجود علبقة بين ىذه الأدوار توضح النتائج  ومع ذلك لم 
وبذلك يتضح أن المحاسبين الإداريين يمكنيم بناء ىياكميم الداخمية بشكل توافقى مع السيطرة  .ون الإداريونالمحاسب

 والأىمية التى منحتيا ليم البرامج التدريبية.
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سيل وت، كرة التحسين المستمر والتعممحقق فتدراسة الحالة  فى سيجما الستةأن وباستخدام تحميل السياق يتضح 
 ىالت ISOمعايير الأيزو بجانب منيجية الستة سيجما تطبق حيث تبين أن الشركة  تحقيق معايير ومواصفات الأيزو.
راف عمييا ويتولى الإش International Organization For Standardization وضعتيا المنظمة الدولية لممعايرة

تشجيع فكر الجودة والإستفادة من أفضل  ىإلوتيدف معايير الأيزو ، EGACومنح شياداتيا جياز الاعتماد الوطنى 
. بالشركةنظام إدارة الجودة  ىيتطمب الحصول عمى شيادات الأيزو وجود مجموعة من الإشتراطات فحيث  ،الممارسات

 ونظام لإدارة الجودة وتحسين فاعميت ةبإنشاء وتوثيق وتنفيذ وصيان عمى أن تقوم المنظمة 9111وتنص معايير الأيزو 
عن  لممحاسبين الإداريينيمكن  لذلك، كما أن منيجية الستة سيجما تعتبر امتداداً لإدارة الجودة الشاممة. بصورة متواصمة

تيتم بأعمى  لأنيا ؛الأيزو اتشيادمتطمبات ومعايير الحصول عمى يحققوا طريق تطبيق منيجية الستة سيجما أن 
ممحاسبين الإداريين بناء ىياكميم الداخمية بشكل توافقى مع و يمكن لوبذلك يتضح أن .[Liu, 2009]مستوى لمجودة 

اقترحت تطبيق منيجية التى  Lupan et al. (2005) وتتفق ىذه النتائج مع دراسة .والمعايير الممزمة لمشركة الشرعية
الستة  فى DMAIC وذلك من خلبل التكامل بين منيجية، ية لتحقيق معايير الأيزوالستة سيجما كإستراتيجية تحسين

تصرف( والذى اقترحتو معايير ، افحص، افعل، خطط)وىى الحروف الأولى لكممات  PDCA ومدخل عممية سيجما
مقاييس لمعمميات ومن خلبل معايير الأيزو يتم وضع  ،حيث يُستخدم الستة سيجما فى تحديد العمميات الرئيسيةالأيزو. 

ثم مقارنة الأداء الفعمى ، ثم جمع البيانات وتحميميا والتعرف عمى فرص التحسين، الرئيسية وربطيا بربحية الشركة
جراء الأعمال الضرورية لمتحسين.   تكامل الستة سيجما مع معايير الأيزو وقد أثبتت الدراسة أنبالأىداف المخططة وا 

والجدير بالذكر أن رضاء العملبء. إ ىف ىوبالتال، تقدم جيود تحسين الجودة ىالية فىو أفضل طريقة لتحقيق نتائج مث
نما تيتم بتحقيق رضا العميل ن الشركات وعمى ذلك فإ، منيجية الستة سيجما لا تيتم بالحصول عمى شيادات الأيزو وا 

  التى تطبق منيجية الستة سيجما تتوافر لدييا مواصفات الحصول عمى شيادات الجودة.
لكن ليست بسبب تطبيق الستة ، كما أظيرت نتائج دراسة الحالة أن ىناك تحسينات فى نظم قياس التكاليف

نما نتيجة الاىتمام بالجودة لأن تحسين الجودة ىو اليدف الأساسى من تطبيق الستة سيجما. وتختمف ىذه ، سيجما وا 
التى أوضحت أن تطبيق برنامج لإدارة الجودة فى  Fowler (1999)النتيجة مع نتائج الدراسات السابقة مثل دارسة 

الشركة سيجعل المحاسبين الإداريين يحسنون أنظمة التكاليف بالشركة وييتمون بقياس تكاليف الجودة وقياس التحسينات 
إلى أنو بمجرد أن يشترك المحاسب الإدارى فى مشروع  Rudisill & Clary (2004)فى الجودة. كما أشارت دراسة 

سيجما فإنو يعمل مع فريق عمل لتحديد تكاليف المشروع والوفورات المتوقعة. ويزيد تركيزىم عمى التفاصيل الستة 
أىمية  ذىلستة سيجما خلبل مرحمة التحميل وتفسير البيانات مما يجعل انضمام العاممين فى القطاع المالى إلى فريق ا

 قصوى. 
وربما يرجع ذلك إلى ، ا لم يؤثر عمى إعداد تقارير الأداءأوضحت نتائج دراسة الحالة أن تطبيق الستة سيجمو 

ومع ذلك فقد نتج عن ، أن مشروعات الستة سيجما المطبقة فى الشركة لم يكن أحد أىدافيا ىو تحسين تقارير الأداء
 دراسةتطبيق الستة سيجما والتدريب عمى برامجيا تحسين مخرجات تقارير الأداء. وتتفق ىذه النتيجة مع نتائج 

Brewer & Bagranoff (2004) منيجية الستة سيجما فى حل مشكمة التأخير الزمنى فى  عمى استخدام التى ركزت
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وقد إعداد البيانات ربع السنوية المطموبة لإعداد القوائم المالية الموحدة فى شركة رائدة فى تصنيع المعدات الطبية. 
استطاع فريق المحاسبة بالشركة ، تطبيق منيجية الستة سيجما الشركة إلى اىتماممن خلبل تحول أثبتت الدراسة أنو 

ساعة. كما تم تقميل  32ساعة إلى  019تخفيض عدد ساعات العمل المستغرقة فى إعداد البيانات ربع السنوية من 
ما الستة سيج ن لمنيجيةيالمحاسب استخدام عمىترتب عدد الأخطاء فى العممية من ستة أخطاء إلى الصفر. وبالتالى 

  تحسين كفاءة وظيفة المحاسبة بالشركة وكذلك إضافة قيمة لجيود تحسين العمميات بشركتيم.
دراسة وىو ما يتفق مع نتائج ، تطبيق الستة سيجما يؤدى إلى زيادة التعييد أن أكدت نتائج دراسة الحالة عمى

Agarwal & Bajaj (2008) تعييد المشروعات الخاصة إدارة عممية  ىمنيجية الستة سيجما ف التى استخدمت
قرار بإدارة مشروعات التعييد لكن من الصعب  اتخاذمن السيل  وأن ىقد أشارت الدراسة إلو ، بتكنولوجيا المعمومات

مشروعات  ىدمج منيجية الستة سيجما ف ىلتحقيق رضا العملبء كان من الضرور ، ىتحقيق رضا العملبء. وبالتال
  التعييد.

فى دور داخل الشركة و  تطبيق الستة سيجما أدى إلى حدوث تغييرات ىيكميةن أ يتضح من دراسة الحالة
وعمى ذلك  الستة سيجما )الوكالة(. فى تطبيق الإدارى دوراً ميماً يمعب المحاسب بينما لم ، المحاسب الإدارى )الييكمة(

تسيطر عمى الوكالة. وىذه النتيجة الييكمة فى دراسة الحالة إلا أن  و عمى الرغم من التطورات التى حدثتيمكن القول أن
اليياكل تميل إلى أن تسيطر عمى الوكالة فى أوضحت أن  التى Feeney & Pierce (2016) تختمف مع نتائج دراسة

إلا أنو فى الأوضاع التى تتسم بالتغيير الشديد فى الظروف وتكون النظم والروتينيات غير محددة ، الأوضاع الروتينية
  غير اليياكل من خلبل تصرفات الوكيل.فمن المحتمل أن تت

 كانت إعادة تشكيل اليياكل الخارجية نتيجة لقوة اليياكل الداخمية سواءتوضح نتائح البحث أنو يمكن كما 
بمعنى أن قدرة المحاسب الإدارى عمى تطبيق الستة سيجما ورغبتو فى النجاح ، المعرفة المحددة بشكل توافقى أو الميول

ات سيترتب عمييا نجاح الشركة ومن ثم تغيير وضعيا التنافسى فى السوق وىو أحد اليياكل الخارجية وتحقيق المستيدف
   التى أدت إلى تطبيق ممارسات حديثة مثل الستة سيجما.

 ث:و الفرص المستقبمية لمبحالخلاصة و : 5
أىم المرتكزات الأساسية يعد الاىتمام بدور المحاسب الإدارى فى تطبيق ممارسات المحاسبة الإدارية الحديثة 

رى فى الشركة بتطبيق ىذه الممارسات ومنيا ىذه الممارسات. كما يتأثر دور المحاسب الإداٍ  يتوقف عمييا نجاح ىالت
  .ىذا البحث إلى تفسير الأثر المتبادل بين دور المحاسب الإدارى وتطبيق الستة سيجماوقد ىدف  الستة سيجما.

تناول  ثمى. الآخر ممارسات الستة سيجما وعلبقتيا بممارسات المحاسبة الإدارية إلقاء الضوء عمى بدأ البحث ب
التى انتشر تفسير العلبقة بين دور المحاسب الإدارى وتطبيق ممارسات المحاسبة الإدارية باستخدام بعض النظريات 

المحاسب الإدارى يتبنى أن أشار البحث إلى نظرية الدور التى أوضحت  حيث، فى مجال المحاسبة الإداريةاستخداميا 
أساليب إدارية مختمفة ويتعامل فى وقت واحد مع دور التناقض الناشئ من رغبتو فى مزيد من الاشتراك فى العمميات 

نظرية شبكة الممثمين التى ثم تناول البحث  الإدارية بالشركة وفى نفس الوقت عدم رغبة المديرين فى ىذا الاشتراك.
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أو العناصر  محاسبين الإداريين عمى أنيم شركاء أعمال وذلك من خلبل شبكة من الممثمينلدور ا ساىمت فى تفسير
كما ألقى البحث الضوء عمى نظرية الطوارئ التى قدمت تفسير  الفاعمة والتى تضم العنصر البشرى والأشياء والشركات.

النظرية أشار البحث إلى  كماوامل. الإدارى والتصنيفات المختمفة ليذه العلمعوامل التى تؤثر عمى دور المحاسب 
ثم  .البعد المؤسسى لمتغيير فى الدور المينى لممحاسب الإدارى التى تناولتبعض الدراسات المؤسسية وكيف استخدمتيا 
من ثم التى تقترح أن وجود اليياكل يكون نتيجة لمسموك البشرى الذى يؤدى إلى التغيير و  تناول البحث نظرية الييكمة

اليياكل القديمة واستخدام ىياكل حديثة. وقد اىتمت الدراسات التى استخدمت نظرية الييكمة باليياكل  التخمى عن
 Robمن جانب  2115فى عام إلى نظرية الييكمة القوية لذلك تم تطويرىا ، والتغيير التنظيمى وأغفمت دور الوكالة

Stones . 
المتبادل بين دور المحاسب الإدارى وتطبيق الستة لتفسير الأثر اعتمد البحث عمى نظرية الييكمة القوية 

أى أنو  )المحاسب الإدارى( يعتمد التغيير من وجية نظر نظرية الييكمة القوية عمى شخصية الوكيلحيث ، سيجما
توجد ، يتم إعادة بناء أو تعديل اليياكل الداخمية. وفى نفس الوقت المحاسبين الإداريينتغيير ذاتى. فمن خلبل تصرفات 

أو حتى تتسبب فى تحويل ، العديد من الأشياء حول المحاسب الإدارى فى موقع العمل تدفعو وتحفزه لتغيير تصرفاتو
ىياكميم الداخمية بناءً عمى ىذا التفاعل. وعمى ذلك فإن نظرية الييكمة المحاسبون الإداريون ومن ثم يرسم ، أفق تصرفو
 .فراد فى مجموعة التصرفاتمساىمة اليياكل والأ بشكل متوازنالقوية توجو 
؟ وعمى يد من ومتى ؟ولماذا ؟دراسة كيفعمى العلبقة بين الييكمة والوكالة وذلك من خلبل  البحث ركز وقد

جية وانعكاساتيا عمى تم تفسير اليياكل الخار النموذج الرباعى لنظرية الييكمة القوية وباستخدام  قد يأتى التغيير؟
وىى تنتج من ىياكل داخمية محددة بشكل توافقى يلبئم الظروف التى تنقسم إلى لداخمية ، وكذلك اليياكل افيم التغيير

وىى ىياكل داخل  والميول العامة والرغبات، تأثير اليياكل الخارجية والقواعد والروتين المحيط بالمحاسب الإدارى
رى. كما تم تفسير ممارسات وتنتج من القيم والمعتقدات الراسخة لدى المحاسب الإداالمحاسب الإدارى نفسو 

وأخيراً يفسر النموذج الرباعى  ف المحاسب الإدارى فى موقع العمل؟وكيف يتصر  ؟وىى تعكس متىالوكالة النشطة 
ىيكمى فى دور  اً تغيير ىناك حيث اقترح البحث أن لنظرية الييكمة القوية نتائج تصرفات وأفعال المحاسب الإدارى. 

فى توفير معمومات عن التكاليف بما يدعم مرحمتى القياس  دوره :بعة جوانب وىىالإدارى يتمثل فى أر  المحاسب
ودوره كمراقب ومُسجل لممعمومات بما يدعم مرحمتى القياس والرقابة فى منيجية ، والتحميل فى منيجية الستة سيجما

ودوره كعضو فى ، يل والتحسينودوره كاستشارى داخل الشركة حيث يدعم الإدارة فى مراحل التحديد والتحم، الستة سيجما
 .فريق الإدارة الإستراتيجية يساىم فى مرحمتى التحسين والرقابة

من خلبل  الأثر المتبادل بين دور المحاسب الإدارى وتطبيق الستة سيجما لتفسير تم استخدام دراسة الحالة
لاكتشاف الرغبات العامة أو الرغبات ة و الدور الوسيط لممحاسب الإدارى بين اليياكل الخارجية واليياكل الداخمي تفسير

ودور الوكالة الذى يؤديو المحاسب الإدارى ، المتعارضة والمعرفة أو الفيم المحدد بشكل توافقى لدور المحاسب الإدارى
وكذلك الأثر الييكمى لتطبيق الستة سيجما عمى ، عند تطبيق الستة سيجما لإدراك اليياكل الداخمية واليياكل الخارجية

وقد أوضحت النتائج كيف أن المحاسبين الإداريين قد رسموا ىياكميم المحددة بشكل توافقى مع  ر المحاسب الإدارى.دو 
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بما سمح لمباحثة أن تتعمق فى فيم أثر ، وكيف أن ىذه اليياكل قد تأثرت بيياكميم الخارجية، الأىمية والشرعية والسيطرة
 ى وكذلك فيم سموك المحاسب الإدارى عند تطبيق الستة سيجما.تطبيق الستة سيجما عمى سموك المحاسب الإدار 

ن تدريب المحاسبين الإداريين عمى برامج الستة سيجما. الموجودة فى دراسة الحالة نتجت ع ويلبحظ أن التغييرات
طبيق تأثر دور المحاسب الإدارى بتطبيق الستة سيجما. وفى المقابل فإن دور المحاسبين الإداريين فى ت، وكنتيجة

 اى حصل عمييالأحزمة التبنوع  كما لم تثبت علبقة ىذه الأدوار، مراحل منيجية الستة سيجما لم يكن دوراً قوياً 
 .يونالإدار  ونالمحاسب

استخدام النموذج الرباعى لنظرية منيا ، المستقبميةث و البحفرص توجد العديد من نظراً لحداثة الموضوع فو 
بخلبف الحاجة استخدام مسببات أخرى لمتغيير حيث يمكن ، تمفة عن الييكمة والوكالةالييكمة القوية لتفسير عناصر مخ

أو التركيز ، سياقى بخلبف الستة سيجماال خر لمتغييرمسبب آواستخدام ، إلى إستراتيجيات التحسين والضغوط التنافسية
وتعد  .نالمحاسبون الإداريو قوم بيا تى يالأكبر عمى الدور الوسيط لمميول أو الرغبات فى تشكيل مجموعة التصرفات ال

الأجندة البحثية الخاصة بنظريات المحاسبة الإدارية والتكاليف كبيرة فى حجميا متنوعة فى مجالاتيا وربما يكون ليا أثر 
 إيجابى وانعكاسات ىامة عمى تطور المحاسبة الإدارية، الأمر الذى يجعميا مصدر ثرى لمبحوث المستقبمية.
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