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  الشكر والتقدیر
و أشكر جامعة السودان . لرسالةا هالحمد الله حمداً كثیراً على أن وفقني لإكمال هذ  

حمد هاشم أحمد أ/ للعلوم والتكنولوجیا لإتاحتها لي فرصة الدراسة فیها، وأشكر الدكتور
رشاد فجزاه االله خیراً كثیراً  رسالةال هیوسف على إشرافه على هذ . وعلى ما قدمه من جهد وإ

، وأشكر الدكتور فتح رسالةكما أشكر الدكتور معتز میرغني سید أحمد المشرف المعاون لل
  .دراسةالرحمن الحسن منصور على إرشاده وتوجیهه خلال فترة ال

معة كسلا وكلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة على منحي الوقت كما أتقدم بالشكر لجا  
  .رسالةالكافي لإتمام ال

مكتبة كلیة العلوم  وأشكر مكتبات جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، مكتبة الحفید،  
مكتبات جامعة النیلین و مكتبة أكادیمیة السودان للعلوم المالیة  جامعة الخرطوم،الإداریة 

  .والمصرفیة
ا لي ما طلبت من معلومات والشكر كذلك للعاملین بالشركات والمصانع الذین وفرو 

و أشكر الأخوین محمد أحمد فضل السید و آدم عباس إسماعیل بشركة سكر . وبیانات
  .كنانة و الأخ سعد الدین المغیرة بمجموعة جیاد

لزیادة  كما أشكر السادة أعضاء لجنة المناقشة على توجیهاتم وتقویمهم للرسالة
خراجها بصورتها النهائیة   .جودتها وإ

رشاداً وكل من كان مهتماً بأمري خلال  و أشكر كل من قدم لي مساعدة أو نصحاً وإ
   .دراسةفترة ال
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  المستخلص
 للأداء كمقیاسدورها  أهمیةتطبیق سیاسة أسعار التحویل و  أهمیةفي  الدراسة تمثلت مشكلة

الشركات الصناعیة السودانیة  إضافة إلى ضعف اهتمام. عددة الأقسامفي الشركات الصناعیة مت المالي
أسعار  ى دراسةإل ت الدراسةهدف. المالي الأداء بأسعار التحویل وعدم الإلمام بأهمیة دورها في قیاس

 الأقسام، و معرفة مدى في الشركات الصناعیة متعددة المالي التحویل وكیفیة استخدامها في قیاس الأداء

تطبیق أسعار التحویل في  و تحدید معوقات السودانیةأسعار التحویل في الشركات الصناعیة تطبیق 
أن  :على أربعة فرضیات كالاتي الدراسة تاستند. الشركات الصناعیة السودانیة وكیفیة التغلب علیها

ى استغلال التحویل یؤثر عل التحویل یؤثر على أرباح الأقسام والشركة ككل، تطبیق أسعار تطبیق أسعار
على الطریقة  المالي أسعار التحویل على قیاس الأداء الموارد المحولة من قسم إلى آخر، یتوقف تأثیر

الشركات الصناعیة السودانیة لأسعار التحویل  المستخدمة في تحدید أسعار التحویل و أن عدم تطبیق
طي لتحدید محاور الدراسة وصیاغة ت الدراسة المنهج الاستنبااتبع. فیها المالي یؤثر على قیاس الأداء

 لدراسةوذلك  المنهج الوصفي المنهج الاستقرائي لاختبار فرضیات الدراسة، مشكلة الدراسة وفرضیاتها،
 بعض التاریخي لاستعراض ، المنهجالمالي بعض الجوانب المتعلقة بأسعار التحویل وقیاس الأداء

  .الدراسات السابقة
الشركات الصناعیة السودانیة لیست لدیها تحویلات  بعض، أن توصلت الدراسة إلي نتائج منها

التي لدیها تحویلات داخلیة غالباً ما تكون منتجات ثانویة لا تعتمد علیها  أنداخلیة یمكن تسویقها، و 
یتم تحویل المنتجات في الشركات بین أقسامها ومراحلها المختلفة بالتكلفة  ،الشركة في تحقیق أرباح

نتهاء عملیة الإنتاج بإضافه هامش ربح للتكلفة الإجمالیة اتسعیر وتحدد الأسعار بعد الفعلیة وبدون 
عتماد على أسعار السوق، ظروف السوق وطبیعة عمل بعض الشركات وطبیعة منتجاتها لا تشجع وبالا

   .على تطبیق أسعار التحویل في الشركات السودانیة
لال الذاتي في اتخاذ قراراتها قمن الحریة والاستمنح الأقسام في الشركات قدراً ب، أوصت الدراسة

ضبط  تتمكن منأن تكون أقسام الشركة مراكز ربحیة ما أمكن حتى و  ریة المتعلقة بعملیاتها الیومیة،الإدا
أن یكون للأقسام حریة تحدید أسعار تحویلاتها الداخلیة فیما و ا، وتساهم في زیادة أرباح الشركة، تكالیفه

ه الأسعار في قیاس طریقة التي تناسب طبیعة عمل الشركة وطبیعة منتجاتها وأن تستخدم هذبینها، وفقاً لل
  .أداء الأقسام
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Abstract 
 
The problem of the study is the importance of the application of transfer pricing 
policy and its role as a measure of financial performance in the multi-divisional 
industrial companies. In addition to the weakness of the attention of the 
Sudanese industrial companies at the transfer pricing  and lack of familiarity 
with the importance of their role in the financial performance measurement. 
This study aimed to study the transfer pricing and how they are used in 
measuring the financial performance in multi-divisional industrial companies, 
and to see how the application of the transfer pricing in the Sudanese industrial 
companies and identify obstacles of  application of  transfer pricing in the 
Sudanese industrial companies and how to overcome them. The study was 
based on four hypotheses  as follows: that the application of  transfer pricing 
affect the profits of departments and the company as a whole, the application of 
transfer pricing affect  the allocation of resources transferred from one 
department to another, the effect of the transfer pricing on the financial 
performance measurement depend on the method used to determine transfer 
pricing  and the non-application of transfer pricing in  Sudanese industrial 
companies to affect the financial performance measure of them. The study 
followed the deductive approach to determine the aspects of the problem and 
the study hypotheses, inductive approach to test the hypotheses of the study, 
descriptive approach to study some aspects of the transfer pricing  and financial 
performance measurement, historical approach by reviewing of some previous 
studies. 
The study has many results, including  that some Sudanese industrial companies 
do not have internal transfers can be marketed, and even that it has internal 
transfers are often by- products do not rely on the company's profitability, the 
companies products are being transferred among its divisions and stages by 
actual cost and without pricing and set prices after the end of production process 
by adding a profit margin of the total cost depending on market prices, market 
conditions and the nature of the work of some of the companies and the nature 
of their products do not encourage the application of transfer pricing  in 
Sudanese companies. 
The study recommended that, granting departments in companies a degree of 
freedom and autonomy in decision-making related to daily administrative 
operations, the departments  of  the company must be profit centers as much as 
possible to be able to control their costs, and contribute to increasing the 
company's profits, to have divisions the freedom to set the prices of  internal 
transfers Among them, according to the way that suits the nature of the 
company's business and the nature of their products and use these prices to 
measure the performance of the divisions.  
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  203  أفراد عینة الدراسة على جمیع عبارات الفرضیة الثالثةالتوزیع التكراري لإجابات   )3/2/56(
  204  عبارات الفرضیة الرابعةلدراسة على ا نةالوسیط لإجابات أفراد عی  )3/2/57(
  206  عبارات الفرضیة الرابعةنتائج اختبار مربع كاي لدلالة الفروق للإجابات على   )3/2/58(
  209  أفراد عینة الدراسة على جمیع عبارات الفرضیة الرابعةالتوزیع التكراري لإجابات   )3/2/59(
  210  ملخص نتائج تحقق فرضیات الدراسة  )3/2/60(
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  الإطار المنهجي: أولا
  :تمهید

نتیجة لكبر حجم الوحدات الاقتصادیة وتنوع أنشطتها وظهور ذلك الكم الهائل من القرارات 
الصعب معه التنسیق بین هذه القرارات من قبل الإدارة العلیا مما المتعددة إلي الحد الذي أصبح من 

تطلب الاتجاه نحو تفویض السلطات للمستویات الإداریة الأدنى وتحدید مسئولیاتها، ویتضح ذلك أكثر 
في الوحدات الاقتصادیة ذات الأقسام المتعددة أو التي تتبع نظام المراحل الإنتاجیة، حیث تتم معالجة 

  .مرحلة على أساس أنه وحدة شبه مستقلة وكل مدیر مسئولا عن أداء إدارته كل قسم أو
حدى الأنشطة    في هذه الحالة تحتاج المنشأة إلى متابعة أنشطة أقسامها ومراحلها المختلفة، وإ

التي تتبعها الإدارة هي أسعار التحویل المحولة من قسم إلى آخر أومن مرحلة إلى أخرى، ولابد من 
تحویل مناسب یحقق توازن أهداف المركز المحول منه والمحول إلیه بما یحقق أهداف  استخدام سعر
  .المنشأة ككل

یلاحظ أنه في الشركات الصناعیة التي یمر تصنیع منتجاتها عبر أقسام ولا تطبق سیاسة أسعار   
التعامل مع السوق  التحویل ولا تعطي المدیرین في هذه الأقسام الحریة في التعامل مع الأقسام الداخلیة أو

فسیتم تحویل الإنتاج من قسم إلى آخر بسعر التكلفة وبأي كمیة منتجة، وبذلك لن یوجد الحافز لدى 
القسم المحول منه لتحسین جودة مخرجاته وتقلیل تكلفتها لأنه یتعامل مع  قسم تالي له مجبر على قبول 

بمعنى أنه . خلاته من موردین خارج الشركةمخرجاته بأي جودة وبأي تكلفة لأنه غیر مسموح له بشراء مد
  .یتم التعامل مع الأقسام داخل الشركة على أنها مراكز تكلفة

أما في حالة أن للأقسام الداخلیة حریة البیع داخل أو خارج الشركة و الشراء من داخل أو خارج   
مل كل قسم بائع على الشركة یجعل الشركة جزء لا یتجزأ من السوق التنافسي خارج الشركة وبذلك سیع

تحسین جودة مخرجاته وبأقل تكلفة ممكنة حتى یستطیع أن یواجه المنافسة من الموردین من خارج 
الشركة لأن القسم المشتري لو توافرت لدیه جودة أعلى وتكلفة أقل خارج الشركة فیستطیع أن یشتري 

  .لشركةاخل امدخلاته من خارج الشركة حتى لو كانت متوافرة لدى قسم آخر د
ولأهمیة أسعار التحویل ولما تحدثه من أثر على قیاس الأداء في الشركات الصناعیة متعددة   

الأقسام، أصبح من الضروري للشركات الصناعیة السودانیة تطویر نظمها المحاسبیة حتى تستطیع 
أسعار التحویل وما  دافعاً للاستفادة من تطبیق دراسةال هعتبر هذتلذا . مواكبة البیئة الصناعیة المعاصرة

  .على مستوى الأقسام والشركة ككل من أهداف تحققة
  شكلة الدراسةم

من تحویل للإنتاج من  الإنتاجیة لا تخلو الشركات متعددة الأقسام أو التي تعمل بنظام المراحل  
قسم إلى آخر، وهذا یتطلب أسس محددة لتسعیر المخرجات من قسم إلى آخر، نتیجة لذلك ظهرت أسعار 
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و بالإضافة إلى دورها في . التحویل وهي نظام لتقییم السلع والخدمات المحولة بین أقسام الشركة الواحدة
وتقویم الأداء المالي  المحولة، یمكن أن یكون لدى تلك الأسعار دور في قیاسخدمات لتقییم السلع وا
  . لأقسام الشركة

 كمقیاس للأداء أهمیة دورهایل و تطبیق سیاسة أسعار التحو أهمیة  تمثلت مشكلة البحث في  
إضافة إلى ضعف اهتمام الشركات . یة التي یمر إنتاجها بعدة أقسامفي الشركات الصناع المالي

ویمكن صیاغة . المالي الصناعیة السودانیة بأسعار التحویل وعدم الإلمام بأهمیة دورها في قیاس الأداء
  -:المشكلة من خلال التساؤلات الآتیة

  أسعار التحویل في حسن استغلال الموارد المحولة من قسم إلى آخر؟ هل تساهم -1
  هل تساهم أسعار التحویل في زیادة ربحیة القسم والشركة ككل؟ -2
  لشركات متعددة الأقسام؟ل المالي داءالأهل تؤثر أسعار التحویل في قیاس  -3
  قسامها؟لأ لأداء الماليا هل تستخدم الشركات الصناعیة السودانیة أسعار التحویل في قیاس -4

  أهمیة الدراسة
  - :في ما یلي تتمثل أهمیة البحث

  :الأهمیة العلمیة
افي من المحاسبة الإداریة، والتي لم تجد الاهتمام الك التحویل أحد المفاهیم المهمة في أن أسعار -1

ث الاهتمام مركزاً بتأثیرها على أداء الشركات المحلیة متعددة الأقسام، حی الباحثین خاصة في ما یتعلق
  .تأثیرها على أداء الشركات متعددة الجنسیة والنواحي الضریبیة على

إضافة إلى ذلك قام البحث  ،المالي قیاس الأداء أسعار التحویل علىبیان كیفیة تأثیر  دراسةال قامت -2
هو ما لم تقم به بتوضیح كیفیة تأثیر أسعار التحویل على مقاییس الأداء الأخرى المالیة وغیر المالیة و 

  .أي من الدرسات السابقة
  :الأهمیة العملیة

الشركات الصناعیة متعددة المالي في داء الأبیان أهمیة حساب أسعار التحویل ودورها في قیاس  -1
  .الأقسام

مساعدة المعنیین بقیاس وتقویم الأداء في المنشآت الصناعیة السودانیة في الحكم على الأداء  -2
  .ل أسعار التحویلالإداري من خلا

توضیح مزایا وعیوب تطبیق سیاسة أسعار التحویل التي یجب أن تراعى عند استخدامها كأداة لقیاس  -3
  .المالي وتقویم الأداء

  .أهمیة القدر المناسب من اللامركزیة الذي یعظم منافع الشركة ویجعل التكالیف عند أدنى حد ممكن -4
ى الصناعیة السودانیة على تطبیق سیاسة أسعار التحویل و عل معرفة مدى قدرة إدارات الشركات -5

  الاستفادة منها في قیاس الأداء
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  أهداف الدراسة
  :في تتمثل أهداف الدراسة

في الشركات الصناعیة متعددة  المالي أسعار التحویل وكیفیة استخدامها في قیاس الأداء دراسة -1
  .الأقسام

  .ودورها في تعظیم منافع الشركة وتقلیل تكالیفهامدى فاعلیة أسعار التحویل  معرفة -2
  .كیفیة وطریقة حساب أسعار التحویل في الشركات الصناعیة متعددة الأقسام من التحقق -3
معرفة مدى تطبیق سیاسة أسعار التحویل في الشركات الصناعیة متعددة الأقسام التي تعمل في  -4

  .السودان
  .التحویل في الشركات الصناعیة السودانیة وكیفیة التغلب علیها تحدید معوقات تطبیق سیاسة أسعار -5
التأكید على ضرورة الاهتمام بقیاس الأداء في الشركات الصناعیة بما یتماشى مع التطور الذي  -6

  .یشهده العالم والمنافسة الحادة بین الشركات في بیئة التصنیع الداخلیة والخارجیة
عار التحویل في تعزیز التجانس والانسجام بین أهداف الأقسام وبین التأكید على أهمیة تحدید أس -7

  .أهداف الشركة ككل
  .تقویم تجربة تطبیق أسعار التحویل في الشركات الصناعیة السودانیة -8

  منهجیة الدراسة
  -:المناهج الآتیة اتبعت الدراسة

  .وفرضیاتهالتحدید محاور الدراسة وصیاغة مشكلة الدراسة : المنهج الاستنباطي. 1
  .لاختبار فرضیات الدراسة: المنهج الاستقرائي.  2
  .السابقة ذات العلاقة بموضوع الرسالةالتاریخي لاستعراض الدراسات  المنهج.  3
المالي  وذلك لاستعراض بعض الجوانب المتعلقة بأسعار التحویل وقیاس الأداء المنهج الوصفي.  4

  .للشركات الصناعیة
  أدوات جمع البیانات

  .عض الشركات والمقابلات والاستبانةعلیها من سجلات ب تم الحصول: البیانات الأولیة
  .الكتب والدوریات والمواقع الالكترونیة تتمثل في: البیانات الثانویة

  الدراسة ضیاتفر 
  -:اختبار الفرضیات الآتیة حاولت الدراسة

  .التحویل یؤثر على أرباح الأقسام والشركة ككل تطبیق أسعار. 1
  .التحویل یؤثر على استغلال الموارد المحولة من قسم إلى آخر تطبیق أسعار -2
على الطریقة المستخدمة في تحدید أسعار  المالي أسعار التحویل على قیاس الأداء یتوقف تأثیر -3

  .التحویل
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  .یهاف المالي الشركات الصناعیة السودانیة لأسعار التحویل یؤثر على قیاس الأداء عدم تطبیق -4
  حدود البحث

  عینة من شركات الصناعات التحویلیة السودانیة: الحدود المكانیة
  2013 –2011: الحدود الزمانیة

  البحث هیكل
  - :ثلاثة فصول كما یلي مقدمة و من تتكون الدراسة

، وقد احتوى الفصل الأول بعنوان أسعار التحویل. المقدمة الاطار المنهجي والدراسات السابقة شملت
أنواع وأسس والمبحث الثاني  مفهوم و أهمیة وأهداف أسعار التحویل، المبحث الأول ثلاثة مباحثعلى 

  .والمبحث الثالث اللامركزیة و محاسبة المسئولیة اختیار أسعار التحویل
المبحث ، ثلاثة مباحث ، ویحتوي على المالي في الشركات الصناعیة قیاس الأداء الفصل الثاني بعنوان

المبحث الثالث المالي في الأقسام و  الثاني قیاس الأداء المبحث، تكلفة الإنتاج الصناعي قیاس الأول
  .باستخدام أسعار التحویل قیاس الأداء

و  الدراسة التطبیقیة المبحث الأول، مبحثینالتطبیقیة والمیدانیة، ویحتوي على  الدراسة الفصل الثالث
  .والتوصیات النتائج فاشتملت على تمةالحاأما . الدراسة المیدانیة المبحث الثاني
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  الدراسات السابقة: ثانیاً 
فیما یلي یعرض الباحث بعضاً منها  سابقة ذات العلاقة بموضوع البحثلدراسات التوجد مجموعة من ا

  -:على النحو التالي
  )Yoon K. Choi  Theodore E. Day)1(1998):دراسة   
قرارات أسعار التحویل على عقود الحوافز المثالیة لمدراء الأقسام في تناولت هذه الدراسة أثر   

أظهرت الدراسة أنه في حالة أن الأقسام تفرض علیها ضرائب بمعدل واحد، . الشركات متعددة الأقسام
فعلى الإدارة . وأن حوافز وتعویضات مدراء الأقسام تستند كلیاً على أرباح الأقسام التي یتحكمون فیها

وهذا یعتبر . یة تحدید سعر التحویل حتى لا تكون أرباح القسم المشتري مرتبطة بأرباح القسم البائعالمركز 
وبما أن عقود الحوافز تؤسس على مقاییس أداء متعددة عادة یكون . حل مثالي لمشكلة أسعار التحویل

، ویحدث هذا خاصة في الشركات التي یتم فیها تحدید قرارات أسعار   .التحویل مركزیاً  تطبیقها مكلفاً
فإن . وأوضحت الدراسة أنه عندما تكون هنالك معدلات ضرائب مختلفة على أرباح الأقسام  

أسعار التحویل یجب أن تعدل زیادة أو نقصاناً استناداً على معدل الضریبة المفروض على القسم 
ه الحالة فإن عقد في هذ. المشتري فقد یكون أعلى أو أقل من المعدل الذي فرض على القسم البائع

الحافز المثالي المستند على أرباح الأقسام یكون مماثل لعقد الحافز المستند على الكمیات المنتجة 
  .بواسطة القسمین في الشركة

وأظهرت الدراسة أن حقیقة أن تعویضات وحوافز المدیرین لا تعتمد على سعر التحویل تشیر   
دى النزاعات بین مدراء الأقسام ویسمح للإدارة المركزیة باستخدام یم الأداء المتعدد یتفاو ضمنیاً إلى أن تق

  .أسعار التحویل لتخفیض التزامات الضریبة الكلیة للشركة
تختلف هذه الدراسة عن دراستي في أنها تناولت أثر أسعار التحویل على حوافز وتعویضات   

ر التحویل على قیاس الأداء الذي المدیرین و الضرائب على الشركات، بینما تتناول دراستي أثر أسعا
  .  شركاتعلى أساسه تحدد حوافز وتعویضات المدیرین وقد یكون له تأثیر على ضرائب ال

  )Ljilja Antić  Vesna Jablanović )2000:()2دراسة 
حیث قامت الدراسة بتقویم . تتناول هذه الدراسة تحلیل بعض خصائص طرق أسعار التحویل  

تراض منشأة لامركزیة لدیها عدد كبیر من مراكز الربح ولها تحویلات محتملة من كفایة هذه الطرق باف
  .المنتجات والخدمات

                                                
)1(  Yoon K. Chol, Theodore E. Day, «Transfer Pricing, Incentive Compensation and Tax Avoidance 

in a Multi-Divisional Firm», Review of Quantitative Finance and Accounting, (November 
1998).PP, 139- 164. 

)2(  Ljilja Antić, Vesna Jablanović, «Criteria for Evaluating Transfer Pricing Methods» Economics 
and Organization, Vol. 1, No 8, (April 2000), PP, 62- 70. 
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تم تقویم كفایة طرق أسعار التحویل من حیث قدرتها على تحقیق، اتساق الهدف، والتحفیز،   
ز الربح البائع وذلك من منظور مركز الربح المشتري ومرك. یم الأداءو والاستقلالیة الذاتیة للأقسام، وتق

  .والمؤسسة ككل
أظهرت الدراسة أن سعر التحویل المساوي للتكلفة المتغیرة أو التكلفة الكلیة قد یؤدي إلى اتساق   

و یمكن أن یواجه معیار . یم الأداءو الهدف ولكنه لا یفي باحتیاجات مركز الربح من حیث التحفیز وتق
وغالباً ما یستخدم سعر . بیع وأرغم بواسطة الإدارة العلیاالاستقلالیة مشكلة إذا امتنع مركز البیع عن ال

یم الأداء المرتبطة بكل من أسعار و التحویل على أساس التكلفة المعلاة للتغلب على مشاكل التحفیز وتق
و أوضحت الدراسة أن سعر التحویل على أساس . التحویل على أساس التكلفة المتغیرة و التكلفة الكلیة

زائد هامش ربح قد لا یؤدي  لاتساق الهدف ولكنه فیما یتعلق بالمعاییر الثلاثة الأخرى التكلفة الكلیة 
  .التحفیز والاستقلالیة وتقییم الأداء فإنه یكون مقنعاً من منظور كل من مركز الربح المشتري والبائع

بیراً من أما سعر التحویل التفاوضي فیستوفي كل المعاییر الأربعة، لكن یستغرق زمناً وقدراً ك  
وأظهرت الدراسة كذلك أنه في حالة وجود سوق تنافسي لمنتجات مركز الربح، فإن . التحلیل و البیانات

یم الهدف والتحفیز والاستقلالیة وتقو سعر السوق یبدو أنه سعر التحویل المثالي الذي یؤدي إلى اتساق 
  .  الأداء

س الأداء وهو أحد المعاییر التي تناولتها تمیزت دراستي عن هذه الدراسة في أنها تتناول فقط قیا  
یم الأداء، الذي یتم عن طریق قیاس و الدراسة السابقة وهي اتساق الهدف والتحفیز والاستقلالیة الذاتیة وتق

  .الأداء
  1):2001(دراسة محمد بدر الدین إبراهیم الأمین 

دم التأكد، وذلك هدفت هذه الدراسة إلى اقتراح نموذج للسعر التحویلي في ظل ظروف ع  
كما یقترح نظاماً یعتمد على قاعدة . بافتراض أن سعر السوق للمنتج النهائي للمنشأة یخضع للعشوائیة

  .التحلیل المتكامل للتعامل مع مشكلة التوافق بین الطموح الذاتي للأقسام والطموح الكلي للمنشأة
ظروف عدم التأكد للتعامل مع لتحقیق ذلك استخدمت الدراسة نموذج للسعر الانتقالي في ظل   

حالة وجود سعر یتحرك بصورة عشوائیة للوصول لتحدید سعر انتقالي یتعامل مع كل قسم بصفته كیاناً 
و بالإضافة لهذا فقد تم استخدام قاعدة اتخاذ القرار لتحقیق الحل المناسب من منظور كل قسم . مستقلاً 

والذي یتضمن تحقیق تعظیم الربح لكل قسم . وقتعلى حدة ومن منظور الإدارة المركزیة في نفس ال
وقد حققت هذه القاعدة هدف تخفیض البیانات والمعلومات المتدفقة بین الأقسام كل مع . وللمشروع ككل

                                                
1  ،المجلد الواحد مجلة الإدارة العامة، »نموذج مقترح: أهمیة السعر التحویلي لقیاس الأداء «محمد بدر الدین إبراهیم الأمین ،

 .508 -477ص  -، ص)2002هـ، أكتوبر 1422رجب (ثالث، والأربعون ، العدد ال
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الآخر، وبینهما وبین الإدارة المركزیة، لتحدید السعر التحویلي الذي یحقق أهداف كل من الأقسام كل 
    .یاعلى حدة و أهداف الإدارة العل

استعرضت الدراسة قرار السعر التحولي حیث أوضحت أنه في ظل وجود سعر خارجي للمنتج   
أما . الوسیط، فإنه في هذه الحالة یعبر عن تكلفة الفرصة البدیلة لبیع المنتج داخلیاً دون بیعه في السوق

  .ى معدل تحفیزيفي ظل عدم وجود هذا السعر فإنه یجب الاستعاضة عنه بالسعر التحویلي المعتمد عل
وأظهرت الدراسة كذلك أن قرار السعر التحویلي یعتبر من القرارات المعقدة التي تواجه المسئولین   

منها ما هو سلوكي، وآخر . حیث أن هنالك عوامل كثیرة تؤثر فیه. ةداخل المنشئات ذات النظم اللامركزی
  .الآخر خارج تحكم الإدارة بعضها یمكن التحكم فیه، والبعض. إنتاجي، وثالث عوامل سوقیة

أوصت الدراسة بأنه عند اتخاذ قرار السعر التحویلي فإن كل حالة تحتاج لدراسة مركزة ومتأنیة   
لا أدى ذلك إلى نتائج سلبیة، متمثلة في التوزیع غیر الكفء للموارد المتاحة للمنشأة والقیاس غیر  وإ

  .السلیم لكفاءة الأقسام
ستي في أنها تهتم بالكیفیة التي یتم بها إیجاد سعر التحویل المناسب تختلف هذه الدراسة عن درا  

بینما تهدف دراستي إلي قیاس أثر ذلك السعر على قیاس . الذي یساعد على قیاس الأداء بصورة عادلة
  .الأداء
  )Tim Baldenius  Et al :)1(2003) دراسة

ات عندما تواجه الأقسام في هذه تناولت الدراسة أسعار التحویل في الشركات متعددة الجنسی  
تحویلاتها الداخلیة عن  وبافتراض أن الشركات تفصل أسعار. الشركات بمعدلات مختلفة لضرائب الدخل

المستخدم لأغراض الضرائب، تم تحلیل فعالیة أسس التسعیر ) arm’s length(السعر غیر المتحیز 
ة بتحلیل العلاقة المتبادلة بین سعر التحویل واهتمت الدراس. الداخلي على أساس التكلفة وسعر السوق

. المستخدم لأغراض الضرائب) arm’s length(المفضل بواسطة الإدارة وسعر التحویل غیر المتحیز
وتساءلت الدراسة عن ما إذا كانت الشركات تفصل أسعار تحویلاتها عن تلك المستخدمة لأغراض 

   .   الضرائب
ن فإ ت قانونیة تخضع لها الشركات، من أنه لا توجد متطلباوعلى الرغم أظهرت الدراسة أنه   

ولتجنب إمكانیة  غالبیة الشركات متعددة الجنسیات تصر على مجموعة واحدة من الأسعار وذلك للسهولة
وفي نفس الوقت هنالك تزاید . أن یكون التقییم المتعدد دلیل وبینة في أي نزاعات مع السلطات الضریبیة

تعددة الجنسیات التي تفصل أسعار تحویلاتها الداخلیة عن تلك المستخدمة لأغراض في عدد الشركات م
ویبرهن مؤیدو الفصل ذلك بأن تقدیرات الضریبة تتم بواسطة تشریعات وأن هذه التشریعات  .الضرائب

أنه إذا قامت الشركات  كذلك أظهرت الدراسة و. عادة لا تهتم بمضامین اقتصادیات العملیات الداخلیة
                                                

)1(  Tim Baldenius, Et al, «Integrating managerial and Tax Objective in Transfer Pricing», 
WWW.ssrn.com(March 2003), PP, 1- 34. 
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المستخدم لأغراض تقییم ) arm’s length( غیر المتحیز سعرالفصل أسعار تحویلاتها الداخلیة عن ب
 arm’s( وبالسعر غیر المتحیزالضرائب، فإن سعر التحویل الداخلي یتأثر بالتباین في معدلات الضریبة 

length (تها للضریبة تحدث هذه الاستقلالیة تظهر في أن المعاملات داخل الشركة وتقدیرا. المسموح به
أنه بالنسبة لسعر التحویل على أساس التكلفة وسعر  وأظهرت الدراسة أیضاً . مناسبةتدفقات نقدیة 

 arm’s(غیر المتحیز سعرلالتحویل على أساس سعر السوق، إذا كان سعر التحویل الداخلي مساوي ل

length (وأن سعر التحویل الأمثل  .یةفغالباً ما یؤدي ذلك إلى عدم فعالیة تحویلات الشركة الداخل
 .المبني على التكلفة هو المتوسط المرجح لتكلفة الوحدة قبل الضریبة والسعر غیر المتحیز الأكثر مناسبة

داخل  الداخلیة تخضع لتخفیضاتو أنه عندما یتم بیع منتج وسیط لأطراف خارجیة، فإن التحویلات 
وأن شأن هذه  .)arm’s length( غیر متحیز سعرالشركة تتناسب مع سعر السوق والذي یعمل أیضاً ك

   . الخصومات یزداد مع التباین في معدلات الضرائب بین الأقسام
عن دراستي في أنها تهتم بما تواجهه الشركات متعددة الجنسیات من  الدراسة تختلف هذه  

الفصل بین معدلات مختلفة للضرائب و ما تقوم به الشركات متعددة الجنسیات من حیث الجمع أو 
أثر أسعار  تيدراس بینما تتناول. أسعار التحویل للأغراض الإداریة وتلك المستخدمة لأغراض الضرائب

أداء الشركات المحلیة، حیث یتم تناول أداء الوحدات بصورة أشمل من التركیز على  قیاس التحویل على
  .النواحي الضریبیة فقط

  1):2004(دراسة شوقي السید فودة 
مشكلة البحث في بعض التساؤلات منها، ما تأثیر استخدام نظام تحدید التكلفة على أساس تمثلت   

و ما أثر . النشاط على نماذج تسعیر التحویلات الداخلیة بالشركات الصناعیة ببیئة الأعمال المصریة
ویم الأداء كفاءة نظام تسعیر التحویلات الداخلیة في إطار نظام التكالیف على أساس النشاط في مجال تق

  .الداخلي للشركات الصناعیة
هدفت الدراسة إلى بناء نموذج مقترح لتسعیر التحویلات الداخلیة في الشركات الصناعیة من   

  .خلال إطار نظام التكالیف على أساس النشاط
من أهم نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباط معنویة بین تحدید أسعار التحویلات الداخلیة من خلال   

  .د التكلفة على أساس النشاط ومجال تقییم الأداء الداخلي في الشركات الصناعیة المصریةتحدی
من أهم توصیات الدراسة ضرورة تطویر نظم التكالیف الحدیثة وخاصة في نماذج تسعیر   

 التحویلات الداخلیة لوحدات الأداء الفرعیة في المنشئات اللامركزیة، مما یؤدي إلى توافر معلومات مالیة
  .وغیر مالیة دقیقة في مجال تقییم الأداء الداخلي لوحدات التنظیم ككل

                                                
1  ،نموذج مقترح لتسعیر التحویلات الداخلیة وأثر ذلك في مجال تقویم الأداء الداخلي في الشركات الصناعیة«شوقي السید فودة« ،

 .267 -221ص  -، ص)2004ینایر (شرون، العدد الأول، ، المجلد السادس والعلة البحوث التجاریةمج
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اتفقت هذه الدراسة مع دراستي في أنها تهتم بأثر أسعار التحویل على تقییم الأداء ولكنها تختلف   
بینما لا تقوم دراستي على أساس نظام . معها في أنها تعتمد على نظام التكالیف على أساس النشاط

  .ینتكالیف مع
 )Charles E. Hyde  Chngwoo Choe )2004(:)1دراسة  

الذین تلعبهما أسعار التحویل في الشركات متعددة الجنسیات  ولت الدراسة الدورین البارزینتنا  
حیث أن أسعار التحویل تؤثر على حوافز مدراء الأقسام  .التي تعمل في ظل تشریعین مختلفین للضرائب

ساس أداء أقسامهم كما تؤثر أیضاً في تحدید التزام الضریبة لكل قسم مما یؤثر الذین تتم مكافأتهم على أ
متعددة الجنسیات تختار سعر و بافتراض أن الشركات . على الضریبة الكلیة للشركة متعددة الجنسیة

تحلیل ب اهتمت الدراسة. في الشركات التابعة لهالضریبة وآخر للأغراض الحوافز تحویل للأغراض ا
  . ة بین هذین السعرینالعلاق

هدفت الدراسة لمعرفة مضامین اختیار الشركات متعددة الجنسیات لأسعار تحویل مختلفة   
   .محاسبة التكالیفلأغراض الضرائب وأغراض 

الدراسة أنه  أظهرت. اً فیه عادةً وبما أن هذا الفصل بین السعرین لیس قانونیاً فحسب بل مرغوب  
 أنه باستطاعة الفشل في التحقق منأن  و. العلاقة بین هذین السعرین من الصعب والمعقد أیضاً توقع

إلى عدم المقدرة على  یؤدي ،تستخدم سعري تحویل مختلفین بدلاً عن واحد أن الشركات متعددة الجنسیات
المحتملة للشركات متعددة الجنسیات للتغیرات التي تحدث في  الكامل لردود الأفعال  مدىالالتحقق من 

التغیرات التي تحدث في البیئة الضریبیة  تحدث تغیرات في سیاسة محاسبة  فمثلاً  الاقتصادیة، البیئة
بینما التغیرات في بنیة التكلفة في الشركات متعددة . التكالیف الداخلیة في الشركات متعددة الجنسیات

بیئة اللتغیرات في أن ا أیضاً  أظهرت الدراسةو . الجنسیات تحدث تغیرات في سیاسة محاسبتها الضریبیة
ن التغیرات وأ. عدة للأغراض التحفیزالضریبة تؤثر على أسعار التحویل المعدة لأغراض الضرائب والم

فلو أن الشركة الأم واجهت معدل  .السعرین ؤثر على كلاتفي بنیة التكلفة في الشركات متعددة الجنسیات 
دیة للشركة الأم تحدث زیادة في سعر التحویل ضریبة أقل من الشركة التابعة، فالزیادة في التكلفة الح

  . لأغراض التحفیز ونقصان في سعر التحویل لأغراض الضریبة
أسعار التحویل المعدة للأغراض  بما تحدثه عن دراستي في أنها تهتم الدراسة تختلف هذه  

وافز المدیرین من تأثیرات على ح الإداریة وتلك المعدة لأغراض الضرائب في الشركات متعددة الجنسیات
دراستي بأثر أسعار التحویل على قیاس الأداء في الشركات الذي قد بینما تهتم .  وعلى التزام الضریبة

   .یحدث تأثیر أیضاً على حوافز المدیرین
  

                                                
)1(  Charles E. Hyde, Chongwoo Choe, «The Relationship Between Tax and Incentive Transfer 

Pricing»,WWW.ssrn.com, J.E.L H26,H73, H87,(September 2004), PP, 1- 20 
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  1):2004(دراسة صالح حسب الرسول
. صناعيتناولت الدراسة دور محاسبة التكالیف المعیاریة في الرقابة والتسعیر في القطاع ال  

نظام (تمثلت مشكلة البحث في عدم قیام شركات ومؤسسات القطاع الصناعي بتطبیق الرقابة المحاسبیة 
التي تستهدف الرقابة على تكالیف الأداء وبناء سیاسات تسعیر موضوعیة تأخذ في ) التكالیف المعیاریة

ء على استخدام نظام محاسبة الضو  سلطتالاعتبار التكالیف الإنتاجیة، وتكمن أهمیة الدراسة في أنها 
التكالیف المعیاریة ومدى إسهامه في تحقیق الرقابة وسیاسات التسعیر في الشركات الصناعیة بالقدر 

هدفت الدراسة إلى . الذي یساعد الإدارة في تحدید المسئولیة وأوجه القصور في استخدام الموارد المتاحة
حكام الرقابة الفعالة على  ةتسلیط الضوء على دور نظام التكالیف المعیاری في وضع سیاسات التسعیر وإ

أنشطة القطاع الصناعي وفقا للخطط والأهداف المحددة، واقتراح الحلول التي تساعد الإدارة في اتخاذ 
اتبعت الدراسة . القرارات التي تحقق الاستغلال الأمثل للموارد المالیة والبشریة بما یحقق الأهداف المحددة

نباطي من خلال التعرف على مدى استخدام نظم التكالیف بصورة عامة والتكالیف المعیاریة المنهج الاست
سهامه في وضع سیاسات التسعیر وفقاً  حكام الرقابة على النشاط الصناعي وإ بصفة خاصة في تحقیق وإ

  .للخطط والأهداف المحددة لقطاع الصناعة
للشركة قدراً من ممارسة الدور الرقابي على أظهرت الدراسة أن نظام التكالیف المعیاریة یتیح    

تكالیف الأداء، ویحقق للشركة وضع تنافسي ممیز في ظل متغیرات السیاسات الاقتصادیة وذلك من 
. جانب تكلفة الإنتاج وتبني سیاسات تسعیر علمیة وواضحة تأخذ في الاعتبار تكلفة الإنتاج والتصنیع

سیاسات التسعیر وفقاً للنظم المحاسبیة التي تأخذ في الاعتبار وأوصت الدراسة بضرورة أن تتبنى الشركة 
تكالیف الإنتاج في ضوء إتباع أسس تحمیل أقسام الخدمات بطریقة عادلة، ودراسة تحقیق المزاوجة بین 
النظام المطبق وربطه بنظام التكلفة على أساس الأنشطة بما یحقق قدراً كبیراً من الرقابة على التكالیف 

تحدید التكلفة على أسس علمیة وبناء سیاسات تسعیر واقعیة تأخذ في الاعتبار تكالیف الإنتاج من خلال 
  .والتصنیع
اهتمت الدراسة بدور محاسبة التكالیف المعیاریة في الرقابة والتسعیر في القطاع الصناعي وهي   

حیث الأدوات  بذلك تتفق مع دراستي في الاهتمام بقیاس ورقابة الأداء لكن الاختلاف یأتي من
المستخدمة فدراستي تستخدم أداة أسعار التحویل بینما تستخدم هذه الدراسة التكالیف المعیاریة والتسعیر 

  . بصورة عامة
  
  

                                                
1 رسالة دكتوراه غیر  »دور محاسبة التكالیف المعیاریة في الرقابة والتسعیر في القطاع الصناعي «سب الرسول البدوي، صالح ح ،

  .2004منشورة، أم درمان، جامعة أم درمان الإسلامیة 
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  )Tim Badenis, Stefan Reihelstei)1(2004): دراسة
تناولت هذه الدراسة سعر التحویل على أساس سعر السوق عندما تحتكر الأقسام العلیا في   

  . ة عملیة البیع للأقسام الدنیا في نفس الشركة أو للعملاء من خارج الشركةالشرك
أظهرت الدراسة أنه كثیرا ما تحدث الشركات متعددة الأقسام تعدیلات في سعر السوق الخارجي   
ه بالإضافة إلى اختلافات التكلفة المحتملة بین الصفقات الداخلیة یم عملیاتها الداخلیة، وأنیوذلك لتق

طة كثیرا ما تحدث المنافسة غیر الكاملة الناتجة عن المنتجات الوسی ارجیة أظهرت الدراسة أنوالخ
وأن اختلافات التكلفة لیست ضروریة ولیست ). Discounts desirable ( خصومات مرغوب فیها 

أن تأثیر وأظهرت الدراسة أیضاً . كافیة للخصومات داخل الشركة لتحسین الأرباح الكلیة للشركة
لخصومات والمسموحات وفعالیة سعر التحویل على أساس سعر السوق تعتمد عموماً وبشكل كبیر على ا

وجود قدره على التحكم في الأقسام العلیا، وأن الفعالیة الكاملة للمخرجات یمكن الحصول علیها بواسطة 
و أن سعر السوق سعر التحویل على أساس سعر السوق فقط في حالة أن الطاقة الإنتاجیة تكون مقیدة أ

  .الخارجي یكون أكبر نسبیاً بالمقارنة مع السوق الداخلي
الدراسة بسعر التحویل على أساس سعر السوق ولم تهتم بالأنواع الأخرى لأسعار  اهتمت هذه   

للأنواع الأخرى لأسعار التحویل بما فیها سعر  في أنها تتطرق دراستي تمیزت عنها التحویل بینما
  . س سعر السوقالتحویل على أسا

 )Martine Cools& Regine Slagmulder)2, (2005):ة دراس

لتقصي عن كیفیة استغلال الشركات متعددة الجنسیات للدور الرقابي ل دفت هذه الدراسةه  
لتحقیق هذا الهدف . عة للتشریعات والقوانین الضریبیةللأسعار التحویلیة في ظل البیئة العالمیة الخاض

تستخدم مجموعة أسعار تحویل واحدة  لإحدى الشركات متعددة الجنسیات التيتمت دراسة مسحیة 
  .وتنظر للضرائب كأولویة إستراتیجیة لأغراض الضرائب ولأغراض استخداماتها الداخلیة

أظهرت الدراسة أن للهیكل التنظیمي ودرجة اللامركزیة ونوعیة مراكز المسئولیة أثر على فعالیة    
أنه لكي تؤدي أسعار التحویل دورها في الرقابة الإداریة وتحقق التوافق مع نظام أسعار التحویل، و 

وأظهرت  .السیاسات الضریبیة لا بد من إجراء تعدیل في الهیكل التنظیمي وفي نوعیة مراكز المسئولیة
و أن بعض المدیرین یبدون غیر . الدراسة كذلك أن النظام المتبع غیر فعال تماماً لأغراض قیاس الأداء

مقتنعین بالدرجة المنخفضة من اللامركزیة في أقسامهم الإنتاجیة كما یشعرون بأنهم لیست لدیهم السیطرة 
  .بسیاسة أسعار التحویل ةعلى أهداف الأقسام المتأثر 

                                                
)1(  Tim Baldenius, Stefan Reichelstein, «Exrernal and Internal Pricing in Multinational Firms», 

Stanford, Graduate School of Business, Research Paper Series, Research Paper No 1825(R), 
(November 2004), PP, 1-37.   

)2(  Martine Cools, Regine Slagmulder, «Transfer Pricing and Performance Measurement in 
Multinational Enterprises»,WWW.erim.eur.nl, 2005, PP, 1- 35.  
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اهتمت الدراسة بدور أسعار التحویل في قیاس أداء الشركات متعددة الجنسیات وبذلك تتفق مع   
تحویل كأداة لقیاس الأداء في الشركات، لكن الاختلاف من حیث نوعیة دراستي في استخدام أسعار ال

 . كز الدراسة على الشركات متعددة الجنسیات بینما تركز دراستي على الشركات الوطنیةر الشركات حیث ت

  )Jian Li )2005:()1دراسة 
تؤثر على اختیار  تناولت هذه الدراسة طرق أسعار التحویل العالمیة والعوامل البیئیة المهمة التي  

  .هذه الطرق بواسطة الشركات السبعة والسبعین الأجنبیة العاملة بنیوزیلندا
هدفت الدراسة إلى توفیر معلومات للشركات متعددة الجنسیات والسلطات الضریبیة عن أسعار   

أسعار التحویل وعن العوامل التي تدخل في عملیة اتخاذ قرارات . التحویل العالمیة وتطبیقاتها في نیوزیلندا
  .العالمیة في الشركات العاملة بنیوزیلندا

أظهرت نتائج الدراسة أن هنالك اختلافات محتملة بین النظریة والتطبیق بخصوص استخدام   
من الشركات المستجوبة تستخدم الأنواع المختلفة لطرق التكلفة % 30وأن . أسعار التحویل العالمیة

الشركات التابعة بنیوزیلندا تستخدم حالیاً أسعار التحویل على أساس وأظهرت الدراسة كذلك أن . الكلیة
ومع ذلك . 1995السوق لأسعار التحویل العالمیة في أغلب الأحیان أكثر من مما كانت علیة في دراسة 

كانت أكثر  2003وفي . مازالت الشركات النیوزیلندیة تتجه لاستخدام أسعار التحویل على أساس التكلفة
ر التحویل استخداماً بواسطة الشركات العاملة بنیوزیلندا تتضمن التكلفة الكلیة زائداً نسبة ربح طرق أسعا

وأظهرت . ثابتة، التكلفة الكلیة الفعلیة، أسعار التفاوض على أساس التكالیف وسعر السوق المعدل
. لمستجوبة في الاعتبارالدراسة أیضاً أن الاعتبارات القانونیة تمثل المتغیر المهم الذي تضعه الشركات ا

وتتضمن الاعتبارات الأخرى، ربح الشركة التابعة، الموقف التنافسي للشركة التابعة والربح الإجمالي 
وأنه لا توجد أي اختلافات بین الشركات التابعة بنیوزیلندا و المجموعات . للمجموعة متعددة الجنسیة

لا في طرق استخدام أسعار التحویل ) ة و الدول الأوربیةالأمریكیة، الاسترالیة، الیابانی(الوطنیة الأربعة 
  .العالمیة ولا في الاهتمام بالمتغیرات البیئیة

تختلف هذه الدراسة عن دراستي في أنها اهتمت بطرق أسعار التحویل العالمیة في الشركات   
بینما تتناول . الطرق الأجنبیة العاملة بنیوزیلندا و العوامل البیئیة المهمة التي تؤثر على اختیار هذه

  .دراستي أثر أسعار التحویل على قیاس الأداء في الشركات المحلیة
       

  
  
  

                                                
)1(  Jian Li, «International Transfer pricing Practices: Anew Zealand Prespective», Center of 

Accounting Education And Research, (January 2005),PP, 1-23. 
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  1):2006(دراسة علي آجي قلمة 
تناولت الدراسة أثر أسعار التحویل بین الأقسام والفروع على تقویم أداء المنشآت الصناعیة   

عیة بأثر أسعار التحویل في تقویم الأداء والعمل اللیبیة، وتكمن أهمیة الدراسة في تنویر المؤسسات الصنا
وهدفت الدراسة إلى دراسة . على استغلال مراكز المسئولیة وتشجیع العاملین بها لبذل الجهد والعطاء

وتحلیل أثر أسعار التحویل بین الأقسام والفروع في عملیة تقویم الأداء في المنشآت الصناعیة اللیبیة 
، ياتبعت الدراسة المنهج الاستقرائ.التي تساعد في الرفع من مستوى الأداء والعمل على إیجاد الحلول

أظهرت الدراسة أن أسعار التحویل لیست لها أهمیة كبیرة في . المنهج التاریخي ومنهج دراسة الحالة
یة عملیة تقویم الأداء في واقع المؤسسات الصناعیة اللیبیة، وذلك لأن النظام الذي تتبعه المؤسسات اللیب
. في تحدید أسعار التحویل یعتمد على تدخل الإدارة العلیا في تحدید أسعار التحویل بین الأقسام والفروع

وأوصت الدراسة بضرورة إعطاء مراكز المسئولیة بالوحدات الصناعیة اللیبیة صلاحیات أكبر وتفویض 
  .اقعیة في المحاسبةالسلطات لها فیما یتعلق بتحدید أسعار التحویل  لتحقیق  الاستقلال والو 

. یم وقیاس الأداءعلى تقو سعار التحویل أثر أب اهتمت اتفقت هذه الدراسة مع دراستي في أنها  
  .لصناعیة السودانیةقیاس أداء المنشآت ا استيدر  ولكنها تتناول المنشآت الصناعیة اللیبیة، بینما تتناول

  )Thomas Pfeiffer& Soachim Wagner:)2(2006)دراسة 
هذه الدراسة المقارنة بین أداء أسعار التحویل وأداء الموازنات، مع دراسة بعض الجوانب  تلتناو   

ففي كل من الطریقتین تم تحدید أحد . التطبیقیة لهاتین الطریقتین والتحلیل المنهجي لهاتین الطریقتین
عر التحویل فإن قسم فلو اختارت الإدارة س. مقیاسین السعر أو الكمیة، وكل منهما یقود لمضامین مختلفة

وفي الجانب الآخر لو تم اختیار الموازنة الساكنة، . المبیعات سوف یستجیب لعدم التأكد من الإیرادات
ولكن في . لهذا نجد أن أسعار التحویل لها میزة المرونة. فإن قسم المبیعات لن یستجیب لبیئة عدم التأكد

فة المعیاریة تعوق التعاون والتنسیق داخل المؤسسة لأنها التكل أسعار التحویل على أساس أحیاناً كثیرة فإن
  .لذلك فإن استخدام أسعار التحویل یقود إلى فقدان التعاون. تعزل قرارات الأقسام

الدراسة أن التكامل بین الأسواق الخارجیة یشكل عامل مهم في ما إذا كانت الأسعار  ظهرتأ   
رى الدراسة أنه في حالة عدم وجود تكامل بین الأسواق وت. التحویلیة تسود على الموازنات أم العكس

الخارجیة أو إذا كان ضعیفاً ففي هذه الحالة فإن أسعار التحویل تسود على الموازنات، وفي الجانب 
یجابي الآخر إذا كان هنالك تكامل بین الأسواق الخارجیة فالأمثل للإدارة أن تستخدم الموازنات   قوي وإ

  .الساكنة

                                                
1  ،رسالة ماجستیر غیر منشورة، »لیبیةأثر أسعار التحویل بین الأقسام والفروع على تقویم أداء منشآت الصناعة ال«علي آجي قلمة ،

  .2006الخرطوم، جامعة النیلین 
)2(  Thomas Pfeiffer, Joachim Wagner, «Transfer Prices or Budgets?», Journal of Economics& 

Business, D81; E22; L22, (June 2006), PP, 241- 254.     
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بالمقارنة بین أداء أسعار التحویل وأداء  الدراسة عن دراستي في أنها اهتمت تختلف هذه  
  .الموازنات بینما تهتم دراستي بأداء أسعار التحویل فقط

 )Hatem Elsharawy )2006:()1دراسة 

  .تركز هذه الدراسة على تطویر ورقابة وقیاس أداء الشركات متعددة الجنسیات العاملة بمصر  
) الاقتصادیة، القانونیة، الاجتماعیة والسیاسیة(إلى دراسة وتقصي العوامل البیئیة هدفت الدراسة   

لى تحدید سعر . التي تؤثر على قیاس الأداء في الشركات متعددة الجنسیات ومدیریها العاملین بمصر وإ
التابعة  یم الأداء الحقیقي للشركاتو التحویل المناسب الذي تستخدمه الشركة متعددة الجنسیة لقیاس وتق

  .الأجنبیة ومدیریها
أظهرت الدراسة أن أداء الشركات التابعة الأجنبیة ومدیریها یتأثر بالعوامل البیئیة المحیطة في   

ویتأثر أداء الشركات التابعة الأجنبیة ومدیریها أیضاً بطریقة سعر التحویل بین وحدات . الدولة المضیفة
یم و هو الأسلوب المناسب لقیاس وتق) arm’s length(تحیز وأن السعر غیر الم. الشركة متعددة الجنسیة

  .الأداء الحقیقي للشركات التابعة الأجنبیة ومدیریها
أوصت الدراسة بضرورة أن تضع الشركات متعددة الجنسیات في الاعتبار تأثیر العوامل البیئیة   

م الأداء الحقیقي للشركة یو على أداء الشركات التابعة الأجنبیة في الدول المضیفة حتى تتمكن من تق
دارتها یم الأداء و لقیاس وتق) (arm’s lengthوبضرورة استخدام أساس السعر غیر المتحیز  . التابعة وإ

لأن أساس السعر غیر المتحیز یتعامل مع كل الوحدات داخل مجموعة . الحقیقي للشركة التابعة ومدیریها
، ویتجنب كل ما من شأنه أن یؤثر على الموقف الشركة متعددة الجنسیة كما لو أنها وحدات مستقلة

  .التنافسي لأي من أعضاء المجموعة
تختلف هذه الدراسة عن دراستي في أنها تهتم بتطویر ورقابة وقیاس الأداء في الشركات متعددة   

  . الجنسیات بینما تهتم دراستي بقیاس الأداء في الشركات المحلیة
  )Michael D.J. Clements  Nigel J. Price )2007:()2دراسة 

تمثلت مشكلة الدراسة في أن الاتصال بین أطراف الشركة عبر التكنولوجیا المتقدمة كالانترنت،   
لى أن یتم بیعها أو  یضیف قیمة عبر العملیات التي یتطلبها إنتاج وتجهیز السلع من بدایة إنتاجها وإ

خلال سرعة انتقال المعلومات وبتكلفة أقل تأتي هذه القیمة المضافة من ). Supply Chain(استخدامها 
ولكن المساهمة في معلومات السوق الحساسة یعتمد على وجود علاقة . من وسائل الاتصالات التقلیدیة

  . هذه القیمة المضافة لم یتم قیاسها بسهولة بعد. بین مكونات التنظیم قائمة على الثقة والالتزام
                                                

)1(   Hatem Elsharawy, Developing, Controlling and performance Evaluation of multinational 
Companies Operating in Egypt, Published Thesis in accounting Presented to  
Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultät, Georg-August-Universität zu Göttingen, 2006. 

)2(  Michael D.J. Clements, Nigel J. Price, «A Transfer Pricing Apparatus for Measuring Value Added 
along the Supply Chain: Reflections for Internet based Inter-Organisational Relationships », Journal 
of Internet Business, (April 2007), PP, 1- 16. 
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فة الملموسة و المعنویة على مدى العملیات التي یمر هدفت الدراسة إلى قیاس القیمة المضا  
واقترحت الدراسة . ، من منظور أسعار التحویل)supply chain(علیها المنتج حتى مرحلته النهائیة 

نموذج معدل من نموذج بطاقة الأداء المتوازن لیوفر أداة لقیاس القیمة الملموسة والمعنویة بین الشركات 
  .لباستخدام أسعار التحوی

أظهرت الدراسة أن تطبیق هذا النموذج بصورة صحیحة یمكن المنظمات من تحسین قیاس جودة   
العلاقات داخل المنظمة مما یوفر الثقة لتبادل معلومات حساسة عبر آلیات مثل الانترنت كوسیلة لتعزیز 

  .الأداء عبر العملیات التي یمر علیها المنتج حتى یصل للمستهلك
ة عن دراستي في أنها تهدف إلى قیاس القیمة المضافة الناتجة عن استخدام تختلف هذه الدراس  

تكنولوجیا الاتصال المتقدمة عبر العملیات التي یمر علیها المنتج حتى مرحلته النهائیة باستخدام أسعار 
بینما تهدف دراستي  إلى قیاس أثر أسعار التحویل على قیاس الأداء في الشركات بصورة . التحویل

  .لأشم
  )Slawomir Sojak )2007:()1دراسة 

. تناولت الدراسة العقبات الأساسیة المتعلقة بسیاسة أسعار التحویل في الشركات العاملة ببولندا  
  . بالتركیز على المضمون الإداري والمحاسبي لأسعار التحویل

ر التحویل في الهدف الأساسي للدراسة تجمیع معلومات أساسیة عن العوامل التي تشكل سیاسة أسعا
  .الشركات العاملة ببولندا

 2000والربع الأول من عام  1999الدراسة عن استطلاع أجري في الربع الأخیر من عام  نتجت  
وجدت الدراسة الحلول للمسائل . عینة من الشركات المحلیة والشركات متعددة الجنسیات الدراسة تشملو 

  .المحلیة والمتعددة الجنسیات في بولندا المتعلقة بأسعار التحویل المطبقة في الشركات
لم ترى الدراسة أي اختلافات عامة في سیاسة أسعار التحویل المطبقة في الشركات المحلیة    

أظهرت الدراسة من خلال عینة . الدول الأخرى والمتعددة الجنسیات العاملة ببولندا عن تلك المطبقة في
ة أنه یمكن أن تحدد سیاسة أسعار التحویل مركزیاً وأن المدراء الشركات المبحوثة المحلیة ومتعددة الجنسی

وأن السائد في الشركات المحلیة هو تحدید . مسئولین عن ذلك) Paren Companies(في الشركات الأم
أسعار التحویل على أساس التكلفة، وذلك لسببین، أن الشركات المحلیة ضمن العینة تسود فیها مراكز 

لطریقة منخفضة التكلفة لأنه یمكن الحصول على البیانات من سجلات نظام محاسبة التكلفة، وأن هذه ا
وفي مجموعة الشركات متعددة الجنسیات یسود سعر السوق وذلك لأن الشركات ضمن العینة . التكالیف

وأظهرت الدراسة كذلك أنه عند اختیار معادلة سعر التحویل فإن مصالح الشركة . المبحوثة مراكز ربحیة
كلیة تؤخذ في الاعتبار، وأن المنافع لیست مقتصرة على مراكز المسئولیة، مما یحد من استقلالیة ال

                                                
)1( Slawomir Sojak, «Transfer Pricing Policy and Performance Measurement Used in Poland by 

Domestic and Multinational Companies». WWW.cmawebline.org. Vol. 5 . N0.2 , 2007, PP, 33- 56. 
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أنشطة مراكز المسئولیة، وأن المدیرین في الشركات متعددة الجنسیات مدركین لهذه الحقیقیة أكثر من 
جنسیات في بولندا أن الشركات المحلیة ومتعددة ال و أظهرت الدراسة. الذین یدیرون الشركات المحلیة

  .تقیس الكفاءة باستخدام نفس المقاییس المالیة كما في الشركات في الدول الأخرى
في  وقیاس الأداء أسعار التحویل تختلف هذه الدراسة عن دراستي في أنها اهتمت بسیاسات  
بإیجاد حلول  العاملة ببولندا وتناولت العقبات التي تقابلها واهتمت المحلیة ومتعددة الجنسیة الشركات

 في داء الشركاتأبینما اهتمت دراستي بأسعار التحویل ودورها في قیاس . للمشاكل التي تواجه تطبیقها
  .السودانیة
  )Jan T. Martini )2008:()1دراسة 

سعار التحویل الموصوفة بواسطة العدید من لأالمتعددة  لسیاساتاتسلط الدراسة الضوء على أداء   
وتتناول . لك فیما یتعلق بالمنافسة بین الأغراض الإداریة والمالیة لأسعار التحویلالنظم اللامركزیة وذ

ففي بعض جوانبها تركز أسعار . من منظور الشركات التركیز الأمثل عند تحدید سعر التحویل الدراسة
المدخل  التحویل على النواحي الإداریة مثل فعالیة التشغیل وهذا ما یتعلق بالربحیة قبل الضرائب، وهذا

وفي جانب آخر . الربح نسیق الأمثل و یتجاهل مسألة توزیعیعكس السیاسة التي تهدف إلى تحقیق الت
فإن اختیار أسعار التحویل یقوم على وجهات النظر المالیة التي تهدف إلى تخفیض العبء الضریبي 

. الربح ى مسألة توزیعهذا المدخل یقتصر علوتهتم بتوزیعات الأرباح على الأقلیة من حملة الأسهم، و 
قامت هذه الدراسة على نموذج من . وهنالك مدخل ثالث وهو الذي یوحد ویدمج الأهداف الإداریة والمالیة

التجارة الداخلیة ناتج عن عددة الجنسیات حصلت على فائض من شركتین تابعتین لإحدى الشركات مت
  .استثمار خاص في تخفیض تكلفة الإنتاج

أداء أسعار التحویل في الشركات اللامركزیة یستفید من إضافة المنظور أظهرت الدراسة أن   
لذلك بجانب . الإداري ولكن أسعار التحویل الإداریة لا تستفید بالضرورة من إضافة المنظور المالي

سیاسة المركزیة الكلیة، فإن السیاسات الفعالة تتضمن إما المضي فقط نحو الأهداف الإداریة فقط أو 
ه قد یبدو وكأن أن أظهرت الدراسة من خلال التحلیل والمقارنةو  .داف الإداریة والمالیة معاً نحو الأه

وذلك لأن المدخل المالي . لمدخل الذي یجمع بین النواحي الإداریة و المالیةالمدخل المالي لیس جیداً كا
خل الإداري لأسعار وأنه من النظرة الأولى قد یبدو من الأمثل اختیار المد. یتجاهل جانب التنسیق

ویقوم ذلك على فكرة أن عیوب التنسیق غیر الجید عند  .الربح لتحویل وبالتالي تجاهل أوجه توزیعا
استخدام سعر التحویل الذي یدمج النواحي الإداریة مع المالیة تفوق المیزات الناتجة من التوزیع الجید 

ه یهتم التحویل هو المنظور المالي وذلك لأنوأظهرت الدراسة كذلك أن المنظور الأمثل لأسعار  .للربح
  .الربح ویقوم على درجة أقل من اللامركزیة بتوزیع

                                                
)1(  Jan T. Martini, «Managerial Versus Financial Transfer pricing», WWW.WW.uni-

magdeburg.de,  M41¸L22¸ H25, ( May 2008), PP, 1- 25. 
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المدخلین الإداري والمالي لأسعار  عن دراستي في أنها تهتم بالمقارنة بین الدراسة تختلف هذه  
ى المدخلین اء باستخدام أسعار التحویل، وهي بذلك تأخذ كلبقیاس الأد بینما تهتم دراستي. التحویل

    .الإداري والمالي في الاعتبار
  )Jamal A Et al )2008:()1 دراسة

هدفت الدراسة إلى التعرف على أهم أسعار التحویل وأهدافها في الشركات الصناعیة الأردنیة   
اتبعت الدراسة المنهج الوصفي . واختبار بعض العوامل التي یمكن أن تؤثر على تحدید أسعار التحویل

  . ي بالإضافة إلى المنهج الاستنباطي والاستقرائيالتحلیل
، كما أظهرت أن التحویل بینت نتائج الدراسة عدم وجود أیة عوامل تؤثر على تحدید أسعار  

الشركات الأردنیة تستخدم التكلفة كأساس لأسعار التحویل أكثر من الأسس الأخرى، حیث بلغت نسبة 
بینما الشركات التي تستخدم سعر السوق % 46التحویل  الشركات التي تستخدم هذا النوع من أسعار

وبالرغم من أن الدراسة أظهرت عدم اهتمام الشركات  الأردنیة بالأهداف المتعلقة %. 36كانت نسبتها 
بأسعار التحویل إلا أن أكثر الأهداف أهمیة كانت ربحیة الوحدة واستقلالیتها بینما الأهداف المتعلقة 

  .كانت أقل أهمیةبالضریبة والتشریعات 
تمیزت دراستي عن هذه الدراسة في أنها تركز على أسعار التحویل كأداة لقیاس الأداء كأحد   

بینما تهتم هذه الدراسة بالتعرف على أسعار التحویل وأهدافها في الشركات  .أهداف أسعار التحویل
     الصناعیة الأردنیة

 )2():2008(دراسة عبد الناصر نمر

. ة دور التقاریر الرقابیة في تقویم الأداء في ظل تطبیق نظام محاسبة المسئولیةتناولت الدراس  
تمثلت مشكلة الدراسة في تساؤل أساسي عن دور التقاریر الرقابیة في تقویم الأداء في ظل تطبیق نظام 

  . محاسبة المسئولیة
تقویم الأداء المالي  تستمد الدراسة أهمیتها من أنها تهتم بالتقاریر الرقابیة وتبرز دورها في  

هدفت الدراسة إلى بیان دور التقاریر الرقابیة . والإداري في المؤسسات التي تطبق نظام محاسبة المسئولیة
في تقویم الأداء في ظل تطبیق نظام محاسبة المسئولیة ومعرفة الفرق بین دور التقاریر الرقابیة في تقویم 

اتبعت . ة، ودورها في ظل تطبیق النظم المحاسبیة الأخرىالأداء في ظل تطبیق نظام محاسبة المسئولی
  . يالدراسة المنهج الاستقرائي، المنهج الاستنباطي، المنهج الوصفي التحلیلي والمنهج التاریخ

                                                
)1( Jamal A. Et al, «Transfer Pricing in Jordanian Manufacturing Companies», Journal of Applied 

Science, Vol.11¸ No.2, (January 2008), PP  313-328. 
، رسالة »ئولیةدور التقاریر الرقابیة في تقویم الأداء في ظل تطبیق نظام محاسبة المس«عبد الناصر نمر عبد الرحمن وادي،   )2(

  .2008دكتوراه غیر منشورة، الخرطوم، جامعة النیلین 
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◌ً مهماً وجوهریاً في تقویم أداء المؤسسات  رأظهرت الدراسة أن للتقاری   ً◌ ً◌ الرقابیة دوراً
ام محاسبة المسئولیة ویزداد هذا الدور أهمیة وتأثیر في مؤسسات التي تطبق نظ) خاصة وعامة(بأنواعها

القطاع الخاص، وأن للتقاریر الرقابیة دور مهم وأساسي في عملیة اتخاذ القرارات المتعلقة بالتخطیط 
في المؤسسات بأنواعها المختلفة، فهي لا تؤدي إلى تخفیف النفقات فحسب بل  ءوالرقابة وتقویم الأدا

أوصت الدراسة بضرورة زیادة   . یة المؤسسة في القیام بأعمالهایادة كفاءة وفاعلتساعد على ز 
الاهتمام بالتقاریر الرقابیة بأنواعها المختلفة، لما لها من دور كبیر ومهم في إعطاء صورة عن أداء تلك 

دارتها وفي عملیات اتخاذ القرارات المتعلقة بالتخطیط والرقابة وتقویم الأداء وتصحیح  المؤسسات وإ
  . الانحرافات، وضرورة تطبیق نظام محاسبة المسئولیة وفقاً لأسس علمیة في المؤسسات بأنواعها

تمیزت دراستي عن هذه الدراسة في أنها تتناول أثر أسعار التحویل على قیاس الأداء وهي تعتبر   
سة دور التقاریر الرقابیة الدرا هذه تناولتبینما . إحدى الأدوات الرقابیة في ظل نظام محاسبة المسئولیة
  . في تقویم الأداء في ظل تطبیق نظام محاسبة المسئولیة

   )Mihaela Mioara & Cristain Nicolae )2009()1 دراسة
كأداة من أدوات المحاسبة ) FTP(ألقت الدراسة نظرة عامة على تسعیر تحویلات الأموال   

) FTP(ق الفهم حول دور تسعیر تحویلات الأموال وذلك لتعمی. الإداریة المطبقة في الصناعة المصرفیة
ضمن أداء إدارة البنك بصورة عامة، ودلت على كیفیة قیام عناصر وقواعد تسعیر تحویلات الأموال 

)FTP (بتحدید مساهمة الموردین والمستخدمین في أموال البنك .  
وك التحدید الدقیق تستطیع البن) FTP(أنه باستخدام تسعیر تحویلات الأموال ةأظهرت الدراس  

وأظهرت الدراسة كذلك أن مفهوم تسعیر التحویلات یمثل أحد . لهامش الربح ومعرفة من أین أتت الأرباح
أداة ) FTP(ظل تسعیر تحویلات الأموال یمقاییس الأداء الأساسیة في صناعة الخدمات المصرفیة و 

قدم نظام یمع المعلومات الأخرى  دامهوعند استخ. الإداریة لتحلیل الربحیةفعالة من أدوات المحاسبة 
وعبر استخداماته . سریع للمعلومات المهمة في صناعة القرار وعملیات التحلیل في المؤسسات المالیة

یم الأداء المقارن و التسعیر المربحة تسمح بتق عملیاتوأهدافه الأخرى فإن نظام تسعیر التحویلات یجعل 
  .ة أصول والتزامات البنكویدعم إدار . لموردي ومستخدمي الأموال

ة لقیاس اهتمت الدراسة بقیاس الأداء في المصارف مستخدمة تسعیر تحویلات الأموال كأدا  
وهي  مع دراستي في تناول قیاس الأداء والأداة المستخدمة في قیاس الأداء الأداء، وهي بذلك تتفق

ة تتناول الصناعة المصرفیة بینما ولكن یكمن الاختلاف في مجال الصناعة، فهذه الدراس أسعار التحویل
  .تتناول دراستي صناعات أخري غیر الصناعة المصرفیة

  
                                                

)1(    Mihaela Mioara & Cristian Nicolae, «Performance Measurement in Banking: Funds Transfer 
Pricing (FTP)», Review of International Comparative Management, 2/2009, PP 836- 840. 
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  )Jelena Ćirić  Slobodan Malinić )2010:()1دراسة 
تمثلت مشكلة الدراسة في أنه في الشركات ذات الأنظمة المعقدة یوجد العدید من أصحاب   

. یساهموا في تحقیق أهداف ومصالح الشركة المصالح الذین یحاولون تحقیق أهدافهم حتى و لو لم
وكنتیجة لذلك تواجه الإدارة العلیا مشكلة كیفیة تشجیع الإدارة الفرعیة لتحقیق أهداف الشركة من خلال 

وفي نفس الوقت وبسبب المصالح المتعارضة تحدث نزاعات ومن أهم . تحقیقها لمصالحها الفرعیة
ه من تأثیر على اتخاذ القرارات وقیاس الأداء، ولا بد للإدارة مصادر النزاعات أسعار التحویل وما تحدث

  . العلیا أن تتدخل لإنهاء النزاعات المحتملة
أظهرت الدراسة أنه وبغض النظر عن الصعوبات في اختیار أفضل طریقة لقیاس أداء إدارات   

و هنالك . كة ككلالأقسام، فمن الضروري تحدید وتقییم مساهمتهم في نجاح مراكز مسئولیتهم و الشر 
طرق مختلفة تشجع على تقلیل تكلفة الحصول على المعلومات ومعالجتها لإنهاء السلوك غیر الطبیعي 

وأظهرت الدراسة أیضاً أن معظم المدراء . لمدیري الأقسام وللتنسیق بین أهداف الأقسام وأهداف الشركة
یعتمدون علیه في زیادة حوافزهم، یركزون بشكل أساسي على تعظیم الأرباح في الأجل القصیر الذي 

  .والذي ینعكس سلباً على أداء الشركة في الأجل البعید
أوصت الدراسة بأنه على إدارة الشركة قیاس أداء إدارة أقسامها ومراكز مسئولیتها لیس فقط على   

داء أساس المؤشرات المالیة إنما أیضاً على أساس المؤشرات غیر المالیة عن طریق أسلوب بطاقة الأ
  .المالیة وغیر المالیة للشركة وأقسامها تالمتوازن التي تتضمن المؤشرا

تمیزت دراستي عن هذه الدراسة في أنها تتناول أثر أسعار التحویل على قیاس الأداء، وهي بذلك   
بینما تركز هذه الدراسة على الجانب السلبي لأسعار . تهتم بالجانب الإیجابي والسلبي لأسعار التحویل

  .تحویل، وهو ما قد تحدثه من نزاعات بین إدارات الأقسام في ما یتعلق باتخاذ القرارات وقیاس الأداءال
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
)1(  Jelena Ćirić  Slobodan Malinić, «Measuring The Performance of Business Segments and 

Divisional Management», WWW. acta.fih.upt.ro, (October December 2010 ), PP 115- 120. 
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  )Oliver M .Dürr & Robert . Gox )2010:()1دراسة 
و ) Edlin(فعالیة آلیة سعر التحویل التفاوضي المقترحة بواسطة  تناولت الدراسة  

)Reichelstein) (1995 (ائیة في الشركات متعددة الجنسیاتلحل مشكلة الثن ) الأغراض الإداریة
  .)والأغراض الضریبیة لأسعار التحویل

هدفت الدراسة لسد فجوة الدراسات بتحلیلها لأهمیة آلیة سعر التحویل التفاوضي لحل مشكلة   
المحاسبة  فبالرغم من أهمیة أسعار التحویل العالمیة فإن أدبیات. الثنائیة في المنشآت متعددة الجنسیات

الإداریة تركز على الأوجه الإداریة لأسعار التحویل وتتجاهل بشكل كبیر وظیفة أسعار التحویل 
  .الضریبیة
مفاوضات أهم نتائج الدراسة أن إجراءات التفاوض المقترحة عموماً لا تحفز على فعالیة ال   

علاوة على . ضریبة العالمیةذا استخدم نفس سعر التحویل لتخفیض فاتورة البخصوص أول كمیة تجاریة إ
 .ذلك إذا كان هنالك توقع لفشل التفاوض الفعال فإن الأقسام سوف لن تنشئ استثمارات في المقام الأول

. فإن آلیة سعر التحویل التفاوضي تعاني من حقیقة أن الأقسام تمتلك أداة واحدة لحل مشكلتین وبدهیاً 
حویل یمكن حلها باستخدام أسعار تحویل مختلفة وأظهرت كذلك أن النزاع بین وظیفتي أسعار الت

وبما أن أسعار التحویل المختلفة عادة ما تحدث تكلفة  .لأغراض الضرائب وأخرى للأغراض الإداریة
إضافیة للمصادر الإضافیة، فإن الشركة تواجه الموازنة بین منافع أكثر سیاسة أسعار التحویل مرونة 

وأظهرت الدراسة كذلك أن الأقسام یمكن أن . دام أكثر من سعر تحویلوالتكلفة الإضافیة المرتبطة باستخ
   .تستفید من المفاوضات إذا كان بمقدرتها تخفیض كل من الكمیة التجاریة وسعر التحویل

همیة سعر التحویل التفاوضي في حل مشكلة لأ عن دراستي في تناولها هذه الدراسةتختلف   
. ت، هذه الثنائیة تتمثل في الأغراض الإداریة وأغراض الضرائبالثنائیة في الشركات متعددة الجنسیا

واعتمدت هذه الدراسة في حل هذه المشكلة على سعر التحویل التفاوضي فقط، بینما تتناول دراستي 
  .الأنواع المختلفة لأسعار التحویل ودورها في قیاس الأداء

  )Jelena Ćirić, Danijela Gracanin )2010:()2دراسة 
وأظهرت الدراسة أن . ت الدراسة أسعار التحویل كعامل فعال في تخصیص موارد الشركاتتناول  

لى النزاعات بین  للامركزیة عدة مزایا، ولكنها تؤدي إلى زیادة في تكلفة الحصول على المعلومات، وإ
، مما الأقسام لتنافسها على موارد الشركات، بالإضافة إلى التحیز للقسم على حساب الأهداف المشتركة

أظهرت الدراسة . ینعكس على زیادة التكلفة الكلیة ویؤثر على التخصیص والتوزیع الأمثل لموارد الشركات

                                                
)1(  Oliver M . Dürr , Robert . Gox, «Specific Investment and Negotiated Transfer Pricing in an 

International Transfer Model», German Economic Association of Business Adminstration, (June 
2010), PP 1-21. 

)2(  Jelena Ćirić, Danijela Gracanin, «Transfer Price as Factor of Effective Allocation of Companies 
Resources», International Journal of Engineering, 2010, PP 404-408.   
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أن أسعار التحویل تؤثر على إیرادات ومصروفات الأقسام وعلى النتائج مما ینعكس على حوافز إدارات 
الدراسة كذلك أن الأقسام  وأظهرت .الأقسام وعلى مساهمتها في تحقیق أهداف الأقسام والشركة ككل

الأكثر نجاحاً لدیها مساهمة أكثر في تخصیص الموارد، لذلك یهتم المدیرون في هذه الأقسام بنموذج 
  ).سعر السوق، أساس التكلفة أو النموذج التفاوضي(سعر التحویل الذي یتم تطبیقه

راستي أثر أسعار بینما تتناول د. دراسة دور أسعار التحویل في تخصیص المواردتناولت ال  
تتمیز على الدراسة السابقة لأن تخصیص الموارد یأتي من ضمن  وهي بذلكالتحویل على قیاس الأداء 

  .الأسس التي یتم على أساسها قیاس الأداء
  )1(:)2010(دراسة مقداد أحمد نوري النعیمي 

ربح أو  تتمثل مشكلة البحث في أن الاعتماد على كشف الدخل الإجمالي الذي یمثل صافي  
خسارة للشركة ككل لا یوفر أساساً موضوعیاً عن أداء عمل كل قطاع من قطاعات الشركة ومدى قدرة 

  .القطاع على استغلال الموارد الاقتصادیة بالشكل الأمثل
تكمن أهمیة الدراسة في أن اعتماد الشركات على التقاریر القطاعیة سیؤدي إلى توفیر معلومات   

كل قطاع من قطاعات الشركة و بالشكل الذي یؤدي إلى معرفة مدى استغلال موضوعیة عن أداء عمل 
  .الموارد المتاحة في قطاعات المنشأة ومدى قدرتها على تحقیق الأرباح

وتهدف الدراسة إلى التعرف على التقاریر القطاعیة والمقومات اللازمة والتي یجب على الشركات   
ر على مستوى القطاعات التابعة لها وبالشكل الذي یؤدي إلى أن تعمل بها لكي تستطیع أن تعد التقاری

  .مدى قدرة قطاعات الشركات على استغلال الموارد المتاحة لكل قطاع
أظهرت الدراسة أن التقریر القطاعي یعد أحد الأدوات المهمة في تقویم أداء كل قطاع من   

ء في إدارة قطاعاتهم والمحاسبة على قطاعات الشركة وبالشكل الذي یساعد على تحدید مسئولیة المدرا
وأظهرت كذلك أن . مدى الاستغلال الأمثل لموارد القطاع وتحدید الانحرافات ومحاسبة المسئولین عنها

أسعار التحویل تساعد في تقویم أداء كل قطاع من قطاعات الشركة وتبین أداء كل قطاع وتساعد في 
ل استغلال الموارد المتاحة أفضل استغلال ومحاولة تحفیز مدراء القطاعات والعاملین فیها من خلا
  .تخفیض التكالیف وعدم الهدر في استغلال الموارد

عداد التقاریر القطاعیة التي    أوصت الدراسة بضرورة تقسیم الشركات حسب قطاعاتها المختلفة وإ
ل الذي یتلاءم مع تبین أداء كل قطاع من قطاعات الشركة ومتابعة وتقویم أداء مدراء القطاعات وبالشك

و بضرورة استخدام أسعار التحویل كأساس لتحویل المنتجات لإجراء عملیات التحویلات . أهداف الشركة
  .الداخلیة مابین قطاعات الشركة وبالشكل الذي یساهم في تقویم أداء تلك القطاعات

                                                
أثر التقاریر القطاعیة في تقویم أداء قطاعات الوحدات الاقتصادیة ومدى قدرتها على استغلال الموارد «مقداد أحمد نوري النعیمي،  )1(

 .209، ص، )2010(العدد الثالث و العشرون،  ،مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعة، »الاقتصادیة
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وهي أسعار تمیزت دراستي عن هذه الدراسة في أنها تتناول فقط أداة واحدة لقیاس الأداء   
  . یم الأداء وهي بذلك تتناول أكثر من أداةو ریر القطاعیة في تقابینما تتناول هذه الدراسة أثر التق. التحویل
  )Jennifer L. Blouin Et al )2011:()1 دراسة 

تناولت الدراسة سلوك أسعار التحویل وتأثیرها على ضرائب الدخل والرسوم الجمركیة التي تخضع   
  . تعددة الجنسیات عند تبادل السلع والخدمات بین الشركة الأم وفروعها المختلفةلها الشركات م

هدفت الدراسة إلى التعرف على سلوك أسعار التحویل في الشركات الخاضعة لضرائب الدخل   
والرسوم الجمركیة واستكشاف كیفیة التنسیق على مستوى الدولة وعلى مستوى الشركة وتأثیراته على 

اتبعت الدراسة المنهج الوصفي وذلك عبر دراسة مسحیة لعدد من الشركات . مدفوعاتتخفیض هذه ال
  .2005وحتى  1982الأمریكیة وفروعها الخارجیة في الفترة من 

تخفیض الرسوم الجمركیة وضریبة الدخل باستخدام سعر  حققیتلا أظهرت الدراسة أنه عندما    
وفي هذه الحالة  .لدخل والدخل قبل الضریبة تكون ضعیفةن العلاقة العكسیة بین ضریبة افإ. تحویل واحد

 . فإن الشركات لا تركز كثیراً وبشكل نسبي على تخفیض ضریبة الدخل عند وضعها لأسعار التحویل
وتقصت الدراسة ما إذا كان الأثر المحدود للرسوم الجمركیة على تخفیض ضریبة الدخل یكون قویاً في 

حدة تفرض الرسوم الجمركیة وضرائب الدخل، واتضح أنه في الواقع العملي اإدارة و  تواجهالشركات التي 
عندما لا تتعامل الشركات فیما بینها بأسعار تحویل مختلفة لأغراض الرسوم وضرائب الدخل، فإن الرسوم 

نازَعة  لتهدئةتكون أكثر من أداة س  الجمركیة وأظهرت الدراسة  .)Conflicted Firms(الشركات المتَ◌َ
إذا اتضح للشركات أن الرسوم الجمركیة المتوقعة سوف تحدث تغییراً مهما في الدخل فإنها تقوم أنه 

  .بتعدیل أسعار التحویل
بسلوك أسعار التحویل وتأثیرها على ضرائب  عن دراستي في أنها تهتم الدراسةتختلف هذه   

بادل السلع والخدمات بین الدخل والرسوم الجمركیة التي تخضع لها الشركات متعددة الجنسیات عند ت
ي قیاس الأداء في الشركات أسعار التحویل ف تم دراستي بأثربینما ته. الشركة الأم وفروعها المختلفة

  .المحلیة
  
  
  
  
  
  

                                                
)1(  Jennifer L. Blouin, Et al, «Coordination of Transfer Prices on Intra-Firm Trade», 

WWW.sbs.ox.ac.uk, H25, M40, (January 2011) , PP 1- 33.  
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 )Martynas Novikovas )2011:()1دراسة 

هدفت هذه الدراسة إلى استعراض الدراسات والبحوث  عن أسعار التحویل وذلك لجعلها موضوعات قابلة 
  . دراسات وتحالیل أخرىل

أظهرت الدراسة أن الدراسات النظریة المبكرة لأسعار التحویل تعاملت إلى حد كبیر مع  أسعار   
ولكن حدیثاً ركز الدارسون . الفعال للموارد خصیصالتحویل على أنها أداة لتحفیز مدراء الأقسام و الت

نالك العدید من الدراسات النظریة عن أكثر على تحلیل التلاعب الذي یحدث في أسعار التحویل، فه
وذلك مثل الدراسات عن كیفیة قیام . استجابة أسعار التحویل للتباین والاختلافات في ضرائب الدخل

. الشركات متعددة الجنسیات بتحدید أسعار تحویلها عندما تتغیر معدلات الضریبة على الربح أو الدخل
لأسعار التحویل قد ركزت على العلاقة بین معدلات  عملیةوأظهرت الدراسة كذلك أن الدراسات ال

الضرائب والرسوم الجمركیة والشركات متعددة الجنسیات، ومعظم هذه الدراسات توجه السؤال غیر  
المباشر عبر دراسة ما إذا كانت ربحیة الشركات تتأثر بالتشریعات والقوانین الضریبیة أم ما إذا كانت 

وأظهرت الدراسة كذلك قلة بحوث أسعار التحویل المعدة . ر المواقعبالأنشطة الاقتصادیة متغیرة ع
البحوث التي تجیب على مثل هذه الأسئلة، كیف تتم إدارة أسعار التحویل ك. للسلطات الضریبیة
  .إلخ....كیف یتم التعامل مع التلاعب في أسعار التحویل. للأغراض الضریبیة

لبحوث عن أسعار التحویل واتضح من خلال الدراسة اهتمت هذه الدراسة باستعراض الدراسات وا  
أن الدراسات المبكرة اهتمت بالنواحي الإداریة أكثر من النواحي الأخرى في الوقت الذي اهتمت فیه 

وتعتبر دراستي من الدراسات التي أوصت بها هذه الدراسة فیما . الدراسات الحدیثة بالنواحي الضریبیة
داریة ت دراستي بتناولها لجانب قیاس الأداء الذي یتعرض للنواحي الإیتعلق بأسعار التحویل، وتمیز 

  .  والمالیة
  )Hannah Wong  Et al (2011) :)2دراسة 

الجنسیات والمدخل المناسب  هذه الدراسة دور أسعار التحویل في الشركات متعددة تستكشفا  
  . سعر التحویل لتحدید

الجنسیات تستدعي التفاوت في الطرق كات متعددة أظهرت الدراسة أن الخصائص المختلفة للشر   
الدراسة أن عملیة تحدید أسعار  و أظهرت. ات تحدید أسعار التحویلالإدارة في عملی التي تستخدمها

وهذا التنوع في أنظمة الرقابة موجود ومطبق . التحویل تختلف تبعاً لخصائص الشركات متعددة الجنسیات
وهنالك العدید من الشركات متعددة الجنسیات بدأت تتحرك من أنظمة . عبر الشركات متعددة الجنسیات

  .الرقابة المحلیة نحو أنظمة أكثر عالمیة
                                                

)1(  Martynas Novikovas, «Evaluation of Thoritical and Empirical Researches on Transfer Pricing», 
WWW.leidykla.eu, Vol. 90(2),2011, PP 128- 141. 

)2(  Hannah Wong, Et al, «Transfer Price Setting in Multinationl Corporations», Internationl Journal 
of Business and Science, Vol 2 No .9, (May 2011), PP 10- 13 
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تناولت هذه الدراسة أسعار التحویل في الشركات متعددة الجنسیات وكیفیة تقریرها وتحدیدها   
لتحویل ودورها في ومدى تأثر ذلك بخصائص وممیزات هذه الشركات، بینما تتحدث دراستي عن أسعار ا

  .الشركات الوطنیة ذات الأقسام والمراحل
 )Jan Thomas Martini )2011:()1دراسة 

تهتم هذه الدراسة بدراسة أهداف التنسیق وتوزیع الربح في مركز الربح بالمنظمة باستخدام سعر   
التي ) arm’s length(ویغطي التحلیل أسعار التحویل غیر المتحیزة . تحویل واحد یجمع بین الهدفین

  . یتم تحدیدها بواسطة الإدارة أو التي یتفاوض حولها بواسطة الأقسام
أظهرت الدراسة أن أسعار التحویل المحددة بواسطة الإدارة تشیر إلى الصفقات السابقة فهي   

و تمتاز هذه الأسعار بأنها . تعظم الربح الصافي بعد خصم تعویضات الأقسام والضرائب وحقوق الأقلیة
قق الحد الأدنى من التعویضات والضرائب وحقوق الأقلیة فهي فقط قائمة على أرباح الأقسام القابلة تح

ولكن تأثیراتها السلبیة على التنسیق بین الإدارة العلیا والأقسام تؤثر على . للتوزیع على حملة الأسهم
في المقابل فإن الأسعار . كفاءة الأقسام في تحقیق الأرباح مما یضر بكل أصحاب المصالح في الشركة

التفاوضیة تتجاهل التعویضات والضرائب وحقوق الأقلیة، ولكنها تزید من كفاءة الأقسام في تحقیق 
كلا السعرین التفاوضي والذي تحدده الإدارة یهتم بجوانب و . الأرباح لكل أصحاب المصالح في الشركة

ل ما من شأنه أن یوحد بین مراكز الربح وهو ما فالسعر الذي تحدده الإدارة یهمل ك. یهمل الأخرى تماماً 
ومن الناحیة الأخرى فإن أصحاب المصالح قد . یحدث من اتفاقیات تعاقدیة تحكم الصفقات فیما بینها

  .یشكون في حیادیة المفاوضات بین الأقسام
أوصت الدراسة بأن السبیل للجمع بین هذین الأسلوبین هو ترك الأقسام تتفاوض حول الشروط   

وفي نهایة الفترة توثق الإدارة تلك المفاوضات على . التعاقدیة بما في ذلك سعر التحویل في المقام الأول
  .أنها فعلیاً غیر متحیزة وذلك بعد مراجعتها مع الأسس التي یجب مراعاتها

 اهتمت هذه الدراسة بدور أسعار التحویل في تحقیق التنسیق بین الإدارة العلیا والأقسام وتوزیع  
وبما أن لهذین الهدفین تأثیر كبیر على قیاس الأداء، فإن دراستي تتمیز بأنها بالإضافة إلى هذین . الربح

  . الهدفین تتناول قیاس الأداء كهدف آخر لأسعار التحویل
  )Joshua Ronen  George Mckinney )2012:( )2دراسة 

الذي یضمن تعظیم ربح الشركة تمثلت مشكلة الدراسة في ما إذا كان سعر التحویل المثالي   
  .بالإضافة إلى ربح القسم یمكن أن یحفظ في نفس الوقت الاستقلالیة التشغیلیة لمدیر القسم

                                                
)1(  Jan Thomas Martini, «Transfer Pricing for Coordination and Profit Allocation», Australian 

Journal of Business and Management Research, Vol. 1 No. 6 07-26 (September 2011), PP 7- 22.   
)2(  Joshua Ronen, George Mckinney, «Transfer Pricing for Divisional Autonomy», Journal of 

Accounting Research, Vol.8, No. 1, (July 2012), PP 99- 112. 
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أظهرت الدراسة أنه عند استخدام أسعار التحویل زائداً الضرائب بسبب الصفقات بین الأقسام في   
ارات التي تعظم أرباح الشركة بدون القیود الشركات اللامركزیة، فإن مدراء الأقسام یمكن أن یتخذوا القر 

علاوة على ذلك وبنظام أسعار التحویل ستعكس أرباح الأقسام مساهمة . التي تفرضها إدارة الشركات
وبعبارات أخرى فإن المساهمة المشار إلیها في التقاریر المحاسبیة ستعكس . الأقسام في أرباح الشركة

و هكذا تستطیع . ح الشركة في المدى القصیر إذا تم استبعاد القسمدائماً المقدار الذي ستنخفض به أربا
  .الإدارة المركزیة تقییم ربحیة القسم على أساس البیانات الدوریة للتقاریر المحاسبیة

وعلى الرغم من أن النظام أعلاه یبدو وكأنه یدعو إلى دور أكبر للمركزیة بواسطة الإدارة   
فقد أوصت الدراسة بأنه غیر مطلوب من الإدارة المركزیة . ركزیةالمركزیة، مما یهزم أهداف اللام

الانشغال بأي دور في اتخاذ القرار، ولا تحتاج لأي معلومات عن الطلب على المنتجات النهائیة أو 
على أن تنحصر مهمة الإدارة المركزیة في . المنتجات الوسیطة ولا أن تنشغل بقرارات تسعیر المنتجات

وعلى الأقسام أن تتكیف باستمرار مع التغیرات التي تحدث في . معلومات بین الأقسامتسهیل انتقال ال
  .البیئة المحیطة بدون أي تدخل من الإدارة المركزیة

اهتمت الدراسة بدور أسعار التحویل في تحقیق استقلالیة الأقسام في اتخاذها لقراراتها دون تدخل   
ولكن تمیزت دراستي عن هذه . أثر كبیر على قیاس أداء الأقساممن الإدارة المركزیة، وهو ما قد یكون له 

الدراسة في أنها تتناول أثر أسعار التحویل على قیاس الأداء فهي بذلك تشمل أهداف أخرى لأسعار 
  . التحویل غیر الاستقلال الذاتي للأقسام یمكن أن تؤثر على قیاس الأداء

  )Kenneth Klassen Et al )2013:()1دراسة 
اولت الدراسة المدى الذي یمكن أن تكون فیه أسعار التحویل أداة لتخفیض الضریبة على تن  

  .الشركات متعددة الجنسیات
. هدفت الدراسة إلي توفیر تحلیلاً مفصلاً عن انعكاسات الضریبة على ممارسات أسعار التحویل  

في أسعار التحویل بین  شركة متعددة الجنسیة لاستكشاف أسالیبهم 219شملت الدراسة مدراء ضرائب 
وتقصت عن الاعتقاد السائد بأن أسعار . واهتمت الدراسة بممارسات واستراتیجیات أسعار التحویل. الدول

أظهرت الدراسة أن هنالك دلیل على أن أسعار   . التحویل توضع لتحقیق تخفیض الضریبة
وفر، موظفو الضریبة الأكثر التحویل المرتبطة بتخفیض الضریبة ترتبط عموماً بمصادر الضریبة الأ

تجربة، صرف موارد أكثر على تخطیط أسعار التحویل للضریبة و عندما یتم تقییم نجاح أسعار التحویل 
وأظهرت الدراسة أیضاً أن الاختلافات في ممارسات واستراتیجیات . على أساس الضرائب النقدیة المدفوعة

یه أسعار التحویل بشكل حقیقي في تخفیض أسعار التحویل هي التي تحدد المدى الذي تساعد ف
وأظهرت الدراسة كذلك أن الشركات غیر الصناعیة عند وضعها لاستراتیجیات أسعار التحویل . الضریبة

                                                
)1(  Kenneth Klassen, «Transfer Pricing: Strategies, Practices, and Tax minimization», 

WWW.ssrn.com, (February 2013), PP 1- 28. 
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وأن الشركات التي تقیم . فعلى الأرجح تتبنى هدف تخفیض الضریبة أكثر من الشركات الصناعیة
فق نسبة مرتفعة من موارد أسعار تحویلها في ممارسات أسعار تحویلها بأهداف تخفیض الضریبة تن

  .تخطیط الضریبة مقارنة بالشركات التي من أهدافها الالتزام بالضریبة
تختلف هذه الدراسة عن دراستي في أنها تهتم بممارسات واستراتیجیات أسعار التحویل ودورها في   

بینما تهتم دراستي . عددة الجنسیةتخفیض الضرائب الأمر الذي قد یؤثر على قیاس الأداء في الشركات مت
  .    بأثر أسعار التحویل في قیاس أداء الشركات المحلیة
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  الفصل الأول
  أسعار التحویل

  -:وذلك من خلال المباحث التالیةفي هذا الفصل یتناول الباحث أسعار التحویل 
  وأهداف أسعار التحویلمفهوم و أهمیة : المبحث الأول

  أنواع وأسس اختیار أسعار التحویل: المبحث الثاني
  اللامركزیة ومحاسبة المسئولیة:  المبحث الثالث
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  مفهوم و أهمیة وأهداف أسعار التحویل
   مفهوم أسعار التحویل :أولا

  :ث بعضاً منهاهنالك عدة تعریفات لأسعار التحویل فیما یلي یستعرض الباح
عرف أحد الكتاب أسعار التحویل بأنها عبارة عن القیمة التي یتم بناء علیها تحویل أو تبادل   

السلع والخدمات فیما بین وحدات التنظیم الفرعیة، فهي أسعار داخلیة أو بالأحرى هي تلك القیمة التي 
ع والخدمات التي استفاد منها المركز یحملها مركز مسئولیة لمركز مسئولیة آخر داخل المنشأة مقابل السل

  1.الأخیر من المركز الأول
یرى الباحث أن التعریف السابق عرف أسعار التحویل فقط من حیث أنها أسعار تنشأ عند تبادل   

ف اهدأالسلع والخدمات بین وحدات التنظیم، ولم یتحدث عن هدف وطبیعة هذا التبادل ولا عن طبیعة و 
  . أطراف عملیة التبادل

كما عرف كاتب آخر سعر التحویل على أنه سعر السلع والخدمات التي تحول من قسم أو وحدة   
ویعرفه هورنجرن على أنه السعر الذي . إداریة إلى قسم آخر أو وحدة إداریة أخرى ضمن المنشأة الواحدة

المنشأة مقابل یحمله قسم أو وحدة إداریة من وحدات المنشأة على قسم آخر أو وحدة إداریة أخرى في 
ومصروف لقسم عر التحویل عبارة عن إیراد لقسم السلع والخدمات التي یقدمها له أو لها، وبهذا یكون س

   2.آخر ضمن المنشأة الواحدة
لباحث أن التعریف السابق لم یختلف كثیراً عن التعریف الذي سبقه ولكنه أضاف بأن ل یتضح  

اً لقسم آخر وبذلك یكون قد أضاف وصفاً جدیداً لطبیعة أسعار هذه الأسعار تعتبر إیراداً لقسم ومصروف
  .التحویل
بأنها عبارة عن القیمة التي بناء علیها یتم تحویل أو تبادل السلع  أیضاً  عرفت أسعار التحویل  

والخدمات فیما بین وحدات مركز المسئولیة أو مراكز المسئولیة، وهي أسعار داخلیة تساعد على اختیار 
الاقتصادیة المثلى لتحقیق أقصى فائدة ممكنة على مستوى المنظمة ككل، فضلا عن كونها  السیاسات

یم أداء الوحدات وفي مجال العدالة بین الأقسام في و توفر المعلومات المناسبة لاتخاذ القرارات الخاصة بتق
  3.توزیع الحوافز

أنه شمل بعض مهام وأهداف  أشمل من التعریفین السابقین حیث أنه التعریف السابق یتبین من  
أسعار التحویل، وذلك بأنها تساعد على اختیار السیاسات الاقتصادیة المثلى لتحقیق أقصى فائدة ممكنة 

                                                
1   ،1988هـ ، 1408دار المریخ للنشر، : الریاض(، ترجمة أحمد حجاج، المحاسبة الإداریةلیستراي  هیتجر، سیبرج  ماتولتش( ،

 .471ص 
2   299، ص)2007دار وائل للنشر، : عمان(الطبعة الرابعة  المحاسبة الإداریةمحمد تیسیر عبد الحكیم الرجبي.  
3  ،397، ص) 2002دار المسیرة للنشر، : عمان(المحاسبة الإداریة مؤید محمد الفضل، عبد الناصر إبراهیم نور. 
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یم أداء الوحدات وفي مجال تحفیز مدراء تلك و على مستوى المنظمة، وأنها توفر المعلومات المناسبة لتق
  .   الوحدات
ها القیم النقدیة المحددة للسلع والخدمات المتبادلة بین وحدات كذلك عرفت أسعار التحویل على أن  
وعرفت أیضا بأنها التعبیر النقدي لحركة السلع والخدمات بین الوحدات والأقسام في المؤسسة . الشركة
  )1(.الواحدة

) قیم نقدیة(أن التعریف أكثر تعمیماً من التعریفات السابقة حیث أنه استخدم تعبیر  یتضح  
، فضلاً عن أنه لم یتعرض لمهام وأهداف  عنبدلاً ) نقدي یربتع(و ذكر تعبیر أسعار وهو أكثر تحدیداً

  .أسعار التحویل
عرفه كاتب آخر بأنه نظام التسعیر الذي بموجبه تتم التحویلات المتبادلة للمنتجات والخدمات   

عار التي تقیم بها المنتجات داخل إطار وحدة اقتصادیة معینة، أو بین وحدات لها علاقات تبادلیة، والأس
  )2(.أو الخدمات المحولة تعرف بأسعار التحویل

) علاقات تبادلیة(التعریف لا یختلف كثیراً عن التعریفات السابقة غیر أنه أضاف تعبیر  هذا  
حیث أنه قد تكون المنشأة مكونة من عدد من الوحدات وقد تكون بینها علاقات تبادلیة تنشأ عندها أسعار 

  . یل وقد توجد هذه العلاقات التبادلیة ولا توجد أسعار التحویلالتحو 
كذلك عرفت أسعار التحویل بأنها القیمة أو المقدار المسجل في سجلات الشركة عندما تقوم   

  )3(.السلعة أو الخدمة لوحدة أخرى) تحویل(إحدى وحدات الشركة ببیع 
عار التحویل غیر أنه  وردت فیه كلمة أن التعریف السابق لم یتعرض لأهمیة وأهداف أس یتبین  

والتي لم تظهر في التعریفات السابقة وهي تدل على أن عملیة التبادل لیست عملیة تحویل تلقائیة ) بیع(
نما هي عملیة بیع حقیقیة   .  تتم عادة بین الوحدات وإ

. ز الاستثمارعرفه أخر بأنه السعر المحدد للسلع والخدمات المحولة عبر مراكز الربحیة أو مراك  
ویصدر هذا السعر فقط عندما تكون هناك تحویلات مقدرة من السلع والخدمات بین المراكز، وكلما كانت 

  )4(.التحویلات المنتجة كبیرة كلما زادت أهمیة أسعار التحویل كأداة لقیاس الأداء
ثمار، ولكن التعریف السابق استخدام أسعار التحویل على مراكز الربحیة ومراكز الاستاقتصر   

. أسعار التحویل توجد أیضاً في مراكز التكلفة و یكون الهدف منها في هذه الحالة تخفیض التكلفة
وأضاف التعریف أن أسعار التحویل تحدث فقط عندما تكون هنالك تحویلات مقدرة من السلع والخدمات 

                                                
)1(  Jamal A, et al,Op. cit,  p 313. 
)2(  Somlawir Sojak,Op. cit, p 33 
)3(  Michael W. Maher, Etal Fundamentals Of Cost Accounting (New York: McGraw- Hill 

Irwin,2006), p 429. 
)4(  Lane K. Anderson, Donald K. Clancy, Cost Accounting (Boston: Irwin, 1999), p 719. 
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قیاس الأداء، تزداد أهمیتها  بین المراكز، وأوضح التعریف أیضاً أهمیة أسعار التحویل كأداة من أدوات
  . كلما كانت التحویلات المنتجة كبیرة

عرفه أحدهم بأنه السعر المحدد للتحویلات بین الأقسام الداخلیة من سلع وخدمات وهو بمثابة   
  )1(.ربح للقسم البائع وتكلفة للقسم المشتري

وتكلفة للقسم المشتري، وهو التعریف السابق أن سعر التحویل یعتبر ربحاً للقسم البائع  تضح منی  
ولكن یرى الباحث أن مصطلحي إیراد ومصروف المذكورین في . ما لم تذكره التعریفات السابقة صراحة

مصطلحي ربح وتكلفة المذكرین في هذا  ل في التعبیر عن أسعار التحویل منتعریف سابق أفض
  .التعریف
الأقسام داخل الهیكل التنظیمي  عرف كاتب سعر التحویل بأنه السعر المفروض بواسطة أحد  

لإحدى الوحدات مقابل منتج أو خدمة مقدمة لقسم آخر، ویحدث هذا السعر دخلاً للقسم البائع وتكلفة 
  )2(.شراء للقسم المشتري، ویسمى المنتج أو الخدمة المحولة بالمنتج الوسیط

واضح أن الاسم ناشئ  التعریف السابق أوضح أن المنتج المحول یسمى المنتج الوسیط وكما هو   
  .عن طبیعة هذه الأسعار لأنها تكون بین وحدات نفس الشركة وهو ما لم تذكره التعریفات السابقة

أیضاً عرف سعر التحویل بأنه المقدار المفروض بواسطة إحدى الوحدات الفرعیة بإحدى   
تكون المنتجات المحولة المنظمات على المنتجات أو الخدمات المقدمة لوحدة أخرى داخل المنظمة، وقد 

مادة خام أو نصف مصنعة أو مكتملة الصنع، ویدخل ضمن أسعار التحویل كل ما یتعلق بتخصیص 
  )3(.التكلفة

أن التعریف السابق قد أوضح أن أسعار التحویل تتم عند كل المراحل التي تمر علیها  یتبین  
تملة الصنع، وقد أوضح أیضاً العلاقة السلعة أو الخدمة من بدایة تصنیعها حتى تصبح سلعة تامة ومك

بین أسعار التحویل وتخصیص التكالیف ولكنه لم یذكر حقیقة أن هنالك اختلافات جوهریة بین أسعار 
  .التحویل وتخصیص التكالیف

عرف أحد الكتاب أسعار التحویل بأنها الأسعار المفروضة على السلع المنتجة بواسطة أحد   
. وهذه الأسعار تؤثر على إیرادات القسم المحول وتكالیف القسم المستلم. الأقسام والمحولة لقسم آخر

  )4(.یم الأداء في كلى القسمینو ونتیجة لذلك سوف تتأثر الربحیة والعائد على الاستثمار وتق

                                                
)1(  Sidney Davidson, Managerial Accounting (New York: Dryden Press, 1985), P 602. 
)2(  Dorina Budugan, Iulianac Georgescu, ”The Role of Internal Assignment Prices in The 

Evaluation of The Transactions Between Profit Centers“ H1, P22, P44(2010) P 15. 
)3(  Charles T. Horngren, Introduction to Management Accounting, 6th Edition, (New Jersey 

Prentice- Hall, inc, 1984) P 285. 
)4(  Limina Guan. Et al, Cost Management, Sixth Edition,(New Zealand: Cengage Learning, 2006, 

2009), P 349. 
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التعریف من أمیز تعریفات أسعار التحویل حیث ذكر أن هناك تأثیر لهذه الأسعار على  هذا   
وتكالیف القسم المشتري، ولم یجزم بأنها أرباح أو مصروفات، وربط التعریف مباشرة  إیرادات القسم البائع

  . یم الأداء في القسمینو بین هذه التأثیرات والتأثیرات على الربحیة والعائد على الاستثمار وتق
مما تقدم یعرف الباحث أسعار التحویل بأنها الأسعار المحددة للسلع أو الخدمات المحولة من   

إلى آخر أو من وحدة إلى أخرى، مقابل السلع أو الخدمات التي یقدمها له أو لها، مما یساعد على  قسم
تحقیق أقصى أرباح ممكنة للمنظمة ككل، فضلاً عن كونها أداة لقیاس أداء المراكز أو الوحدات والمدراء 

  . بهذه الأقسام أو الوحدات
  أهمیة أسعار التحویل : ثانیا

  )1(-:تجعل أسعار التحویل مهمة وهي كما یليهنالك عدة أسباب   
  تخصیص موارد الوحدة الاقتصادیة. 1

تؤثر أسعار التحویل في كثیر من القرارات التي تتعلق بتخصیص موارد الوحدة الاقتصادیة   
فأسعار التحویل تحل محل السوق كوسیلة لتحقیق التوزیع الأمثل للموارد، فقد یقوم أحد الأقسام بصنع 

  .لإكمال تشغیله ةیط یتم تحویله إلى قسم آخر داخل الوحدة الاقتصادیمنتج وس
  اتخاذ القرارات المثلى في الأقسام والإدارات. 2

تستخدم أسعار التحویل في تسهیل اتخاذ القرارات المثلى في الأقسام والإدارات بما یحقق أهداف   
لى مستوى الأقسام لاتخاذ القرارات في المستقبل الإدارة العلیا وتقییم قدرة المدراء على استخدام البیانات ع

مثل قرارات المفاضلة بین عملیة الصنع أو الشراء والمفاضلة بین إمكانیات الإنتاج البدیلة والمفاضلة بین 
بیع السلعة بحالتها أو بعد إجراء عملیات صناعیة إضافیة علیها، حیث أن أسعار التحویل تساعد كل 

ومخرجاته بالتنسیق مع الأقسام الأخرى بهدف تعظیم  الربح للوحدة الاقتصادیة  مدیر في اختیار مدخلاته
  .ككل

  یم أداء الأقسامو تق. 3
یم الأداء لكل قسم من الأقسام، إذ تؤثر على ربح و توفر أسعار التحویل أساساً عادلاً ومنطقیاً لتق  

یرادات الثاني ومؤشر الربح كل من القسم المشتري والقسم البائع عن طریق تأثیرها في تكالیف الأ ول وإ
  .یم الأداء وكذلك معدل العائد على الاستثمارو تقلالذي یستخدم 

  التحفیز نحو تحقیق الأهداف. 4
تساعد أسعار التحویل في التحفیز نحو تحقیق الأهداف عندما تساهم أهداف مدیري الأقسام   
وترجع أهمیة أسعار التحویل . دة الاقتصادیةفي تحقیق الأهداف الكلیة للوح) مراكز المسؤولیة(المختلفة 

إلى أنها تعتبر إیراداً للأقسام البائعة وتكلفة للأقسام المشتریة، ولذلك فإن هذه الأسعار تؤثر على أرباح 

                                                
 .408، ص )2004الحامد للنشر والتوزیع، دار : عمان(، الطبعة الأولى، المحاسبة الإداریةأسامة الحارث،  )1(



33 
 

یم الأداء الداخلي للأقسام فإنه من و كلاً منهما ونظراً لأن الربح یعتبر أحد الركائز الأساسیة التي تتخذ لتق
  .عتماد على أساس سلیم وعادل لتسعیر الإنتاج المحول بین الأقسام بعضها مع بعضالضروري الا

أن أسعار التحویل تساعد على تسهیل عملیة اتخاذ القرارات داخل الأقسام  مما سبق یتضح  
والإدارات، فكل مدیر یستطیع الاختیار من بین أفضل الخیارات التي تحقق أهداف إدارته وأهداف الشركة 

ث یستطیع أن یفاضل بین البیع أو الشراء من داخل أو خارج الشركة وبین التصنیع أو الشراء، ككل، حی
وأن یفاضل بین البیع مباشرة أو إجراء بعض العملیات التصنیعیة الإضافیة، فإذا توفرت الحریة لأي 

یم أداء الوحدات و لتق مدیر في اختیار مدخلاته ومخرجاته یكون قد توفر للإدارة العلیا للشركة أساساً عادلاً 
  .والمدیرین بهذه الوحدات ویتوفر لها أساس عادل أیضاً للمكافآت والحوافز

  أهداف أسعار التحویل: ثالثاً 
على أن نظام تسعیر التحویلات الداخلیة یعد  Benke & Edwards, (1980)ركز كل من   

التنظیم نحو إتیان أفعال تحقق أهدافه  جزءاً من الرقابة الإداریة التي تسعى إلى التوجیه المستمر لأعضاء
تقویم (، وتقویم مدى تقدم الوحدات الداخلیة الفرعیة المكونة له نحو تحقیق هذه الأهداف )توافق الأهداف(

، ولم یهتما بحقیقة أن تطویر نظم تسعیر التحویلات نشأت أساساً كنتاج )أداء وحدات الأداء الداخلیة
یة كل وحدة أداء تمتد لتشمل التحكم في القرارات المتعلقة بأرباح هذه لفلسفة التقسیم، حیث أن مسئول

  .الوحدات الداخلیة
نظام تسعیر التحویلات الداخلیة منتجاً فرعیاً لإنشاء   Horngern, (1982)هذا وقد اعتبر   

الهدف مراكز الربحیة داخل التنظیم، وفي نفس الوقت جزءاً من عملیة الرقابة الإداریة، ومن ثم إضافة 
  .الثالث وهو الاستقلال الذاتي المحدود لوحدة الأداء الداخلیة

على هذا الأساس فإن العدید من الأهداف التي یسعى إلي تحقیقها نظام تسعیر التحویلات   
توافق الأهداف والذي بدوره یضمن التخصیص الأمثل للموارد لموارد التنظیم، الاستقلال : الداخلیة وهي

وفیما یلي تفصیل أكثر لهذه . وحدة الأداء الداخلیة، وتقویم أداء وحدة الأداء الداخلیةالذاتي المحدود ل
  1-:الأهداف

 Goal Congruenceتوافق الأهداف  -1

فالأهداف التنظیمیة قد  هنالك العدید من الأهداف التي تسعى تنظیمات الأعمال إلى تحقیقها،  
ارة العلیا یجب أن تشجع تابعیها أو مدیري وحداتها الداخلیة تكون أهداف الملاك أو الإدارة العلیا، فالإد

على تنفیذ أهدافها، وهذه الأهداف یمكن أن یطلق علیها الأهداف المفروضة والتي تثیر من الناحیة 
  .السلوكیة العدید من المشاكل لكونها مصدراً للضغط على المنفذین

                                                
1  ،نموذج مقترح لتحقیق التوافق بین الاستقلال : تسعیر التحویلات الداخلیة في التنظیمات الدرجیة(جودة عبد الرءوف زغلول

  .6، ص )1997(ول ، العدد الأالمجلة العلمیة للتجارة والتمویل، )الذاتي المحدود لوحدات الأداء الداخلیة والصالح العام للتنظیم
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تحالفات من الأفراد أو الجماعات تستمد على نحو بدیل ینظر إلى تنظیمات الأعمال على أنها   
أهدافها العامة من الأهداف الفرعیة لهؤلاء الأفراد أو الجماعات المكونة لهذه التحالفات انطلاقاً من أن 
هذه التنظیمات تعد أشخاصاً اعتباریة لا یمكن أن یكون لها هدف بالمعنى الحرفي، وهذه الأهداف یمكن 

اركة والتي تتیح للمنفذین فرصة تضمین أهدافهم الشخصیة والتي قد أن یطلق علیها الأهداف بالمش
  .تتعارض مع أهداف التنظیم

انطلاقاً من المشاكل المترتبة عل كل من الأهداف المفروضة والأهداف بالمشاركة یتضح جلیاً    
صالح الخاص أهمیة مفهوم توافق الأهداف الذي یركز على تحقیق التكامل بین الصالح العام للتنظیم، وال

لكل وحدة أداء داخلیة فرعیة على أساس تعظیم إرادات مبیعاتها مع ضمان حد أدنى من الأرباح، والذي 
یقود في نفس الوقت إلى تحقیق الصالح العام للتنظیم ككل ممثلا في تعظیم نفس المقیاس وهو إیرادات 

  .المبیعات مع ضمان حد أدنى من الأرباح
 Divisional Autonomyدود لوحدة الأداء الداخلي الاستقلال الذاتي المح -2

یعد نظام أسعار التحویل منتجاً فرعیاً لعملیة بناء مراكز الربحیة داخل التنظیم، وأحد أهم       
الخصائص الأساسیة لهذه الفلسفة أنها تسمح بإدارة وحدة الأداء الداخلیة بصورة مستقلة نسبیاً عن كل من 

  .لأداء الداخلیة الأخرىالإدارة العلیا ووحدات ا
  - :تتمثل أهم مزایا الاستقلال الذاتي المحدود لوحدة الأداء الداخلیة في الآتي

سرعة اتخاذ القرارات التشغیلیة نظراً لعدم الرجوع إلى الإدارة العلیا أو المركز الرئیسي للتنظیم  .1
 .الأم

ر ارتباطاً بالموقف الذي یتخذ تحسین مستوى جودة القرارات نظراً لأنها تتم بواسطة الشخص الأكث .2
 .فیه القرار، والأقدر على التغلب على مشاكل الرشد المحدود

تركیز جهود الإدارة العلیا على أنشطة المستویات الأعلى نظراً لأنها تتحرر من القرارات الیومیة  .3
 .داخل وحدات الأداء الداخلیة

م الخلاقة، وقدراتهم الإبداعیة لصالح حریة مدیري وحدات الأداء الداخلیة في استخدام مبادراته .4
 وحدة الأداء الداخلیة، ومن ثم التنظیم ككل 

 توفیر أرضیة تدریب خصبة داخل وحدات الأداء الداخلیة لخلق وتنمیة الكوادر الإداریة .5

لا شك أن إعطاء نوع من الاستقلال الذاتي الكامل لوحدات الأداء الداخلیة التي تعتمد على   
  دي إلي تقطیع أوصال التنظیم، وأن عدم تدخل الإدارة العلیا یدفعبعضها البعض یؤ 

  الذاتیة مثل تعظیم الأرباح عن ممدیري الوحدات الداخلیة إلى السعي نحو تحقیق مصلحته 
طریق الاستحواذ على نصیب أكبر من الموارد المخصصة للوحدات الأخرى الأمر الذي یؤثر بالسلب  

  .على الأداء الكلي للتنظیم
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هنالك خاصیتین أساسیتین لاستقلال وحدة الأداء الداخلیة هما الاستقلال التشغیلي وحریة الوصول   
إلى الموارد والأسواق، فمدیرو وحدات الأداء الداخلیة التي تتمتع باستقلال ذاتي یجب أن یتمكنوا من 

مة للإدارة العلیا، السیطرة على معظم إن لم یكن كل القرارات التشغیلیة بشرط مراعاة السیاسة العا
  .بالإضافة إلى حریة الشراء والبیع في أسواق داخلیة وخارجیة بدیلة

لعل سلطة  تحدید مستویات المخرجات وأسعار المنتجات الوسیطة المحولة من وحدة إلى أخرى،   
أو تحدید مستویات الأرباح داخل وحدة الأداء الداخلیة، تتوقف على ذلك القدر المتاح من درجات 

ستقلال الذاتي أو تلك الدرجات المتفاوتة من المركزیة أو اللامركزیة لكل وحدة أداء داخلیة، ففي الا
التنظیمات القائمة على المركزیة تتركز تلك السلطة في ید الإدارة العلیا، وتقتصر مسئولیة مدیر وحدة 

لى الوحدات الفرعیة التي الأداء الداخلیة فقط على جانب التكالیف، في حین تفوض تلك السلطة كاملة إ
تتمتع بعلاقات تداخل تجمیعیة دون أي تدخل من جانب الإدارة العلیا، وتمتد مسئولیة مدیر وحدة الأداء 

  .الداخلیة لتشمل جانبي التكالیف والإیرادات معاً 
  Divisional Performance Evaluationتقویم أداء وحدة الأداء الداخلیة  -3

في مصداقیة أرباح وحدات الأداء الداخلیة،  Abdel- Khalik & Luk, (1974)شكك كل من   
) بالنسبة للقسم المشتري(وبالتالي فإن دقة الحكم على أداء تلك الوحدات یعتمد على دقة بیانات التكالیف 

التي سبق وساهمت أسعار التحویل في تجمیعها، ومن ثم فقد ) بالنسبة للقسم البائع(وبیانات الإیرادات 
على أنه لكي تكون أرباح وحدات الأداء الداخلیة مقیاساً مناسبا لتقویم أداء تلك الوحدات فإنه یلزم برهنا 

  .ألا یتأثر ربح وحدة ما بنجاح أو فشل الأداء في الوحدات الأخرى
یلاحظ أنه بدون توافر خاصیة الاستقلال الذاتي المحدود لوحدة الأداء الداخلیة فیما یتعلق   

فإن عملیة قیاس أداء الوحدات الداخلیة بصفة عامة تكون عملیة حكمیة، خالیة من أي بمقاییس الأداء 
مغزى أو دلالة، ومن ثم یمكن التأكید على قیام علاقات تداخل واعتماد بین كل من الاستقلال الذاتي 

  .المحدود لوحدات الأداء الداخلیة وقیاس أداء تلك الوحدات
وذلك بما تحققه من . تهدف إلى تعظم الربح الإجمالي للمنشأةأن أسعار التحویل  مما تقدم یتضح  

استقلالیة للأقسام في اتخاذ القرارات دون أن تؤثر على الانسجام والاتساق داخل المنشأة، وبما توفره هذه 
دارات تلك الأقسام، وما یتم من حوافز ومكافئات للمدیرین و الأسعار من أداة لقیاس وتق یم أداء الأقسام وإ

  . یمو ءاً على ذلك التقبنا
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  المبحث الثاني
  أنواع وأسس اختیار أسعار التحویل

    أنواع أسعار التحویل: أولا
  -:لأسعار التحویل أنواع متعددة فیما یلي یستعرض الباحث بعضا منها

  :Market Priceأسعار السوق . 1
. الموجودة في السوق یشیر سعر السوق إلى سعر تبادل السلع والخدمات بین الأطراف المستقلة    

وعلى البائعین والمشترین استخدامه عند توفر السوق التامة ولذلك فإن القسم المحول والقسم المحول إلیه 
لأن السعر یتحدد على أساس العرض . علیهما استخدامه لأنه لا توجد لأي منهما القدرة على تعدیله

أي قسم الآخر إذ یمكن للقسم الذي یشعر بالغبن والطلب على السلعة، فهنا لا توجد إمكانیة لأن یستغل 
لذلك یقال أن سعر السوق إذا أمكن تحدیده بموضوعیة فإنه یمثل سعر التحویل . اللجوء إلى السوق

الأمثل، وأنه باستخدامه یستطیع كل قسم إظهار الأرباح التي تتناسب مع جهده الإداري وأن یراعى مبدأ 
  .الاستقلالیة
السوق في المنشآت التي یتمتع بها رؤساء الأقسام المحولة والمحول إلیها  یتم استخدام سعر  

منشآت مستقلة، وأن  على التصرف بشئون أقسامهم وكأنها بحریة اتخاذ القرارات، لأن ذلك یشجعهم
الحفاظ على حریتهم یدفعهم إلى السعي وراء تحقیق أكبر قدر ممكن من الأرباح وهذا یؤدي إلى تعظیم 

و إذا شعر القسم المحول إلیه أن سعر التحویل مرتفع فإنه یعمل على الشراء من السوق . نشأةأرباح الم
  1.بدلاً من الشراء من القسم المحول
  :سعر السوق والمنافسة الكاملة

یؤدي تحویل السلع أو الخدمات بسعر السوق بصفة عامة إلى قرارات مثلى عندما تكون سوق   
ل كامل وعند اعتماد وحدات التنظیم الفرعیة على بعضها البعض، وعندما لا السلع الوسیطة تنافسیة بشك

توجد تكالیف أو منافع إضافیة للتنظیم ككل من استخدام السوق الخارجیة للبیع والشراء بدلاً من التعامل 
بیع وتوجد سوق المنافسة الكاملة عندما توجد سلعة متجانسة ذات أسعار شراء مساویة لأسعار ال. داخلیاً 

ولا یوجد مشترون أو بائعون أفراد یمكنهم التأثیر على تلك الأسعار بما لدیهم من إجراءات، ویمكن 
للشركة استخدام أسعار التحویل على أساس السوق في أسواق منافسة كاملة أن تحقق اتساق الهدف، 

  )2(.الفرعیةالجهد الإداري، تقییم أداء الوحدة الفرعیة و الاستقلال الذاتي لوحدة التنظیم 
  

                                                
1   304محمد تیسیر، مرجع سبق ذكره، ص. 
دار المریخ : الریاض(ترجمة أحمد حامد حجاج، الكتاب الثاني، الطبعة الحدیثة  ، محاسبة التكالیف،شارلز هورنجرن وآخرون )2(

 .   1445، ص )م2009/ هـ1430للنشر، 
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  :أسعار التحویل والأسعار المخفضة اضطراریا
عندما یكون لدى الصناعة طاقة زائدة وعاطلة، فإن أسعار السوق یمكن أن تنخفض بشكل حاد   

عن متوسطها التاریخي، وفي حالة كون هذا الانخفاض في السعر من المتوقع أن یكون مؤقتاً، فإن 
وتقریر ما إذا كان سعر  »أسعار مخفضة اضطراریاً «ها أحیاناً أسعار السوق المنخفضة هذه یطلق علی

السوق الجاري سعراً مخفضاً اضطراریاً غالباً ما یكون صعباً، فأسعار السوق للعدید من السلع قد تظل 
  .لسنوات عند مستویات یمكن أن تفسر مبدئیاً على أنها مستویات مخفضة اضطراریاً مؤقتاً 

لواجب استخدامها للحكم على الأداء إذا كانت الأسعار المخفضة ولتحدید أسعار التحویل ا  
سائدة، فإن بعض الشركات تستخدم هذه الأسعار المخفضة اضطراریاً، في حین یستخدم البعض الآخر 

وفي الأجل القصیر، فإن مدیر القسم المورد . متوسط الأسعار طویلة الأجل أو أسعار السوق العادیة
خفض اضطراریاً طالما أنه یزید عن التكالیف التفاضلیة لتورید السلعة أو یجب أن یقبل السعر الم

ذا لم یكن كذلك، فإن القسم المورد، سوف یتوقف عن تورید السلعة أو الخدمة إلى القسم  الخدمة، وإ
المشتري، وسوف یشتري القسم المستورد السلعة أو الخدمة من مورد خارجي، وسوف تزید هذه التصرفات 

ذا تم استخدام متوسط سعر السوق طویل الأجل، فإن إجبار من دخل ت شغیل القسم والشركة ككل، وإ
المدیر على الشراء داخلیاً بأسعار أعلى من سعر السوق الجاري، سوف یؤذي أداء القسم المشتري في 

 یوفر -رغم ذلك –الأجل القصیر، ویحدد ربحیته بأقل من اللازم، واستخدام سعر السوق طویل الأجل 
ذا ظل السعر منخفضاً في الأجل الطویل، سوف  مقیاساً أفضل للنمو طویل الأجل للقسم المورد، وإ
تستخدم الشركة السعر المخفض اضطراریاً كسعر تحویل، لو أن السعر المخفض اضطراریاً انخفض عن 

یة، وسوف یتخلص التكالیف المتغیرة والثابتة التي یمكن أن یتم توفیرها إذا تم إغلاق التسهیلات الصناع
مدیر القسم البائع أو المورد من تسهیلات الإنتاج لدیه، وسوف یشتري القسم المستورد السلعة من مورد 

  )1(.خارجي
عندما یتم استخدام أسعار السوق لتسعیر التحویلات بین الأقسام هنالك توجیهات لابد من   
  )2(- :إتباعها
ا استوفى القسم البائع جمیع متطلبات الأسعار یستمر القسم المشتري في الشراء داخلیاً طالم .1

 .الخارجیة الحقیقیة واحتیاجات البیع داخلیاً 

إذا لم یستوفي القسم البائع كل متطلبات الأسعار الخارجیة الحقیقیة، یكون للقسم المشتري حریة  .2
 .الشراء من الخارج

 .ع في الخارجللقسم البائع حریة رفض البیع داخلیاً إذا كان من الأفضل له أن یبی .3

                                                
 .1446المرجع السابق ، ص   )1(

)2(  Ray H. Garrison, Eric. Noreen, Managerial Accounting (Boston: Irwin McGraw – Hill, 1997), P 
543. 
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  .تكوین لجنة نزیهة لحل الخلافات بین الأقسام حول أسعار التحویل .4
من مزایا استخدام سعر السوق أنه یعتبر مقیاساً موضوعیاً لقیاس أداء الأقسام ویعمل على حفز   

الأقسام الداخلیة على التعامل معاً ویؤدي إلى توفیر بعض مصروفات البیع والتوزیع، ویضمن جودة 
  )1(.جات والالتزام بجداول التورید، وتقلیل مصروفات الدیون المعدومة ومصروفات التحصیلالمنت

تشكل أسعار السوق مؤشرات أداء ممتازة وذلك لأنها لا یمكن التلاعب بها بواسطة الأفراد الذین    
تكالیف وتؤدي أسعار السوق إلى إنهاء المفاوضات والمشاجرات حول ال. لدیهم منفعة في حسابات الربح

  )2(.وتعریفات العدالة
الأقسام  أداء یمعار تحویل أنه یجعل من الممكن تقو أیضاً من مزایا استخدام أسعار السوق كأس    

كما لو أنها شركات مستقلة، والقسم الذي لا ینجح في بیع منتجاته بسعر السوق للأقسام الأخرى من 
السوق یجعل المدیرین یتصرفون وكأنهم المحتمل أن لا ینجح في أن یعامل كشركة مستقلة، وسعر 

یدیرون شركات مستقلة، وفي الحقیقة أن أي محاولة من المدراء لفرض أسعار تحویل تختلف بشكل 
و لذلك فإن . ملحوظ عن أسعار السوق ستقابل بنقد مبرر وذلك أنهم یعبثون باستقلالیة مدراء الأقسام

   )3(.اللامركزیة والاستقلالیة ومحاسبة المسئولیة أسعار التحویل تعتبر أكثر ملائمة لتحقیق أهداف
من عیوب أسعار السوق أنه عندما تكون هنالك طاقة فائضة فإنها لا تؤدي إلى اتساق   
  )4(.الأهداف

ومن عیوب أسعار السوق أنه ما لم یكن هنالك دراسة واختبار دوري لهذه الأسعار فإن المدیرین     
فقط بالصدفة وبطریقة بطیئة أو متأخرة، ومن متاعب استخدام  لن یحصلون على معلومات هامة إلا

أسعار السوق أن هنالك قلة من الأسواق یمكن أن تتصف بالمنافسة الكاملة، أو أنه قد لا توجد أسواق 
وسیطة لنفس المنتج أو الخدمة موضع الدراسة، فسعر السلعة أو الخدمة یكون قابلاً للمقارنة فقط إذا ما 

ئتمان والرتبة والجودة وشروط التسلیم والاعتبارات الأخرى واحدة بالضبط، أكثر من هذا كانت شروط الا
فإنه قد یعتمد أحیاناً وبشكل مؤقت على الأسعار المنخفضة أو أسعار الإغراق للتخلص من المخزون 

ار نادراً ما الزائد والذي یجب تحویله إلى نقدیة في حالات الطوارئ المالیة، وبالطبع فإن مثل هذه الأسع
هذا وقد تكون كثیر من أجزاء المنتج فریدة من نوعها، الأمر . تستخدم كأساس للتخطیط طویل الأجل

الذي یسبب تكالیف جوهریة في إعداد عطاءاتها، ومن ثم فلو حدث أن أعد المورد الخارجي مجموعة من 
ات، في هذه الحالة نجد أن أسعار العطاءات ثم اكتشف أن قسم التورید الداخلي دائماً یظفر بهذه العطاء

                                                
 .304ص مرجع سبق ذكره، محمد تیسیر،  )1(

)2(  Arnold Schneider, Harold M. Sollenberger, Managerial Accounting, First Edition, (Ohio: 
Dame,Thomson Learning, 2009) P 499.   

)3(  Maurice L . Hirsch Etal Cost Accounting, Second Edition, (Boston: Kent Publishing company, 
1986) P 754.   

)4(  Arnold Schneider, P  499. 
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لأنها قد تكون مرتفعة بشكل (السوق قد لا یمكن الحصول علیها مستقبلاً أو أنه لا یمكن الاعتماد علیها 
  )1().مصطنع
حیث یتم تحدید سعر . أن سعر السوق هو السعر الأمثل لتحدید أسعار التحویل مما سبق یتبین  

. وبالتالي سوف تنشأ سوق تنافسیة داخل الشركة. سائدة في السوقالتحویل وفقاً لقوى العرض والطلب ال
و لن یستطیع القسم البائع أن یجبر القسم المشتري على شراء سلعته أو خدمته ولا أن یتحكم في سعرها، 
وسوف یقوم بتقدیم سلعة أو خدمة جیدة وبسعر مناسب، حتى یقنع القسم المشتري بالشراء من داخل 

فإذا . ل سوف یتمكن القسم المشتري من الحصول على سلعة أو خدمة جیدة وبأقل تكلفةوبالمقاب. الشركة
قام القسم البائع بإنتاج سلعة أو خدمة جیدة وباعها بسعر مناسب للقسم المشتري، سوف یقوم القسم 
ا المشتري بإنتاج سلعة أو خدمة جیدة وبتكلفة مناسبة للأطراف الخارجیة تمكن الشركة من تحقیق مزای

هذا إذا لم تكن السلعة أو الخدمة . تنافسیة وبالتالي تتحقق أهداف أسعار التحویل وأهداف الشركة ككل
وسوف یقوم . في هذه الحالة سوف لن یوجد عرض لهذه السلعة أو الخدمة في السوق. فریدة من نوعها

وهذا . ي للشراء من الخارجالقسم البائع بالتحكم في سعر السلعة أو الخدمة، ولا توجد فرصة للقسم المشتر 
مما یتعین اللجوء إلى سعر . یؤثر سلباً على أداء وحوافز القسم المشتري وقد یؤثر على أداء الشركة ككل

  .    آخر غیر سعر السوق
  :Modified Market Priceسعر السوق المعدل . 2

سام المنشأة الداخلیة، في حالة توافر سعر السوق للسلع والخدمات موضع التبادل والتحویل بین أق  
فإنه یجب تعدیل هذا السعر قبل الاعتماد علیه كأسعار داخلیة، لیعكس الظروف والأوضاع الداخلیة التي 

فغالباً ما یتم تخفیض أسعار السوق عند . تصاحب تحویل هذه السلع والخدمات فیما بین أقسام المنشأة
انخفاض في تكالیف تسویق السلع والخدمات استخدامها كأسعار تحویل داخلیة بمقدار ما یحدث من 

موضع التحویل، فالقسم البائع للسلعة أو الخدمة لا یتحمل تكالیف تسویق وتصریف هذه السلعة أو 
الخدمة داخلیاً بنفس القدر الذي یمكن أن یتحمله فیما لو قام بتصریفها خارجیا، وعلیه فإذا كان القسم 

ف سلعه وخدماته إلى القسم المشتري، فمن العدل والمنطق أن البائع قد یتحمل تكالیف أقل في تصری
سعر السوق ) تعدیل(یستفید القسم المشتري بجزء من هذا التخفیض في تكالیف التسویق، بمعنى تخفیض 

بمقدار هذا التخفیض في تكالیف التسویق، والذي بناء علیه سیتحدد سعر التحویل بین القسم المشتري 
  .والبائع بالمنشأة

ضلاً عن ذلك فإن هنالك متغیرات أخرى كاحتیاجات الإنتاج الخاصة وتكالیف التخزین وغیرها ف  
كما أنه في حالة غیاب  .من المتغیرات، التي لا بد وأن تؤخذ في الاعتبار عند تحدید سعر السوق المعدل

اختیار وتحدید سعر السوق للسلعة أو الخدمة موضع التبادل بسبب تمیزها وتفردها، فإنه عادة ما یتم 
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سعر السوق لأقرب سلعة بدیلة معروضة فعلاً في السوق، ثم تعدیل هذا السعر بعد ذلك لكي یعكس أي 
اختلاف في خصائص السلعة موضع التبادل الداخلي عن تلك السلعة البدیلة المختارة، و بذلك یصبح 

داخلي التي لیس لها أصلاً سعر سعر السوق للسلعة البدیلة كأساس لتقدیر قیمة السلعة موضع التبادل ال
   1.بالسوق لتفردها وتمیزها

  :Cost- Based Transfer Pricesتخدام التكلفة كأساس لأسعار التحویل اس
حسب طریقة التكلفة یتم تحدید أسعار التحویل بناء على التكلفة التي یتحملها المركز البائع أو   

ه الطریقة في الغالب في حالة عدم توفر أسعار سوقیة وتستخدم هذ. المنتج للسلعة أو الخدمة المقدمة
للسلع المتبادلة بین المراكز بسبب اقتصار استعمال هذه السلع على المنشأة فقط، أو بسبب صعوبة أو 

  .ارتفاع تكلفة الحصول على الأسعار السوقیة
دمة أو التكالیف قد یستخدم لغایات تحدید أسعار التحویل التكالیف الكلیة لإنتاج السلعة أو الخ  

وعلى الرغم من سهولة . المتغیرة، كما قد یتم الاعتماد على التكالیف المعیاریة أو التكالیف الفعلیة للإنتاج
  -:فهم وتطبیق هذه الطریقة إلا أنه یؤخذ علیها ما یلي

ع في حالة الاعتماد على التكلفة فقط دون إضافة أیة هامش ربح للمركز البائع، فإن المركز البائ .1
وبالتالي فإن كامل أرباح . یعامل في هذه الحالة كمركز تكلفة ولیس كمركز ربح أو استثمار

یم أداء مما یؤدي إلى خلل في عملیة تقو المركز البائع الناتجة عن العملیة تنتقل للمركز المشتري 
فة إلا أنه یمكن التخلص من هذه المشكلة عن طریق إضافة هامش ربح محدد إلى التكل. المركز

 .كربح للمركز البائع

في حالة ارتفاع التكالیف الفعلیة لإنتاج السلعة أو الخدمة المقدمة لدى المركز البائع نتیجة عدم  .2
كفاءة الإنتاج أو لأسباب أخرى، فإن عدم كفاءة المراكز البائعة تحول إلى المراكز المشتریة، مما 

ب على هذه المشكلة ینصح باستخدام وللتغل. یؤدي إلى ارتفاع التكلفة على المركز المشتري
ومن المنافع . التكالیف المعیاریة بدلاً من التكالیف الفعلیة في عملیة احتساب أسعار التحویل

الأخرى لاستخدام التكالیف المعیاریة بدلاً من التكالیف الفعلیة خلق نوع من الرقابة على التكالیف 
 )2(.یة لتكون قریبة من التكالیف المعیاریةلدى المراكز وحفزها على تخفیض تكالیفها الفعل

  :Marginal Costالتكلفة الحدیة . 3
عندما یكون سوق المنتج الوسیط غیر كامل أو حتى غیر متوفر فإن أسعار التحویل بالتكلفة   

الحدیة ستحفز كل من مدیري القسم المحول والقسم المحول إلیة لتحقیق مستویات إنتاج تؤدي إلى تعظیم 
وتشیر النظریة الاقتصادیة إلى أن سعر التحویل الصحیح الذي یشجع على تحقیق . الشركة ككلأرباح 

                                                
1  473ص  مرجع سبق ذكره، لیستر هتجر، سبرج  ماتولتس. 
 .524،  ص )2008كلیة الأعمال الجامعیة، : عمان(، الطبعة الثالثة، المحاسبة الإداریةار، محمد أبو نص )2(



41 
 

أمثلیة تنظیمیة كلیة، في غیاب وجود قیود على الطاقة الإنتاجیة، هو التكلفة الحدیة لإنتاج المنتج 
  .الوسیط عند مستوى الإنتاج الأمثل للشركة ككل

قلیل من الشركات تستخدم التكلفة الحدیة لتسعیر لكن في الواقع العملي فإن هنالك عدد   
تحویلاتها، والسبب في ذلك أنه عندما تفسر التكلفة الحدیة كما لو أنها مكافئة للتكلفة المتغیرة مما لا 

یم أداء كل من القسم لك لأنها توفر معلومات ضئیلة لتقو یدعم تحقیق الربح أو تركیبة الاستثمار، وذ
فالقسم المحول سوف یسجل  خسائر على المقدار المخصص للتحویلات . إلیةالمحول والقسم المحول 

. الداخلیة وذلك لأنها محملة بالتكلفة الكلیة للإنتاج ولكنه یستلم إیرادات تغطي فقط التكلفة المتغیرة
وبالمقابل فإن ربح القسم المحول إلیه سیظهر بقیمة أكبر من قیمته وذلك لأنه لم یحمل بنصیبه من 

  .الیف الثابتة للقسم المحولالتك
هنالك مشكلة أخرى هو أن التكالیف الحدیة لا تكون ثابتة على مدى الإنتاج لأنه یمكن أن تحدث   

    )1(.وكذلك عملیاً من الصعب قیاس التكلفة الحدیة  خلال فترة قصیرة المدى. زیادات في التكالیف الثابتة
  :Full Costالتكلفة الكلیة . 4

وهذا الأسلوب یعتبر امتداداً . التكلفة الكلیة كأساس لتحدید أسعار التحویل یمكن استخدام  
ویتم استخدامه في العادة عند تحویل المنتجات الوسیطة من . لإجراءات تحدید تكلفة الوحدات المنتجة

ومن عیوبها أنها تؤدي إلى نقل الكفاءة أو عدم الكفاءة في الإنتاج من القسم . مركز تكلفة إلى آخر
المحول إلى القسم المحول إلیه، وكذلك لا تسمح للقسم المحول تحقیق أیة أرباح كما تؤدي إلى تجمیع 

  .الأرباح في القسم الأخیر
تشیر التكلفة الكلیة إلى مجموع التكالیف الصناعیة المتغیرة والثابتة، ولذلك فإن هامش المساهمة   

فإذا كان الطلب على منتجات القسم منخفضاً فإن القسم . الذي یحققه القسم المحول یساوي تكالیفه الثابتة
المحول قد یقتنع بهامش مساهمة مساویاً للتكالیف الثابتة ولكن إذا كان الطلب مرتفعاً عندها یكون سعر 

ولیس  خارجیة السوق أعلى من التكلفة الكلیة وهنا تنشأ الرغبة لدى القسم المحول في البیع لأطراف
  )2(.ذلك یسمح له بتحقیق هامش مساهمة یمكنه من تحقیق الأرباح التحویل الداخلي لأن

  :Variable Costالتكلفة المتغیرة . 5
حیث یرى . قد یرى البعض استخدام التكلفة المتغیرة على اعتبار أنها تقریب مقبول للتكلفة الحدیة  
لتكالیف المتغیرة تحدث نتیجة ه یجب بیع الإنتاج عندما تتساوى تكلفته الحدیة مع إیراداته، وأن انهؤلاء أ

أما التكالیف الثابتة فسوف یتحملها القسم المحول سواء تم . التحویل الداخلي ومن هنا یجب تحمیلها علیه
  .التحویل أم لم یتم

                                                
)1(  Colin Drury, Management  Cost Accounting, Fifth Edition, ( London: Thomson, 2000) P  890.  
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عند استخدام التكالیف المتغیرة في تحدید أسعار التحویل سیكون مدیر القسم المحول غیر سعید   
لذلك فإن تطبیقها في الحیاة العملیة . ل خسارة مقدارها التكالیف الثابتة للقسمبنتائج قسمه لأنه سوف یتحم

   )1(.محدوداً 
من میزات التكلفة المتغیرة أنه في الحالات التي یكون فیها المنتج المحول فرید من نوعه ولا   

ا المنتج ولا بد أو بمعنى آخر لا یوجد سعر سوق لهذ. یمكن بیعه بواسطة القسم المنتج في السوق المفتوح
من اختیار سعر تحویل آخر ففي هذه الحالة فإن التكلفة المتغیرة لإنتاج السلعة المحولة قد تكون أفضل 

والسبب في اختیار التكلفة المتغیرة للإنتاج كسعر تحویل أنها تحمل نفس . سعر تحویل لهذه السلعة
ارجي، فإن تكلفة الفرصة البدیلة لإنتاج  معلومات تكلفة الفرصة البدیلة، وعندما لا یتوفر سعر سوق خ

وفي كل مرة یتم إنتاج وحدة إضافیة تضیف الشركة . وبیع المنتج داخلیاً هي التكلفة المتغیرة لإنتاج المنتج
   )2(.تكالیف إضافیة مساویة للتكلفة المتغیرة للإنتاج

كلفة المتغیرة أو قریباً منها من میزات التكلفة المتغیرة أیضاً أنه عندما تكون أسعار التحویل بالت  
ویزداد كذلك . فإنها تؤدي إلى زیادة نشاط الأقسام المشتریة ونتیجة لذلك سوف یزداد نشاط الأقسام البائعة

وعند وجود طاقة فائضة فإن أسعار التحویل بالتكلفة المتغیرة  )3(.إنتاج الشركة وأرباحها إلى الحد الأعلى
    )4(.رباح الشركة ككلتشجیع على تحقیق الحد الأعلى لأ

 )5(.كما یلي يأما عیوب التكلفة المتغیرة فه

  .أسعار أقسام الشراء للعملاء الخارجیین تمیل إلى الانخفاض - 1 
الأسعار المحددة بواسطة أقسام الشراء للعملاء الخارجیین لا تنفصل عن التكلفة المدفوعة عن   
لفة المتغیرة، فإن الأسعار المحددة للمبیعات للأطراف فإذا كانت كل التحویلات مسعرة بالتك. المدخلات

وینتج عن ذلك ازدیاد أرباح أو خسائر الشركة ككل، اعتماداً على ردود . الخارجیة تمیل إلى الانخفاض
ذا لم تتم تغطیة الخسارة في قسم البیع بشكل كافي بالربح في قسم الشراء، . أفعال العملاء أو المنافسین وإ

لعلیا سوف تعوض التأثیرات عل الأرباح بالإصرار على سعر البیع الخارجي العالي والأرباح فإن الإدارة ا
  .في قسم الشراء

بمرور الوقت تتجه التكلفة المتغیرة في أقسام البیع إلى الانخفاض بینما تتجه التكلفة الثابتة إلى  -2
  .الازدیاد

وأي . لتكالیف الثابتة عن أقسام البیعالاعتماد على التكلفة المتغیرة فقط یزیل ضغوط إدارة ا  
وبنفس القدر فإن . اقتراح بتخفیض التكلفة المتغیرة سوف یقابل بتأیید قوي من مدراء أقسام الشراء

                                                
 .310محمد تیسیر، مرجع سبق ذكره ، ص  )1(
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وینتج عن ذلك أن . التغیرات التي تؤدي إلى زیادة التكلفة المتغیرة تجد معارضة من مدراء أقسام الشراء
لثابتة، والمرتبات تتجه نحو الزیادة، وتتجه الكثیر من التكالیف لأن الاستثمار في التجهیزات والمعدات ا

تكون تكالیف ثابتة، وبعد مضي عدد من السنوات تصبح للشركة تكالیف ثابتة عالیة وتكالیف متغیرة 
  .منخفضة، مما یؤثر على الشركة عند اختیارها لمشروعاتها الرأسمالیة

  .ء ومدراء أقسام البیعازدیاد النزاع بین مدراء أقسام الشرا -3
فإذا تم . یم الأداء الأفضل الذي یؤدي إلى زیادة المرتبات والحوافزهنالك منافسة حادة على تقو   

اختیار أسعار التحویل على أساس التكلفة المتغیرة، فكل عملیة بیع للخارج تظهر مساهمة القسم المشتري 
ز لدى القسم البائع للمساهم في مثل هذه العملیة، ولا تظهر مساهمة القسم البائع، وبذلك لا یوجد الحاف

وهذا قد یؤدي إلى النزاع بین . وبالتالي سوف یعطي القسم البائع الأولویة للمخرجات التي یستفید منها
  .مدراء الأقسام في ما یتعلق بالمعالجات التي یقوم بها القسم البائع لتحقیق العدالة

   ◌ِ                            :Actual Costالتكلفة الفعلیة . 6
تعد التكلفة الفعلیة أو التاریخیة الأساس الأكثر شیوعاً واستخداماً في تحدید أسعار التحویل  

خاصة في ظل عدم وجود أسعار السوق، ذلك لأن التكلفة الفعلیة تتمیز بأنه یمكن تحدیدها بدقة كما أنها 
لیة أو الشاملة للمنتجات من سلع وخدمات هي الأساس متاحة فعلاً وبسهولة نسبیة، وتعتبر التكلفة الك

بمعنى أن هذه التكلفة یجب أن تشمل كل التكالیف . الذي یتخذ لتحدید أسعار تحویل هذه المنتجات
  .المتغیرة والثابتة –المباشرة وغیر المباشرة 

في ظل برغم هذا فإن التكلفة الفعلیة قد تكون قاصرة كأساس لتحدید أسعار التحویل خاصة   
یم أداء الأقسام الداخلیة، وذلك لأن إیرادات هذه الأقسام ستغطي في لأخذ بمفهوم مراكز الربحیة في تقو ا

هذه الحالة مجرد تكالیفها الفعلیة، بل أن هنالك صعوبة حتى في استخدام التكالیف الفعلیة كأساس لتحدید 
كل أسباب الكفاءة وعدم الكفاءة ستنقل إلى أسعار التحویل في ظل الأخذ بمفهوم مراكز التكلفة، ذلك لأن 

  )1(.الأقسام المشتریة للسلعة أو الخدمة بالمنشأة
    :Standard Costالتكلفة المعیاریة . 7

في تحدید أسعار  –وعلى عكس التكالیف الفعلیة  –إن الاعتماد على التكالیف المعیاریة   
فاءة القسم البائع، وبالضرورة فإن أسعار التحویل یكون من شأنه الاعتماد على مقاییس تعكس فقط ك

التحویل إنما تنقل في هذه الأحوال أداء كفء إلى القسم المشتري، بمعنى أن استخدام نظام التكالیف 
المعیاریة یكون من شأنه كشف أسباب عدم الكفاءة مبكراً وبالتالي الحیلولة دون وصولها إلى تكلفة المنتج 

، )المستهلك(إلى القسم المشتري ) المنتج(تحویل فیما بعد من القسم البائع النهائي، الذي سیكون موضع ال
وبالمقارنة بأساس التكلفة الفعلیة تعد التكالیف المعیاریة أساساً فعالاً وعادلاً في تحدید أسعار التحویل، 
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ة التكالیف ذلك لأن أسعار التحویل المحسوبة على أساس التكلفة الفعلیة تسمح للقسم البائع بتغطیة كاف
التي تتضمن وتشمل عدم الكفاءة، وعلیه فإن الاعتماد على التكالیف الفعلیة كأساس لتحدید أسعار 
التحویل الداخلیة یكون من شأنه توفیر نوع من التحفیز البسیط للعمل بكفاءة، بعكس الحال فإن الاعتماد 

د یكون من شأنه توفیر نوع من الحفز على التكالیف المعیاریة كأساس لتحدید أسعار التحویل الداخلیة ق
  )1(.الضروري والهام للعمل بكفاءة عالیة

من مزایا استخدام التكلفة المعیاریة أنه یؤدي إلي إلغاء عیوب التكلفة الفعلیة وذلك لأن للتكلفة   
المعیاریة مستوى ثابت لفترة معینة من الوقت، وأنها تمكن من وضع أسس لقیاس الأداء اعتماداً على 

حیث تتم مراقبة مركز المسئولیة البائع بالاعتماد على . مراكز المسئولیة المشاركة في التحویلات الداخلیة
  الانحرافات بین القیم المعیاریة والقیم الفعلیة من الناحیة الكمیة 

  )2( -:ما یلي ویمكن تلخیص مزایا التكلفة المعیاریة في. والنوعیة
 . اختلاف حجم النشاطتلغي اختلاف التكلفة الناتج عن  .1

  .تحول دون انتقال عدم الكفاءة من مركز مسئولیة لآخر .2
  )3(-:ما یلي أما عیوب التكلفة المعیاریة فتتمثل في

یمكن لمركز المسئولیة المشتري أن یقرر الشراء من أي مصدر آخر خارج الشركة إذا كانت  .1
 .مراكز المسئولیة غیر مرغمة على التعاون فیما بینها

داء مركز المسئولیة البائع على مدى العلاقة بین كمیة السلع أو الخدمات المشتراة یعتمد أ .2
بواسطة مركز المسئولیة المشتري ومستوى إنتاجه المخطط، وبالتالي إذا كانت كمیة السلع أو 
الخدمات المحددة داخلیاً بواسطة القسم المشتري أكبر من الكمیة المخططة فإن مركز المسئولیة 

 .ن یتمكن من تغطیة مصروفاته الثابتةالبائع ل

  :Modified Costالتكالیف المعدلة . 8
هنالك صور عدیدة لتعدیل التكالیف التي یمكن الاعتماد علیها في تحدید أسعار التحویل، بمعنى   

أو  مقدار المضاف قد یكون قیمة ثابتةإضافة قدر معین إلى تكلفة المنتج وصولاً إلي سعر تحویله، هذا ال
  .بة معینةنس

یكون من ) التكلفة المعلاة(إن استخدام التكلفة الفعلیة كأساس لتحدید سعر التحویل وفقاً لنموذج   
شأنه توفیر قدر ضئیل من التحفیز للقسم البائع كي یعمل بكفاءة، خاصة إذا كانت التكلفة الفعلیة 

رباحاً أكبر للقسم البائع كلما ستضاف إلیها نسبة معینة لتحدید سعر التحویل، لأن هذا معناه تحقیق أ
فإذا تم تحدید سعر التحویل على . تضخمت تكالیفه، وبالتالي مكافأته على ما یحدث به من عدم كفاءة

                                                
 .474المرجع السابق ص،  )1(

)2(  Borina Budugan, Inliana Georgescu, «the role of interrnal assignment prices in the evaluation of 
the transactions between profit centrs », Stiinte Economice, H11, P22, P44, (2010). 20  

)3(  Ibid, P 20. 
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أساس سعر التكلفة مضافاً إلیها نسبة معینة من هذه التكلفة الفعلیة فإنه إذا كانت التكلفة الفعلیة منخفضة 
لكفاءة، فإن القیمة المضافة إلیها ستكون أقل مما لو كانت هذه وخالیة من أیة عناصر ترجع إلى عدم ا

التكلفة الفعلیة متضخمة بسبب تضمنها عناصر كثیرة ترجع إلى عدم الكفاءة، وعلیه فإن هذا الأسلوب 
یكون معناه مكافأة القسم البائع غیر الكفء لمنحه قیمة مضافة كبیرة كنسبة من تكالیفه المتضخمة بسبب 

وبالتالي منحه فرصة أكبر لتحقیق الأرباح رغم عدم كفاءته، وعلى العكس معاقبة القسم  عدم كفاءته،
منحه قیمة مضافة قلیلة كنسبة من تكالیفه المخفضة بسبب كفاءته، وبالتالي منحه فرصة بالبائع الكفء 

ید سعر أقل لتحقیق الأرباح برغم كفاءته، هذا في حین أن استخدام التكالیف المعیاریة كأساس لتحد
یكون من شأنه الحد من مشكلة تحقیق القسم البائع لأرباح أكثر ) التكلفة المعلاة(التحویل وفقاً لنموذج 

أي ما  - بسبب عدم كفاءته، ذلك لأن سعر التحویل في هذه الحالة سیتحدد على أساس التكلفة المعیاریة
  .یمة إضافیةیجب أن تكون علیة التكلفة والتي تعكس فقط عوامل الكفاءة زائد ق

بمعنى تحمیل القسم المشتري ) التكلفة الجزئیة(كما أن هنالك صورة أخرى لتعدیل التكلفة وهي   
فقط بجزء من إجمالي تكلفة المنتج المباع، كأن یحدد سعر التحویل على أساس التكلفة الحدیة أو التكلفة 

للتكلفة من الناحیة النظریة یشمل كل القیم الأولیة أو التكلفة المتغیرة، وعلى أیة حال فإن التحمیل الجزئي 
وكثیراً ما تستخدم أسعار التحویل على أساس التكلفة  . مابین التكلفة الكلیة وصفر تكلفةالتي تتراوح 

  )1(.الجزئیة كنوع من التشجیع والتحفیز على استخدام بعض الخدمات والتسهیلات
م الأداء هدف أسعار التحویل، وذلك بتمكین یتكلفة المعلاة محاولة لمقابلة تقو یعتبر أسلوب ال  

وحیث أنه یتم استخدام التكلفة الكلیة . الأقسام الموردة من تحقیق الربح من السلع والخدمات المحولة
المعدلة بقصد تحقیق هامش ربح للقسم المورد، في بعض الأحیان یتم استخدام التكالیف المتغیرة المعدلة 

وعندما یستخدم هذا الأسلوب، فإن تقدیر التكلفة الكلیة  .وربح المساومة بقصد تغطیة التكالیف الثابتة
  )2(.سیكون غیر دقیق بدرجة كبیرة مقارنة بأنظمة التكالیف التقلیدیة

أن استخدام التكلفة كأساس لسعر التحویل یتم اللجوء إلیه عندما ترغب الشركة  مما تقدم یتضح  
أو عند تعذر الحصول على سعر السوق للسلعة أو الخدمة لأي . في أن تكون مراكزها مراكز تكلفة فقط

أو أن تكون الشركة تعمل في . سبب من الأسباب كعدم وجود سوق خارجي للسلعة أو الخدمة لتفردها
ومن میزات استخدام التكلفة كأساس لتحدید أسعار التحویل، أنه یؤدي إلي خفض . نشاط فرید في السوق

ویؤدي كذلك إلى عدم وجود . سوق مثل تكالیف البیع والتوزیع و العمولاتتكالیف الحصول على سعر ال
أما عیوب هذا الأسلوب فتتمثل في أنه یحد من مشاركة القسم في . طاقة غیر مستغلة لدى القسم البائع

یم أدائه وعلى و تحقیق الأرباح وبالتالي مشاركته في تحقیق أهداف الشركة، مما ینعكس سلباً على تق
ومن عیوب هذا . دیریه، وهذا بدوره یؤثر على توافق الأهداف والاتساق والانسجام  داخل الشركةحوافز م

                                                
  .475لیستراي هیتجر، مرجع سبق ذكره، ص  )1(

)2(  Colin Drury, Op. cit,  P  892 
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الأسلوب أنه یضعف من قدرة القسم البائع على التحكم في التكلفة زیادة أو نقصاناً  مما ینعكس على 
عند البیع للأطراف  أداء القسم المشتري وهذا قد یظهر أرباح الشركة على غیر حقیقتها زیادة أو نقصاناً 

وهذا یحد من تحقیق أهداف أسعار . الخارجیة، مما یؤثر على قیمة الشركة وعلى میزتها التنافسیة
  .  التحویل

  :Negotiated Transfer Priceأسعار التحویل التفاوضیة . 9
فإن ومن ثم . سعار التفاوض هي تلك الأسعار التي تتحدد نتیجة المساومة بین البائع والمشتريأ  

الأخذ بهذه الأسعار التفاوضیة في تحدید أسعار التحویل الداخلیة معناه إعطاء كل قسم كامل حریته في 
وفي نفس الوقت فإنه ما لم یتم الاتفاق على هذا . التفاوض وتقریر سعر منتجه سواء كان سلعة أو خدمة

ة في دخول الأسواق الخارجیة إما كامل الحری) سواء كان بائعاً أو مستهلكاً للمنتج(السعر فإن لكل قسم 
لتصریف إنتاجه أو لتلبیة احتیاجاته، ومن هنا فإنه ما لم تتوافر هذه الحریة فإن أسلوب التفاوض یفقد 

  )1(.الكثیر من قیمته وفائدته
یتم الاعتماد على سعر السوق مبدئیاً في عملیة التفاوض، وفي النهایة یتم التوصل إلى سعر   

. لى سعر السوق وقد تطول عملیة التفاوض مما یؤدي إلى استهلاك وقت مدیر المركزالتحویل المستند ع
كما أنه في حالة وجود أسعار خارجیة أقل من الأسعار الداخلیة التحویلیة فقد یلجأ مدیر المركز المشتري 

حالة یقل وفي هذه ال. إلى الشراء من خارج المنشأة للتخفیض من تكالیف مركزه وبالتالي لزیادة أرباحه
حجم المبیعات للمركز البائع وتقل أرباحه بالمقابل، مما قد یؤدي إلى وجود طاقة فائضة لدى المركز، 

وفي المدى الطویل، فقد یلجأ المركز البائع إلى تخفیض أسعار . الأمر الذي یؤثر على المنشأة ككل
ذا حدث ذلك فمن الأفضل . لةمنتجاته لتفادي الوقوع في خسائر فادحه بسبب وجود الطاقة غیر المستغ وإ

التوصل إلى سعر السوق بعد التفاوض بدلاً من فرض سعر السوق بحد ذاته على كل من المركز البائع 
  )2(.من قبل الإدارة العلیا للمنشأة والمشتري، حیث یكون هذا الفرض

  )3(-:وهنالك مقومات لنجاح أسعار التحویل التفاوضیة تتمثل في
الوسیطة لتفادي حالة الاحتكار الثنائي التي یمكن أن یتفاوت فیها السعر  سوق خارجي للمنتجات .1

 .النهائي بدرجة كبیرة اعتماداً على قوة ومهارة كل مفاوض

ریب من تكلفة الفرصة توفر معلومات السوق لكل المتفاوضین وهذا یجعل السعر التفاوضي ق .2
 .القسمین البدیلة لكلا

 .یؤدي إلى ضبط عملیة المساومة حریة الشراء أو البیع للخارج مما .3

                                                
 .476 ، مرجع سبق ذكره،لیستراي هیتجر )1(
 .286، ص )2002ل للطباعة والنشر، دار وائ: عمان(، الطبعة الأولى ، المحاسبة الإداریةأحمد حسن ظاهر )2(

)3(  Robert S. Kaplan, Anthony A. Atkinson, Advanced Management Accounting, Third 
Edition(New Jersey: Prentice Hall, Inc, 1998), P  461.  
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الدعم والتدخل العرضي من الإدارة العلیا، وعلى الإدارة العلیا أن تحث الأطراف على حل  .4
ویجب أن تتواجد الإدارة العلیا . النزاعات بأنفسهم، ماعدا ذلك تصبح منافع اللامركزیة مفقودة

دما ترى بأن عملیة المساومة للتوسط في النزاعات العرضیة غیر القابلة للحل أو التدخل عن
لكن مثل هذا التدخل یجب أن یكون . سوف تؤدي إلى قرارات ذات أمثلیة أقل بشكل واضح

 .بضبط النفس والكیاسة فهو لیس لتقویض عملیة التفاوض

  )1(-:من میزات أسعار التحویل التفاوضیة ما یلي
 .تضمن تحقیق اتساق الأهداف في كل مستویات المنظمة .1

 .حل النزاعات على المصالح داخل المنظمةتساعد في  .2

 .تحفز على الاستقلال الذاتي في اتخاذ القرار .3

  .أثر كبیر على تحفیز مدراء الأقسام لها .4
  )2(-:وتتمثل عیوب أسعار التحویل التفاوضیة في 

 .یستهلك وقت المدیرین المشتركین في عملیة التفاوض، خاصة إذا كان حجم الصفقات كبیراً  .1

 نزاع بین الأقسامیؤدي إلى ال .2

 .یجعل قیاس أداء ربحیة الأقسام یتأثر بمهارات التفاوض لدى المدیرین .3

 .یتطلب وقت الإدارة العلیا للإشراف على عملیة التفاوض .4

قد یؤدي إلى نتائج أقل أمثلیة إذا كان السعر التفاوضي أعلى من تكلفة الفرصة البدیلة لتموین  .5
 .السلع المحولة

ر التحویل التفاوضي من أفضل الأسعار لأنه قد یفضي في نهایة أن سع یتضح مما سبق  
ومن میزاته أنه یؤدي إلى تقدیم منتج جید . المطاف إلى سعر السوق أو إلى سعر قریب من سعر السوق

ولكن من عیوب هذا . وبسعر مناسب، لتوفر الحریة للأطراف للبیع أو الشراء من الأطراف الخارجیة
لى . لى النزاع بین الأقسام مما یؤثر على الاتساق والانسجام داخل الشركةالأسلوب أنه قد یؤدي إ وإ

یم أداء القسم أیضاً أنه قد یؤثر سلباً على تقو  ومن عیوبه. العبث بمیزة الاستقلال الذاتي لوحدات التنظیم
كل هذا . دیرینیم الأداء بقوة ومهارات التفاوض لدى المطاقة غیر المستغلة، وقد یتأثر تقو البائع بوجود ال

  .  یؤثر على أهداف أسعار التحویل وبالتالي على قیمة الشركة
  
  
  
  

                                                
)1(  Dorina Budugan, Iuliana Georgescu, Op. cit, P 22. 
)2(  Robert S. Kaplan, Anthony A. Atkinson, Op. cit, P  461.   
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       : Dual Transfer Pricingسعر التحویل المزدوج . 10
نظراً لوجود بعض العیوب على كافة أسعار التحویل المنفردة فقد تلجأ بعض المنشآت إلى استعمال      

لتسجیل عملیة التحویل بین أي قسمین في المنشأة سعر تحویل مزدوج بحیث تستعمل سعرین مختلفین 
و بموجب هذا الأسلوب فإن سعر البیع الخارجي یسجل في دفاتر القسم البائع للمنتج، في حین . الواحدة

ن اتباع هذا الإجراء . تستعمل التكلفة المتغیرة لتسجیل عملیة التحویل في دفاتر القسم المشتري للمنتج وإ
وتعتبر . بیاً للقسم البائع بحیث یتیح له إحداث الأرباح عند إجراء عملیة التحویلسوف یعطي دافعاً ایجا

وفي حالة أن یكون . التكلفة المتغیرة أفضل قیمة یمكن الاستناد علیها في اتخاذ قرارات القسم المشتري
خارج  سعر التحویل أكثر من التكلفة المتغیرة فإن هنالك احتمال أن یشتري مدیر القسم المشتري من

المنشأة وذلك بسبب أن السعر الداخلي للتحویل قد یكون أعلى من السعر الخارجي، وبهذا العمل فسوف 
فیجب على القسم المشتري أن یشتري ما یحتاج إلیه من . یكون هنالك طاقة عاطلة لدى القسم البائع

كلفة المتغیرة هي أقل من داخل المنشأة في حالة كون هناك طاقة فائضة لدى القسم البائع طالما أن الت
  .السعر الخارجي

إن استخدام التكلفة المتغیرة بحد ذاتها كسعر تحویل لن یعطي دافعاً وحافزاً جیداً لمدیر القسم   
ن استعمال سعر أو . البائع أن یبیع للقسم المشتري، حیث أن ذلك لن یؤدي إلى زیادة أرباح القسم البائع

قویاً للقسم البائع بأن یبیع داخلیاً بسعر بدیل للسعر الخارجي مثل  التحویل المزدوج سوف یعطي حافزاً 
التكلفة المتغیرة مضافاً إلیها نسبة معینة، مع بقاء سعر التحویل من وجهة نظر القسم المشتري یمثل 

في  وبهذا فإن الحافز الأساسي للقسم البائع للبیع داخلیاً یكون الزیادة في الأرباح،. التكلفة المتغیرة فقط
حین أن الدافع الرئیسي للقسم المشتري للشراء داخلیاً هو كون سعر التحویل الداخلي أقل من سعر الشراء 

وعلیه فإن الهدف الرئیسي لاستعمال سعر التحویل المزدوج هو لحفز كل  من القسم البائع . من الخارج
  .شأة ككلوالقسم المشتري لاتخاذ القرارات المناسبة والمتناسقة مع مصالح المن

باستعمال طریقة سعر التحویل المزدوج لا یمكن التوصل إلى الأرباح الإجمالیة للمنشأة بمجرد   
نما یجب حذف الأرباح المشتركة بین  إضافة أرباح الأقسام المختلفة في المنشأة إلى بعضها البعض وإ

   1.ل سعر التحویل المزدوجالقسم البائع و القسم المشتري في المنشأة مما قد یشكل مأخذاً على استعما
أن الغرض من استخدام سعر التحویل المزدوج هو الحد من  التأثیر السلبي  مما تقدمیتبین   

داخل الشركة و علي قیاس لأسعار التحویل المنفردة على وحدة الهدف، وعلى الاتساق و الانسجام 
  .یم أداء الأقساموتقو 

   

                                                
1  291ص   ، مرجع سبق ذكره،أحمد حسن ظاهر. 
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  : Administered transfer price أسعار محددة من قبل الإدارة. 11
من الأسالیب التي یمكن تطبیقها لتحدید أسعار التحویل بین مراكز المسئولیة المختلفة أسلوب   

التسعیر المحدد من قبل إدارة المنشأة وبموجب هذا الأسلوب تقوم إدارة المنشأة بوضع أسعار التحویل 
سعر التحویل على كل من التكلفة وأسعار السوق وقد تعتمد الإدارة في عملیة تحدید . للمراكز المختلفة

للسلعة أو الخدمة المقدمة، حیث یوضع السعر بحیث یكون أعلى من التكلفة وأقل من سعر بیعه في 
  )1(.السوق

تستخدم المنظمات في أغلب الأحیان هذه الأسعار عندما تكون هنالك صفقات معینة تحدث   
، ولا تعكس مثل هذه الأسعار اعتب ارات اقتصادیة بحته كأسعار التحویل على أساس سعر السوق أو كثیراً

وتحقق هذه الأسعار . على أساس التكلفة، ولا اعتبارات مسئولیة كما تعمل أسعار التحویل التفاوضیة
وفورات مالیة بین مراكز المسئولیة، هذه الوفورات تحجب التفسیر الاقتصادي الطبیعي لدخل مركز 

باً على النواحي التحفیزیة إذا اعتقد أعضاء بعض مراكز المسئولیة بأن تطبیق هذه المسئولیة وقد یؤثر سل
  )2(.القواعد غیر عادل

ف أن استخدام الأسعار المحددة من قبل الإدارة إذا تم تطبیقه بصورة عادلة سو  یتضح مما سبق  
ولكنه یحد . ة كللأقسام الشركة، وقد یحقق بعض المنافع للشرك یعمل على تلافي حدوث النزاعات بین

  . من الاستقلال الذاتي لأقسام الشركة
  :أسس اختیار أسعار التحویل :ثانیا

یجب أن تؤدي أسعار التحویل المحددة لتسعیر التحویلات الداخلیة من سلع وخدمات وسیطة   
داتهم بین وحدات الشركة المعینة إلى مساعدة المدیرین في هذه الوحدات على اتخاذ القرارات المثلى لوح

وهنالك أسس لابد من وضعها في الحسبان للمفاضلة بین أسعار التحویل المختلفة . الفرعیة وللشركة ككل
 )3(-:وهي

و یوجد هذا . تعزیز التجانس والانسجام بین أهداف مراكز المسئولیة وبین أهداف الشركة ككل .1
التي حددتها الإدارة  الانسجام والتجانس عندما یسعى الأفراد والجماعات إلى تحقیق الأهداف

والشركة ككل، و عندما یكون النشاط المعین الأفضل من  لمراكز المسئولیةالعلیا للشركة 
و لن یتحقق هذا السعي إلا إذا استخدم السعر الذي . منظور الوحدة الفرعیة والشركة ككل

ة یرضي أطراف التحویل الداخلي داخل الشركة لأنه سیكون في مصلحتهم ومصلحة الشرك

                                                
 .527 محمد أبو نصار، مرجع سبق ذكره، ص  )1(

)2(  Anthony A. Atkinson Et al, Management Accounting, Fourth Edition (New Jersey: Pearson 
Prentice Hall, 2004), P  548.  

 .141، ص )2003/ 2002الدار الجامعية، : الإسكندرية(، المحاسبة الإدارية المتقدمةأحمد حسين علي حسين،  )3(
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فإذا أسست أسعار التحویل على مستوى التكلفة الكلیة للإنتاج فسوف لن تحفز مدراء . ككل
 .القسم المورد، حتى إذا كان استخدامها مفیداً من وجهة نظر الشركة ككل

تعزیز استمرار المستوى العالي من الجهد الإداري، ویقصد بالجهد الإداري هنا السعي  .2
ولا یقتصر هذا المفهوم على الجهد المادي فقط، مثل . دافالمخلص والجاد نحو تحقیق الأه

زیادة الإنتاجیة المادیة، ولكن یمتد أیضاً إلى تعزیز ودعم المعنویات المصاحبة لجهود وسلوك 
 .الأفراد والمجموعات

 )1(-:بالإضافة إلى الأسس السابقة هنالك أسس لا بد من أخذها في الاعتبار أیضاً وهي

الي من تفویض السلطة في اتخاذ القرارات لمراكز المسئولیة في الشركات تعزیز المستوي الع .3
و یجب ألا تحد أسعار التحویل من الاستقلال الذاتي . التي تطبق اللامركزیة على نطاق كبیر

فإذا . لوحدات التنظیم، فالاستقلال الذاتي لوحدات التنظیم یتضمن أیضاً حریة تحدید الأسعار
ر تحویل على قسم المبیعات تكون قد حدت من الاستقلال الذاتي فرضت إدارة الشركة سع

للقسم وحدت كذلك من حوافزه، وفي هذه الحالة تكون قد ضحت بالكثیر من منافع اللامركزیة، 
یم الأداء مثل العائد على الاستثمار والدخل المتبقي، و ن الطرق التقلیدیة المستخدمة لتقوأ

الظروف فإن المدیر س الوضع الحقیقي، في مثل هذه تعك تصبح عدیمة الفائدة لأنها لا
 .    ال المستقل ذاتیاً نتج الفعالمعني یمكن أن یفقد الإرادة والقدرة على العمل الم

 .یجب أن تحفز أسعار التحویل على اتخاذ القرارات الملائمة .4

 .یم أداء مدیري مراكز المسئولیةیجب أن تستخدم أسعار التحویل لتقو  .5

 .ن أنه لیس هنالك سعر تحویل مفضل لكل الحالاتیجب التأكد م .6

فقد تؤدي زیادة الحریة في اتخاذ القرارات على . وقد یبدو أنه یوجد تعارض بین هذه الأسس  
مستوى مراكز المسئولیة إلى خلق تعارض بین أهداف الأقسام الداخلیة وبعضها البعض بما قد یؤثر سلباً 

ر التحویل الذي یتناسب مع طبیعة منتجات الشركة مع التحدید إلا أن اختیار سع. أهداف الشركة ككل
  )2(.الواضح والمحدد للأهداف العامة للشركة ككل یضمن عدم حدوث مثل هذا التعارض

أنه لیس من السهل تحدید سعر التحویل الذي تتحقق فیه كل هذه الأسس  یتضح مما تقدم  
س قد یكون له أثره السلبي على أداء أحد أقسام وفي المقابل فإن التضحیة بأي من هذه الأس. مجتمعة

ولكن هنالك بعض العوامل التي قد تساهم بطریقة أو بأخرى في تحدید . الشركة أو على أداء الشركة ككل
أسعار التحویل، مثل طبیعة الشركة وطبیعة النشاط الذي تعمل فیه و المحیط الخارجي الذي تعمل فیه 

  . الشركة

                                                
)1(  Slawomeir Sojak, Op. cit, P  35. 

  .141أحمد حسين علي حسين، مرجع سبق ذكره، ص  )2(
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ن المداخل التي یمكن أن تتبع للوصول إلى أسعار تحویل الصفقات بین وفیما یلي مجموعة م  
  )1(-:الوحدات المختلفة داخل المؤسسة والظروف الملائمة لكل طریقة

ناقصاً أي تسویات (إذا كان هنالك سوق تنافسیة للمنتج الوسیط، فیجب استخدام سعر السوق  .1
لضمان أمثلیة الشركة العامة ، ). رجیینلعكس مصروفات البیع والتوزیع الإضافیة للعملاء الخا
وذلك لجعل القسم المشتري یشتري من . ویكون ذلك حتمیاً إذا كان لدى القسم البائع طاقة فائضة

 .القسم البائع الكمیة المعدة للبیع وفقاً لسعر السوق

یة فإن التحویلات یجب أن تكون بالتكلفة الحد. في حالة عدم وجود سوق خارجي للمنتج الوسیط .2
على المدى الطویل لإنتاج المنتج أو لتقدیم الخدمة، فالتكلفة الحدیة على المدى الطویل تتكون 
من عنصرین، التكلفة الحدیة على المدى القصیر لوحدة المنتج أو الخدمة المحولة ، والتكلفة 

ام متوسط الثابتة المعلاة بقیمة إجمالیة المستندة على میزانیة القسم المشتري الموضوعة لاستخد
ویجب أن تشتق التكلفة الحدیة على المدى القصیر من نظام التكالیف على . الطاقة للقسم البائع

ذا تم استخدام النظام التقلیدي للتكالیف فإنه یجب استخدام التكلفة المتغیرة . مستوى النشاط وإ
قصیر، ویجب أن كتقریب للتكلفة الحدیة على المدى ال). متضمنة تكلفة العمل المباشر(للوحدة 

تشمل التكلفة الثابتة المعلاة بقیمة إجمالیة، بافتراض نظام التكالیف على مستوى النشاط التكلفة 
ذا تم . السنویة المستندة على الاستخدام المخطط لمنتجات القسم المورد والموارد المتاحة وإ

نصیب القسم البائع من  استخدام النظام التقلیدي للتكالیف فإن المدفوعات الثابتة یجب أن تغطي
وأن تتضمن كذلك تكلفة الفرصة البدیلة لرأس المال أو ما یسمى بالعائد على . التكلفة الثابتة

استخدام التكلفة الحدیة للوحدة على المدى القصیر زائداً التكلفة الثابتة . رأس المال المستخدم
كلفة الإجمالیة لموارد القسم البائع المعلاة بقیمة إجمالیة یضمن أن القسم المشتري یقوم بدمج الت

وتحفز مدراء القسم البائع لأنهم سوف یعوضون عن الطاقة التي . المطلوبة لإنتاج المنتج الوسیط
 .تم استغلالها

إذا كانت هنالك سوق غیر تامة، للمنتج الوسیط أو الخدمة وهنالك عدد صغیر من المنتجات،  .3
حیث یحتمل أن یكون هنالك . قد یكون الأكثر ملائمةأو الصفقات فإن نظام التسعیر التفاوضي 

سعر قیاسي خارجي یمكن من حدوث عملیات مساومة كاملة بین مدراء القسم البائع والقسم 
 .المشتري

باستخدام التكلفة المعیاریة لوحدة الإنتاج . إذا تم استخدام أسعار التحویل على أساس التكلفة .4
دام التكلفة الفعلیة فإن القسم البائع سوف یقوم بنقل تكلفة عدم ولیس التكلفة الفعلیة، إذا تم استخ

                                                
)1(  Colin Drury, Op. cit, P  855. 
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و باستخدام التكلفة المعیاریة فإن تكلفة عدم الكفاءة سوف تنحصر . الكفاءة إلى القسم المشتري
 .في القسم البائع

أن اختیار أي من طرق أسعار التحویل یتوقف على وجود ظروف معینة بعضها  یتبین مما تقدم  
ذا توفر هل توجد خارجي وا لآخر داخلي، فالظروف الخارجیة تتمثل في وجود سوق للمنتج من عدمه وإ

. منافسة كاملة أم لا، وما إذا كان هنالك سعر یمكن القیاس علیه إذا تم اللجوء إلى الأسعار التفاوضیة
التكالیف المتبع  أما الظروف الداخلیة فتتمثل في عدد وحجم المنتجات والصفقات التي یتم تبادلها، ونظام

 .في الشركة

ولتوفیر المعلومات للرقابة والتحفیز واتخاذ القرارات المثلى یمكن مناقشة فعالیة الطرق البدیلة لأسعار 
  )1(- :التحویل في تحقیق ذلك كما یلي

لتوفیر معلومات جیدة للرقابة على أداء الوحدات أو المدیرین لا بد أن تعكس أسعار التحویل  .1
وقد . تكون فیه الاستقلالیة الكاملة، و تتوفر هذه الخاصیة في سعر السوق إن وجدالوضع الذي 

بدلاً عن ذلك في . تكون طرق الأسعار التفاوضیة والتكلفة المعلاة مماثلة لمستوى سعر السوق
بعض الظروف ومن وجهة نظر الإدارة العلیا، قد ترى أن طرق التكالیف القابلة للتحكم تعتبر 

 .مناسبة

وفي . یز المدراء، یرى المدیرون أن أسعار التحویل لا بد أن تكون عادلة من وجهة نظرهملتحف .2
فقد یرى . وهذا یعتمد على الظروف ،معظم الأوقات من الصعب معرفة ردود أفعال المدیرین

أو أسعار التفاوض قد تعتبر أكثر عدالة، وقد ) arms length(البعض أن السعر غیر المتحیز 
وفي كل الأحوال فإن ذلك یعتمد على ردود . المعیاریة الإجمالیة المعلاة كذلك تكون التكلفة

 .أفعال المدیرین

لتمكین المدیرین من اتخاذ القرارات المثلى، فلا بد من تحدید بعض تفاصیل مكونات السعر،  .3
خاصة التكلفة الحدیة أو المتغیرة والتكلفة الثابتة وأحیاناً بعض مكونات الربح من أسعار 

وأكثر طرق أسعار التحویل التي تساعد على اتخاذ القرارات المثلى تتضمن التكلفة . التحویل
. الحدیة، بمعرفة التكلفة الثابتة أو بدونها، وقد تكون معرفة مكونات الربح مهمة أو غیر مهمة

الأسعار بدون تحلیل لمكوناتها كما في أسعار السوق أو الأسعار التفاوضیة من غیر المحتمل 
بالنسبة للشركات . على الأقل من وجهة نظر الشركات الكلیة -أن تؤدي إلى اتخاذ قرارات مثلى

 .التي لدیها وحدات في دول أخرى، فالأمثلیة تحتاج لتضمین الضرائب الدولیة واعتبارات العملة

                                                
)1(  Jeff Coates, Et al, Management Accounting for Strategic and Operational Control, (London: 

Butterworth- Heinemann, 1996), P 127.   
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 أن فعالیة طرق أسعار التحویل في توفیر المعلومات للرقابة والتحفیز واتخاذمما سبق یتضح   
نما یعتمد كذلك على ردود أفعال المدیرین تالقرارات لا  عتمد على طبیعة وفعالیة تلك الطرق فحسب وإ

  .وردود أفعال الإدارة العلیا، لذلك من الصعب أن توجد طریقة ترضي كل الأطراف
  :International transfer pricingأسعار التحویل العالمیة 

ى ظهور مسائل إضافیة لا بد من أخذها في الاعتبار أدى ظهور الشركات متعددة الجنسیة إل  
  .عند تحدید أسعار التحویل

عندما یكون القسم المورد والقسم المستلم یعملان في دول مختلفة، ذات معدلات ضرائب مختلفة،   
فذلك . عن معدلات الضرائب في الدولة الأخرىوأن معدلات الضرائب في إحدى الدول مرتفعة جداً 

حة الشركة إذا كانت معظم أرباحها من الفرع الذي یعمل في البلد الذي تكون فیه یكون في مصل
وفي العدید من الشركات متعددة الجنسیة تفوق المسائل المتعلقة بالضرائب جمیع . الضرائب منخفضة

ویسیطر على اهتماماتها عند وضع أسعار التحویل تخفیض . المسائل الأخرى المتعلقة بأسعار التحویل
  .رائب العالمیةالض

وتعلم السلطات الضریبیة في أي بلد أن الشركات یمكن أن تستخدم نظام أسعار التحویل   
التي یعلن عنها في الدول المختلفة وتعمل على فحص طرق  للتلاعب في الأرباح الخاضعة للضریبة

. لضرائب المحلیةأسعار التحویل في الشركات لضمان أنها لا تستخدم نظام أسعار التحویل لتجنب دفع ا
یتعامل مع مسائل أسعار التحویل  1988ففي المملكة المتحدة فإن قانون الدخل وضرائب الشركات لعام 

وفي محاولة منها لإیجاد إجماع دولي على تسعیر الصفقات داخل الشركات العالمیة أصدرت . العالمیة
دلیل مهماً جداً لأن السلطات الضریبیة هذا ال. 1995دلیلاً في عام منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة 

ویستند . في معظم الدول تستخدمه كقاعدة لتنظیم سلوك أسعار التحویل للصفقات بین الشركات العالمیة
والذي یتعلق  )arm’s length(دلیل منظمة التعاون الاقتصادي  إلى مفهوم السعر غیر المتحیز 

. التي استخدمت كانت بین طرفین غیر  متصلین ببعضهما بالسعر الذي ینتج إذا كانت الأسعار الحقیقیة
  :باستخدام الطرق الآتیة ) arm’s length(ویمكن تطبیق مفهوم السعر غیر المتحیز 

 طریقة السعر غیر المتحكم فیه القابل للمقارنة .1

 .)والذي ینتج بعد خصم نسبة من سعر بیع المنتج النهائي لمقابلة الربح(طریقة سعر إعادة البیع  .2

 .طریقة التكلفة المعلاة .3

متعددة الجنسیات تستخدم نظامین لأسعار التحویل، أحدهما للأغراض واتضح أن الشركات   
لذلك أصبحت بینة وجود نظامین لأسعار التحویل تجذب انتباه . الداخلیة والآخر للأغراض الضریبیة

ب في الأرباح لتتجنب الضرائب ن على أنها لا تتلاعومن الممكن للشركات أن تبره. السلطات الضریبیة
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لهذا السبب اتجهت الشركات . إذا استخدمت نفس طریقة سعر التحویل للضرائب والأغراض الداخلیة
   )1(.متعددة الجنسیات لاستخدام نفس طریقة سعر التحویل للتحویلات المحلیة والعالمیة

الدخل فقط، بل تشمل أیضاً إن الاعتبارات الضریبیة لأسعار التحویل العالمیة لا تشمل ضرائب   
ضرائب المرتبات، والرسوم الجمركیة والدمغات، وضرائب المبیعات، وضرائب القیمة المضافة، والضرائب 

  .المتعلقة بالبیئة، وما إلى ذلك من ضرائب حكومیة تفرض على التنظیمات
تحدید ضریبة الدحل تظهر قضایا أخرى، ویمكن أن تتعارض مع أهداف أخرى لإن اعتبارات   

سعر التحویل، ففي حالة توفر سوق منافسة كاملة لمنتج الشركة، في هذه الحالة فإن سعر التحویل على 
أساس السوق یحقق اتساق الهدف ویوفر الحوافز أو الدوافع للجهود الإداریة، وأیضاً یساعد الشركة على 

رائب الدخل، ولفرض تدنیة ضرائب تقییم الربحیة الاقتصادیة لأقسامها، ولكنه یعتبر مكلفاً من منظور ض
، وبرغم ذلك فإن قوانین الضرائب الدخل فإن الشركة ستفضل استخدام طریقة أخرى لتحدید سعر التحویل

  .في بعض الدول تقید هذا الخیار
من أجل تلبیة واستیفاء أهداف تحدید أسعار التحویل المتعددة الجنسیة مثل تدنیة ضرائب الدخل،   

ف، وتحفیز الجهود الإداریة فإن الشركة یمكن أن تختار الاحتفاظ بمجموعة من تحقیق اتساق الهد
السجلات المحاسبیة لإعداد التقاریر الضریبیة ومجموعة ثانیة لإعداد تقاریر للإدارة الداخلیة، وتتمثل 
الصعوبة هنا في أن السلطات الضریبیة یمكن أن تفسر وجود مجموعتین من السجلات، بأن الشركة 

لتجنب المدفوعات الضریبیة، و لتجنب إلى إجراء معالجات للتقریر عن الدخل الخاضع للضریبة  تسعى
المشاكل الناتجة من الاحتفاظ بمجموعتین من السجلات، فإن الشركات التي تختار استراتیجیات تحدید 

  .أخرى لرقابة الإدارة أدوات أسعار التحویل لتدنیة الضرائب یمكن أن تستخدم
نب الآخر، هنالك عوامل أخرى تظهر عند تحدید سعر التحویل في الشركات متعددة على الجا  

الجنسیة تتضمن التعریفات والرسوم الجمركیة المفروضة على استیراد المنتجات إلى دولة ما، و هذه 
القضایا مشابهة لاعتبارات ضرائب الدخل، فالشركات سوف تمتلك الجوافز والدوافع لتخفیض أسعار 

للمنتجات المستوردة إلى الدولة لتخفیض التعریفات والرسوم الجمركیة المفروضة على تلك  التحویل
  .المنتجات
، فإن أسعار التحویل في الشركات بالإضافة إلى التحفیز والدافعیة لاختیار أسعار التحویل  

تبطة بالدخل أو متعددة الجنسیة قد تتأثر أحیاناً بالقیود التي تفرضها بعض الدول على المدفوعات المر 
التوزیعات إلى أطراف خارج حدودها الوطنیة، وبزیادة أسعار السلع أو الخدمات المحوله إلى أقسام بهذه 
الدول، فإن الشركات یكون بوسعها زیادة المدفوعات النقدیة خارج هذه الدول دون أن تبدو مخالفة لبنود 

  )2(.مدفوعات الدخل أو التوزیع
                                                

)1(  Colin Drury P P 517, 518. 
 .1462 -1459ص  - تشارلز هورنجرن وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص )2(



55 
 

ف أسعار التحویل العالمیة تختلف عن أهداف أسعار التحویل المحلیة، مما تقدم یتضح أن أهدا  
بیئة العمل التي یطبق فیها أي من السعرین، ففي الوقت الذي تسعى فیه الشركات  لاختلاف وذلك

المحلیة متعددة الأقسام من خلال تطبیق أسعار إلى تحقیق اتساق الهدف وقیاس أداء وتحفیز أقسامها، 
ى هذه الأهداف إلى تخفیض ضرائب الدخل ددة الجنسیات تسعى بالإضافة إلفإن الشركات متع

  . ومدفوعات الضرائب الأخرى الرسوم الجمركیة
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  المبحث الثالث
  اللامركزیة ومحاسبة المسئولیة

  Decentralization   اللامركزیة في الإدارة: أولا
وتنوع أنشتطها وظهور ذلك الكم الهائل من القرارات نتیجة لكبر حجم الوحدات الاقتصادیة   

المتعددة إلى الحد الذي أصبح من الصعب معه التنسیق بین هذه القرارات من قبل الإدارة العلیا مما 
سلطات للمستویات الإداریة الأدنى وتحدید مسئولیاتها، وذلك لجعل عملیة تطلب الاتجاه نحو تفویض ال

لامركزیة عن طریق إعادة تصمیم الهیكل الإداري على شكل أقسام عدیدة أو اتخاذ القرارات تتمتع بال
حیث یعتبر كل مدیر مسؤولاً عن . مراكز مسئولیة مع معالجة كل قسم على أساس أنه وحدة شبه مستقلة

أداء إدارته أو مركز مسؤولیته وهو یسعى جاهداً لتحقیق الغایات والأهداف المرجوة منه والقابلة للتحقیق 
وفي المقابل . ي ظل فعالیة وكفاءة الأداء، ویكون له الحریة في اتخاذ القرارات الإداریة الخاصة بإدارتهف

  )1(.یجب أن یكون مستعداً للمحاسبة والمساءلة عن أدائه و أداء مرؤوسیه
وتتفاوت درجة . یتمثل جوهر اللامركزیة في الإدارة في إعطاء المدیرین الحریة في اتخاذ القرارات  

أدنى حد من القیود مع  تعني فهي تتراوح بین اللامركزیة المطلقة والتي. اللامركزیة من شركة إلى أخرى
عند المستویات الدنیا في التنظیم، وبین المركزیة الشدیدة و أقصى حریة ممنوحة للمدیرین لاتخاذ القرارات 

  .المستویات الدنیا في التنظیمقل حریة للمدیرین في اتخاذ القرارات عند أالتي تعني أقصى قیود و 
نادراً ما یوجد في الحیات العملیة تنظیم یتصف باللامركزیة المطلقة أو المركزیة الشدیدة، بل   

فیمكن أن تكون القرارات المتعلقة . عادة ما یوجد خلیطاً من الوظائف المركزیة والوظائف اللامركزیة
تجات قرارات لا مركزیة، في حین تكون القرارات بالموردین وتشكیلة المنتجات والإعلانات عن المن

  )2(.جل على درجة كبیرة من المركزیةالمتعلقة بنوع ومصادر التمویل طویلة الأ
یتطلب تصمیم نظام لمحاسبة المسئولیات دراسة التنظیم الإداري للمشروع وتحدید الشخص   

ي مراكز المسؤولیة بالسلطات المسؤول عن كل إدارة أو قسم أو مركز مسئولیة ومن ثم تفویض مدیر 
وتساعد محاسبة المسئولیات إدارة . اللازمة لاتخاذ القرارات الإداریة ومن ثم محاسبتهم على النتائج

المنشأة على تحقیق لا مركزیة اتخاذ القرارات الإداریة دون أن تفقد الإدارة سیطرتها ورقابتها على أداء 
  .مراكز المسئولیة

  
  
  

                                                
 .405أسامة الحارس، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
 .128 ، صمرجع سبق ذكره، المحاسبة الإداریةأحمد حسین علي حسین،  )2(
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  :تها بأسعار التحویلاللامركزیة وعلاق. أ
تعني اللامركزیة في الإدارة تقسیم الوحدة الاقتصادیة إلى أقسام تمارس نشاطها كوحدات مستقلة   

وتتأثر مراكز اتخاذ القرارات هذه بمجموعة من  .ویتمتع كل قسم منها بإدارة لها سلطة اتخاز القرارات
ید في الإنتاج والتوزیع الجغرافي للوحدات العوامل مثل حجم الوحدة الاقتصادیة ودرجة التخصص والتعق

هذا ویمكن تطبیق محاسبة المسئولیات في جمیع المشروعات بغض النظر عن نوعها أو . الأقتصادیة
. حجمها ویمكن تطبیقها في المشروعات الصناعیة والتجاریة والزراعیة والخدمیة وكذلك الحكومیة

مراكز مسئولیة بعداً جدیداً إلى مفهوم المسئولیة عن ویضیف تقسیم الوحدة الاقتصادیة إلى أقسام أو 
الربحیه حیث یعطي كل قسم قدراً كبیراً من الحریة في التخطیط والتنظیم والحفز والرقابة لتحقیق 
الاستخدام الأمثل للعنصر البشري مع ما یتبع ذلك من الإفادة القصوى من المزایا المتعددة مثل السرعة 

لتخلص من العوائق و إعطاء الفاعلیة المجدیة للعمل الإداري كي ینهض بمهمة في اتخاذ القرارات، وا
ویترتب على اتباع اللامركزیة في الإدارة تخفیض حجم وحدة اتخاذ القرار، عن . الإنتاج بكفاءة عالیة

طریق تقسیم الوحدة الاقتصادیة الكبیرة إلى وحدات صغیرة متعددة مع توزیع وتفویض السلطات و 
كذلك فإن . مما یؤدي إلى زیادة كفایة وفاعلیة الوحدة بشكل تامیة عن كل وحدة أو قسم داخلي المسؤول

كبر حجم الوحدات الاقتصادیة یؤدي إلى تعقید هیكل الإدارة بدرجة كبیرة مما یؤدي إلى تباعد المدیرین 
ء من قرارات إداریة عن نقطة اتخاذ القرار، وعلى المدیر المسؤول عن مركز مسئولیة معین اتخاذ ما یشا

في حدود التفویض الممنوح له والخاص بمركز المسئولیة بشرط أن یكون في نفس الوقت مسؤولاً عن 
  .نتائج هذه القرارات والتي یعكسها تقریر الأداء الذي یعد طبقاً لمحاسبة المسؤولیات

سون نشاطهم من أهداف اللامركزیة تعظیم العائد للوحدة الاقتصادیة عن طریق مدراء یمار   
وبشكل یراعي مصالح أقسامهم بشكل خاص ومصالح الوحدة الاقتصادیة بشكل عام إذا ما تم التعامل 

خارج الوحدة الاقتصادیة وداخلها، فكل قسم من مع الأقسام كوحدات اقتصادیة مستقله لها حریة التعامل 
سه على تعظیم أرباح الوحدة الأقسام الداخلیة في طریق سعیه لتعظیم أرباحه سوف یعمل في الوقت نف

  .الاقتصادیة بشكل كلي
في الوحدات الاقتصادیة التي تتمتع بقدر من اللامركزیة یوجد قدر كبیر من التعامل والتبادل   

، نتیجة انتقال الإنتاج والخدمات فیما بینها، الأمر )الأقسام المختلفة(فیما بین مراكز المسئولیة المختلفة 
وترتبط  . أسعار التحویل بین مراكز المسئولیة المختلفة داخل التنظیم الإداري الذي یتطلب معه تحدید

  یم أداء الاقسام الداخلیة للوحدةالإداري وتلعب دوراً هاماً في تقو أسعار التحویل بنوع التنظیم 
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الاقتصادیة عن طریق إعطاء القسم فرصة تحقیق ربح یتوقف على الطریقة المستخدمة في تسعیر السلع  
  )1(.لخدماتوا
  :مزایا اللامركزیة. ب

یمكن أن یترتب على اللامركزیة في اتخاذ القرارات إعطاء مسئولیات كبیرة للأقسام والإدارات   
  )2(-:والفروع المزایا الآتیة

فمدیر القسم أو الفرع سیكون لدیه إحساساً بالبیئة التي . تخلق إحساس أكبر بالاحتیاجات المحلیة .1
حیث یفترض أن الأقسام والوحدات . الوحدة الفرعیة أكثر من الإدارة العلیایعمل فیها القسم أو 

تجاهات الطلب على منتجات الشركة، ونوع الخدمات المطلوب االفرعیة ستكون أكثر إحساساً ب
التي تؤثر في تقدیمها للعملاء، والشروط الملائمة للتعامل مع الموردین، والحوافز والجزاءات 

 .مالسلوك الموظفین والع

فلا شك أن الإدارة التي تمنح المدیرین في الإدارة . تؤدي إلى اتخاذ القرارات في الوقت المناسب .2
الدنیا التشغیلیة مسئولیة الاتخاذ الفوري للقرارات سیكون لها میزة تنافسیة عن الشركات الأخرى 

م اتخاذ القرار في التي تصعد فیها المشاكل إلى أعلى حتى یتم اتخاذ القرار ثم الانتظار حتى یت
 .مستویات الإدارة العلیا

قداماً على . زیادة الدافع أو الحافز .3 فعادة ما یكون مدیرو الأقسام والوحدات الفرعیة أكثر حماساً وإ
العمل عندما تترك لهم الفرصة لإظهار واستخدام مواهبهم الفردیة لدرجة أن البعض یرى أن 

 .اجاللامركزیة هي الإبداع والابتكار والإنت

یؤدي إلقاء مسئولیات أكبر على المدیرین إلى تشجیعهم . تساعد على التعلم والتطور الإداري .4
و بالتالي یتوافر لدى الشركة كوادر مؤهلة من المستویات . على تطویر وتنمیة مواهبهم الإداریة

ومن ناحیة أخرى تظهر . الإداریة یمكن تصعیدها في أي وقت إلى مستویات إداریة أعلى
فاللامركزیة تعني . مركزیة عیوب المدیرین الذین لا تتوافر لدیهم الملكة أو الموهبة الإداریةاللا

 .توفیر میدان للتدریب الإداري یستطیع كل مدیر أن یظهر فیه مواهبه و أفكاره الإبداعیة

ن وتحمل للمسئولیة ستزید مفاللامركزیة وما یتبعها من تفویض لسلطة . تزید من تركیز المدیرین .5
كما ستساعد على زیادة مرونة الوحدة الإداریة في . تركیز المدیرین في الأقسام والوحدات الفرعیة

هذا بالإضافة إلى إعفاء الإدارة العلیا من عبء اتخاذ . التأقلم بسرعة مع الظروف المتغیرة
یجي القرارات الیومیة في المستویات الدنیا، و بالتالي تخصیص وقت أكثر للتخطیط الاسترات

 .للشركة ككل

                                                
 .407، 405أسامة الحارس، مرجع سبق ذكره، ص، ص  )1(
 .130، 129، مرجع سبق ذكره، ص، ص المحاسبة الإداریة، أحمد حسین علي حسین )2(
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  :تكالیف اللامركزیة. ج
  )1(-:اللامركزیة یترتب علیها التكالیف الآتیة رات أنایرى المدافعون عن المركزیة في اتخاذ القر   

. یمكن أن تؤدي إلى التعارض بین أهداف الأقسام والوحدات الفرعیة وبین أهداف الشركة ككل   .1
تنسیق أو تجانس بین أهداف الأقسام  ویمكن أن تظهر هذه المشكلة في حالة عدم وجود

 .والوحدات الفرعیة وبین أهداف الشركة

فیمكن في ظل اللامركزیة التي تحصل فیها الأقسام والوحدات . تسمح بوجود تكرار في الأنشطة .2
الفرعیة على درجة كبیرة من الاستقلالیة أن تقوم هذه الأقسام والوحدات بأنشطة متشابهة مثل 

أنه یمكن تجنب التكرار  ولا شك. نشطة البیعیة والتسویقیةة وشئون الأفراد والأالأنشطة المحاسبی
 .في مثل هذه الأنشطة في حالة المركزیة

فقد ینظر مدیرو الأقسام والوحدات الفرعیة . تؤدي إلى نقص الشعور بالإنتماء إلى الشركة ككل .3
ء المدیرون على استعداد وبالتالي قد لا یكون هؤلا. إلى بعضهم على أنهم منافسین خارجیین

لتبادل أو المشاركة في المعلومات الهامة أو یترددوا في تقدیم المساعدة عندما یواجه قسم أو 
 .وحدة فرعیة معینة حالة طوارئ

لا شك أنه یمكن أن یكون لهذه التكالیف تأثیراً سلبیاً على المنافع التي یمكن الحصول علیها من    
لذلك تحاول بعض الشركات التخفیف من أثار هذه التكالیف بتطبیق ما . اراتفي اتخاذ القر اللامركزیة 

فتضع هذه الشركات قیوداً على المنتجات والخدمات التي یمكن للقسم أو . یسمى باللامركزیة المقیدة
الوحدة الفرعیة أن تشتریها من أطراف خارج الشركة عندما یستطیع قسم أو وحدة فرعیة أخرى داخل 

وكذلك توضع قیود على المنتجات أو الخدمات التي یمكن للقسم . توفر نفس المنتج أو الخدمة الشركة أن
أو الوحدة الفرعیة أن تبیعها لأطراف خارج الشركة عندما یطلب قسم أو وحدة فرعیة أخرى داخل الشركة 

م الإداري وتعني هذه القیود وجود درجة معینة من المركزیة في التنظی. هذه المنتجات أو الخدمات
  -:ویفید تطبیق هذا النوع من اللامركزیة المقیدة في تحقیق المزایا الآتیة. للشركة
إمكانیة وضع خطط طویلة الأجل تساعد الأقسام والوحدات الفرعیة على أن تكون أكثر قدره على  .1

 .التنبؤ والتخطیط عند وضع موازناتها الرأسمالیة وخططها التشغیلیة
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معین على مخرجات قسم آخر داخل الشركة یضمن استمرار الإمداد  اعتماد المدخلات لقسم .2
 .والعرض في المدى الطویل

حمایة القطاعات الولیدة من قوى السوق الخارجي وخصوصاً في مراحلها الأولى وذلك من خلال  .3
 .توفیر سوق داخلي مضمون لبعض منتجاتها

 .أكثر جودة الاعتقاد بأن المنتجات أو الخدمات المنتجة داخلیاً ستكون .4

من العرض السابق لمفهوم اللامركزیة ومزایاها وعیوبها یتضح أن مزایا اللامركزیة تفوق بكثیر   
عیوبها، و حتي العیوب التي تصاحب تطبیق اللامركزیة یمكن التغلب علیها بوضع بعض القیود التي 

. كة من تطبیق اللامركزیةصالح التي تحققها الشر تغلیب كفة الم إلى تؤثر على تطبیق النظام بل تؤدي
من مزایا وعیوب تطبیق  اً ویتضح كذلك أن نظام أسعار التحویل هو أحد ثمرات اللامركزیة، و أن بعض

 .نظام اللامركزیة یتعلق بأسعار التحویل

  Responsibility Accountingمحاسبة المسئولیة : ثانیاً 
بشكل عام على المركزیة، وبالتالي  في ظل الاتجاه الحدیث في الإدارة نحو تفضیل اللامركزیة  

عطاء الاستقلالیة في معظم الأحیان للأقسام والفروع المختلفة  تفویض اتخاذ القرارات للإدارات المختلفة، وإ
التابعة للمنشأة، تبرز أهمیة وجود معاییر وضوابط للرقابة، للتأكد من قیام هذه الإدارات بتنفیذ المطلوب 

من هنا یأتي دور المحاسبة الإداریة في تزوید . نشأة إلى غایاتها الرئیسیةل بالممنها بكفاءة، للوصو 
یم أداء الأقسام المختلفة والتأكد من قیامها و الإدارة العلیا و أصحاب الاختصاص بالأدوات اللازمة لتق

 یم أداء الفروع والأقسام المختلفة في المنشأة في ضوءو إن تق. بالأعمال الموكلة إلیها بشكل فعال
  .المسئولیات الملقاة علیها والصلاحیات المعطاة لها هو ما یطلق علیه بمحاسبة المسئولیة

نشطة بأنها عبارة عن نظام یقوم تعرف محاسبة المسئولیة والتي یطلق علیها أحیاناً محاسبة الأ  
عداد تقاریر دوریة عن المعلومات المتعلقة بالتكالیف والإیرادات الخاصة بكل مرك ز مسئولیة بتجمیع وإ

. موجود بالمنشأة، بهدف تمكین الإدارة العلیا من القیام بوظیفة التخطیط والرقابة على أداء هذه المراكز
وتعتبر محاسبة المسئولیة إحدى الأداوات الهامة التي تسهل عملیة تفویض السلطة للإدارات المختلفة 

  )1(.لاستثناءفي تعزیز مفهوم الإدارة بالأهداف ومفهوم الإدارة باوتساهم 
عرفت محاسبة المسئولیة أیضاً بأنها نظام لإعداد تقاریر الأداء التي تمكن من قیاس نتائج   

النشاط المؤدى والقرارات المتخذة بمعرفة السلطات أو مراكز المسئولیة في الهیكل التنظیمي للمنشأة، 
ن مراكز المسئولیة الذي یمنح لكل مركز محیث یتم بموجب هذا النظام تحدید الأهداف المقرر تحقیقها 

                                                
، ص، ص )2009الشركة العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات، : القاهرة( المحاسبة الإداریة،أحمد الظاهر، محمد أبو نصار،  )1(

255 ،256. 
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الصلاحیات اللازمة لتمكینه من تنفیذ الهدف أو الأهداف المقررة له ومحاسبته عن الانحرافات وتقویم 
  )1(.كفاءة أدائه من خلال ما یتحقق من نتائج

  )2(:ما یلي یتضح من التعریف السابق

للإدارة وهي تهدف من خلال النظام أن محاسبة المسئولیة نظام رقابي یتطلبه الاتجاه اللامركزي . 1
  -:الرقابي إلى ما یلي

 التحقق من الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة للمنشأة خلال فترة زمنیة معینة  .أ 

 .التحقق من التكامل الداخلي بین إدارات و أقسام المنشأة بما یساعد على تحقیق الأهداف  .ب 

 .هدافاقتراح الوسائل المناسبة لمعالجة الانحرافات عن الأ  .ج 

إن تطبیق محاسبة المسئولیة یتطلب تقسیم المنشأة إلى وحدات تنظیمیة صغیرة تسمى مراكز . 2
  .المسئولیة

یكون مركز المسئولیة تحت إمرة شخص معین، تكون لقراراته قوة تأثیر على عناصر المدخلات و . 3
هذا الشحص مسؤولاً عن أیضاً المخرجات في حدود معینة تتصف بالوضوح التام،  بعبارة أخرى یكون 

تحقیق أهداف مركز المسئولیة وفقاً لسیاسات وخطط المنشأة ككل، وذلك في حدود السلطات الممنوحة 
الفعلي له، وفي كل مركز یتم تحدید المعدلات المعیاریة لأنشطته حیث یجري مقارنتها بنتائج الأداء 

  .لتحدید الانحرافات
  :ولیةطبیعة وأهداف محاسبة محاسبة المسئ. أ

  )3(- :تتمثل طبیعة وأهداف محاسبة المسئولیة بالعناصر التالیة
بالنسبة لوحدات المسئولیة، وعلیه یمكن تحدید حجم تبویب وتحلیل عناصر التكالیف والإیرادات  .1

المشاكل الإداریة والانحرافات بالنسبة لكل شخص أو مستوى إداري مسؤول تمهیداً لاتخاذ 
لمسئولیة تتعامل مع التقریر عن المعلومات لتسهیل عملیات الرقابة فمحاسبة ا. إجراءات العلاج
 .یم الأداءو عن الأنشطة وتق

تمثل محاسبة المسئولیة مدخلاً حدیثاً لتطویر المحاسبة والتقاریر الرقابیة، ولا یتطلب ذلك تغییراً  .2
نما یتطلب تطویر النظام المحاسبي القائم ونظام التقاریر  جدیداً في مبادئ أو نظریة المحاسبة وإ

 .من خلال الربط المباشر مع الهیكل الإداري للوحدة الاقتصادیة

تهتم محاسبة المسئولیة بإیجاد علاقة مباشرة بین التكالیف والإیرادات والأشخاص المسؤولین عنها  .3
 .على أساس إمكانیة التحكم والقابلیة للرقابة لتتبع المسئولیة عن هذه التكالیف والإیرادات

                                                
 .504ن مرجع سبق ذكره، ص مؤید الفضل وآخرو  )1(
 .505، 504المرجع نفسه، ص، ص  )2(
 .425، 424أسامة الخارس، مرجع سبق ذكره، ص، ص  )3(
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على تنفیذ العملیات والرقابة على ائج محاسبة المسئولیة كأسلوب رقابي تتمثل في المساعدة إن نت .4
هذه العملیات بصورة أكثر فاعلیة وذلك إذا ما أخذ بالاعتبار مقومات هذا الأسلوب عند إعداد 

 .الحسابات والقوائم المالیة والتقاریر ولكافة المستویات الإداریة

ونظم المحاسبة المالیة ومحاسبة . على مبادئ أو أسس وظیفة التنظیمتحتوي محاسبة المسئولیة  .5
 .التكالیف والتقاریر مع ربط هذه النظم بالمستویات الإداریة

تساعد محاسبة المسئولیة على تطبیق نظام الإدارة بالأهداف الذي یقوم على أساس مقارنة  .6
دیدها، بدلاً من التركیز التقلیدي على النتائج التي تم التوصل إلیها بالأهداف السابقة التي تم تح

ویعني تطبیق نظام الإدارة بالأهداف اتفاق الرؤساء . الأنشطة ذاتها بصرف النظر عن النتائج
على مختلف درجات السلطة في الوحدة الاقتصادیة مع العاملین في وحداتهم على الأهداف 

 .كل تفصیلي ودقیقالمتوقع الوصول إلیها خلال فترة زمنیة متفق علیها وذلك بش

   :محاسبة المسئولیة نجاح مقومات. ب
  )1(-:لضمان نجاح وفعالیة محاسبة المسئولیة یترتب على إدارة المنشأة اتخاذ الخطوات التالیة  

وضع هیكل تنظیمي واضح وشامل للمنشأة یحدد لكل قسم أو وحدة إداریة المسئولیات والواجبات  .1
ویجب التأكد من أن المدراء والعاملین في . الممنوحة لها الملقاة علیها والصلاحیات والسلطات

 .كل قسم على درایة وفهم واضح لهذه المسئولیات والصلاحیات وذلك لضمان فعالیة الأداء

 .یم الأداء للأقسام المختلفة في المنشأةیضرورة وضع معاییر محددة و واضحة لكیفیة تق .2

ومفهومة من قبل الأفراد الذین ستطبق علیهم، أن تكون أسس و إجراءات التقییم سهلة وسریعة  .3
 .ومن قبل من سیتولون القیام بإجراءات التقییم

أن تتضمن عملیة التقییم البنود والأعمال التي تخضع لرقابة وسلطات القسم المعني المراد  .4
تقییمه، فمن غیر المنطقي أن یتم تقییم أي قسم بناء على تكالیف أو استثمارات لا یملك سلطة 

 .غییرها أو اتخاذ قرار بشأنهات

  :أنواع مراكز المسئولیة. ج
قد یكون مركز المسئولیة عبارة عن فرع أو إدارة أو مصنع أو قسم أو مركز تكلفة، وقد یكون   

وحدة اقتصادیة مستقلة یرأسها شخص مسؤول عن أدائها سواء كان هذا الأداء هو إنتاج سلعة أو تقدیم 
یكون مركز المسئولیة مسؤولاً عن مدخلات تتمثل في عناصر الإنفاق خدمة، وفي كل الأحوال فقد 

المختلفة وعوامل الإنتاج التي تساهم في الأداء وقد یكون مسؤولاً عن مخرجات متمثلة بالسلع والخدمات 
  :المؤداة وبهذا المفهوم تنقسم مراكز المسئولیة إلى ثلاثة أنواع كما یلي

  

                                                
 .257، 256أحمد الظاهر، محمد أبو نصار، مرجع سبق ذكره، ص، ص  )1(
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  Cost Centers: مراكز التكلفة.1
إن تقسیم الوحدة الاقتصادیة إلى مراكز تكلفة أو مراكز إنفاق یقوم على الفلسفة القائلة بأن ضغط   

كل في حدود السلطات المخولة له التكلفة هو في الواقع رقابة على تصرفات الأفراد في إنشاء التكالیف 
نما على تصرفات فالرقابة إذن لا تنصب على بنود التكالیف في ح. والمسؤولیات المترتبة علیها د ذاتها وإ

الأفراد في إنشاء هذه التكالیف، حتى یمكن لكل مركز مسئولیة مقارنة مستوى الأداء الفعلي بمعاییر 
  .الأداء المحددة مسبقاً 

وتختلف الغایة من تقسیم الوحدة الاقتصادیة إلى مراكز إنفاق عن الغایة من تقسیمها إلى مراكز   
لإنفاق بتجمیع عناصر التكالیف المناسبة لتقویم أداء المركز فإن مراكز تكالیف، فبینما تهتم مراكز ا

التكالیف تهتم بتجمیع كل عناصر التكالیف بهدف تحدید تكلفة الإنتاج ومعرفة متوسط تكلفة الوحدة أو 
لذلك فإن الغایة من تجمیع عناصر التكالیف . تحدید معدل تحمیل التكالیف الصناعیة غیر المباشرة مثلاً 

ي كل مركز من مراكز التكالیف ومراكز الإنفاق یؤثر على مدى التطابق بین مراكز التكلفة ومراكز ف
  .لذلك قد ینطوي مركز إنفاق معین على عدة مراكز للتكالیف والعكس صحیحالإنفاق بناءً على ذلك، 

، ذلك أن كثیراً    من الأنشطة  یعتبر مركز التكلفة أكثر أنواع مراكز المسئولیة استخداماً وشیوعاً
أكثر من غیرها من مراكز ) أو مراكز إنفاق(أوالأقسام داخل المنشأة یمكن اعتبارها مراكز تكلفة 

ففي حین یصعب قیاس وتحدید أرباح ومنافع معظم الدوائر أو الأقسام داخل المنشأة فإنه . المسئولیة
التكلفة مسؤولاً عن جمیع  ویكون الشخص المسئول عن مركز. یسهل في المقابل حصر وقیاس تكالیفها

التكالیف التي یحدثها هو أو مرؤوسیة مع الأخذ في الاعتبار أن هذه التكالیف التي یكون مسؤولاً عنها 
   )1(.ویحاسب علیها هي التكالیف التي یكون باستطاعته التحكم فیها والتي تدخل في نطاق إدارته ورقابته

  Profit Centers: مراكز الربحیة. 2
طاعات من الشركة التي یكون فیها المدیر مسئولاً عن التكالیف والإیرادات، وبالتالي یمكن هي الق  

وقد یكون مركز الربحیة طبیعیاً أو . یم الأداءو تحدید الأرباح التي تحققها هذه المراكز لأغراض تق
ج الشركة، ویقصد بمركز الربحیه الطبیعي ذلك المركز الذي یبیع إنتاجه إلى أطراف خار . افتراضیاً 

أما مركز الربحیة الافتراضي فهو ذلك . وبالتالي یحقق إیراداته كما لو أنه شركة مستقلة قائمة بذاتها
ویطلق على أسعار البیع في هذه الحالة المركز الذي یبیع إنتاجه أساساً إلى أقسام أخرى داخل الشركة، 

. ز الربحیة في شكل منتجات مادیةولا یشترط بالضرورة أن تكون مخرجات مرك). سعر التحویل(إسم 
حیث یمكن لقسم الحاسوب في الشركة أن یضع أسعاراً للخدمات التي یقدمها للأقسام الأخرى داخل 

                                                
 .427، 426أسامة الحارس، مرجع سبق ذكره، ص، ص  )1(
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الشركة، كما یمكن لقسم الصیانة والإصلاح أن یضع أسعاراً لخدمات الصیانة والإصلاح التي یقدمها 
  )1(.للأقسام الأخرى داخل الشركة

  Investment Centerrs: رمراكز الاستثما. 3
تشمل المسئولیة هنا الرقابة على التكالیف والإیرادات ورأس المال المستثمر بحیث یمكن اعتبار   

مركز المسئولیة وحدة مستقلة بحد ذاتها ویمكن أن تعد لها قوائم دخل وقوائم مركز مالي، و یعرف مركز 
الاقتصادیة یرأسه مدیر یعتبر مسئولاً عن حجم الاستثمار بأنه دائرة أداء نشاط متكامل داخل الوحدة 

ویكون مدیر مركز الاستثمار . استثمار معین وبالتالي عن الأرباح الواجب تحقیقها على هذا الاستثمار
ولا یعتبر مقیاس صافي . یتم تحقیقه على ما تم استثماره في هذا القسم من أموالمسئولاً عن العائد الذي 
لذلك فإن مقیاس . ي هذا السیاق نظراً لتجاهله حجم الأموال المستثمرة في كل قسمالربح كافیاً بحد ذاته ف

إلى معدل العائد على ) كما هو الحال في مراكز الربحیة(یم الأداء سیتعدى مقیاس صافي الربح و تق
  )2(.الأصول التي تم استثمارها، كذلك قد یتم استخدام مقاییس أخرى للأداء

. كن استخدامها في تحدید عدد و أنواع مراكز المسئولیة في الشركاتلا توجد قاعدة معینة یم  
فكل شركة تعتبر حالة خاصة تحتاج إلى عدد و أنواع من مراكز المسئولیة لا یتناسب مع الشركات 

ولا . الأخرى التي تختلف معها من حیث الحجم، ونوع الصناعة، و مواصفات العملیات، وفلسفة الإدارة
فیمكن أن . عدد و أنواع مراكز المسئولیة بكون التنظیم الإداري مركزیاً أو لا مركزیاً یوجد ارتباط بین 

توجد هذه المراكز في الشركات التي تطبق المركزیة في اتخاذ القرارات كما یمكن أن توجد في الشركات 
  )3(.التي تطبق اللامركزیة في اتخاذ القرارات

من أهم أنظمة الرقابة في الشركات وهو بذلك یتفق مما سبق یتضح أن نظام محاسبة المسئولیة   
و أن تطبیق نظام محاسبة المسئولیة عبر مراكز المسئولیة المختلفة یساعد . مع نظام أسعار التحویل

فأسعار التحویل یمكن أن توجد في مراكز التكلفة حیث  .على تطبیق أسعار التحویل بأنواعها المختلفة
ف القسم، و تزداد فعالیتها في مراكز الربح حیث یتم تقویم أداء القسم بما یكون هدفها ضبط ورقایة تكالی

الشركة حریة التعامل مع  أقسامیحققه من أرباح من أسعار التحویل داخل الشركة وخارجها إذا كان لدى 
على وتزداد فعالیة أسعار التحویل أیضاً في مراكز الاستشمار فبالإضافة إلى تأثیرها . الأطراف الخارجیة

  .على العائد على الاستثمار في القسم أرباح القسم تؤثر أیضاً 
     
   
  

                                                
 .134أحمد حسین علي حسین، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
 .428، 427أسامة الحارس، مرجع سبق ذكره، ص، ص  )2(
 .135أحمد حسین علي حسین، مرجع سبق ذكره، ص  )3(



65 
 

  
     

  
  

    
  
   

 
  
      

 
  

  
  الفصل الثاني

 المالي في الشركات الصناعیة قیاس الأداء
  :المالي في الشركات الصناعیة وذلك من خلال المباحث التالیة قیاس الأداءیتناول هذا الفصل 

  نتاج الصناعيقیاس تكلفة الإ  :المبحث الأول
  لأقسامفي اقیاس الأداء المالي : المبحث الثاني

  قیاس الأداء باستخدام أسعار التحویل: المبحث الثالث
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  المبحث الأول
  قیاس تكلفة الإنتاج الصناعي

  میة قیاس وتحدید تكالیف المنتجاتأه: أولاً 
. المنتجات التي تم تصنیعهایقصد بقیاس التكالیف عملیة تخصیص التكالیف الصناعیة على   

وهي عملیة أساسیة وهامة نظراً للتأثیر الكبیر للطریقة التي تستخدم في القیاس على صافي الدخل وعلى 
وتعتبر البیانات الناتجة من عملیة القیاس على درجة كبیرة من . القرارات الیومیة التي یتخذها المدیرون

  )1(:الآتیةالأهمیة والفائدة للمدیرین وذلك للأسباب 
في القوائم یعتبر قیاس وتحدید تكالیف الوحدة من المنتج متطلباً أساسیاً لتحدید تكلفة المخزون  .1

المالیة ولتحدید صافي ربح أو خسارة الفترة، وأي خطأ في قیاس هذه التكالیف سیترتب علیه 
الدقة في  أخطاء في قیمة الأصول وفي قیمة صافي ربح أو خسارة الفترة، بالإضافة إلى عدم

 . تحدید ربحیة خطوط الإنتاج

. من المنتج في التخطیط والرقابة على عملیات التصنیعیساعد قیاس وتحدید تكالیف الوحدة  .2
فعادة ما یتم إعداد الموازنات على أساس التكالیف المتوقعة لمستویات مختلفة من التشغیل، ثم 

والاستفادة من معلومات التغذیة العكسیة التي یتم تجمیع تقاریر الأداء في أثناء وفي نهایة الفترة 
. توفرها هذه التقاریر في تحدید مواطن الضعف والقوة ومجالات التحسین في عملیات التشغیل

وتتوقف قیمة النتائج المتحصل علیها من إعداد الموازنات ومن تجمیع تقاریر الأداء إلى حد كبیر 
 .على دقة بیانات تكالیف وحدة المنتج

فمعرفة تكالیف . للكثیر من القرارات الإداریةبیانات تكالیف الوحدة من المنتج كمدخلات  تستخدم .3
الوحدة من المنتج هو الأساس الذي سیقوم علیه تحدید سعر بیع المنتج، واتخاذ القرارات الخاصة 
باستمرار أو إیقاف خط الإنتاج، والقرارات الخاصة بالتصنیع داخلیاً أو الشراء من الخارج 

والقرارات الخاصة بالتوسع أو ، القرارات الخاصة بقبول أو رفض طلبیات خاصة بأسعار خاصةو 
 .الحد من العملیات

فهو یساعد على تحدید تكلفة الوحدة المنتجة الفعلیة مما سبق یتضح أن لقیاس التكلفة فوائد عدة     
لمعیاریة ومقارنته بالتكلفة الفعلیة ویساعد في التخطیط والرقابة الإداریة وذلك باستخدام نظام التكالیف ا

وبخصوص . ویستخدم أیضاً في القرارات التشغیلیة الیومیة كالتسعیر والمفاضلة بین البدائل المختلفة
تطبیق أسعار التحویل فإن تحدید التكلفة مهماً جداً لاختیار سعر التحویل المناسب بین الأقسام، وفي حالة 

أن تلبي احتیاجاتها من داخل المنشأة أو من بین  من من الاختیار استقلالیة الأقسام یمكن الأقسام
 .ارجهاخ

                                                
 .86، 85، ص، ص ) 2003/ 2002الدار الجامعیة، : الإسكندریة(، محاسبة التكالیف الصناعیة أحمد حسین علي حسین، )1(
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  أسس قیاس التكلفة: ثانیاً 
تختلف أسس قیاس التكلفة باختلاف الغرض الذي تسعى إلیه إدارة المنشأة من وراء قیاسها إلى   
  )1(-:ما یلي

لها، ویستند هذا الأساس إلى یخي أساس قیاس التكلفة وفقاً لغرض القیاس الفعلي أو الأصلي أو التار . أ
  -:الاعتبارات التالیة

التركیز على التكلفة التاریخیة كأساس رئیسي لقیاس تكلفة اقتناء واستخدام عوامل الإنتاج أو  .1
عناصر التكالیف نظراً لما تنطوي علیه هذه التكلفة من موضوعیة في القیاس تحقیقاً لغرض 

 .الاستمرار

هذا الأساس بالقیمة التاریخیة للعناصر أو الموارد الإنتاجیة التي یتم یتم قیاس التكلفة وفقاً ل .2
 .استنفادها في سبیل اقتنائها

أهمیة الاحتفاظ بسجلات التكالیف التاریخیة وذلك لخدمة قیاس الدخل والمخزون السلعي آخر  .3
ارجیة المستفیدة الفترة ولخدمة إعداد القوائم المالیة المنشورة ومن ثم خدمة الأطراف أو الفئات الخ

 .من خدمات المنشأة

تتبع تدفق عناصر التكالیف على عملیات أو مراحل التشغیل بسهولة ومن واقع المستندات الدالة  .4
 .على دورتها المحاسبیة وقیمتها الفعلیة

أو المناسبة لاتخاذ وترشید رغم ذلك فإن هذا الأساس لا یصلح في تحدید التكلفة الملائمة  .5
كما أنه لا یصلح لخدمة أغراض الرقابة وخدمة أغراض قیاس التكلفة الحقیقیة . یةالقرارات الإدار 
 .أو الاقتصادیة

، ویستند هذا الأساس إلى . ب أساس قیاس التكلفة وفقاً لأغراض القیاس المعیاري أو المحدد مقدماً
  -:الاعتبارات التالیة

مكانیة ترجمة الأداء القدرة على تجمیع الموارد الإنتاجیة وتوجیهها نحو الاستخد  .1 ام الأمثل وإ
المخطط في صورة كمیة ونقدیة من خلال ربط خطة التكالیف بوحدة التكلفة باستخدام التكالیف 

 .المعیاریة ومن ثم العمل على إخضاع التكالیف لسلوك مخطط

وضع المعاییر الخاصة بتكلفة كل عنصر من عناصر التكالیف في ضوء المعیار الجاري   .2
ذي یأخذ في الحسبان مسموحات التشغیل العادیة في ظل الظروف الطبیعیة للعملیات المتوقع ال
والتي یعبر عنها بالعادم والفاقد والتلف والوقت الضائع في صورتها الطبیعیة، والتي الإنتاجیة 

 .تعكس مستوى الأداء الأمثل

                                                
دار الیازوري للنشر : عمان(الطبعة الأولى، ، )ور التقلیدي والحدیثالمنظ(محاسبة التكالیف محمد عبد الفتاح العشماوي،  )1(

 .259 - 257ص  -، ص)2011والتوزیع، 
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الوحدات القیاسیة أو (فني إمكانیة قیاس التكلفة المعیاریة في ضوء العلاقة الترجیحیة للمعیار ال  .3
الوحدات النقدیة التقدیریة أو الأسعار التقدیریة (والمعیار المالي ) الكمیة لكل عنصر تكلفة

الخاصة باقتناء عناصر التكالیف المختلفة والتي من المتوقع حدوثها في فترة القیاس المزمعة 
 ).وفي ظل الظروف الطبیعیة للسوق

ب لأغراض تخطیط ورقابة أنشطة التشغیل الجاریة ومن ثم خدمة یعتبر هذا الأساس هو المناس  .4
 . أغراض قیاس تكلفة الإنتاج بدقة

ه في تخطیط ومراقبة الإنتاج لا یصلح في إجراء المفاضلة بید أن هذا الأساس وبرغم أهمیت  .5
ئمة أو والاختیار بین البدائل المتنافسة والمحتملة نظراً لحاجة هذه المفاضلة إلى التكالیف الملا

 .كید سوف تتأثر بقرارات المفاضلةالمناسبة التي بالتأ

أساس قیاس التكلفة وفقاً لأغراض القیاس الاقتصادي أو الحقیقي ویستند هذا الأساس إلى الاعتبارات . ج
  - :التالیة
تحدید التكلفة الملائمة للقرارات وهي التي یجب أن تكون مرتبطة بالمستقبل من ناحیة ومختلفة  .1

 .بدائل المعروضة من ناحیة أخرىبین ال

الاستناد إلى التكالیف التفاضلیة المتزایدة أو المتناقصة والتي یمكن خذفها والتكالیف غیر  .2
التفاضلیة أو الغارقة والتي لا یمكن حذفها عند إجراء المفاضلة والاختیار بین البدائل المعروضة 

 .أمام إدارة المنشأة في شأن موقف أو مشكلة معینة

ستناد إلى تكلفة الفرصة البدیلة أو الضائعة أو المضاعة والتي تتمثل في صافي أعلى إیراد الا .3
فضلاً عن التكالیف . تالي للبدیل المختار نتیجة اختیار بدیل معین والتضحیة برفض بدیل آخر

 الضمنیة أو غیر التعاقدیة التي تشكل صورة من تكلفة الفرصة البدیلة والتي من أهمها الفوائد
 .المحسوبة والإیجار المحسوب

. مما سبق یتضح أن الأسس السابقة لا بد من توفرها جمیعاً في النظام المحاسبي لأي شركة  
التكلفة  تحدید فعدم الاهتمام بالتكلفة التأریخیة فیه مخالفة للمبادئ المحاسبیة المتعارف علیها، وعدم

بنظام التكالیف المعیاریة لا یمكن من التخطیط وعدم العمل . یؤثر على نتیجة أعمال الشركة الفعلیة
وأن عدم الاهتمام بالمنظور . السلیم والأمثل لموارد الشركة، و لا یمكن من الرقابة وتقویم الأداء

  .الاقتصادي للتكلفة لا یمكن من القیاس الحقیقي للتكلفة و لا الاختیار من بین البدائل المتاحة للشركة
  لیفأنواع نظم التكا: ثالثاً 

هنالك نوعان أساسیان من نظم تحدید التكلفة یتم استخدامهما لتعیین التكالیف على المنتجات أو   
وتعتبر طبیعة المنتج ونوع و عدد عملیات . ونظام تكالیف المراحل مراالخدمات هما نظام تكالیف الأو 

  .وفیما یلي عرض للنظامین. التشغیل هي المحدد الأساسي للنظام المناسب
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  :ظام تكالیف الأوامرن. أ
یطبق نظام الأوامر الإنتاجیة في الشركات الصناعیة التي تنتج منتجات غیر متجانسة تبعاً   

  .لطلبات ورغبات العملاء
ویؤدي تطبیق هذا النظام إلى قیاس تكالیف كل أمر إنتاجي مستقلاً عن غیره من الأوامر   

ي عن غیره من الأوامر الإنتاجیة وما یتطلبه من مواد الإنتاجیة الأخرى نظراً لما یتمیز به كل أمر إنتاج
  .وعمالة وتكالیف صناعیة أخرى تختلف من حیث الكمیة والقیمة عن غیره من الأوامر

تام الصنع خلال فترة قصیرة، ویتم إنتاجه داخل المراكز الإنتاجیة وقد یصبح الأمر الإنتاجي   
بینما . یة في صناعة الأثاث والأحذیة والملابس المصنعةبالمصنع كما هو الحال بالنسبة للأوامر الإنتاج

نجد في صناعات أخرى یستغرق إتمام الأمر الإنتاجي فترات طویلة تتعدى السنة المالیة للوحدة 
الاقتصادیة ویتم إتمام الأمر خارج نطاق المراكز الإنتاجیة بالمصنع كما هو الحال في صناعة المباني 

قامة الكباري   )1(.، ویطلق على هذا النوع من الأوامر الإنتاجیة عقود المقاولاتوشق الطرق وإ
  :سمات محاسبة تكالیف الأوامر الإنتاجیة

  )2(-:یتمیز نظام محاسبة تكالیف الأوامر الإنتاجیة بالسمات التالیة
یطبق هذا النظام في الصناعات التي تكون وحدات الإنتاج فیها غیر متجانسة وفقاً لطلبات  .1

ملاء، ومن ثم فإنه یتم تجمیع التكالیف على مستوى الأمر الإنتاجي ولا یتم تجمیع ورغبات الع
التكالیف على مستوى المركز أو المرحلة الإنتاجیة كما هو الحال في نظام تكالیف المراحل 

 .الإنتاجیة

ل بعناصر تكالیف الإنتاج المختلفة وسهولة تتبع تحمیلها على كبساطة الدورة المستندیة الخاصة  .2
أمر إنتاجي عن طریق إعطاء رقم أو رمز أو مسمى لكل أمر إنتاجي، ومن ثم یتم تحمیل كل 

رقم أو رمز أو مسمى الأمر أمر إنتاجي بالتكالیف الخاصة به من واقع المستندات التي تحمل 
الإنتاجي سواء كانت هذه التكالیف مباشرة أوغیر مباشرة خلال فترة القیاس المحددة، وبذلك یتم 

 .میع عناصر التكالیف المختلفة الخاصة بالأمر الإنتاجيتج

متابعة إتمام الأوامر الإنتاجیة المختلفة التي بدأت مع بدایة فترة القیاس التكالیفیة عن طریق  .3
تحدید تكلفة الأوامر الإنتاجیة التامة وتلك التي لازالت تحت التشغیل آخر الفترة التكالیفیة ویتم 

 .لیف الخاصة بكل أمر إنتاجيذلك عن طریق حصر التكا

تشغیل آخر الفترة والتي تعتبر تكلفة أوامر تحت التشغیل تحدید تكلفة الأوامر الإنتاجیة تحت ال .4
أول المدة الفترة التالیة حیث تنتقل للفترة الجدیدة بتكالیفها لتتحمل بعناصر التكالیف المختلفة 

                                                
مؤسسة نبیل للطباعة : بدون مدینة نشر(، الطبعة الأولى، محاسبة تكالیف الأوامر الإنتاجیة وعقود المقاولاتأحمد سید عرموش،  )1(

 .15، ص، )2002، 
 .16 ،15المرجع نفسه، ص، ص  )2(
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في شكلها التام حتى یتم تسلیمها بعد ذلك خلال الفترة الجدیدة لاستكمالها حتى تصبح الأوامر 
 .للعملاء أو تخزن في مخازن الإنتاج التام تمهیداً لتسلیمها للعملاء

متابعة تسلیم الأوامر الإنتاجیة للعملاء وتحدید إجمالي أرباح كل أمر إنتاجي عن طریق مقابلة  .5
للأمر الإنتاجي ثم  بیعیةالتكالیف الصناعیة والتسویقیة الخاصة بالأمر الإنتاجي مع القیمة ال

 .تحدید صافي أرباح كل أمر إنتاجي بعد استقطاع نصیب الأمر من التكالیف الإداریة

یتطلب تطبیق نظام الأوامر الإنتاجیة ضرورة وجود حسابات تفصیلیة لكل أمر إنتاجي مما یزید  .6
 .راً من الاعباء الإداریة والمحاسبیة خصوصاً إذا كان عدد الأوامر الإنتاجیة كبی

  :طریقة قیام تكالیف أوامر الإنتاج
  )1(- :یتم تحدید تكلفة الأوامر الإنتاجیة بالخطوات التالیة

 .تبدأ عملیة الإنتاج حسب الأوامر بعد إتمام الاتفاق بین العمیل والمنشأة على شروط التعاقد .1

المنتج، الكمیة الإنتاج، إسم العمیل، نوع  تقوم إدارة التشغیل بإصدار أمر إنتاج یتضمن رقم أمر .2
 .المطلوبة، المواصفات، موعد بدء التشغیل، تاریخ التعاقد، تاریخ الانتهاء من التشغیل

یعتبر أمر الإنتاج قلب نظام تكالیف الأوامر، لأنه یمثل قائمة تكالیف في شكل حساب خاص  .3
باشرة، ویظل یتضمن كافة التكالیف المتعلقة بالأمر، المواد، الأجور والتكالیف الصناعیة غیر الم

 .مفتوحاً حتى تتم العملیة الإنتاجیة بالكامل

قائمة تكالیف أمر الإنتاج تمثل حسابات أوامر الإنتاج تحت التشغیل إلى أن یتم الانتهاء من أمر  .4
الإنتاج و إقفال تكالیفها وترحیلها إلى حساب مخازن المنتجات الجاهزة إلى أن یتم تسلیم الطلبیة 

لمنتجات للعمیل، ترحل تكلفة أمر الإنتاج من حساب مخازن المنتجات للعمیل، وعند تسلیم ا
 .الجاهزه إلى حساب تكلفة المبیعات لمقابلة التكلفة بإیرادات المبیعات

في نهایة الفترة المالیة یتم تحدید تكلفة الإنتاج تحت التشغیل لأوامر الإنتاج غیر المنتهیة، و  .5
تظهر ضمن رصید مخازن لمها أصحابها خلال الفترة، أوامر الإنتاج تامة الصنع التي لم یتس

 .منتجات جاهزة

بالنسبة للتكالیف الصناعیة غیر المباشرة بخلاف المواد المباشرة والأجور المباشرة، یجب أن یتم  .6
 .تخصیصها على أوامر الإنتاج وتستخدم المنشأة أساس أو أكثر من الأسس المتعارف علیها

  )2(-:الإنتاج یتم اتباع الخطوات الأساسیة التالیة ولإعداد قائمة تكالیف أوامر
التركیز على . تبویب التكالیف الصناعیة من الأساسیات في نظام تكالیف الأوامر الإنتاجیة  .أ 

 .تبویب التكالیف الصناعیة إلى مباشر وغیر مباشر، للتمییز بینها بالنسبة لكل أمر إنتاج
                                                

دار الاعصار العلمي : عمان(، الطبعة الأولى، الأصول المحاسبیة والأسس العلمیة في محاسبة التكالیفسامي محمد الوقاد،  )1(
 .266، ص )2012للنشر والتوزیع، 

 .269المرجع نفسه، ص  )2(
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نتاج ویتم مراقبة تكالیف في ظل نظام أوامر الإنتاج یتم استخدام قائم  .ب  ة تكالیف مستقلة لكل أمرإ
الأوامر باستخدام حساب مراقبة تكالیف أوامر تحت التشغیل ویتم تحمیله بإجمالي تكالیف المواد، 

 .العمل و المصروفات الصناعیة الأخرى

أوامر الإنتاج بنصیبها من التكالیف الصناعیة غیر المباشرة باستخدام المعدلات یتم تحمیل   .ج 
 .التقدیریة الخاصة بتحمیل التكالیف الصناعیة غیر المباشرة

  :أنواع الأوامر الإنتاجیة
تتعدد وتختلف أنواع الأوامر الإنتاجیة باختلاف الفترة الزمنیة اللازمة لتصنیع الأمر الإنتاجي   

  )1(يوذلك كما یل. وباختلاف مكان التصنیع و باختلاف عدد وحدات الإنتاج للأمر الإنتاجي الواحد
  ):الإتمام(من حیث فترة التصنیع . أ

تنقسم الأوامر الإنتاجیة من حیث طول الفترة الزمنیة اللازمة لإتمام الأمر الإنتاجي أو قصرها إلى 
  :نوعین
أقل من سنة، مثل  أوامر إنتاجیة تصنع وتصبح في شكلها التام خلال فترات زمنیة قصیرة .1

 .عةصناعات الأثاث، الأحذیة، الملابس والطبا

أوامر إنتاجیة یتطلب تصنیعها فترات زمنیة طویلة تتعدى السنة لكي تصبح في شكلها التام،  .2
 ).بناء مدینة سكنیة، شق الطرق(ویتمثل هذا النوع من الأوامر الإنتاجیة في عقود المقاولات 

  :من حیث مكان التصنیع. ب
  :تنقسم الأوامر الإنتاجیة من حیث مكان التصنیع إلى نوعین

ر إنتاجیة یتم تصنیعها داخل المراكز الإنتاجیة داخل حدود المصنع باستخدام الآلات أوام .1
والأدوات المختلفة والعمالة المتواجدة بالمصنع مثل صناعات الأحذیة والملابس والأثاث وطباعة 

 .الكتب

أوامر یتم تصنیعها خارج حدود المصنع كما هو الحال في عقود المقاولات حیث تقوم شركات  .2
أي أنها  -مقاولات بنقل الآلات والمعدات إلى موقع المقاولة وتكلیف العمالة اللازمة بالموقعال

 .تنتقل إلى أرض المالك بعیداً عن مقر الشركة

  :من حیث عدد وحدات الإنتاج. ج
  :تنقسم الأوامر الإنتاجیة من حیث عدد وحدات الإنتاج إلى نوعین

یتكون الأمر الإنتاجي من عدد من الوحدات، فبالرغم الأوامر الإنتاجیة متعددة الوحدات حیث  .1
من أن الأمر الإنتاجي یعتبر في حد ذاته وحدة تكلفة في نظام الأوامر الإنتاجیة إلا أنه داخل 
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وصناعة الأحذیة و  مر الإنتاجي الواحد قد تتعدد الوحدات كما هو الحال في صناعة الأثاثالأ
 .في عقود المقاولات

یر متعدد الوحدات حیث یعتبر الأمر الإنتاجي في هذه الحالة هو وحدة الأمر الإنتاجي غ .2
وكذلك في صناعة البناء . التكلفة، كما في صناعة السفن حیث تعتبر السفینة هي وحدة التكلفة

 .والمقاولات

  :تطبیق نظام تكالیف الأوامر الإنتاجیةوعیوب مزایا 
یواجه تطبیق هذا النظام بعض الانتقادات وفیما یلي  تتعدد مزایا تطبیق نظام الأوامر الإنتاجیة بینما

  .إیضاح لمزایا وعیوب تطبیق نظام الأوامر الإنتاجیة
  :مزایا تطبیق نظام تكالیف الأوامر الإنتاجیة. أ

  )1(-:من مزایا تطبیق نظام الأوامر الإنتاجیة ما یلي
 .تلف عن الأمر الآخروكل أمر یخ. أن الإنتاج یكون متنوعاً وذو مواصفات یطلبها الزبائن .1

 .بذاتها وتمثل وحدة تكلفةوقائمة  اكل أمر إنتاجي له شخصیة مستقلة عن غیره .2

 .یتم الإنتاج بناءً على طلبات محددة من قبل العملاء ولیس بغرض التخزین .3

 .یمر الإنتاج على مراكز إنتاجیة تحددها المواصفات المطلوبة وحجم الطلبیة .4

 .ر الإنتاجي بالفترة ولكن بالانتهاء من التشغیللا یرتبط تحدید التكلفة للأم .5

 .إن تصریف الإنتاج یسبق عملیة الإنتاج .6

 .یتم التوصل إلى تكلفة الأمر بعد تحمیله بنصیبه من التكالیف .7

 .یقدم تقریر عند الانتهاء من كل أمر على حدة .8

  )2(-:ومن مزایا تطبیق نظام الأوامر الإنتاجیة أیضاً 
أمر إنتاجي فور الانتهاء من تصنیعه بغض النظر عن تسلیمه للعمیل یتحدد ربح أو خسارة كل  .1

المتعاقد معه، ویتم ذلك بمقارنة إجمالي تكالیف الأمر الإنتاجي بالقیمة التعاقدیة التي تتمثل في 
 .القیمة البیعیة للأمر الإنتاجي المحددة مقدماً قبل البدء في تصنیع الأمر بالاتفاق مع العمیل

بیانات تكالیف الأوامر الإنتاجیة الفعلیة كأسس ومؤشر للتحدید المقدم لتكالیف  إمكانیة اتخاذ .2
 .الأوامر الإنتاجیة المماثلة مستقبلاً 

سهولة الرقابة على كفاءة الأداء بمقارنة التكالیف الفعلیة لكل أمر إنتاجي بتلك التكالیف المحددة  .3
یة المناسبة في الوقت المناسب حتى لا مقدماً للأمر الإنتاجي ومن ثم اتخاذ القرارات التصحیح

 .تتكرر الانحرافات السالبة مستقبلاً 
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  :عیوب تطبیق نظام تكالیف الأوامر الإنتاجیة. ب
  )1(-:تتركز عیوب تطبیق نظام تكالیف الأوامر الإنتاجیة فیما یلي

ام من تفاصیل یستلزم تطبیق نظام تكالیف الأوامر الإنتاجیة جهداً مكتبیاً كبیراً لما یتضمنه النظ .1
كثیرة للعملیات المحاسبیة الخاصة بكل أمر إنتاجي، ولكن یمكن التغلب عل ذلك باستخدام 

 الآلات الحاسبة والحاسب الآلي

 .زیادة تكلفة الأمر الإنتاجي تبعاً لزیادة تكالیف العمل المحاسبي وتعدده .2

ریقة حساب التكالیف في من العرض السابق لممیزات وأنواع نظم تكالیف الأوامر الإنتاجیة وط  
نظام الأوامر الإنتاجیة، یتضح أن الأمر الإنتاجي یعتبر وحدة محاسبیة قائمة بذاتها یمكن حساب 

داخل الأمر  لذلك لا تنشأ أسعار التحویل. تكالیفها بدقة ولا توجد تحویلات بین أمر إنتاجي وآخر
كن قد تنشأ أسعار التحویل إذا كانت الشركة ول. بعضها البعض بین الأوامر الإنتاجیة الإنتاجي الواحد و

تمارس أنشطة تكاملیة ولدیها أكثر من قسم أو وحدة داخل الشركة و كانت الشركة تعطي أقسامها أو 
في هذه الحالة یمكن للأمر الإنتاجي أن یحصل على . وحداتها الحریة في التعامل داخلیاً أو خارجیأً

ذا كانت هنالك شركة تملك مصنعاً لإنتاج الجلود وفي نفس الوقت فإ. مدخلاته من داخل أو خارج الشركة
، في هذه الحالة تكون هنالك تحویلات بین مصنع الجلود ومصنع الأحذیة، ویمكن لدیها مصنعاً للأحذیة

  .وكذلك الحال في صناعات الورق والطباعة والمقاولات. أن تنشأ بینهما أسعار التحویل بأنواعها المختلفة
  :المراحل الإنتاجیةنظام . ب

یطبق نظام المراحل الإنتاجیة في الصناعات ذات الإنتاج النمطي المستمر، والذي یتحقق من   
ومن أمثلة هذه الصناعات صناعة الغزل والنسیج، . خلال عملیات صناعیة متصلة ومتتابعة أو متوازیة

وفي مثل هذه . ة السیاراتوصناعة الورق، وصناعة الأجهزة الكهربائیة، وصناعة الحاسبات و صناع
الصناعات یتم تقسیم المصنع إلى أقسام إنتاجیة یتصدى كل قسم منها لإجراء عملیة صناعیة محددة في 

ویعتبر القسم الإنتاجي في هذه الحالة أو مجموعة الأقسام الإنتاجیة المرتبطة . سبیل تشكیل وخلق المنتج
  . بمثابة مرحلة إنتاجیة ممیزة

یتم تدفق الإنتاج عبر مراحله المختلفة في صورة متتابعة الأمر الذي ناعات في مثل هذه الص  
ومع ذلك فإنه في بعض الصناعات الأخرى التي . یفرض ضرورة تدفق تكالیف الإنتاج في ذلك الاتجاه

تقوم على تصنیع المنتج في أجزاء نمطیة یتم تجمیعها في النهایة في صورة منتج نهائي فإن تدفق 
ففي صناعة الأجهزة الكهربائیة  . لتكالیف في هذه الحالات یمكن أن یأخذ شكلاً آخرالإنتاج وا

إلى مخازن قطع  والحاسبات فإن أجزاء المنتج یمكن أن یتم إنتاجها في مراحل منفصلة تتدفق الأجزاء
ى هذه الغیار، وفي المرحلة النهائیة أو مرحلة التجمیع یتم تدفق قطع الأجزاء المصنعة من مخازنها إل
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ومن ثم فإن تدفق تكالیف الإنتاج یجب أن یتم بذات . المرحلة وتشكیلها في صورة المنتج النهائي
  .الصورة، وفي نفس الاتجاهات

تفرض طبیعة صناعات المراحل بهذه الصورة ضرورة تتبع تكالیف الإنتاج في كل مرحلة على   
ویفید تتبع وقیاس التكالیف . ة المنتجحدة سواء على مستوى الإنتاج في مجموعه، أو على مستوى وحد

على هذا النحو في مجالات التخطیط و الرقابة على نشاطات أقسام ومراحل الإنتاج من ناحیة، وعلى 
فتتبع وقیاس تكالیف الإنتاج على مستوى كل  .تكلفة وحدة المنتج في هذه المراحل من ناحیة أخرى

خطیط تكالیف الإنتاج بها على أساس أن قیاس هذه مرحلة یساهم في تخطیط نشاطات هذه المراحل، وت
التكالیف یعتبر بمثابة تغزیة خلفیة للبیانات التي تستند إلیها إدارة المنشأة عند تخطیط نشاطات أقسامها 

كذلك فإن مقارنة التكالیف الفعلیة لهذه الأقسام بالتكلفة المخططة مقدماً لنشاطاتها ومقارنة . ومراحلها
  .یة بالمخططة یعتبر أساس عملیة الرقابة على هذه المراحل والأقسامالنشاطات الفعل

مرحلة فضلاً عن انه یساهم من ناحیة أخرى فإن تتبع وقیاس تكلفة وحدة المنتج على مستوى كل   
في قیاس تكلفة هذه الوحدة كمنتج نهائي لأغراض التسعیر، فإنه یحقق أیضاً إمكانیه قیاس كفاءة المنشأة 

ومثل هذا القیاس یمكن أن یتخذ كمؤشر للمفاضلة بین تصنیع . منتج عبر مراحل الإنتاجفي تصنیع ال
المنتج في مرحلة معینة أو شراء وحدات المنتج أو أجزاء منها مصنعة حتى هذه المرحلة، واستكمال 

التكلفة  كذلك فإن مقارنة. أي أنه یستخدم كمؤشر في قرارات الشراء أو الصنع. إنتاجه في المراحل التالیة
تعتبر أساس عملیة الرقابة على الفعلیة لوحدة المنتج بالتكلفة المحددة مقدماً عبر مراحل الإنتاج المختلفة 

  )1(.هذه التكلفة
  :الإنتاجیة تكالیف المراحلنظام خصائص 

  )2(:الإنتاجیة بالخصائص الآتیة یتمیز نظام تكالیف المراحل
ة متجانساً خلال كل مرحلة ولذلك تعتبر كل مرحلة یكون الإنتاج في نظام المراحل الإنتاجی .1

 .صناعیة مستقلة عن التالیة لها

بعض المنشآت . تختلف حسابات مراحل الإنتاج باختلاف طبیعة الصناعة والعملیات الإنتاجیة .2
وفي بعض . یمر فیها الإنتاج بجمیع المراحل المختلفة المتتالیة حتى یصبح منتجاً نهائیاً 

نتاج ببعض المراحل دون الأخرى كما توجد بعض الصناعات التي یمر الصناعات یمر الإ
الإنتاج فیها حسب نوع المنتج بمراحل معینة، ثم یوزع الإنتاج غیر التام على عدة مراحل 

 .مختلفة
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یمكن حصر وتجمیع وقیاس تكالیف الإنتاج من المواد، الأجور والتكالیف الصناعیة الأخرى،  .3
 .بشكل مستقل كل على حدةلكل مرحلة خلال الفترة، 

 .یمكن حصر كمیة الوحدات المنتجة لكل مرحلة بسهولة وتتیع حركتها ورقابتها بفعالیة .4

 .إمكانیة تحویل تكالیف الوحدات التامة في كل مرحلة بسعر تكلفتها الفعلیة للمرحلة التالیة لها .5

جیة، باعتبار أن كل ما لا تظهر مشكلة التكالیف غیر المباشرة في نظام تكالیف المراحل الإنتا .6
 .یصرف من مواد و أجور للمرحلة الإنتاجیة هو لازم لها ومباشر علیها

تصرف للمرحلة الأولى فقط، ویتم تحویلها بالتصنیع المرحلي في تشغیل المراحل المادة الأولیة  .7
 .إلى المراحل المختلفة حتى تصبح منتجاً نهائیاً تام الصنع

اص بمرحلة معینة، یفضل تحویل منتجات هذه المرحلة إلى المرحلة في حالة إمكانیة بیع إنتاج خ .8
بسعر البیع بدلاً من سعر التكلفة، لتحدید نتیجة نشاط كل مرحلة من ربح أو خسارة على  التالیة
 .حدة

 لوحدة في مراحل الإنتاج المختلفیتم قیاس تكلفة المنتج النهائي عن طریق قیاس متوسط تكلفة ا .9

  :ل الإنتاجیةأهداف نظام المراح
  )1(-:یهدف نظام المراحل الإنتاجیة إلى تحقیق العدید من الأهداف ومن أبرزها

قیاس وحصر التكالیف خلال كل مرحلة إنتاجیة وخلال الفترة التكالیفیة بشكل یسهل معه تحدید  .1
 .تفاصیل المدخلات والمخرجات لكل مرحلة إنتاجیة على حدةوتتبع 

منتجة أو الخدمة المقدمة من كل عنصر من عناصر التكالیف وفي تحدید متوسط تكلفة الوحدة ال .2
 .كل مرحلة من المراحل الإنتاجیة

حصر الكمیات المنتجة في كل مرحلة بغرض إحكام الرقابة على كمیات الإنتاج للمراحل  .3
 .المختلفة خلال الفترة التكالیفیة

لها بمستوى الإتمام للمنتج وذلك تحدید الإنتاج المعادل وهو عبارة عن مخرجات المرحلة بعد تعدی .4
 .بغرض تحدید متوسط تكلفة الوحدة

تتبع تكالیف الإنتاج التالف والمسموح به وغیر المسموح به في كل مرحلة من المراحل الإنتاجیة  .5
 .بغرض تحدید المسؤولین عن حدوثه واتخاذ الإجراءات الكفیلة للحد منه
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 .داریة المتعلقة بالتخطیط والرقابة وجدولة الإنتاجتوفیر البیانات اللازمة لترشید القرارات الإ .6

  :أنواع المراحل الإنتاجیة
المنشآت التي تعتمد على نظام المراحل الإنتاجة والتي یمر إنتاجها على عدة مراحل، تختلف  في  

ل هذه المراحل من منشأة إلى منشأة أخرى باختلاف طبیعة الإنتاج وبشكل عام فهنالك ثلاثة أنواع للمراح
  )1(-:الإنتاجیة

  :المراحل المتتالیة. 1
هي التي یمر فیها الإنتاج على مراحل متتابعة متتالیة أي أن الإنتاج یمر من مرحلة إلى مرحلة   

أخرى وهكذا إلى أن یصبح إنتاج تام الصنع ینقل إلى مخازن الإنتاج التام، مثل صناعة الغزل والنسیج و 
  .صناعة الإسمنت وصناعة الورق

  :مراحل المتوازیةال. 2
التي تقوم بإنتاج أكثر من منتج في نفس الوقت، وكل منتج یستقل في وهي تطبق في المنشآت   

. مراحله المخصصة له أي أن كل منتج  یمر بمراحل تختلف عن المراحل التي یمر بها المنتج الآخر
  .ومن أمثلة المراحل المتوازیة الصناعات الغذائیة

  :المراحل المتداخلة. 3
وهي التي تطبق في المنشآت التي یشترك إنتاجها في أكثر من مرحلة ومن ثم یصل إلى نقطة   
ویذهب إلى مراحله الخاصة به و من أمثلة المراحل المتداخلة ینفصل كل منتج عن المنتج الآخر عندها 

  .الصناعات البترولیة
  :قیاس تكالیف المراحل الإنتاجیة

  )2(-:تاجیة الخطوات التالیةیتطلب قیاس تكالیف المراحل الإن
  :تجمیع تكالیف الإنتاج عن الفترة. 1

في نظام المراحل یتم تجمیع التكالیف الخاصة بكل من المواد المباشرة والأجور المباشرة،   
على أساس الأقسام أو مراكز التكالیف عن فترة زمنیة معینة، وتتحدد  والتكالیف الصناعیة غیر المباشرة

فبالنسبة لتكالیف المواد والأجور لا یتم التفرقة بین المباشرة وغیر . وفقاً لاحتیاجات المنشأةالفترة الزمنیة 
المباشرة، ویتم معالجتها على أنها عنصر تكلفة مباشرة على المرحلة، ولكن یجب مراعاة مستوى الإتمام 

م تحمیل إنتاج كل مرحلة أما االتكالیف الصناعیة غیر المباشرة فإنه یت. للوحدات المنتجة في كل مرحلة
تقدیري، على أساس تكلفة من المراحل بنصیبها من هذه التكالیف، إما على أساس فعلي أو على أساس 

  .المواد المباشرة أو ساعات العمل المباشر أو ساعات تشغیل الآلات
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  :حصر كمیة الإنتاج وتحدید مستوى الإتمام. 2
، عن توقیت فترة التكالیف، وكذلك فإن كمیة الإنتاج في آخر یختلف عادة توقیت العملیات الفنیة للإنتاج

فترة معینة تتضمن وحدات تامة، ووحدات تحت التشغیل لآخر الفترة، وفي هذه الحالة لا یمكن تحدید 
والوحدات تحت التشغیل، وذلك لانعدام  التجانس  كمیة الإنتاج عن طریق جمع عدد الوحدات التامة

یحصل علیه كل منهما من عناصر التكالیف، وبعبارة أخرى إذا وجد مخزون بینهما، من حیث مدى ما 
من بضاعة تحت التشغیل أول المدة وآخر المدة أو الإثنین معاً، أو اختلف عدد وحدات المخزون آخر 
المدة عن وحدات مخزون أول المدة، فإنه لا یمكن الحصول على تكلفة الوحدة بقسمة تكالیف الإنتاج 

  .عدد الوحدات المنتجة وذلك لعدم وجود تجانس بین الوحداتالكلیة على 
 في هذه الحالة من الضروري استخدام طریقة لتحویل الوحدات غیر التامة في آخر الفترة إلى ما  
من وحدات تامة أي تحویل الوحدات تحت التشغیل أول المدة وآخر المدة إلى ما تساویه هذه یعادلها 

ة، أي توفیر التجانس بینهما، وذلك بالاستناد إلى قاعدة قیاس عامة الوحدات من المنتجات التام
متجانسة، تسمى الوحدات المعادلة أو كمیة الإنتاج المعادلة، وذلك بضرب عدد الوحدات من الإنتاج 

عناصر التشكیل الأجور ینبغي عند تحدید كمیة الإنتاج المعادل التمییز بین  التام في نسبة التمام و
  .والمصروفات

  :قیاس متوسط تكلفة الوحدة. 3
بما أنه لا یمكن الحصول على تكلفة الوحدة، بقسمة تكالیف الإنتاج الكلیة على عدد الوحدات   

بإضافة عدد  وحدات الإنتاج الكلیة،المنتجة لعدم تجانس هذه الوحدات، كما لا یمكن تحدید عدد 
المدة وعلى الرغم من أن جمیع تكالیف الوحدات التامة إلى وحدات مخزون بضاعة تحت التشغیل آخر 

الوحدات التامة هي تكالیف مباشرة في نظام المراحل الإنتاجیة، إلا أن وحدات البضاعة تحت التشغیل لم 
فالإنتاج غیر التام في بدایة الفترة أو نهایتها . تأخذ جمیع احتیاجاتها من التكالیف إلا بنسبة التمام فقط

وحتى یمكن قیاس مستوى إتمام الوحدات  یف، التي تتحملها الوحدات التامة،یجب ألا یتحمل بنفس التكال
  .نص من عناصر التكلفة على حدةللإنتاج فإنه یمكن قیاس تكلفة كل ع

ویمكن قیاس تكلفة الوحدة من عناصر التكالیف بقسمة إجمالي تكلفة كل عنصر على كمیة   
  .الإنتاج المعدل، بالنسبة لكل عنصر على حدة

  :داد تقریر تكالیف الإنتاجإع. 4
یختلف تقریر الإنتاج باختلاف ظروف الإنتاج، وعدد الأصناف المنتجة في كل مرحلة، وعدد   

ویهدف تقریر الإنتاج إلى توضیح كیفیة توزیع إجمالي التكالیف على . المراحل التي یمر بها الإنتاج
  .تحت التشغیل إنتاج المرحلة، الممثل في الوحدات التامة والوحدات الباقیة

مما تقدم من عرض لخصائص وأنواع المراحل الإنتاجیة، و كیفیة قیاس التكلفة في نظام المراحل   
الإنتاجیة، یتضح أن الإنتاج ینتقل من مرحلة إلى أخرى،  من دخوله إلى المرحلة الأولى في شكل مواد 
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، وهذا یعني أن  في  كل مرحلة تضاف مصاریف خام، وحتى المرحلة الأخیرة حیث یصبح منتجاً تاماً
ف إلیه مصاریف أخرى وهكذا إلى أن یصل إلى مرحلته ضالتجدیدة ویتم ترحیل المنتج إلى مرحلة أخرى 

. محكم حتي یمكن التحكم في تكالیف كل مرحلة على حدة ذا الأمر یتطلب وجود نظام رقابيه. النهائیة 
ن أهم أدوات قیاس الأداء في نظام المراحل و یمكن لأسعار التحویل بأنواعها المختلفة أن تكون م

ففي حالة  . الإنتاجیة وذلك وفقاً لطبیعة عمل الشركة وطبیعة مراحلها وطبیعة الإنتاج في تلك المراحل
كن بیعه في السوق، في هذه الحالة یمكن للشركة أن تطبق أن المنتج المحول من مرحلة إلى أخرى لا یم

أما إذا كان المنتج المحول . التكلفة المعیاریة لقیاس أداء مراحلهاأسلوب أسعار التحویل على أساس 
یمكن بیعه في السوق یمكن للشركة أن تطبق أسعار التحویل على أساس سعر السوق أو أسعار التحویل 
على أساس سعر السوق المعدل أو أن تطبق أسعار التحویل التفاوضیة حیث یتم التفاوض على أساس 

  .أو على أساس التكلفة إن لم یوجد سعر السوقسعر السوق إن وجد 
  :المقارنة بین نظام إنتاج وتكالیف الأوامر ونظام إنتاج وتكالیف المراحل

  )1(-:یمكن المقارنة بین نظام إنتاج وتكالیف الأوامر ونظام إنتاج وتكالیف المراحل كما یلي
  :نظام الإنتاج. أ

  - :یة بما یليیتمیز نظام الإنتاج في نظام الأوامر الإنتاج
 .الإنتاج متنوع وذو مواصفات یطلبها العملاء وكل أمر یختلف عن الأمر الآخر .1

الإنتاج في ضوء عمل طلبیة مستقلة عن غیرها وشخصیة الأمر مستقلة وقائمة بذاتها وتمثل  .2
 .وحدة التكلفة

 .یخضع الإنتاج لظروف الطلبیات التي ترتبط بها خلال الفترة .3

 .طلبیات محددة من قبل العملاء ولیس بغرض التخزین یتم الإنتاج بناءً على .4

 .یمر الإنتاج على مراكز إنتاجیة تحددها المواصفات المطلوبة وحجم الطلبیة .5

  -:أما نظام الإنتاج في نظام المراحل الإنتاجیة فیتمیز بما یلي
 .الإنتاج مماثل وذو مواصفات نمطیة ویصعب التمییز بین وحدة أخرى .1

 .میز بمزایا الإنتاج الواسع ویتم وفقاً لجدول زمني وتختفي شخصیة الوحداتویتالإنتاج مستمر  .2

 .الإنتاج عادة یكون على وتیرة واحدة خلال الفترة .3

 .الإنتاج عادة یكون للتخزین ثم التوزیع ویخضع لعوامل العرض والطلب .4

 .دة متساویةیمر الإنتاج على مراحل إنتاجیة محددة وتستفید الوحدات من تكالیف المرحلة استفا .5

  :نظام التكالیف. ب
  -:یتمیز نظام التكالیف في نظام الأوامر الإنتاجیة بما یلي

                                                
 .218إسماعیل یحیى التكریتي، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
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 .لا یرتبط تحدید تكلفة الأمر بالفترة ولكن بالانتهاء من التشكیل .1

 .یتم التوصل إلى تكلفة الأمر بعد تحمیله بنصیبه من التكالیف .2

 .ون الحاجة إلى تحدید مستوى إتمامهیتم التوصل إلى رصید الإنتاج غیر التام آخر الفترة د .3

 .تقدم التقاریر عند الانتهاء من كل أمر على حدة .4

 .یمكن تطبیق أسلوب التكالیف التقدیریة ویصعب تطبیق التكالیف المعیاریة .5

  - :أما نظام التكالیف في نظام المراحل الإنتاجیة  فیتمیز بما یلي
 .ة التكالیفیة المتفق علیهایتم تحدید تكلفة الوحدات المنتجة في نهایة الفتر  .1

یتم التوصل إلى متوسط تكلفة وحدة المنتج بقسمة تكالیف المرحلة عن الفترة على عدد الوحدات  .2
 .المحسوبة

 .یتطلب الأمر تحدید مستوى الإتمام للإنتاج غیر التام عند تقییمه في نهایة الفترة .3

 .فیةتقدم التقاریر عن نشاط المرحلة عند انتهاء الفترة التكالی .4

 .یمكن تطبیق أسلوب التكالیف المعیاریة في سبیل الرقابة على التكالیف .5

مع هذا لا یوجد ما یمنع تطبیق نظامي الأوامر والمراحل معاً في صناعة واحدة أو في منشأة    
فقد تتلاءم طبیعة بعض العملیات الإنتاجیة مع مقتضیات تطبیق نظام المراحل بینما تتم معالجة . واحدة
فقد یلزم مرور المنتج على عدة مراحل إنتاجیة متتالیة . العملیات طبقاً لمقتضیات نظام الأوامرباقي 

تعطي في النهایة وحدات إنتاج متجانسة لیتم إجراء عملیات التمییز بینها طبقاً لأوامر العملاء في 
ذا امتزج . تلفةعملیات تالیة بحیث تؤدي إلى توفیر المواصفات المطلوبة لكل أمر من الأوامر المخ وإ

  . النظامین فإن النظام الملائم في هذه الحالة یكون نظام تكالیف العملیات
هذا لا یعني أیضاً أن تنفیذ الأمر الواحد لا یمكن أن ینطوي على عدد من المراحل فنیاً، والواقع   

ویكون . ام المراحلأن غالبیة الأوامر تنطوي على عدید من العملیات التي یتوفر فیها إمكانیة تطبیق نظ
  )1(.النظام الملائم في هذه الحالة أیضاً هو نظام تكالیف العملیات

مما تقدم یتضح وجود تداخل أحیاناً بین نظامي الأوامر الإنتاجیة ونظام المراحل الإنتاجیة، ومع   
ام الأوامر ولا یمكن تطبیقها في نظأن سیاسة أسعار التحویل یمكن تطبیقها في نظام المراحل الإنتاجیة 

الإنتاجیة، إلا أن هذا التداخل بین النظامین في بعض المنتجات أو بعض الشركات التي تعمل بالنظامین 
معا، یجعل إمكانیة تطبیق أسعار التحویل بین المنتجات المحولة من أمر إلى مرحلة معینة أو من مرحلة 

  .إلى أمر معین في نفس الشركة
  

                                                
مكتبة الإشعاع للطباعة والنشر : الإسكندریة(، في محاسبة التكالیف لأغراض قیاس تكلفة الإنتاجعبد الحي عبد الحي مرعي،  )1(

 .73، ص )1997والتوزیع، 
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  :تجاهات الحدیثة لمحاسبة التكالیفقیاس التكلفة في ظل الا : رابعاً 
  :فیما یلي المداخل الحدیثة لحساب تكلفة الأنتاج في الشركات الصناعیة

  :Activity- Based Systems التكلفة على أساس النشاط. أ
لنظم التكلیف وما ینتجه من معلومات تكالیفیة عن أنشطة على الرغم من أهمیة المدخل التقلیدي   

بهدف قیاس تكلفة مدخلات ومخرجات هذه الأنشطة والعملیات وتقییم المخزون من  وعملیات المنظمة،
الخامات والإنتاج التام وغیر التام لأغراض إعداد القوائم المالیة، إلا أن معلومات هذه النظم أصبحت 

التقلیدیة غیر ملائمة لترشید القرارات الاستراتیجیة للمنظمات نتیجة الانتقادات المصاحبة لنظم التكالیف 
الصناعیة غیر المباشرة المستندة إلى مجموعة والتي من أهمها ضعف عملیة تخصیص وتوزیع التكالیف 

من أسس التوزیع والتحمیل المبنیة على ساعات أو تكلفة العمل البشري الذي تضاءلت تكلفته نتیجة 
مر الذي یقلل من الدقة التحول إلى الآلیة، فضلاً عن خضوع هذه الأسس للحكم والاجتهاد الشخصي الأ

والمستفیدة من هذه التكلفة، هذا بالإضافة  أیضاً في تسعیر المنتجات المتعددةفي قیاس تكلفة الإنتاج و 
إلى الفشل في تفهم الأنشطة المسببة لهذه التكالیف باعتبارها جوهر العلاقة السببیة بین تكالیف الإنتاج 

  )1(.وبین ما یستهلك من موارد
  :بمدخل التكلفة على أساس النشاط دوافع العمل

  )2(- :هنالك مجموعة من الدوافع للعمل بمدخل التكلفة على أساس النشاط وهي كما یلي
  تتبع التكالیف المباشرة وغیر المباشرة وتدفقها على المخرجات النهائیة. أ

  :للخطوات التالیةیتم تتبع التكالیف المباشرة وغیر المباشرة وتدفقها على المخرجات النهائیة وفقاً 
حصر عناصر التكالیف المباشرة وربطها بالمخرجات أو المنتجات النهائیة اعتماداً على سهولة  .1

التمییز العیني لمكوناتها وسهولة حسابها وسهولة تخصیصها مباشرة على وحدات الإنتاج أو 
تكالیف المباشرة نسبة ال تعلى وحدات التكلفة، وتزداد الدقة في قیاس تكلفة المدخلات كلما زاد

 .ضمن التكلفة الكلیة للمنتج

حصر عناصر التكالیف غیر المباشرة بشكل اجتهادي في مجموعات معینة نتیجة تعددها  .2
وتنوعها لمراعاة بعد تكلفة هذا الحصر، ثم تطیق مبدأ الاقتراب من المباشرة على هذه العناصر 

تخصیصها بصورة موضوعیة،  تمییزها عینیاً ویصعبالتي یصعب حسابها بدقة كما یصعب 
ویتطلب تطبیق هذا المبدأ إنشاء مراكز تكلفة مختلفة طبقاً للإدارات والأقسام بالمنظمة، مع إنشاء 
مراكز تكلفة وهمیة أو غیر موجودة بهیكل المنظمة لتسهیل توزیع بنودها أو عناصرها على هذه 

نة تمهیداً لتخصیصها على المخرجات المراكز غیر الوهمیة والوهمیة استناداً إلى أسس توزیع معی

                                                
 .279محمد عبد الفتاح العشماوي، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
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وتزداد الدقة في قیاس تكلفة . وفق أسس تحمیل معینة أهمها العمل البشريأو المنتجات النهائیة 
الإنتاج كلما زادت الدقة في اختیار أسس التوزیع والتحمیل الملائمة لتخصیص التكالیف غیر 

 .المباشرة

تمهیداً لقیاس متوسط ) 2(و ) 1(جمع الحطوتین قیاس التكلفة الكلیة للإنتاج عن طریق حاصل  .3
المنتج، ولتقسیم التكلفة الكلیة للإنتاج بین الوحدات المباعة والوحدات المتبقیة تكلفة وحدة 

 .كمخزون

  ةتغیر الأهمیة النسبیة لمكونات التكلفة الكلی. ب
ضئیل من التكلفة  نتیجة التحول نحو الآلیة في الإنتاج فقد أصبح دور العمل البشري یشكل جزء  

الكلیة و أصبح هذا العمل مخصصاً لمراقبة وتتبع تشغیل الآلات، وأصبحت التكالیف الصناعیة غیر 
  .تمیل إلى الثبات بعدما كان جزء ملموس منها یمیل للتغیرالمباشرة 
ل على ذلك لم تعد التكلفة المباشرة هي المكون الأساسي للتكلفة الكلیة و بالتالي  لم یعد العم  

المباشر هو الأساس الملائم لتحمیل العناصر غیر المباشرة على وحدات الإنتاج الأمر الذي یعني بوجود 
مسببات أخرى لتحمیل هذه العناصر على هذه الوحدات ولعل أهمها یكمن في حركة المواد وظروف 

رضاء العملاء والموردین وظروف الجودة الشاملة وما إلى ذلك من  البحث والتطویر وتصمیم المنتجات وإ
  .المسببات الأخرى

  زیادة حدة المنافسة العالمیة. ج
تعتبر البیانات التكالیفیة الناتجة عن المدخل التكالیفي التقلیدي غیر ملائمة لمقابلة ظروف   

المنافسة الحادة الناتجة عن تحریر التجارة الدولیة و إزالة القیود عنها، كما لا توضح هذه البیانات مدى 
خدام الأفضل لموارد المنظمة، وبالتالي لا تفید في رسم السیاسة السعریة المناسبة للحفاظ على الاست

  .سواق وزیادتها مستقبلاً حصة المنظمة الحالیة بالأ
لذلك فرض دافع الزیادة الحادة في المنافسة العالمیة ضرورة وجود واستخدام مدخل التكلفة على   

قدرات المنظمة في مجال خفض التكالیف ومن ثم خفض أسعار أساس النشاط الذي یعمل على تعظیم 
منتجاتها، حیث یعتمد التركیز نحو خفض التكالیف في إطار جور هذا المدخل على الأنشطة التي لا 

  .تضیف قیمة مع تعظیم أداء الأنشطة المضیفة للقیمة
  المعالجة الكلیة للتكالیف التسویقیة والإداریة. د

دي للتكالیف في معالجة تكالیف التسویق والتكالیف الإداریة على تحمیلها یعتمد المدخل التقلی  
على الإنتاج بصفة إجمالیة باعتبارها تكالیف زمنیة وذك لأغراض إعداد القوائم المالیة للمنظمة، وذلك 

ي غیر مناسباً للأغراض الإداریة الداخلیة التي تدعم ضرورة العمل بمدخل التكلفة على أساس النشاط الذ
نشطة المتباینة التي منها الأنشطة ما یستهلكه من تكالیف الأیقوم على فكرة تحمیل كل منتج بإجمالي 

  .التسویقیة والإداریة
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    :مفهوم وأهداف وخصائص مدخل التكلفة على أساس النشاط
  مفهوم مدخل التكلفة على أساس النشاط. أ

علومات الذي یوفر معلومات كمیة عن یعرف نظام التكلفة على أساس النشاط على أنه نظام الم  
و یجعل  المدیرین . وهو الذي یخلق الفرص لتحسین معلومات التكلفة المقدمة للمدیرین. أنشطة المنظمة

ویساعد نظام معلومات التكلفة على أساس النشاط المدیرین .  ینظرون لمؤسساتهم كمجموعة من الأنشطة
   )1(.قرارات التسعیر في تحسین العملیات التشغیلیة واتخاذ أفضل

یقصد بمدخل التكلفة على أساس النشاط أنه ذلك المدخل القادر على ربط التكالیف بالأنشطة   
كما یقصد به إتمام عملیة تخصیص التكالیف الإضافیة بدقة أكبر باستخدام . كمصادر لوجود التكالیف

اط إلى المنتجات باستخدام محركات الأنشطة كبدیل لاستخدام مراكز التكلفة تمهیداً لتتبع تكلفة النش
  .كوسیلة قیاسالتكلفة 
عرف مدخل التكلفة على أساس النشاط من زاویة أخرى أنه ذلك المدخل القادر على سد  كما  

الفجوة أو على الأقل الحد من الفجوة بین النظریة والتطبیق في مجال قیاس تكالیف الإنتاج، و یقصد 
أیضاً أنه ذلك المدخل الذي یفترض أن الانشطة التي تستهلك الموارد بمدخل التكلفة على أساس النشاط 

المتاحة هي التي تسبب التكلفة وأن المنتجات هي التي تتحمل بتكلفة هذه الأنشطة حسب درجة استفادة 
  )2(.كل منتج من النشاط المعین

  أهداف مدخل التكلفة على أساس النشاط. ب
  )3(-:إلى تحقیق الأغراض التالیةیهدف مدخل التكلفة على أساس النشاط 

إضفاء مزید من الدقة في تحمیل التكالیف غیر المباشرة لوحدة النشاط باعتبار أن هذه الوحدة  .1
 .هي التي تخلق الطلب من الأنشطة و أن الأنشطة هي التي تخلق الطلب من الموارد

 .ن المنتجات أو الخدماتالقیاس الدقیق والموضوعي لتكلفة وحدة النشاط وأیضاً لوحدة التكلفة م .2

تسهیل إجراء الرقابة على اقتناء واستخدام الموارد الإنتاجیة المتاحة بما یساعد في إجراء الخفض  .3
 .الحقیقي لعناصر التكالیف المختلفة في رحلة استنفاذها بأنشطة المنظمة

منافسة ترشید القرارات الإداریة والتي من أهمها قرارات التسعیر كمدخل لمواجهة ظروف ال .4
، فضلاً عن  العالمیة الحادة حفاظاً على حصة المنظمة في الأسواق وتدعیم هذه الحصة مستقبلاً

وغیر ذلك . خدمة قرارات الدخول في تعاقدات جدیدة أو التوقف عن الاستمرار في أنشطة محددة
 .من القرارات الأخرى

                                                
)1(  Belverd E. Needles Jr, Susan V. Crosson, Managerial Accounting, (Boston: Houghton Mifflin 

Company, 2005), P 162. 
 .286، 285المرجع السابق، ص، ص  )2(
 .287، 286المرجع نفسه، ص، ص  )3(



83 
 

یر المضیفة للقیمة وذلك نشطة المضیفة للقیمة واستبعاد الأنشطة الأخرى غتعظیم أداء الأ .5
 .كمدخل لتعظیم قیمة المنظمة وتعظیم ربحیتها والعائد على استثماراتها

  خصائص مدخل التكلفة على أساس النشاط. ج
  )1(:یتمیز مدخل التكلفة على أساس النشاط بعدة سمات أهمها ما یلي

یة في مجالات التخطیط للمنتجات كمدخل لتأدیة الوظائف الإدار تحدید التكلفة الدقیقة والصحیحة  .1
والرقابة واتخاذ القرارات المتعلقة بتسعیر المنتجات وتحدید تشكیلة المنتجات الأكثر ربحیة وما 

 .یلزمها من موارد

الرقابة على التكالیف عن طریق التحدید الدقیق للأنشطة المتسببة في هذه التكالیف ومن ثم  .2
تكلفة على مستوى مختلف عناصرها بین هذه مراقبة هذه الأنشطة بدقة كوسیلة لتتبع تدفق ال

نشطة كبدیل للمدخل التقلیدي للتكالیف الذي یقتصر على إجراء الرقابة على التكالیف بعد لأا
 .حدوثها

قیاس تكلفة الأنشطة من خلال العلاقة التجمیعیة لتكلفة الأنشطة المستخدمة وتكلفة الأنشطة  .3
لنتائج أكثر من الرقابة على الأسباب كما هو معمول غیر المستخدمة وذلك تمهیداً للرقابة على ا

 .به في المدخل التقلیدي للتكالیف

صحیحة نتیجة الاهتمام بمسببات ومجمعات التكلفة التي من خلالها إعداد الموازنات بطریقة  .4
یمكن تصحیح ومعالجة انحرافات الأداء الكلي بالمنظمة عن طریق مقارنة تكلفة المسببات 

 .عیاریةوالمجمعات الم

زیادة فعالیة الإدارة في ترشید هیكل الأنشطة وذلك عن طریق دراسة وتحلیل مدى كفاءة الأنشطة  .5
داخل هذا الهیكل ومن ثم تحدید الأنشطة التي تضیف قیمة للإنتاج وتحدید الأنشطة التي لا 

 .تضیف قیمة للإنتاج

بیئة الأعمال الاقتصادیة  الاهتمام بإدارة التكلفة كمدخل لنجاح المنظمة في الاستمرار في .6
والصناعیة الحدیثة وذلك عن طریق ما یوفره مدخل التكلفة على أساس النشاط من معلومات 
كمیة وتكالیفیة دقیقة وواقعیة حول استخدامات موارد المنظمة وحول الأنشطة المسببة للتكالیف 

 .یة على وجه الخصوصالأمر الذي یرفع من كفاءة إدارة المنظمة في إدارة العملیات التشغیل
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وتوفیر نوعاً من التعاون إثراء عملیات المشاركة بین المستویات الإداریة المختلفة بالمنظمة  .7
الفعلي بین جمیع العاملین بهذه المستویات للعمل كفریق في إدارة المنظمة وتنمیة احساسهم نحو 

جمعات التكلفة ضماناً أهمیة هیاكل الأنشطة وهیاكل تكالیف هذه الأنشطة وهیاكل مسببات وم
 .لزیادة الوعي التكالیفي للعاملین

التكالیف عن طریق دراسة وتحلیل الأنشطة وتخفیض زمن أدائها ومن ثم تخفیض  ضتخفی .8
التي لا تضیف للقیمة والإبقاء على الأنشطة تكلفتها و أیضاً من خلال التخلص من الأنشطة 
 .لاكها من المواردذات العائد الاقتصادي مع العمل على ترشید استه

  خطوات تطبیق نظام محاسبة تكالیف الأنشطة
  )1(-:فیما یلي خطوات تطبیق نظام محاسبة تكالیف الأنشطة

  :تحدید الأنشطة. 1
إلي أنشطتها الرئیسیة والفرعیة مثل شراء یقصد بها تحلیل العملیات التي تقوم بها المؤسسة   

لي، رقابة الجودة، الفحص والصیانة، استقبال أوامر العملاء المواد، المناولة، تخزین المواد، التجهیز الآ
  .وترویج المبیعات

  :حساب تكلفة الأنشطة كمیاً . 2
هذه الخطوة هي التعبیر عن تلك الأنشطة بمقیاسي كمي یحقق علاقة الارتباط بین حجم ذلك    

مسبب التكلفة ویعتمد مقدار التكلفة ویطلق على ذلك المقیاس  –النشاط معبراً عنه بوحدات القیاس 
نجاح وفعالیة نظام محاسبة التكلفة على أساس النشاط إلى حد كبیر على مدى سلامة مسببات التكلفة، 

هنا یكون مجمل و یمكن التعبیر عن تكلفة أو نشاط الفحص بعدد مرات الفحص أي أن مسبب التكلفة 
طبیعة هذا الفحص وتكلفة عدد مرات الفحص ویكون ذلك مقبول عندما یكون هنالك تجانس بین 

الفحص فإذا كان هنالك فرق بینهما وتعذر وجود عامل مشترك بینهم في هذه الحالة یتم الفصل بینهم 
  .ومعاملة كل نوع منهم على أنه نشاط مستقل

اسناداً إلى دراسات ومشاركات القائمین على إنجاز الأنشطة المختلفة یتم تحدید مسبب واحد أو أكثر . 3
من الأنشطة، وذلك انطلاقاً من علاقة السبب والنتیجة بین تغیر موجه أو مسبب التكلفة  لكل نشاط

وغالباً ما تكون موجهات التكلفة مقاییس كمیة عددیة مثل . وبین إحداث التكلفة نتیجة ذلك التغیر
د ساعات عمل الآلات، عدد مرات إعداد الآلات، عدد مرات شحن المواد، عدد مرات طلب المواد، عد

مسبب التكلفة وسیلة الربط بین و یعتبر . ساعات الفحص واختبار الصلاحیة أو تطابق المواصفات
  .تكلفة النشاط والمخرجات من المنتجات والخدمات، وبالتالي فهو مقیاس كمي یعكس مخرجات النشاط

                                                
 -، ص)2011دار وائل للنشر، : عمان(، الأصول المحاسبیة والأسس العلمیة في محاسبة التكالیفكلبونة، رأفت سلامة،  أحمد )1(
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  :تحمیل تكالیف الأنشطة للمنتجات. 4
ویتطلب ذلك . د المستفیدة من تنفیذ الأنشطةیتم ذلك طبقاً لحاجة كل من هذه المنتجات للموار   

  .تتبع الطلب على موارد كل نشاط على حدة باستخدام مسبب تكلفة النشاط كمؤشر لهذا الطلب
  :مزایا استخدام أساس التكلفة على الأنشطة

یعمل نظام التكالیف بالأنشطة على توفیر معلومات تتصف بالدقة عن الكیفیة التي تستخدم بها   
المرتبطة بالأنشطة المختلفة ومن خلال دقة هذه المعلومات تتحقق مجموعة من المزایا یمكن  الموارد

  )1(:تلخیصها في النقاط التالیة

توفیر المؤشرات التي تساعد على تحدید أهمیة الأنشطة معبراً عنها في شكل تكلفة وفي تحدید   .1
المرتبطة من اتخاذ القرارات  مجالات الوفر أو الإسراف في هذه التكلفة ویمكن ذلك الإدارة

 .بتخصیص الموارد طبقاً لأهداف كل نشاط

تحدید علاقة التكالیف بالأفراد و بالتالي تقییم مسؤولیاتهم تجاه أسالیب استخدام الموارد المتاحة   .2
 .ویساعد ذلك الإدارة على توجیه أسلوب الرقابة لتحقیق هدف الكفایة في الأداء. لهم

و موجهات التكلفة كأدوات لتحفیز المسئولین لزیادة النشاط من خلال زیادة قد تستخدم مسببات أ  .3
مما قد . الإنتاج أو عدد الأوامر المسلمة للعملاءأعداد أو أحجام هذه الموجهات كعدد دورات 

 .ینتج عنه زیادة في الإیرادات تفوق الزیادة في تكلفة استخدام الموارد المتاحة

یم الأداء على أساس القیمة المضافة و اس النشاط مدخلاً فعالاً لتقیعتبر مدخل التكلفة على أس  .4
 .وبالتالي التعرف على جدوى كل نشاط. أو المساهمة التي تحقق الأنشطة للإدارة

تحدید الأنشطة الأكثر ارتباطاً بالتكالیف ومن ثم إلغاء الأنشطة عدیمة المنفعة مما یتیح للإدارة   .5
 .رة أفضلفرصة إعادة توزیع الموارد بصو 

یعمل على قیاس الأداء بفاعلیة وبصورة أدق، وتحدید مواطن الإسراف، وكذلك یمثل آلیة للرقابة   .6
دارتها على المدى الطویل أیضاً ویتم ذلك من خلال تركیز الإدارة على مسببات  عل التكالیف وإ

 .التكلفة، وكذلك فإن هذا النظام یساهم في إدارة التكلفة و إعداد الموازنات

 .توفیر بیانات تكلفة أكثر دقة وملائمة للوحدة المنتجة أو السلعة المقدمة  .7

زیادة القدرة التنافسیة للشركة، حیث أشارت بعض التجارب إلى أن السبب الرئیسي لتبني هذه   .8
الشركات نظام التكلفة على أساس النشاط هو عجز أنظمة التكالیف التقلیدیة عن توفیر بیانات 

 .ئمة تمكن الشركة من قیاس نجاح البرامج التطویریة لدیهاتكلفة دقیقة وملا
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   الانتقادات الموجهة إلى نظام محاسبة تكلفة الأنشطة
على الرغم من مزایا نظام محاسبة تكالیف الأنشطة والمتمثلة في توفیر معلومات تتصف بالدقة   

ن هنالك بعض الانتقادات الموجهة والتي تساعد الإدارة في اتخاذ قراراتها وتخطیط ورقابة التكالیف إلا أ
  )1(:إلى نظام التكلفة على أساس الأنشطة

أن نظام محاسبة تكالیف الأنشطة ما هو إلا تطویر لنظام التكالیف المتعارف علیها والتي تعتمد  .1
في تحمیل وتخصیص التكالیف الصناعیة غیر المباشرة علاقة السبب والنتیجة مع إجراء 

 .لأنشطةتفاصیل أكثر في مراكز ا

إن كفاءة محاسبة تكالیف الأنشطة تعتمد بصفة رئیسیة على الاختیار السلیم لمسببات التكلفة،  .2
وذلك لیس بالأمر السهل ومن الضروري تحدید أفضل مسبب لتكلفة النشاط ودراسة الآثار 

 .السلوكیة لها

العدید من المنشآت إن تطبیق تكالیف الأنشطة یتطلب تكلفة مرتفعة وجهداً كثیراً وهذا ما یجعل  .3
 .الصناعیة تتردد في استخدامه

إن أهم انتقاد تعرض له نظام التكالیف على أساس الأنشطة هو صعوبة التطبیق واختیار  .4
عادة تدریب الكادر  مسببات التكلفة، الأمر الذي یتطلب الاستعانة بخبرات خارجیة متخصصة وإ

 .المحاسبي

الأنشطة مرتفعاً عموماً، لذلك یجب الموازنة بین إن تكلفة تطبیق نظام التكالیف على أساس  .5
یحقق منافع جمة خصوصاً في مجال ولكن في الأجل الطویل فإن النظام . التكلفة والمنافع

 .الرقابة التكالیفیة وتحسین الأداء الإداري وفتح مجالات واسعة لتخفیض التكلفة

مل وضمن منظومة إدارة الجودة إن تطبیق النظام لا یتم إلا في سیاق إجراء تغییر إداري شا .6
الشاملة مع التوجه نحو جعل مسألة إرضاء الزبائن مسألة محوریة توجه الإنتاج وجمیع أنشطة 

في ظل . ولكن هذا الانتقاد نفسه ینقلب لیصبح تطبیق النظام میزة لا بل ضرورة . المنظمة
 . تنافس شدید محلیاً وعالمیاً 

بتت أن تطبیق هذا النظام لیس في جمیع الأحوال  ذو كما أن التجارب في بعض الشركات أث  
عائد یفوق تكلفة التطبیق فقد تبین أنه كلما اتجه حجم المنشأة إلى الصغر مثل منشآت الإنتاج الفوري، 
حیث تتعدد الطلبیات مع صغر حجم الطلبیات فإن تجمیع البیانات اللازمة للحصول على معلومات 

لفاً للغایة بما یتعارض بنفس الوقت مع اعتبار وهدف تخفیض التكلفة التكلفة حسب الأنشطة یعتبر مك
الذي تنشده تلك المشروعات وهو ما یعطي مبرراً مقنعاً لعدم التطبیق الكامل لهذا النظام أو قصور 

  .تطبیقه
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  الظروف الداعمة لتطبیق نظام التكالیف على أساس الأنشطة
و عملیة معقدة وشاملة تتطلب الخبرات وتستنفد إن تطبیق نظام التكلفة على أساس الأنشطة ه  

الكثیر من موارد المنظمة، لذلك، على الإدارة التأكد مسبقاً من أن المنافع المتوقعة أكبر من تكالیف 
ویمكن اعتبار الظروف والشروط التالیة مشجعة لتطبیق النظام بل قد یصبح التطبیق أمراً . تطبیق النظام

  )1(:ظروفضروریاً مع توافر تلك ال
تعدد المنتجات وتنوع نمازجها مع اختلاف في أحجام إنتاجها، مما یجعل العملیة الإنتاجیة  .1

 .وعقدة

ازدیاد الأنشطة المساندة كالتصمیم الهندسي للمنتج وتصمیم العملیات الإنتاجیة وبرمجة الإنتاج  .2
محاسبة نتیجة نمو والمعالجة الآلیة للبیانات بالاستخدام المكثف للحاسوب وازدیاد أهمیة ال

 .حاجات الإدارة إلى معلومات دقیقة وتحلیلیة

ارتفاع نسبة التكالیف المساندة مع تضاؤل نسبة التكالیف المباشرة للید العاملة، مما یجعل مسألة  .3
 .دارةالتخصیص الدقیق للتكالیف المساندة مهمة وجوهریة في ترشید قرارات الإ

باستخدام الإنسان الآلي، الأمر الذي یخلق طاقة إنتاجیة ع المتقدمة یتزاید استخدام نظم التصن .4
 .كبیرة ویرفع نسبة التكالیف الثابتة في هیكل تكلفة الشركة

ازدیاد حدة المنافسة محلیاً وعالمیاً بحیث یصبح تخفیض التكالیف هو استراتیجیة الاستمراریة  .5
 .والمحافظة على حصة المنظمة في السوق

تج، مما یتطلب استبعاد بعض المنتجات وتطویر و إدخال منتجات قصر العمر الاقتصادي للمن .6
 .جدیدة باستمرار وبما ینسجم وتوقعات الزبائن الحالیین والمحتملین

مما سبق یتضح أن نظام التكلفة على أساس النشاط یهدف إلى القیاس الدقیق للتكالیف حتى   
رارات الرشیدة والتي من بینها قیاس وتقویم أداء تتوفر لإدارة الشركة معلومات دقیقة تساعدها في اتخاذ الق

وبذلك تتفق مع نظام أسعار التحویل . الشركة حتى تتمكن الشركة من تحقیق أهدافها داخلیاً وخارجیاً 
. ویساعد أیضاً في قیاس وتقویم أداء الشركة والذي من خلال تطبیقة یساهم في القیاس الدقیق للتكالیف

الظروف التي یتم فیها تطبیق أسعار التحویل فبینما یمكن تطبیق نظام التكلفة إلا أن هناك اختلافاً في 
على أساس النشاط في كل الشركات إذا توفرت شروط معینة، إلا أن أسعار التحویل لا توجد ولا یمكن 

مع العلم أنه یمكن تطبیق النظامین في وقت واحد، ویمكن أن . تطبیقها إلا في الشركات متعددة الأقسام
  .تستخدم التكلفة على أساس النشاط كسعر تحویل بین أقسام الشركة

  
  

                                                
 .315أحمد كلبونة، رأفت سلامة، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
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  :Just – In- Time Systemsنظام الإنتاج بدون مخزون 
لكي تبقى المنظمات منافسة في ظل بیئة الأعمال المتغیرة الیوم، أصبح لزاما على الشركات أن   

وأحد الفلسفات التشغیلیة التي . الأساسیة تعید التفكیر في عملیاتها التنظیمیة وطرق عملیاتها التشغیلیة
و یتطلب نظام . ینصح بها المدیرون في ظل بیئة التصنیع الجدیثة هو نظام الإنتاج بدون مخزون

الإنتاج بدون مخزون أن توفر كل الموارد من مواد وعمالة و تجهیزات و أن یتم استخدامها فقط في حالة 
وتحسین جودة لإنتاجیة، إلغاء التبدید والضیاع، خفض التكالیف ومن أهداف هذا النظام تعزیز ا. الحاجة

  )1(ونوعیة الإنتاج
نظام الإنتاج بدون مخزون نظام تم تطبیقه بالفعل في بعض الدول المتقدمة ویعتبر نظاماً ملائماّ   

 في درجة الاعتماد على المیكنة والحاسباتلبیئة الأعمال المعاصرة وما تتصف به من زیادة ملحوظة 
الآلیة بما أدى إلى ظهور نظم الإنتاج المرنة، فقد أصبحت الوحدات الصناعیة في بیئة الأعمال 

  .المعاصرة تتعامل في كثیر من الحالات مع نظم إنتاج تعتمد أو تتكامل تماماً مع الحاسبات الآلیة
یة وجود وقد ترتب على العمل في ظل نظم الإنتاج المرنة والمتكاملة مع الحاسب الآلي إمكان  

حالات تتصف بالتشغیل الفوري المنضبط دون الحاجة لنقاط الربط والاتصال المتعارف علیها بین دورة 
من ناحیة والممثلة في مخزون المواد الخام، وبین ) نظام الإنتاج(ودورة التحویل ) نظام الشراء(الإنفاق 

ناحیة أخرى والمتمثلة في مخزون الإنتاج من ) نظام البیع(ودورة الإیرادات ) نظام الإنتاج(دورة التحویل 
ویسمى نظام الإنتاج في . بل وأثناء دورة التحویل ذاتها والمتمثلة في مخزون الإنتاج تحت التشغیل. التام

  )2(.هذه الحالة نظام الإنتاج بدون مخزون
اعد المعاصرة قد سأن التكامل بین نظم الإنتاج والحاسبات في بیئة الأعمال مما لا شك فیه   

على تخفیض الوقت اللازم لتمام دورة التحویل، كما ساهم في زیادة جودة الإنتاج وتدنیة التكالیف الأمر 
الذي ترتب علیه تحقیق مزایا تنافسیة من أهمها المرونة وبالتالي القدرة على الاسجابة السریعة لأوامر 

عض الحالات خصوصاً فیما یتعلق نعدامه في باوترتب على ذلك إمكانیة تخفیض المخزون أو . العملاء
بمخزون الإنتاج التام وتحت التشغیل حیث في ظل نظم الإنتاج المرنة یمكن الوفاء باحتیاجات العملاء 

  .غیر المتوقعة بسرعة أكبر
ویعني نظام الإنتاج بدون مخزون أن الوحدة الاقتصادیة تقوم بضبط إیقاع دائم ومستمر لكل من   

حیث تقوم  )نظام البیع(مع دورة الإیرادات ) نظام الإنتاج(مع دورة التحویل ) راءنظام الش(دورة الإنفاق 

                                                
)1(  Belverd E. Needles Jr, Susan V. Crosson, Op. cit,  P 174. 

، أنظمة محاسبة التكالیف، لأغراض القیاس، التخطیط، تقییم الأداءنور الدین عبد اللطیف، محمد محمود حسن البابلي،  ناصر )2(
 .263، ص، )2011دار التعلیم الجامعي، : الإسكندریة(
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الوحدة الاقتصادیة بشراء المواد الخام والمستلزمات المطلوبة للإنتاج وتخطط لعملیاتها الإنتاجیة بحیث لا 
  )1(.ة أي فترةیبقى إنتاج تحت التشغیل في نهایة أي فترة، وعلى أن یتم تسلیم الإنتاج التام في نهای

كیفیة تخلص الوحدة الاقتصادیة من مختلف أنواع المخزون وأن تضمن في نفس الوقت  لمعرفة  
منتظماً ومستمراً للعملیات  ینبغي أن نمیز بین مدخلین لتدفق التكالیف، التدفق الطبیعي والتدفق تدفقاً 

  :العكسي للتكالیف
  :التدفق الطبیعي والتدفق العكسي للتكالیف

یطلق علیه مدخل السحب ویتضح  ولمطبق في نظم الإنتاج التقلیدیة دفق الطبیعي هو التدفق االت   
ووفقاً لهذا المدخل یتم تجمیع مخزون المواد الخام ثم یتم دفعه إلى . في نظام تكالیف المراحل التقلیدي

لثانیة، وهكذا إلى أن مرحلة التصنیع الأولى، وبمجرد استكمال تصنیعه بها یتم تحویلیه لمرحلة التصنیع ا
یصل لمخزون الإنتاج التام، أي أن عملیة الدفع تتم من مرحلة صناعیة لأخرى بغض النظر عن 

من تلك الوحدات التامة والمحولة، الأمر الذي قد یترتب علیه تراكم  احتیاجات المرحلة الصناعیة التالیة
  .ن الإنتاج تحت التشغیل ومن الإنتاج التامفي بعض الفترات في كافة أنواع المخزون من المواد الخام وم

أما التدفق العكسي للتكالیف وهو المطبق في نظام الإنتاج بدون تحزین ویسمى مدخل السحب   
فیتم وفقاً للمقرر تسلیمه للعملاء حیث تقوم آخر مرحلة من مراحل التصنیع بإرسال إشارة إلى المرحلة 

بة تحتاجها هذه المرحلة الأخیرة لاستكمال عملیاتها في ضوء السابقة لها تطلب فیها كمیات معینة مطلو 
التعاقدات التي یحین میعاد تسلیمها للعملاء خلال الساعات القلیلیة القادمة، ولا تقوم هذه المرحلة الأخیرة 
باستلام سوي تلك الكمیات المطلوبة فقط من المرحلة السابقة لهل، و بالمثل تقوم هذه المرحلة قبل 

مطلوبة تحتاجها هذه المرحلة قبل بإرسال إشارة إلى المرحلة التي تسبقها تطلب فیها كمیات معینة  الأخیرة
الأخیرة لاستكمال عملیاتها في ضوء احتیاجات المرحلة الأخیرة خلال الساعات القلیلة القادمة، ولا تقوم 

حلة التي تسبقها، وهكذا تقوم هذه المرحلة قبل الأخیرة باستلام سوى تلك الكمیات المطلوبة فقط من المر 
كل مرحلة بإرسال إشارة عكسیة إلى المرحلة التي تسبقها بنفس الطریقة وصولاً إلى المرحلة الأولى ومنها 

وبهذه الطریقة یتم ضمان التدفق المنتظم والمستمر للعملیات . إلى نقطة شراء المواد الخام من الموردین
محدد للحاجة ال لا یتم إنتاج أي كمیات غیر مطلوبة وفي الوقت بناءاً على قوة السحب والجذب فقط حیث

  )2(.إلیها
  
  
  

                                                
 .264، 263المرجع نفسه، ص، ص  )1(
 .266، 265ه، ص، ص المرجع نفس )2(
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  مقومات تطبیق نظام الإنتاج بدون مخزون
یعتبر نظام الإنتاج بدون مخزون من الشمول بحیث یتضمن مجموعة من المقومات یمكن   

  )1(:إیجازها بالشكل التالي
ولیة حتى یصلا إلى الصفر ویتطلب تخفیض المخزون السلعي ومخزون الخامات والمواد الأ .1

الأمر ضرورة العمل على الشراء الفوري للخامات لكي یتم استخدامها فو تسلیمها، كما یتطلب 
 .تسلیم السلع الجاهزة للزبائن فور الإنتهاء من إنتاجها

ویتطلب ذلك توفر العامل متعدد المهارات لكي یستطیع أن . تنوع مهارات العاملین وتعدد مهامهم .2
 .تشغیل آلة واحدةشغل عدة مهام إنتاجیة، بدلاً من ی

حیث یستهدف النظام التخلص من الإنتاج التالف والمعیب لأنه . الرقابة على النوعیة الشاملة .3
یحتاج إلى إعادة تشغیل، أو بعنى آخر الوصول إلى مستوى المعیب الصفري أو بعنى أدق تلك 

 .التي لا یفضل إدراجها ضمن تكلفة الإنتاج

ونتیجة لاعتبارات إدارة النوعیة الشاملة ورغبة في تجنب أي ضیاع ). المانعة(لصیانة الوقائیة ا .4
أو ارتفاع في تكلفة النوعیة نتیجة حدوث فشل خارج في تسویق المنتج فقد صممت أنظمة 

 .الصیانة لتكون وقائیة

عل مراحل الإنتاج یهدف نظام الإنتاج بدون مخزون إلى العمل على ج. التنظیم الداخلي للمصنع .5
من المنتجات، یتم المتعاقبة متجاورة، فمركز الإنتاج المتكاملة في إنتاج منتج معین أو نوعیة 

 .التخطیط والتصمیم الداحلي للمصنع لوضعها متجاورة

حیث أن كثیر من معاییر الأداء التي كان استخدامها ملائم في . إیجاد معاییر أداء مناسبة .6
لذلك یجب على معاییر الأداء . لم تعد ملائمة لأنظمة الإنتاج بدون مخزونالمشروعات التقلیدیة 

التشغیلیة مراعاة الأداء من منظور العمیل، الأداء وتطویر تقنیة الإنتاج، الأداء المالي للمنشأة 
 .والأداء و درجة المنافسة التي تواجهها المنشأة

نوعیة المطلوبة وفي الوقت واد الأولیة بالالذین لهم القدرة على تجهیز الم. الاهتمام بالمجهزین .7
 .المحدد

  :مزایا نظام الإنتاج بدون مخزون
هنالك الكثیر من المزایا التي یحققها تطبیق نظام الإنتاج بدون مخزون یمكن إدراجها فیما   

  )2(:یلي

                                                
 .36، 35، ص، ص )2010إثراء للنشر والتوزیع، : عمان(، الطبعة الأولى، المحاسبة الإداریةإسماعیل یحیى التكریتي وآخرون،  )1(
 .41، 40المرجع نفسه، ص، ص  )2(



91 
 

تخفیض تكلفة التورید حیث یتم الأخذ بنظام خطوط الاتصال المفتوحة مع الموردین ضماناً  .1
 .ورید في حین الحاجة إلیهللت

 .تخفیض تكلفة مناولة المواد الخام والإنتاج التام .2

شغیل حتى یترتب على ذلك الإسراع في بدء تنفیذ طلبیات الإنتاج في حینها خفض زمن بدء الت .3
دون أي تأخیر مما ینعكس بدوره على تخفیض التكلفة، سواء كان مباشرة من خلال تجنب أي 

) تكلفة الفرصة الضائعة(المنتج أو غیر مباشرة من خلال تجنب الضیاع غرامات لتأخیر تسلیم 
 .نتیجة الحفاظ على الزبون وعدم التفریط فیه

عدم شعور العاملین بالملل نتیجة تكرار الأعمال وروتینیة الأداء، واكتساب هؤلاء العاملین  .4
اط اختناق نتیجة عدم لمهارات جدیدة نظیر تنوع المهام التي تطلب منهم، ومن ثم عدم حدوث نق

 .توفر تخصص معین من العاملین

تخفیض عدد العاملین وبالتالي تكالیف العمل وذلك من خلال استخدام المكننة الحدیثة ذات  .5
التقنیة العالیة والعمالة متعددة المهارة وسوف یشكل العمل نسبة بسیطة من تكالیف الإنتاج 

 .الكلیة

ه وبالتالي إمكانیة الاستفادة بصورة أكبر من رأس المال تخفیض مستویات التخزین بجمیع أنواع .6
 .العامل في مجالات استثماریة أخرى

 .تخفیض معدل التلف وتحسین نوعیة المنتوج نتیجة تطبیق السیطرة النوعیة الشاملة .7

مما تقدم یتضح أن نظام الإنتاج بدون مخزون یحقق العدید من المزایا للشركة ولكنه في المقابل   
مقومات من الصعوبة توفرها للعدید من الشركات، وأن تطبیق النظام یحتاج لتوفر ظروف معینة یتطلب 

 .بعضها یتعلق بالسوق وبعضها یتعلق بنوعیة عمل الشركة وطبیعة منتجاتها
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  المبحث الثاني
  الأقسام في قیاس الأداء المالي 

  مفهوم قیاس الأداء: أولاً 
ت إلى أداة تستطیع على أساسها الحكم على فعالیة الأنشطة والعملیات اللازمة تحتاج المنظما  

لتحقیق الأهداف المنشودة والتوصل إلى ما قد یكون هنالك من تباین بین النتائج المستهدفة وبین النتائج 
  . التي تحققت فعلاً 

ل هذه النتائج حتى لو لم تحصل من خلا -على المنظمات أن تقیس نتائج أعمالها أو إدارتها  
على عائد أو مكافأة، لأن المعلومات التي یتم الحصول علیها تحول أداء المنظمة إلى الأحسن، ویشیر 

حین تستطیع قیاس ما تتحدث عنه وتعبر عنه “إلى أنه ) ولیام تومسون ولورد كیفلن(فلاسفة الإدارة 
قد یكون الأمر بدایة معرفة فقط،  بالأرقام، فإن معرفتك ستكون ضئیلة وغیر مرضیة، وفي تلك الحالة

  .”لي مرحلة العلمإلكنك قلما ستتقدم في أفكارك وتصل 
ذا لم تستطع رقابته لا یمكن    ذا لم تستطع المنظمة قیاس نشاطها لا یمكنها الرقابة علیه، وإ وإ

سباب ولذلك تحتاج المنظمات لقیاس الأداء للأ. وبدون القیاس لا یمكن صناعة قرارات سلیمة. إدارته
  )1(- :الآتیة

 .قیاس الأداء یساعد في تقلیل الانحرافات التي تحدث أثناء العمل Control:الرقابة  .1

یم أداء العملیات وتحدید التحسینات یستخدم القیاس لتقو  Self-Assessment:یم الذاتي التقو  .2
 .المطلوب تنفیذها

مصادر العیوب،  یستخدم القیاس لتحدید: Continuous Improvementالتحسین المستمر  .3
 .منع الأخطاء، تحدید كفایة وفعالیة العملیات و فرص التحسین

بدون القیاس  لا توجد طریقة للتأكد من أن  Management Assessment:یم الإدارة تقو  .4
    .المنظمة تحقق القیمة المضافة لأهدافها أو أن المنظمة تعمل بكفاءة وفعالیة

ف وتحسین تلك الأنشطة التي تؤثر على ربحیة المنظمة، بأنه عملیة اكتشاقیاس الأداء  عرف  
وذلك من خلال مجموعة من المؤشرات ترتبط بأداء المنظمة في الماضي والمستقبل بهدف تقییم مدى 

  )2(.تحقیق المنظمة لأهدافها المحددة في الوقت الحاضر

                                                
ة قیاس الأداء في المنظمات ورقة عمل مقدمة في ندو  » قیاس الأداء النشأة والتطور التاریخي والأهمیة «عبد الرحیم محمد،  )1(

 .193، ص 2007الحكومیة، القاهرة، فبرایر 
 .193، ص المرجع نفسه  )2(
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قط لتحقیق ربحیة لعملیة قیاس الأداء وكأنها آلیة تبحث ف یتبین أن التعریف السابق ینظر   
المنظمة دون النظر للجوانب الأخرى للعملیة، واقتصر التعریف أیضاً المؤشرات التي یتم الاعتماد علیها 

  .لقیاس الأداء في المؤشرات الداخلیة دون ذكر المؤشرات الخارجیة للنشاط أو المنظمات المنافسة
وتتكون نظم قیاس الأداء من . داءعرف مقیاس الأداء بأنه القیمة الحقیقیة لمؤشرات الأكما   

مؤشرات ومعاییر ومقاییس للأداء تعمل على التخطیط والملاحظة والرقابة على الموارد بهدف تحقیق 
نجاز أهداف المنظمة ونظام قیاس الأداء ضروري لاكتشاف الأخطاء، وتحقیق الرقابة . حاجات العمیل وإ

مة وتحقیق أهدافها الإستراتجیة في ظل المنافسة على العملیات لإحداث التحسینات في عملیات المنظ
  1.التي تواجه منتجاتها وخدماتها

سعى أیضاً لتحقیق ی الأداء وهي أنه أن التعریف السابق أضاف بعداً جدیداً لأهداف قیاس یتضح  
رغبات العملاء، وأضاف التعریف أیضاً أن المنظمة في سبیل تحقیق أهدافها الإستراتیجیة تأخذ في 

  . تبارها المنافسة التي تواجههااع
عرف أحد الكتاب قیاس الأداء بأنه عملیة تطویر مؤشرات قابلة للقیاس، یمكن تتبعها بشكل كما   

منتظم لتقییم التقدم الذي تم إحرازه في عملیة تحقیق الأهداف المحددة مسبقاً واستعمال مثل هذه 
  )2(.المؤشرات لتقییم التقدم في تحقیق هذه الأهداف

نه یصف عملیة قیاس الأداء بأنها أأن أهم ما یمیز هذا التعریف  التعریف السابق یتضحمن    
  . عملیة مستمرة، وعبر مراحلها المختلفة یتم التحقق من مدى الالتزام بأهداف المؤسسة

ورسالتها   .بأنه عملیة مستمرة ومنظمة تبدأ من قیام الإدارة بتحدید رؤیة الشركة أیضاً  عرفه آخر  
مروراً بعملیة التخطیط الاستراتیجي وصیاغة الأهداف الإستراتیجیة، ووضع معاییر الأداء، ومؤشرات 
للقیاس توفر أدوات ملائمة لعملیة التقییم، وصولاً إلى عملیة رصد الانحرافات وتحدید أسبابها مما یوفر 

   )3(.تغذیة راجعة عن الأداء للإدارة
یف قد تمیز على بقیة التعریفات حیث أنه یرى أن عملیة أن التعر  من التعریف السابق یتبین  

  . قیاس الأداء تبدأ مع تحدید رؤیة الشركة ورسالتها وتحدید أهدافها الإستراتیجیة
وآخرون بأنه عملیة تحدید فعالیة وكفاءة الأعمال، وتشیر الفعالیة إلى ) Neely(وعرفه نیلي    

بینما توضح مقاییس الكفاءة موارد . حاب الحقوق في الشركةالدرجة التي یتم عندها الوفاء باحتیاجات أص
  )4(.الشركة التي استخدمت لتحقیق القدر المعین لإرضاء أصحاب الحقوق في الشركة

                                                
1  194، ص المرجع السابق.  
دار جلیس : عمان(، الطبعة الأولى بطاقة الأداء المتوازنة ومعوقات استخدامها في منظمات الأعمالیوسف دودین،  أحمد )2(

  .15، ص )2010الزمان، 
 .15، ص لمرجع نفسها  )3(

)4( Budi Suprapto, Et al, «The Implementation of Balance Score Card for Performance Measurement 
in Small and Medium Enterprises » The Asian Journal of Technology management, Volume 2, 
Number 2 (December 2009), P 40.  
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ركز فیه على تحقیق  الأداء أن التعریف السابق قد قدم وصفاً موجزاً لعملیة قیاس یتضح  
  .عملیة القیاس وأدواتها ولا كیفیة تطبیقهااحتیاجات أصحاب المصالح في الشركة، ولكنه لم یصف 

وآخرون بأنه نظام متوازن ومستمر لتدعیم عملیة اتخاذ القرار عن ) Bititci(بینما عرفه بتتسي   
  )1(.طریق جمع وتصنیف وتحلیل المعلومات

أن التعریف السابق قد اختلف عن التعریفات السابقة في وصفه للعملیة الأولیة لبدایة  یتضح  
و عرف قیاس الأداء بأنه نظام متوازن ومستمر، وهذا . س وهي جمع وتصنیف وتحلیل المعلوماتالقیا

  . یعني وجود نظام ثابت و دائم یأخذ في الاعتبار جمیع النواحي المتعلقة بالنشاط
مما تقدم یستطیع الباحث تعریف قیاس الأداء بأنه نظام من أنظمة الرقابة المالیة والتشغیلیة یقوم   

یم المستمر لأداء المنشأة المالیة وغیر المالیة بهدف التقو  مجموعة من المعایر والمؤشرات والأدواتعلى 
  . الذي یؤدي في النهایة إلى تحقیق أهداف المنشأة

  أهمیة قیاس الأداء: ثانیاً 
في تدعیم اتخاذ القرارات عن طریق جمع المعلومات  ءتتمثل الأهمیة الرئیسیة لقیاس وتحلیل الأدا  

وبقیاس وتحلیل الأداء یتشكل رأي . عن أفضل طریقة للوصول للأهداف و الوصول لأدق التقدیرات
و لابد أن یشمل . شامل عن أداء الشركة ونجاحاتها والارتباطات السببیة بین أداء الشركة ونجاحاتها

وتتضمن الآثار  .قیاس الأداء كل مستویات المنظمة ولا بد أن یوفر معلومات عن الأبعاد المهمة للأداء
  )2(.الموجبة لقیاس الأداء زیادة الشفافیة، والتحفیز على تحقیق النتائج، و الارتقاء بمستوى المسئولیة

  )3(- :ویفید قیاس الأداء فیما یلي
 .یساعد قیاس الأداء في تحدید ما إذا كانت المنظمة تحقق احتیاجات العمیل أم لا .1

فهو یؤكد ما تعرفه المنظمة . لیات التي تقوم بهایساعد قیاس الأداء المنظمة في فهم العم .2
 .ویوضح ما لا تعرفه

التأكد من أن القرارات التي یتم اتخاذها تكون على أساس الحقائق ولیس على العواطف أو الآراء  .3
 .الشخصیة

توضیح أي الأماكن أو القطاعات في المنظمة تحتاج إلى إجراء التحسین والتطویر، وأي  .4
ل بكفاءة في المنظمة، وكیف نستطیع إجراء التحسن والتطویر في الأماكن التي الأماكن التي تعم

 .تحتاج لذلك

                                                
)1(  Patrizia Garengo, Umit Bititci, «Towards A contingency Approach to Performance Measurement 

», International Journal of Operations  Production Management, Vol. 27, No. 8, (2007), P 803. 
)2(  Hannu Rantanen Et al, «Performance Measurement Systems in the Finnish Public Sector», 

International Journal of  Public Sector Management, Vol. 2o, No.5, (2007), 417. 
  .195، ص ، مرجع سبق ذكرهعبد الرحیم محمد )3(
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یساهم قیاس الأداء في التأكد من أن التحسین والتطویر الذي تم التخطیط للقیام به قد حدث  .5
 .بالفعل، وما إذا كانت هنالك صورة واضحة عن التحسینات التي تم تنفیذها في المنظمة

الأداء في تحدید المشكلات التي تظهر نتیجة التحیز الشخصي، والاعتماد على  یساعد قیاس .6
فلو تم القیام بالأعمال لفترات طویلة بدون القیام بقیاس الأداء لهذه الأعمال على . العاطفة

افتراض أنها تتم بشكل جید، فقد تكون النتائج صحیحة أو غیر صحیحة، ولكن بدون قیاس 
 .یلة تحدد هل الأعمال التي یتم تنفیذها تتم بطریقة صحیحة أم لاالأداء لیست هنالك وس

یوضح قیاس الأداء مدى تلبیة الموردون لمتطلبات المنظمة، وما إذا كان الموردون على علم  .7
 . بالمتطلبات التي تحقق أهداف المنظمة

فهو یساعد أن أهمیة قیاس الأداء تكمن في أنه یحقق عدة مزایا ولعده أطراف  مما تقدم یتضح  
على تحقیق أهداف المؤسسة، ویحقق رغبات العملاء من حیث الجودة والسعر، ویحقق الرضا الوظیفي 

 .إذا تم تطبیقه بصورة سلیمة تخلو من التحیز والآراء الشخصیة

  أهداف قیاس الأداء: ثالثاً 
من متابعة تنفیذ تحتاج الإدارة العلیا في الشركات التي تطبق نظام اللامركزیة إلى نظام یمكنها   

إضافة إلى أن الإدارة العلیا تحتاج إلى التأكد من ما إذا كانت القرارات التي . أهدافها في الوحدات الفرعیة
اف التي یحققها نظام قیاس وفیما یلي الأهد. تتخذها الإدارات الفرعیة تتماشى مع أهداف الشركة ككل

 )1(-:الأداء

  توافق الأهداف. 1
من صعوبة تحقیق توافق الأهداف، فالقرارات التي یتخذها مدراء الوحدات الفرعیة تزید اللامركزیة   

ولن تستطیع الشركة تحقیق أهدافها إلا إذا . قد لا تتوافق في كثیر من الأحیان مع أهداف الشركة ككل
ویستطیع نظام قیاس الأداء تحقیق . عملت كل الوحدات مع بعضها البعض لتحقیق أهداف الشركة ككل

  .توافق والانسجام بین أنشطة الوحدات الفرعیة وتوجیهها نحو تحقیق أهداف الشركة ككلال
  معرفة توقعات الإدارة. 2

لتحقیق الانسجام بین قرارات مدراء الوحدات وأهداف الشركة، لابد لمدیري الوحدات أن یكونوا   
فلكي . ة بدقةالمختلف ویستطیع نظام قیاس الأداء تحدید أهداف الوحدات. على علم بهذه الأهداف

  .الوحدات توجیه قراراتهم التشغیلیة الیومیة لابد من معرفة توقعات الإدارة بصورة دقیقة یستطیع مدیرو
  
  
  

                                                
)1(  M. Suzanne Oliver, Charles T. Horngren Managerial Accounting (New Jersey: Person Prentice 

Hall, 2010), P 563.  
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  تحفیز مدراء الأقسام. 3
وقد . عادة ما یتم تحفیز مدراء الوحدات لاتخاذ القرارات التي تمكن من تحقیق توقعات الإدارة  

وعلى الإدارة . اء الوحدات عند قیامهم بأهداف تفوق أهدافهم المحددةیكون هنالك تحفیز إضافي لمدر 
فإذا كان أحد المدراء . العلیا أن تمارس أقصى درجات الحیطة والحذر عند تحدیدها لأهداف الأداء

یم أدائه بناءاً على ذلك قد یضحي م في التكالیف وسوف یتم قیاس وتقو مسئولا فقطً عن الرقابة والتحك
وهذا بالطبع لن یكون . ببعض الأفعال الضروریة لتحقیق ذلك الهدف بالجودة ورغبات العملاءعند قیامه 

أهداف الأداء التي  تلذلك على الإدارة العلیا أن تأخذ في الاعتبار تشعیبا. في مصلحة الشركة ككل
  .تحددها لمدراء الوحدات

  التزوید بالتغذیة العكسیة. 4
مركزیة لا تستطیع الإدارة العلیا متابعة عملیات التشغیل الیومیة في الشركات التي تطبق نظام اللا  

یم الأداء تزوید الإدارة العلیا بالتغذیة العكسیة التي وتستطیع أنظمة تقو . وحدات الشركة في كل وحدة من
حتى لو قامت بتفویض المسئولیة وسلطة اتخاذ القرار . تحتاجها للتحكم والرقابة على كافة أنشطة الشركة

فإذا لم تتمكن أي من الوحدات من تحقیق أهدافها تستطیع الإدارة العلیا اتخاذ . یها لمدراء الوحداتف
فقد تقوم بتعدیل أهداف الوحدة إذا كانت غیر واقعیة أو تغیر مدیر الوحدة إذا . الإجراءات التصحیحیة

  .كانت الأهداف واقعیة وممكنة التحقیق ولكن فشل المدیر في تحقیقها
  یم الأداء كمؤشرات للأداءائج تقو خدام نتاست. 5

الأداء  دم لمقارنة انجازات الشركة مقابلیم الأداء كمؤشرات للأداء، تستختستخدم نتائج تقو   
مقارنة النتائج بمؤشرات الصناعة یكشف عن معلومات مهمة أكثر من مقارنة النتائج . الأفضل للصناعة

  .قائها لا بد لها من مسایرة و مجاراة المنافسینولكي تحافظ الشركة على ب. بالخطط الموضوعة
أن الشركات تهدف من خلال تبني نظام قیاس الأداء إلى تحقیق عدة أهداف،  مما تقدم یتبین  

فهي تسعى إلى الحصول على المعلومات التي تحقق الانسجام والتوافق بین أهدافها وأهداف وحداتها، 
داء الجید ومحاسبة المقصرین على الأداء غیر الجید، وتسعى وتمكنها من تحفیز مدراء الوحدات على الأ

الشركات كذلك إلى التعرف على أدائها ومقارنته مع أداء المنافسین لمعرفة نقاط القوة والضعف حتى 
  .تستطیع تحقیق مزایا تنافسیة

قدراً یسعى هذا البحث إلى تحقیق أهداف قیاس الأداء من خلال آلیة أسعار التحویل التي تحقق   
من الاستقلالیة لوحدات المنظمة، حتى تستطیع تحقیق أرباح خاصة بها وتساهم في تحقیق أرباح 

مما یساعد على تحقیق وحدة الهدف في المنظمة، وتوفر قدراً من المعلومات التي عن . المنظمة الكلیة
سلیماً وعادلاً لتحفیز  اساً یم أداء وحداتها حتى یتوفر لها أسا تستطیع إدارة المؤسسة قیاس وتقو طریقه
   .وحداتها مدراء 

  



97 
 

  وسائل قیاس الأداء: رابعاً 
یمه من مقاییس تعتمد على معیار فردي داء والتي یمكن استخدامها في تقو تتدرج مقاییس الأ  

وفیما یلي الأنواع . للأداء إلى مقاییس مركبة وذلك مروراً بالمقاییس التي تعتمد على عدة معاییر للأداء
  1-:لمقاییس الأداءالمختلفة 

  :Single- criterion measuresالمقاییس ذات المعیار الواحد . 1
تتضمن المقاییس ذات المعیار الواحد تلك المقاییس التي ترتكز على خاصیة واحدة تعبر عن   

وفي هذه الحالة یمكن أن . فقد یتم قیاس أداء مركز المسئولیة مثلاً بحجم الربح الذي یحققه. الأداء
ستخدم مقیاس الربحیة كأساس لقیاس مدى فاعلیة وكفاءة الأداء وذلك باعتبار أن الربح هو زیادة ی

یم استخدام الربحیة وحدها كأساس لتقو ویعاب على مثل هذا المقیاس أن . الإیرادات عن المصروفات
ذا طبقت الأداء قد یؤدي إلى آثار غیر مرغوب ففیها على مستوى الوحدة الاقتصادیة ككل، وخاصة إ

ذلك أن كل مركز من مراكز المسئولیة قد یحاول تحقیق . اللامركزیة في اتخاذ القرارات على نطاق واسع
أفضل مقیاس لربحیة مركزه بغض النظر عن تأثیر ذلك على ربحیة باقي مراكز المسئولیة وعلى الوحدة 

مراكز المسئولیة إلى إیجاد كما قد یؤدي استخدام مقیاس للأداء یعتمد على ربحیة . الاقتصادیة ككل
حافز لدى مراكز المسئولیة لتفضیل السیاسات التي تدر أرباحاً في الفترة القصیرة بغض النظر عن ما قد 

  .تؤدي إلیه هذه السیاسات في المدى الطویل
ویمثل معدل العائد على رأس المال المستثمر والدخل المتبقي مثالین آخرین للمقاییس التي تعتمد   

یم أداء مراكز الاستثمار، وعلى الرغم من أن هذین المقیاسین عیار وحید والتي تستخدم في تقو ى معل
یفضلان مقیاس الربحیة نظراً لربطهما الربحیة بالاستثمار فإنه قد یعاب علیهما أنهما یخلقان حافزاً لدى 

. ورأس المال المستثمر الإدارة للتلاعب في رقم الربح بما یحقق صورة غیر سلیمة للعلاقة بین الربحیة
كما یدفع استخدام معدل العائد على رأس المال مراكز المسئولیة إلى تفضیل الاستثمارات التي تدر 
أرباحها في الأجل القصیر في حین أن ذلك قد یضر بالقوة الإیرادیة للوحدة الاقتصادیة في الأجل 

  .الطویل
ترضي الإدارة وأصحاب المصالح في  أن المقاییس ذات المعیار الواحد قد یتضح مما سبق  

الشركة على المدى القصیر، لكنها قد تضر بمصالح الشركة على المدى البعید، وذلك لما قد تحدثه من 
وتتضح عیوب هذه . نتائج سلبیة نتیجة التلاعب الذي قد یحدثه المدیرون لتحقیق نتائج ترضي طموحاتهم

إضافة لما تحدثه من تلاعب في السیاسات والنتائج فإنها قد المقاییس بوضوح في النظم اللامركزیة لأنها 

                                                
1  دار المعرفة الجامعیة، : الإسكندریة(محاسبة التكالیف في مجال القیاس والرقابةبد المقصود محمد دبیان وآخرون، السید ع

 . 301، ص )1999
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تؤدي إلى النزاعات بین الإدارات مما قد یفسد الاستقلال الذاتي للإدارات ویؤثر على اتساق وانسجام 
  .الأهداف داخل المؤسسة

  :Multiple- criteria measuresمقاییس الأداء ذات المعاییر المتعددة . 2
اء ذات المعاییر المتعددة عن تلك التي تعتمد على معیار فردي في أن تختلف مقاییس الأد  

وتمثل هذه المقاییس . الأولى تعتمد في قیاسها للأداء على الخصائص المختلفة التي تصف النشاط
فقد یتضمن مقیاس أداء مركز المسئولیة مقیاساً . مزیجاً من الخصائص التي تمیز نشاط مركز المسئولیة

  .ز نفسه وكذلك مدى مساهمته في ربحیة الوحدة الاقتصادیة ككللربحیة المرك
نتاجیته، ومسئولیته    و تشتمل الخصائص المختلفة لنشاط مركز المسئولیة على ربحیته، وإ

الاجتماعیة، ومدى التعاون مع الأقسام الأخرى، ومساهمته في تطویر الإنتاج، وما إلى ذلك من 
ویراعى ضرورة وجود أساس سلیم . یم الأداءلتقو  واحد اسقیخصائص ویتم مزج هذه الخصائص في م

لا أدى مقیاس الأداء المترتب إلى نتائج جانبیة غیر  ومقبول یتم على أساسه مزج خصائص النشاط وإ
وتعتبر عملیة المزج من العملیات المعقدة نظراً لتعدد أسس القیاس بالنسبة لكل خاصیة من . مرغوب فیها

  .خصائص النشاط
أن هذه المعاییر لو طبقت بصورة صحیحة ستؤدي إلى نتائج مرغوب فیها من قبل  یتبین  

ولكن هنالك . أصحاب المصالح في الشركة وقد تؤدي إلى تحقیق الانسجام والاتساق داخل الشركة
فضلاً عن أنها قد . صعوبة في الحصول على مثل هذه المقاییس وقد تكون هنالك صعوبة في تطبیقها

  .  من الذین یرغبون في تحقیق نتائج سریعة وتحقیق طموحات ذاتیةتواجه بمعارضه 
  Composite-criteria measures:مقاییس الأداء المركبة . 3

یتم تحدید مقاییس الأداء المركبة بوضع أوزان مرجحة لكل خاصیة من خصائص أداء مركز   
ویؤدي هذا إلى إحداث شي من . المسئولیة المعین، وتجمیع هذه الخصائص بعد ترجیحها بطریقة معینة

التوازن على مستوى الوحدة الاقتصادیة ككل، خصوصاً إذا ما وجدت أهداف تتعارض مع بعضها 
وعلى الرغم من أن هذا النوع من مقاییس الأداء یؤدي إلى الوصول إلى قیاس أفضل لفاعلیة . البعض

تابعة المستمرة للتأكد من أن الأوزان الأداء وكفاءته، فإن وضع أوزان للترجیح هو أمر حكمي یتطلب الم
  .المرجحة مازالت هي أفضل ما یمكن أن یحدث التوازن بین الخصائص المختلفة للنشاط

أن هذه المقاییس محاولة لجعل مقاییس الأداء أكثر شمولاً، إلا أن هنالك صعوبة في  یتضح  
الأمر الذي یجعل عملیة قیاس . رجیحتحدید الأوزان التي یتم بها الترجیح مما یؤثر على دقة عملیة الت

  .الأداء أكثر تعقیداً 
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  قیاس الأداء المالي في الأقسام: خامساً 
یم ب الجهات التي تقوم بتقو تعتبر مقاییس الأداء المالیة الأسلوب الشائع الاستخدام من قبل أغل  

معلومات المالیة وقیاس أداء المنظمات، ولقد انتشر استخدام مقاییس الأداء التي تعتمد على ال
   1.والمحاسبیة، نظراً لاهتمام إدارة المنظمات بزیادة ثروة المساهمین

  -:ومن هذه المقاییس ما یلي
  الربح على مستوى القسم. 1

یوجد اختلاف بالنسبة لعملیة تحدید الأرباح وذلك بسبب وجود عدة مفاهیم للربح، وعند استخدام   
  -:یم الأداء یجب أن تتوافر فیه العناصر التالیةو یاس الربح على مستوى القسم في تقمق

 .یجب أن لا یتم التعظیم الفرعي لربح القسم على حساب أرباح الوحدة الاقتصادیة ككل .1

استقلال ربحیة كل قسم، بمعنى عدم تأثیرها قدر الإمكان بكفایة الأداء أو السیاسات الإداریة  .2
 .المتبعة في أي قسم آخر في الوحدة الاقتصادیة

  .أن یخضع ربح القسم للرقابة والتوجیه .3
ویعرف ربح القسم بأنه صافي النتیجة النهائیة لبنود التكالیف والإیرادات الخاضعة للرقابة، وقد    

توجد تكالیف مشتركة للأقسام وهذه لا یجب تخصیصها على مستوى قسم معین، لذلك فإن إجمالي 
باح على مستوى الوحدة الاقتصادیة، ویمثل ربح القسم الأرباح على مستوى الأقسام قد تفوق إجمالي الأر 

المقیاس الشامل المتاح لقیاس الأداء إذا كان القسم نفسه مركز ربحیة، أما إذا كان القسم مركز استثمار 
ویجب . فإن مقیاس الربح لا یعتبر مقیاساً شاملاً لأنه لا یأخذ في اعتباره الاستثمار المتعلق بالقسم

عة مفاهیم أساسیة لربح القسم وهي، صافي ربح القسم، هامش المساهمة للقسم، الربح التفرقة بین أرب
  )2(.المباشر للقسم، والربح الخاضع للرقابة على مستوى القسم
  )3(-:وهنالك عدة مستویات للربح على مستوى القسم كما یلي

  :مستوى هامش الربح. أ
وهذا الهامش یعتبر هاماً  -یف المتغیرةهامش الربح یمثل الفرق بین الإیرادات وبین التكال  

 لتوضیح العلاقة بین التكلفة والحجم والربح في الأجل القصیر في هذا القسم، ولكن هذا الرقم لا یفید في
فمدیر القسم مسئول أیضاً عن تكالیف أخرى بجانب التكالیف المتغیرة، ویمكنه أن . یم الأداءعملیة تقو 

یم أداء مدیر ف الثابتة في القسم، لهذا فإن تقو التكالیف المتغیرة والتكالی یؤثر على العلاقة النسبیة بین
  .بعد خصم الأعباء الثابتة القطاعیة الخاضعة لرقابته –القسم یجب أن یكون على الأقل 

  
                                                

1   ،15ص مرجع سبق ذكره، أحمد یوسف دودین.  
 .432ص  مرجع سبق ذكره،، المحاسبة الإداریةأسامة الحارس،  )2(
 .320، ص)1995،الدار الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیع: الإسكندریة( داریة المتقدمةالمحاسبة الإعلي أحمد أبو الحسن،  )3(
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  :مستوى المساهمة الخاضعة للرقابة. ب
التي تتوافر فیها المساهمة الخاضعة للرقابة هي إیرادات القسم مخصوماً منها كل التكالیف   

  :صفتان هما
 .أنها تكالیف تخص القسم، أي أنها تكالیف قابلة للحصر المباشر على القسم  - أ

 .خاضعة لرقابة مدیر القسم  -  ب

فالتكالیف غیر المباشرة على المنتجات التي تتضمن تكالیف ثابتة مثل العمل غیر المباشر،   
تكون مباشرة على القسم لأنها تخص القسم  الخدمات الصناعیة غیر المباشرة، المواد غیر المباشرة

وهذا . ذاته، ویتحكم في كمیاتها مدیر القسم، وبالتالي یستطیع تخفیضها أو زیادتها بقرارات منه
  .یقیس مقدرة مدیر القطاع في استخدام الموارد المتاحة لدیه بكفاءة وفعالیة

یتطلب معرفة . ة یعتبر أمراً صعباً غیر أن تحلیل التكالیف الثابتة إلى خاضعة وغیر خاضعة للرقاب
فإذا كان مدیر القسم هو الذي یتخذ القرارات . مسئولیة اتخاذ القرار بشأن نشأة المصروف الثابت

للحصول على الأصول الثابتة، فإن المصروفات الثابتة المتعلقة بهذه الأصول تعتبر مصروفات خاضعة 
أما إذا كانت قرارات الحصول على هذه الأصول . هاللرقابة في القسم ویكون مدیر القسم مسئولاً عن

الثابتة تتم بواسطة مسئول آخر أو مستویات إداریة أخرى من خارج القسم المعین، فإن المصروفات 
  .الثابتة المترتبة على هذه القرارات لن تكون تحت مسئولیة مدیر القطاع

  :المساهمة القطاعیة. ج
ة مخصوماً منها الأعباء الثابتة غیر الخاضعة لرقابة مدیر وهي تمثل المساهمة الخاضعة للرقاب  
فإذا كانت هنالك مصروفات تنفق في القسم المعین ولكن هذه المصروفات غیر خاضعة لرقابة  –القطاع 

فإن هذه المصروفات یجب . هذا المدیر لأنها ناتجة من قرارات صادرة عن مسئولین آخرین خارج القسم
مساهمة التي یحققها القسم المعین لتغطیة الأعباء الثابتة العامة، وتحقیق أن تخصم للوصول إلى ال

أما في حالة . یم أداء مدیر القسمقو یم أداء القسم ولیس لتوتستخدم المساهمة القطاعیة لتقو . صافي الربح
قسم تفویض مدیر القسم سلطة إجراء تغیرات في الاستثمارات الثابتة في القسم، وفي هیئة العاملین بال

وفي مرتباتهم الثابتة، فإنه في هذه الحالة یكون مسئولاً عن المصروفات الثابتة هذه، وبالتالي یكون 
  .مقیاس المساهمة القطاعیة ملائماً لقیاس كفاءة أدائه

  :صافي ربح القسم. د
للوصول إلى صافي ربح القسم یتم خصم المصروفات العامة الموزعة على القسم، وتشمل   

ویتم توزیع هذه . لعامة مصروفات المركز الرئیسي والمصروفات الإداریة العامةالمصروفات ا
المصروفات على الأقسام بغرض تحفیز مدیري الأقسام للعمل على تحقیق مساهمات مرتفعة وكافیة 

د بل لا یفی –وهو عادة یتم على أساس عشوائي  –غیر أن هذا التوزیع . لتغطیة المصروفات العامة
  -:یم أداء مدیر أي قسم وذلك للأسباب الآتیةادل في عملیة تقو ویكون غیر ع
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وبالتالي فهو غیر مسئول عن أي  - مدیر القسم لا یتحكم في مستوى المصروفات العامة .1
 .انحراف فیها

عملیة توزیع المصروفات العامة تتم عادة باستخدام أسس توزیع عشوائیة تفتقد العلاقة  .2
فقد یتم . م وبین نصیب القطاع من تلك المصروفاتالسببیة بین حجم النشاط في القس

التوزیع على أساس قیمة المبیعات، الأصول، أو المساحة، ویتأثر التوزیع حتماً بأي تغیر 
 .في رقم كل أساس رغم حدوث تغیر في حجم نشاط القسم

  :اویرى كابلان وأتكینسون أن القسم یمكن أن یتحمل بجزء من المصاریف العامة في حالتین هم
إذا كان القسم المعین هو المتسبب في زیادة المصروفات العامة للشركة فهذه الزیادة  .1

یجب أن یتحمل بها القسم، فهي في الواقع ینطبق علیها وصف المصروفات الخاضعة 
 .للرقابة

إذا كان مدیري الأقسام مسموح لهم بالمشاركة في القرارات على مستوى الشركة بصفة  .2
مستوى القسم، فإن توزیع المصروفات العامة على القطاعین عامة ولیس فقط علي 

یجعل هؤلاء المدیرین على وعي تام بالمصروفات العامة وسوف یعملون بدافع شخصي 
 .وهذا لمصلحة الشركة عموماً  –على تخفیضها 

یم الأداء مما یخلق على القطاعات یثیر مشكلات في تقو  وبصفة عامة، فإن توزیع المصروفات العامة
وبالتالي سوف یعمل كل مدیر على تخفیض العبء . یمو حالة من عدم الرضاء وعدم الاقتناع بعدالة التق

ویقترح . الموزع على القسم المسئول عنه بدلاً من العمل على زیادة إیرادات القسم  وزیادة هوامش الربح
فاً لربحیة الأقسام بحیث یكون كابلان وأتكینسون لعلاج هذه الأمور أن تضع الإدارة المركزیة للشركة أهدا

صافي ربح القسم المستهدف كافیاً لتغطیة الأعباء العامة للشركة وتحقیق صافي الربح على مستوى 
الشركة، وبالتالي یركز مدیرو الأقسام على زیادة الإیرادات وتخفیض التكالیف الخاضعة لرقابتهم بدلاً من 

  .وزعةتركیزهم  واعتراضهم على الأعباء العامة الم
  - :یم أداء القسم وذلك بطرق مختلفة كما یليرة العلیا استخدام ربح القسم لتقو وتستطیع الإدا  

  للفترة السابقةمقارنة الربح الفعلي للقسم مع ربح القسم . 1
یم الأداء، فاستخدام أرباح الفترة السابقة كأساس للمقارنة ذه الطریقة تعتبر أضعف الطرق لتقو وه  

سن قد یؤدي إلى المیل نحو التشغیل غیر الكفء أو الأقل كفاءة مما یجب لموارد ولقیاس مدى التح
القسم المعین، فقد یكون الأداء الماضي غیر كفء، ورغم تحقق أرباح قطاعیة فهي أقل مما كان یمكن 

ذا تم اعتبار ربح ال المعین یم الأداء، فإن المسئول عن القسم قسم للعام الماضي هو المعیار لتقو تحقیقه، وإ
قد یكتفي بتحقیق هذا الرقم أو بتحسینه بنسب طفیفة، وبالتالي سوف یرفض فرصاً جدیدة لتحقیق ربحیة 

یم أدائه الفعلي على على من الربحیة كهدف جدید یتم تقو أعلى حتى لا یتحدد له في المستقبل مستوى أ
  .أساسه
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  نة الشاملةسم المستهدف في المواز مقارنة ربح القسم الفعلي مع ربح الق. 2
هذه الطریقة أفضل من الطریقة الأولى لأن الإدارة العلیا حین تضع أهداف للربحیة على مستوى   

وعادة تكون الأرباح المستهدفة على مستوى . الأقسام فإنها تحاول تحفیز العاملین لرفع مستوى الأداء
  .الأقسام مرتبطة بتحقیق الأهداف العامة للمنشأة كوحدة واحدة

  الكفاءة النسبیة للأداء قیاس. 3
فالقسم الذي لدیه موارد . إن الرقم المطلق لربح القسم لا یقیس الكفاءة النسبیة للأداء لكل قسم  

غیر أن هذا قد . متاحة أكبر مما لدى قسم آخر في نفس المنشأة، من المتوقع منه أن یحقق أربحاً أكبر
الحالة یجب أن تنسب أرباح القسم إلى استثمارات  ففي هذه. لا یعبر عن كفاءة نسبیة أعلى للقسم الأول

وتحتاج الإدارة العلیا للمنشأة إلى معرفة معدل العائد للقسم والتغیرات . القسم لقیاس معدل العائد للقسم
الحادثة فیه من فترة إلى أخرى للرقابة على ربحیة القسم، وترتب الأقسام حسب كفاءتها النسبیة، لاتخاذ 

 .كل قسم الفعلیة لمستقبل

من عیوب أسلوب الربح على مستوى القسم أن بعض العناصر المنفردة الداخلة في قیاس الدخل  
  )1(-:عرضه للتلاعب من قبل الإدارة ومن أمثلة ذلك التلاعب ما یلي

 .تحویل عملیات البیع من فترة لأخرى .1

ریات المخزون یمكن إذا تم استخدام طریقة تدفق تكلفة خلاف الوارد أولاً یصرف أولاً فأن مشت .2
 .تأجیلها إلى نهایة الفترة لتغییر كمیة البضاعة المباعة عن الفترة

إذا تم تحمیل المخزون بالتكالیف غیر المباشرة الفعلیة فإن الزیادة في الإنتاج ستؤدي إلى نقصان  .3
فیها  یوصى باستخدام التكالیف المتغیرة في التقاریر الداخلیة لأن فرص التلاعب.( تكلفة الوحدة

 )بما یتعلق بالمخزون تعتبر أقل مقارنة بالتكالیف المستغلة 

تأجیل تعیین عمال جدد بدلاً عن الذین انتهت مدة خدمتهم أو تم فصلهم مما یخفض تكلفة  .4
 .العمل المباشر عن الفترة

 تأجیل أو استبعاد التكالیف الجاریة لخفض التكالیف .5

أو غیره من الأنشطة الخاضعة لإرادة الإدارة  تأجیل أو إلغاء برنامج الصیانة أو الإعلان .6
 .لتخفیض المصروفات

 .ر طریقة إهلاك الأصول الثابتةیتغی .7

وأي من هذه التعدیلات یمكنه أن یجعل مبلغ الربح الوارد بتقریر المركز مطابقاً للمبلغ المثبت في   
  .وهذا السلوك لیس من مصلحة المنظمة في الأجل الطویل. الموازنة التخطیطیة

                                                
)1(  Jesse T. Barfield, et al, Cost Accounting, (St Paul New York: West Publishing Company, 1991 ). 
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أن هنالك العدید من الصعوبات التي تحد من فعالیة استخدام الربح على مستوى  یتضح مما سبق  
القسم في قیاس أدائه منها، أنه هنالك صعوبة في تخصیص التكالیف إلي خاضعة للرقابة وغیر خاضعة 

لى تكالیف عامة وأخرى خاصة بالقسم، بالإضافة إلى أنه قد تنشأ خلافات بین  الأقسام عند للرقابة وإ
توزیع المصروفات العامة مما یؤثر على اتساق الأهداف ویتضح ذلك بجلاء في الشركات التي تطبق 
نظام اللامركزیة، أیضاً وفي سبیل سعي مدیر القسم لخفض تكالیفه قد یفوت على الشركة فرصاً 

الكثیرة التي قد توثر على  هذا فضلاً عن فرص التلاعب. استثماریة قد تدر أرباحاً كبیرة في المدى البعید
  .  تحدید ربحیة القسم

  .قیاس التدفق النقدي. 2
قد ینتج عن استخدام هامش الربح أو الدخل المبنى على أساس الاستحقاق كمقیاس للأداء   

وكل مدیر . تحویل انتباه الإدارة عن قضیتین هامتین هما حجم واتجاه التدفقات النقدیة الداخلة والخارجة
ة أو استثمار یعرف أن السیولة النقدیة المستمرة من أساسیات النجاح لوحداتهم الاقتصادیة مركز ربحی

وتبین قائمة التدفق النقدي بوضوح أثر . ولذا یعد التدفق النقدي من المقاییس السلیمة للأداء المالي
عد عرض هذه ویسا. على التدفق النقدي) التشغیل، التمویل والاستثمار(الأنشطة الرئیسیة للمنظمة 

الأنشطة على الأساس النقدي إدارة الوحدة الاقتصادیة في الحكم على قدرتها على مقابلة ارتباطاتها 
الخاصة بالتدفق النقدي الخارج والحصول على ارتباطات جدیدة وتعدیل الأوضاع لمقابلة التغیر في 

دفق النقدي من العملیات مساعدة وینتج عن تمییز العلاقات بین هامش الربح وصافي الت. البیئة المحیطة
  .الإدارة في الحكم على جودة الربح

ویتعرض التدفق النقدي لما یتعرض له هامش الربح من تلاعب ویرتبط مثله بالأجل القصیر إلا   
أن التدفق النقدي الكافي أساس لنجاح المنظمة وقد تكون عدم كفایته مؤشراً لسوء توجیه شئون المنظمة 

رارات من جانب المدیرین ویمكن استخدام نسب مالیة متنوعة من واقع معلومات التدفق ورداءة صنع الق
  )1(.النقدي لمساعدة المدیرین في إنجاز وظائفهم بكفاءة وفاعلیة

أن التدفق النقدي یعتبر مؤشراً جیداً لقیاس الأداء لأنه یوضح من أین أتت  یتبین مما تقدم  
أنشطة الشركة وأدائها لكل أصحاب المصلحة في الشركة الأموال وأین استخدمت، وبذلك یعرض 

بالإضافة إلى أن استخدام التدفق النقدي قد یساهم في . الحالیین والمتوقعین لیتخذ كل قراره المناسب
  .الكشف عن بعض التلاعب الذي یحدث في رقم صافي الربح

  
  
  

                                                
 .214، ص 2000ن ناشر، ، بدو مدخل استراتیجي في المحاسبة الإداریةمحمد فخري مكي، جمال سعد مروان،  )1(
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  :Return on salesالعائد على المبیعات . 3
 –والتي یطلق علیها غالباً العائد على المبیعات  –) المبیعات(لإیرادات إن نسبة الدخل إلى ا  

عادة ما تستخدم كمقیاس أداء أساسي، والعائد على المبیعات یمثل عنصراً واحداً للعائد على الاستثمار، 
  .طبقاً لطریقة دوبونت لتحلل الربحیة

ول على ربح مبیعات كافي ویرى البعض أن العائد على المبیعات أسهل في حسابه وأن الحص  
سینعكس عاجلاً أو آجلاً على معدل العائد على الاستثمار، بالإضافة إلى أن الإدارة لن تجد دافعاً 
لتعطیل عملیة الاستثمار في المعدات والتسهیلات لانعكاس الاستثمار السالب على معدل العائد في 

  .الأجل القصیر
ذا كان العائد على المبیعات ینتقد لت   فإن هنالك ثلاث أسباب  جاهله حجم الأموال المستثمرةوإ

  :لاستخدامه
تجنب المشاكل المقترنة بتقییم أساس الاستثمار الذي لابد منه عند استخدام معدل العائد على  .1

 .الاستثمار

یوجد لدى معظم الشركات المستخدمة لمقیاس العائد على المبیعات مقاییس منفصلة للرقابة على  .2
 .ولكل نوع من الأص

تشعر الشركات أن قیاسه یبین ربحیة كل منتج وبذلك هو أكثر ملائمة للتخطیط والمقارنة بین  .3
 .ربحیة المنتجات

أن من میزات العائد على المبیعات أنه سهل الحساب مقارنة بالعائد على الاستثمار  یتضح  
اد الاستثمارات الناجحة خوفاً بالإضافة إلى أنه لن یؤدي إلى استبع. لتجاوزه مشكلة تقییم أساس الاستثمار

 )1(.من تأثیرها على الربحیة في الأجل القصیر خاصة إذا وجدت مقاییس منفصلة للرقابة على الأصول

  :Return on investmentالعائد على الاستثمار .4
یعد العائد على الاستثمار من أكثر المداخل شیوعاً لقیاس الأداء، وذلك لسببین، أنه یمزج كل   

في نسبة واحدة، والعائد على ) الإیرادات والتكالیف و الاستثمار(ات أو عناصر الربحیة الرئیسیة مقوم
الاستثمار یمكن أن یقارن بأي معدل عائد على الفرص في أي مكان داخل أو خارج الشركة، ومع ذلك 

ن یكمله فإن هذا العائد على الاستثمار شأنه شأن أي مقیاس أداء وحید یجب أن یستخدم بحذر وأ
  .بمقاییس أداء أخرى

والعائد على الاستثمار غالباً ما یطلق علیه أیضاً معدل العائد المحاسبي، أو معدل العائد   
م لح العائد على الاستثمار عند تقویالمحاسبي على أساس الاستحقاق وعادة یستخدم رجال الإدارة مصط

د المحاسبي على أساس الاستحقاق عندما یتم أداء قسم أو وحدة تنظیم فرعیة، بینما مصطلح معدل العائ

                                                
 .1373مرجع سبق ذكره،  ص  تشارلز هورنجرن وآخرون، )1(
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یم مشروع، وتختلف الشركات في طریقة تعریفها لكل من بسط مقیاس العائد على الاستثمار لتقو  استخدام
فبعض الشركات تستخدم دخل التشغیل بالنسبة للبسط، في حین تفضل . ومقام هذا العائد على الاستثمار

ثمار على أساس بعد الضرائب، وتستخدم صافي الدخل، وكذلك شركات أخرى تحدید العائد على الاست
فإن بعض الشركات     تستخدم إجمالي الأصول في المقام وتفضل شركات أخرى التركیز فقط على تلك 
الأصول الممولة بالمدیونیة طویلة الأجل، وحقوق الملكیة وتستخدم إجمالي الأصول مطروحاً منها 

  .الالتزامات المتداولة
ي العائد على الاستثمار الضوء على المنافع التي یمكن أن تحققها الإدارة بتخفیض ویلق  

استثماراتها في الأصول المتداولة أو الثابتة، فبعض رجال الإدارة یحرصون على زیادة الإیرادات ورقابة 
ار التكالیف، لكنهم یعطون عنایة أقل لتخفیض قاعدة استثماراتهم، ویقصد بتخفیض قاعدة الاستثم

دارة الائتمان بحكمة وتحدید مستویات المخزون المناسبة، والإنفاق بعنایة على  تخفیض النقدیة العاطلة وإ
    1.الأصول الثابتة

وهنالك عدد من المزایا لاستخدام معدل العائد على الاستثمار، وفیما یلي بعض مزایا   
  2-:استخدامه

 .شاملاً یتأثر بكل ما حدث تمثل نسبة العائد على الاستثمار رقماً واحداً  .1

وهي . تقیس هذه النسبة مدى نجاح مدیر القسم في استخدام أصول المنشأة في تحقیق الأرباح .2
 .أیضاً أسلوب جید لتقویم مشروعات الاستثمار الرأسمالیة

 .توفر هذه النسبة أساساً مشتركاً لمقارنة عدة وحدات أو أقسام .3

 .بكفاءة تعطي الدافع لاستغلال الأصول المتاحة .4

تعطي الدافع للحصول على مزید من الأصول فقط عندما یؤدي ذلك القرار إلى زیادة العائد على  .5
 .الاستثمار

  3-:ومن عیوب استخدام معدل العائد على الاستثمار
تؤثر الاختلافات بین الأقسام بشأن كمیة . تتأثر نسبة العائد على الاستثمار بسیاسة الاستهلاك .1

تقلل أسالیب الاستهلاك . تخصم من الإیرادات في أداء العائد على الاستثمارالاستهلاك التي 
السریع من العائد على الاستثمار مما یتعارض مع تحلیل القیمة الحالیة للإیرادات المتوقعة 

 .كأساس للمیزانیة الرأسمالیة

                                                
1  1494، ص المرجع السابق. 
2   ،المملكة العربیة (، ترجمة محمود عبد الحمید مرسي، زهیر نعیم الصباغ الإدارة الإستراتیجیةتوماس وهیلن، دافید هنجر

  .373ص ،)1990/ هـ 1411معهد الإدارة العامة،: السعودیة
3  373، ص المرجع نفسه. 
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قدیمة بقاعدة تتمتع المصانع ال. تتأثر نسبة العائد على الاستثمار بالقیمة الدفتریة للأصول .2
استثماریة أقل من المصانع الجدیدة وذلك بسبب الأصول المستهلكة في النوع الأول مما یؤدي 

كما قد یتم تقلیل الاستثمار في الأصول أو . إلى زیادة العائد على الاستثمار في المصانع القدیمة
 .التخلص من بعض الأصول بغرض زیادة العائد على الاستثمار

. ن المنشئات التي تستخدم نسبة العائد على الاستثمار قسم بالبیع لقسم آخریقوم في كثیر م .3
یعاني مدیرو بعض المراكز الاستثماریة مادام . يتحدث نتیجة لذلك ظاهرة التسعیر التحویل

من الصعب . التسعیر التحویلي یتم ولو نظریاً على أساس التأثیر الإجمالي على أرباح المنشأة
 .ویلي بشكل عادل یحقق المساواةتحدید التسعیر التح

إذا عمل أحد الأقسام في صناعة تسودها ظروف مواتیة في حین عمل قسم آخر في صناعة  .4
 .تسودها ظروف غیر مواتیة سیظهر القسم الأول بمظهر أفضل تلقائیاً 

یجب قیاس أداء مدیر القسم على الأجل . الفترة الزمنیة المعینة هنا هي في الأجل القصیر .5
 .هذه هي الفترة الزمنیة لقیاس طاقة الإدارة العلیا. الطویل

الأداء  –أو برغم  –تؤثر الدورة التجاریة بشدة في أداء العائد على الاستثمار بغض النظر عن  .6
 .الإداري

أن العائد على الاستثمار من أفضل مقاییس الأداء رغم التباین في أسس  مما سبق یتضح  
رادات والاستثمارات وبالإضافة إلى أنه یمكن من المقارنة بین أداء حسابه، وذلك لأنه یربط بین الإی

إلا أن . الوحدات الداخلیة یمكن أیضاً من مقارنة أداء الشركة بالشركات التي تعمل في نفس النشاط
هنالك بعض الاعتبارات التي لابد من أخذها في الحسبان وهي أن الظروف والأوضاع تختلف من قسم 

  .مما یؤثر على قیاس الأداء لأخرى لآخر أو من شركة
  :Residual Incomeالدخل المتبقي .5

دخل التشغیل المتبقي هو صافي دخل التشغیل الذي یمكن لمركز المسئولیة أن یكتسبه فوق حد   
أدنى لمعدل العائد على الاستثمار في أصول التشغیل، والغرض من استخدام الدخل المتبقي عند قیاس 

وتعتقد الكثیر من . إجمالي قیمة الدخل المتبقي ولیس معدل العائد على الاستثمارالأداء هو تعظیم 
الشركات أن الدخل المتبقي یعتبر مقیاساً للأداء أفضل من معدل العائد، وذلك لأن الدخل المتبقي یشجع 

بمعادلة المدیرین على الإقدام على الدخول في استثمارات مربحة والتي قد یرفضها إذا كان أداؤه یقاس 
معدل العائد على الاستثمار، وحیث أن أداء مدیر القسم یقاس على أساس تعظیم معدل العائد على 
الأصول المستثمرة فإنه سوف لن یتحمس للإقدام على فرصة الاستثمار المتاحة طالما أن ذلك سیؤدي 

ه الفرصة سیكون في إلى انخفاض رقم معدل العائد على الاستثمار وعلى الرغم من أن الإقدام على هذ
  . صالح الشركة كلها
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هنالك عیب رئیسي لمنهج الدخل المتبقي أنه لا یمكن استخدامه في المقارنة بین أقسام ذات   
توقع یُ إلى التحیز في اتجاه الأقسام الكبیرة، حیث یمكن أن –بطبیعته  –أحجام مختلفة، حیث أنه یؤدي 

مما تحققه الأقسام الصغیرة، ولا یرجع ذلك إلى أن الأقسام  أن الأقسام الأكبر تحقق دخلاً متبقیاً أكبر
  1.الكبرى أحسن إدارة ولكن یرجع ذلك إلى الأرقام الكبیرة المستخدمة في الحساب

أن أهم ما یمیز الدخل المتبقي كمقیاس للأداء أنه یمنع حدوث الخسارة التي  مما تقدم یتضح  
إلا أنه مثل . د تؤدي لتخفیض معدل العائد على الاستثماریتكبدها القسم عند رفضه للمشروعات التي ق

  .العائد على الاستثمار یشجع على التوجه قصیر الأجل
  :Economic value Added القیمة الاقتصادیة المضافة. 6

وهي عبارة عن . أحد مقاییس الربحیة في مراكز الاستثمار المضافة تعتبر القیمة الاقتصادیة  
ذا كانت القیمة . الضرائب مطروحاً منه التكلفة الكلیة السنویة لرأس المال الربح التشغیلي بعد وإ

أما إذا كانت سالبة فمعنى ذلك أن . موجبة فمعنى ذلك أن الشركة حققت فائضاً  المضافة الاقتصادیة
وعلى المدى الطویل فإن الشركات التي تبقي هي التي تحافظ وتزید رأسمالها أو . رأس المال قد تأثر

لتنظیم تعویضات ومكافئات الإدارة فإنها تشجع  المضافة وعندما تستخدم القیمة الاقتصادیة. وتهاثر 
  .المدیرین على استخدام رأس المال الموجود والجدید لزیادة مكاسب الشركة

من أهم میزات القیمة الاقتصادیة المضافة أنها تركز على الدخل التشغیلي بعد الضرائب والتكلفة   
رأس المال، بینما تستخدم مقاییس العائد الأخرى أرقام القیمة المحاسبیة الدفتریة التي قد توضح الحقیقة ل

ویفضل المستثمرون القیمة الاقتصادیة المضافة لأنها تربط . أو لا توضح التكلفة الحقیقیة لرأس المال
  )2(.الربح بكمیة الموارد المطلوبة لتحقیقیه

نوع خاص من الدخل المتبقي، ولكنها تختلف عن الدخل  فةالمضا تعتبر القیمة الاقتصادیة  
المتبقي في أنها تنظر إلى الدخل المتبقي للأقسام من وجهة نظر أصحاب الحقوق الأساسیین، 

، فغالباً ما وبما أن أصحاب الحقوق هم من یمولون الشركة. المستثمرین وأصحاب الدیون طویلة الأجل
  .ة القسم في استخدام أصوله من وجهة نظر أصحاب الحقوقیم مدى فعالییترغب الإدارة في تق

ومن میزات . تقیس العدید من الشركات أدائها المالي باستخدام القیمة الاقتصادیة المضافة   
القیمة الاقتصادیة المضافة أنها تحفز على اتساق الأهداف، وأنها تنظر إلى الدخل المتولد من الأقسام 

  )3(.مرین وأصحاب الدیون طویلة الأجلفقط من خلال توقعات المستث

                                                
1  ،دار المریخ للنشر، : الریاض(، محمد عصام الدین زاید، أحمد حامد حجاج، المحاسبة الإداریةري إتش جاریسون، إریك نورین

  .624 -622 ص -، ص)2002
)2(  Limina Guan. Et al, Op. cit,  P  343. 
)3( M. Suzanne Oliver, Charles T. Horngren, Op. cit,  P 581.  
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أن القیمة الاقتصادیة المضافة رغم أنها تعتبر نوع من الدخل المتبقي ویعتبرها  یتبین مما سبق  
البعض بدیلاً للدخل المتبقي إلا أن أهم ما یمیزها أنها تربط بین الدخل وتكلفة رأس المال مما یجعل 

و مما یمیزها أیضاً أنها تنظر . ن استغلاله بكفاءة عالیةالمدیرین یحافظون على رأس المال ویحاولو 
  .   للدخل من وجهة نظر الممولین مما یعظم ثروة المستثمرین و یمنح الشركة میزة تنافسیة

   Non- Financial Measurementمقاییس الأداء غیر المالیة :سادساً 
ة التصنع الحدیثة، كان من لعدم ملائمة المعاییر المالیة وحدها لقیاس الأداء في ظل بیئ  

الضروري الاستعانة بمقاییس أداء غیر مالیة تتوافق تدریجیا مع مقاییس الأداء المالیة، وذلك لتحقیق 
    )1(.طلب المدیرین، ومجارات العملیات الإنتاجیة، فضلاً عن تحسین الجودة والأداء

 :Quality Control Measurement مقاییس رقابة الجودة. 1 

الجودة من أهم أهداف إستراتیجیة التصنیع لأنها العامل الرئیسي في تعزیز الموقف  تعتبر  
ویتطلب . و یعتبر تخلص الشركة من كل عیوب الإنتاج من أهم مظاهر نجاح الشركة. التنافسي للشركة

بناء وعادة ما یتطلب برنامج تحسین الجودة التركیز على . ذلك تحسین الجودة من ناحیة التطبیق والقیاس
جودة المنتجات عند مرحلة التصمیم بدلاً من التركیز على فحص الجودة عند انتهاء عملیة الإنتاج، 
لزام الموردین بعقود طویلة الأجل لضمان استلام مواد وأجزاء على درجة عالیة من الجودة، والتركیز  وإ

  .على میكانیكیة الرقابة أثناء العملیات
تحسین عملیة القیاس بما یضمن وجود مقاییس أداء ملائمة ویكتمل برنامج تحسین الجودة ب  

تشجع على تحقیق الجودة، وتشتمل المقاییس الملائمة لأداء الجودة على مقاییس جودة المدخلات، 
  .ومقاییس الرقابة أثناء التشغیل ومقاییس رضا العملاء

حیث یجب أن یفحص تركز مقاییس جودة المدخلات على قیاس جودة المواد القادمة من المورد   
المواد ویتأكد من أنها مستوفیة لمتطلبات الجودة قبل إرسالها إلى المصنع، وهذه المقاییس تركز على 

  .جودة مرتفعة، ووقت أقصر للاستلام، ورقابة أكثر على مخلفات المواد
لتزام أما مقاییس الرقابة أثناء التشغیل فتركز على رقابة الجودة أثناء الإنتاج للتأكد من الا  

  .بمواصفات ومستویات الجودة عند المراحل المختلفة لعملیة الإنتاج
وتركز مقاییس رضا العملاء على قیاس نظرة العملاء إلى المنتجات والخدمات التي تقدمها لهم    

وللعلاقة بین المنظمات والعملاء . عند التعامل مع الشركةالشركة بالإضافة إلى المشاكل التي یواجهونها 
  )2(.یرات على رضا وولاء العمیل مما یساهم في الربحیة ویؤدي في النهایة إلى زیادة قیمة المؤسسةتأث

                                                
 .417، ص )2011دار التعلیم الجامعي للنشر والتوزیع، (المدخل المعاصر في المحاسبة الإداریة، محمد سامي راضي،   )1(

)2(  Ataollah Mohammadi Malgharni, Et al, «Non- financial Performance for Firm‘s  Evaluation», 
European Journal of Economic, Finance and Administrative Sciences, (2010), 126.   
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أن الرقابة على الجودة تعتبر من أهم مقاییس الأداء غیر المالیة، ولكن لابد من  یتضح مما سبق  
ذا كان أخذ تكلفة الجودة في الحسبان، وللحصول على مخرجات جیدة لابد من وجود مدخلات جید ة، وإ

ذا تم استخدام الجودة كمقیاس . تكلفة المدخلات الجیدة مرتفعة فإن ذلك سیؤثر على تكلفة المخرجات وإ
الأداء لا بد من إلزام كل الأقسام بتطبیق الجودة، وذلك لأن تكالیف الجودة ستؤثر على أرباح القسم، وقد 

  .لاختلاف أوضاع وأذواق العملاء یحقق القسم الذي لا یطبق الجودة على أرباحاً أعلى، وذلك
:الإنتاجیة المرونة مقاییس .2  
 الصناعیة البیئات في الشركات تمیز التي الخصائص أهم من واحدة الإنتاجیة المرونة تمثل    

 یتوقف عامة الزبائن، وبصفة طلبات إلى الاستجابة سرعة على الشركة قدرة تتضمن والتي المتقدمة
 الهندسیة والنواحي التسلیم، الزمنیة لدورة الفترة تشمل العوامل من مجموعة على الإنتاجیة المرونة تحقیق
 المرونة تحقیق في الشركة نجاح على یمكن الحكم و حتى .والتجدید الابتكار على الشركة وقدرة ، للمنتج

 مدى على دلیل یتوافر أن ویمكن العوامل لهذه المقاییس الفرعیة صیاغة خلال من یمكن نهإف الإنتاجیة
  )1(-:تحقیق المرونة الإنتاجیة كالآتي في تنافسیة بمیزة الشركة تمتع

  التسلیم لدورة الزمنیة بالفترة المتعلقة العوامل. أ
 شحنوحتى  الزبون من الأمر استلام بین تمر التي الفترة التسلیم لدورة الزمنیة بالفترة یقصد  
 الزبائن، تلبیة احتیاجات في مرونة أكثر الشركة كانت ةالفتر  هذه انخفضت و كلما .إلیه التامة المنتجات

عداد تجهیز زمن: (الآتي التسلیم دورة زمن مقاییس تشمل و  الآلات، وتوقف تشغیل الآلات، زمن وإ
 ).والأجزاء المواد بمناولة الخاص الزمن

 للمنتج الهندسیة بالنواحي المتعلقة العوامل. ب

 التغیرات في إجراء في السرعة خلال من الإنتاجیة ةالمرون تحقیق على الشركة مقدرة إن  
 الداخلة ومستویات المواد بمكوناته تتعلق والتي للمنتج الهندسیة النواحي في دالة تعتبر المنتج خصائص

مكانیة صنعه في  متوسط: (ذلك في المقاییس المستخدمة و أهم الإنتاجیة، عملیات مراحل في التغییر وإ
 صنع في الداخلة الخام المواد المنتج، مستوى أجزاء عدد متوسط المنتج، بها ریم التي العملیات عدد

  .المنتج تجمیع في المستخدمة الأجزاء عدد المنتج،
  رة الشركة على الابتكار والتجدیدالعوامل المتعلقة بقد. ج

زیادة  یقصد بالابتكار القدرة على تقدیم عدد أكبر من المنتجات الجدیدة وبسرعة أكبر بما یحقق  
  الحصة في السوق، إذ تتطلب المنافسة استمرار الشركات في التحسین والابتكار، 

                                                
مجلة ، »التكامل بین مقاییس الأداء المالیة وغیر المالیة في تحقیق الرقابة على العملیات التشغیلیة«خالص حسن یوسف الناصر،  )1(

   .7، ص )2009یونیو (، 99، العدد33، مجلد تنمیة الرافدین
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ویترتب على تطویر المنتجات تطویر عملیات . وتطویر منتجات جدیدة لتحل المنتجات ذات الطراز القدیم
داف جدیدة لجعل المنتجات أكثر فعالیة، وللتحسین المستمر لهذه العملیات لا بد من ربطها بالأه

  ).عدد المنتجات، الدورة الزمنیة للتطویر(وتشمل مقاییس الابتكار والتجدید. الإستراتیجیة للمنظمة
أن تحقیق المرونة الإنتاجیة یتوقف على نوعیة النشاط الذي تمارسه الشركة  مما سبق یتبین  

فبعض . شركةوطبیعة منتجاتها، وطبیعة السوق الذي تتعامل فیه، والزبائن الذین تتعامل معهم ال
المنتجات سهلة التجهیز والإعداد وبعضها یحتاج لفترة أطول، وبعض المنتجات قابلة للتطویر والتحدیث 

و هنالك  سوق تتسم بالمنافسة الكاملة وأخرى تسود فیها المنافسة غیر . باستمرار وبعضها یتطور ببطء
ئن فمنهم من یفضل المنتجات الحدیثة وتختلف أیضاً أذواق وطباع الزبا. الكاملة وهنالك سوق احتكاریة

   .    والمبتكرة ومنهم تقلیدي یفضل الطراز القدیم

  :Inventory control measures مقاییس رقابة المخزون. 3
عادة ما تحتفظ الشركات بمستوى معین من المخزون كاحتیاط أمان لمواجهة مشكلة النقص في      

ویزداد الاتجاه في الوقت الحاضر نحو إصدار عدد كبیر من . المخزون وعدم توافره وقت الحاجة إلیه
أوامر التورید بكمیات صغیرة، حتى یمكن التخلص من جمیع أنواع المخزون، وتراقب الإدارة عملیة 
التحسن والتقدم نحو تحقیق هذا الهدف من خلال حساب معدل دوران المخزون من كل نوع من المواد 

   )1(.ومن كل منتج
الدوران المرتفع مؤشر على قدرة الإدارة على إبقاء المخزون في أدنى مستوى له،  یعتبر معدل  

مكانیة تجنب خسائر قد تنتج عن ركود المخزون سواء كانت  وقدرتها على تصریف البضائع بسرعة، وإ
أما انخفاض المعدل فیدل على عدم كفاءة إدارة المخزون، . ناتجة عن التلف أو عن تجمید أموال فیه

احتفاظ الشركة بمخزون فائض أو متقادم مما یقلق الشركة جراء تمویل هذا المخزون وتحمل تكلفة  وعلى
  )2(.تمویل إضافیة

أن معدل دوران المخزون یعتبر مقیاساً جیداً للأداء إذا أخذ في الاعتبار طبیعة  یتضح مما سبق  
وفي الشركات . زینها و حالة السوقالنشاط الذي تمارسه الشركة وطبیعة المواد و المنتجات التي یتم تخ

الذاتي الذي تتمتع به الأقسام  للابد من الأخذ في الحسبان مستوي الاستقلا ةالتي تطبق نظام اللامركزی
  .وحریة التعامل خارجیاً 

  
  
  

                                                
 .256، ص، )2000الدار الجامعیة، : الإسكندریة(، ة التكالیف في المجالات التطبیقیةمحاسبهاشم أحمد عطیة،   )1(
، العدد الثالث مجلة الإدارة والاقتصاد، »أهمیة النسب المالیة في تقویم الاداء«زهرة حسن العامري، السید علي خلف الركابي،  )2(

    .119، ص )2007/ 19/2(والستون، 
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  :Machine Performance Measuresمقاییس أداء الآلات . 4
اعیة الحدیثة ازداد الاتجاه نحو استخدام الأتمتة ومع زیادة الأتمتة یحدث تعاظم في البیئة الصن  

في الاستثمارات في المعدات والآلات والتي تحتاج إلى اهتمام كبیر من الإدارة عنه في المصانع 
إمكانیات التقلیدیة، ومن المقاییس المبتكرة لتحدید الإمكانیات المتاحة للآلات واستخدام هذه الآلات، نسبة 

الآلات المتاحة، نسبة الأعطال للآلات، زمن إعداد الآلات، توقف الآلات، الصیانة المانعة، نسبة 
  )1(.الاستخدام المتاحة و زمن الإعداد

أن أهمیة هذه المقاییس تزداد عند تطبیقها متزامنة مع مقاییس المرونة الإنتاجیة  مما تقدم یتبین  
استخدام الآلات بطاقة عالیة یساعد على تدفق الإنتاج في الوقت  ومقاییس رقابة المخزون، حیث أن

المحدد بسهولة ویسر، أما إذا لم تكن هنالك حاجة لاستخدام الآلات بطاقة عالیة فإن ذلك سیؤدي إلي 
إنتاج أكثر مما هو مطلوب لضمان تدفق الإنتاج في الوقت المحدد مما یستوجب تكوین مخزون بدون 

م مقاییس أداء الآلات لقیاس الأداء لابد من أخذ التكلفة الناتجة عن زیادة وعند استخدا. حاجة
  .   الاستثمارات في الآلات

  Delivery Performance Measures:مقاییس أداء التسلیم . 5     
الهدف من عملیة الإنتاج هو توصیل منتج ذو جودة عالیة لید العمیل بأسرع  ما یمكن، فالعمیل   

نتظار عدة شهور لاستلام المنتج وأن أحد المنافسین یمكنه تسلیم البنود المطلوبة في لیس مضطراً للا
لذلك ففي بیئة التصنع الحدیثة تكون السرعة ذات أهمیة مثل الجودة في كسب العملاء أو . عدة أسابیع

زمن دورة  وهنالك العدید من مقاییس أداء التسلیم منها، نسبة التسلیم في الموعد،. الاحتفاظ بالعمیل
  )2(.الإنتاج أو التصنیع، كفاءة دورة التشغیل

أن مقاییس أداء التسلیم تزداد أهمیتها في ظل وجود عدد من المتنافسین في  یتضح مما سبق  
ولكن حتى تتمكن الشركة من الوفاء . السوق، وهي بدورها تزید من فعالیة مقاییس الأداء المذكورة أعلاه

لب المزید من التكالیف الثابتة مما یتطلب الحصول على عدد كبیر من أوامر بهذه المقاییس فإن ذلك یتط
  .الشراء وأن تتم تلبیتها بسرعة حتى تستطیع الشركة تحقیق هامش ربح مرضي

باستخدام أسعار التحویل  المالي في الشركات الصناعیة یتناول هذا البحث قیاس وتقویم الأداء  
الیة وذلك لما قد تحدثه من تأثیرات على أرباح الشركات متعددة والتي تعتبر من مقاییس الأداء الم

هذا بالإضافة إلى ما یمكن أن . ولما قد تحدثه من تأثیرات على مقاییس الأداء المالیة الأخرى. الأقسام
لمالي تحدثه من تأثیر غیر مباشر على مقاییس الأداء غیر المالیة والذي یؤثر في النهایة على الأداء ا

 . للشركة
 

                                                
 .507رین، ص، ري إتش جارون، إریك نو  )1(
 .507، ص، المرجع نفسه )2(
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  لثالمبحث الثا
  قیاس الأداء باستخدام أسعار التحویل

    أثر أسعار التحویل على قیاس الأداء: أولا
یم أداء أي من مراكز الاستثمار أو مراكز الربح، من المهم أن یكون هنالك اعتبار یتم تقو عندما   

منظمة بالسلع خاص عندما یزود أحد مراكز المسئولیة في المنظمة مركز مسئولیة آخر في نفس ال
  )1(.یم أداء مراكز المسئولیةهذه الظروف تدخل بنود إضافیة لتقو في مثل . والخدمات
یم أداء مدیري مركز الاستثمار ومركز الربح أكثر صعوبة، وتحدث هذه الة یصبح تقو في هذه الح  

نفس  الصعوبة نتیجة سعر التحویل الذي یفرض على المنتج أو الخدمة المحولة من قسم للآخر في
وكما هو متوقع فإن القسم المشتري یرغب في أدنى سعر ممكن، بینما یرید القسم البائع أعلى . الشركة
  .یم للأداءممكن لیحصل على أفضل تقو سعر 

في بیئة الأعمال الطبیعیة حیث وجود شركات منفصلة عن بعضها فإن عوامل السوق هي التي   
السعر مرتفع جداً فسوف یبحث عن بائع آخر قد یكون قادراً  فإذا كان المشتري یعتقد أن. تؤثر في السعر

ذا كان البائع یعتقد أن السعر منخفض جداً فیمكنه أن یبحث عن مشتري . على البیع بسعر منخفض وإ
  . آخر یمكن أن یشتري بسعر أعلى

 هذا الوضع الطبیعي یختلف في حالة التحویلات الداخلیة في الشركات، فالبائعین غالباً ما  
یكونون مجبرین على البیع والمشترین غالباً ما یكونون مجبرین على الشراء من الأقسام داخل الشركة 

وهكذا فإن الصفقة التي لا تكون في مصلحة أي من المدراء قد . وذلك حتى لا تكون هنالك طاقة عاطلة
  )2(.تكون في مصلحة الشركة ككل

و واحد من أهم العناصر في . كفاءة الإدارةقد أصبحت أسعار التحویل عامل مؤثر جداً على   
ویمكن أن یكون للتحویلات الداخلیة للمنتجات والخدمات أثر . قیاس أداء المنشئات اللامركزیة وأجزائها

إیجابي أو سلبي على مقاییس الأداء المستخدمة لقیاس أداء وحدات أو مراكز التنظیم كما یحدث عند 
  )3(.خدماتالتحویلات الخارجیة للمنتجات وال

یرادات    یؤثر السعر المفروض على المنتجات أو الخدمات المحولة على تكالیف القسم المشتري وإ
وبما أن مقاییس أداء القسمین . القسمین سوف تتأثر بسعر التحویل وبالتالي فإن أرباح كلا. القسم البائع

قد تأثرت فإن أسعار التحویل تعتبر ) العائد على الاستثمار، الدخل المتبقي(التي تقوم على أساس الربح 

                                                
)1(  Paul E. Dascher, Et al, Managerial Accounting, 14 th Edition, (Ohio: Thomson Learning, 2005), 

P, 19. 
)2(  Edward Ketz, Et al, Management Accounting, (Florida: Harcourt Brace Jovanovich, Inc, 1991), P 

422. 
)3(  Ljilja Antić, Vesna Jablanović, Op. cit,  P 62. 



113 
 

وهنالك خطر ماثل وهو أن سعر التحویل غیر السلیم سوف یؤدي إلى قیاس  )1(.عناصر ذات أثر فعال
أداء مضلل مما یجعل مدراء الأقسام یعتقدون أن سعر التحویل قد أثر على أدائهم بشكل غیر عادل مما 

  )2(.قد یؤدي إلى خلافات   و إلى تحفیز سلبي
تزداد فعالیة أسعار التحویل عند تحقق بعض الظروف، منها مقدار التحویلات الداخلیة من و   

المشتریات أو المبیعات مقارنة بإجمالي العملیات التي یقوم بها كل قسم، فكلما كان مقدار التحویلات 
ا المدیرین في وكذلك درجة الحریة التي یتمتع به. كبیراً كلما ازداد تأثیر أسعار التحویل على الأداء

التعامل مع الأطراف الخارجیة، فكلما كانت حریة التعامل خارجیاً مقیدة كلما ازدادت أهمیة تأثیر أسعار 
ومن العوامل المؤثرة أیضاً وجود عدد كبیر من الموردین والزبائن . التحویل على مقاییس أداء الوحدات

  )3(.لك صعوبة في الحصول علیهوعدم توفر سعر السوق لبعض السلع أو الخدمات أو أن هنا
یم ربحیة أقسام الشركات المختلفة أحد المهام الرئیسیة للتقاریر المحاسبیة وهو أیضاً ویعتبر تقو   

ومع ذلك عندما تقوم تقاریر الربح والخسارة على . الهدف من عملیة تقسیم الشركة إلي وحدات أو أقسام
الربح الذي ساهمت به أنشطة القسم في أرباح الشركة  مجموعة من أسعار التحویل فإنها لا تعكس مقدار

وعموماً فإن سعر التحویل الذي سیعكس هذا المقدار هو فقط سعر التحویل المماثل لسعر السوق . ككل
وفي هذه الحالة فإن المساهمة التي یتم قیاسها على أساس أسعار التحویل . الخارجي للمنتجات الوسیطة
أهمیة إظهار هذه المساهمات لیست فقط لعكس مساهمة مدراء الأقسام . قیةتتطابق مع المساهمة الحقی

یم ربحیة الأقسام وتقرر بعد ذلك ما إذا كانت ارة المركزیة التي تقوم بتقو ولكنها مهمة أیضا بالنسبة للإد
  )4(.ستوقف هذه الأقسام أو تتركها تستمر

فإن الرقابة على استخدام الموارد ستزول عندما تتطلب سیاسة الشركة المتاجرة بین أقسام الشركة،   
و لكي تعمل اللامركزیة في مثل هذه . عن الأقسام وأن مسئولیتها عن الربحیة تصبح غیر واضحة

 الحالات لا بد من وجود آلیة لحل أي نزاعات متعلقة بأسعار التحویل 

  )5(.و الحكم المترتب على أداء الإدارة
التحویل تأثیر على إیرادات القسم البائع ومصروفات القسم  أنه بما أن لأسعار یتضح مما تقدم  

ومن الطبیعي إذا لم تطبق . المشتري فهي بالتالي تؤثر على قیاس الأداء في كلى القسمین سلباً أو إیجاباً 
سیاسة أسعار التحویل بطریقة صحیحة فسوف تؤدي إلى النزاعات بین الأقسام مما یؤثر على اتساق 

                                                
)1(  Don R . Hansen, Maryanne M. Mowen, Management Accounting, (Ohio: South Western College 

Publishing, 1997), P 495.   
)2(  Colin Drury, Op. cit P 885. 
)3(  Jeff Coates, Et al, Op. cit, P 127. 
)4( Joshua Ronen, George Mckinney, Op. cit, P 100.   
)5(  Don T. Decoster, Eldon L. Schafer, Management Accounting, Third Edition, (New York: John 

Wiley  Sons, Inc, 1997 ), P 604. 
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وعلى الإدارة أن تعمل على أن تكون أسعار التحویل .  ر على أهداف الشركة ككلالهدف مما قد یؤث
  .أكثر عدالة حتى لا تكون مصلحة أحد الأقسام على حساب الآخر

  الطرق البدیلة لأسعار التحویل وقیاس الأداء: ثانیا
مركزیة، وأي لا یوجد مقیاساً سهلاً لسعر التحویل الذي یقوم بمقابلة كل احتیاجات الشركات اللا  

سعر تحویل غیر الذي یدفعه القسم في السوق ینتج عنه تخصیص غیر مؤسس للدخل عبر الأقسام و 
ومن مهام الإدارة تطویر نظام أسعار تحویل یمكن من قیاس الأداء . ضعف في قیاس أداء الأقسام

  .لیعكس استخدامات الأقسام لمواردها ویمكن من التخصیص الأمثل لموارد الشركة
  :أسعار التحویل على أساس السوق .1

في حالة وجود سوق تنافسیة كاملة للمنتجات الوسیطة وأقسام مستقلة، فإن أسعار السوق توفر   
و لقیاس أداء الإدارة فإن أفضل سعر هو السعر الذي یعكس السعر في السوق، . أفضل سعر تحویل

  )1(.لفة القسم المشتريوتعتبر أسعار السوق هذه أفضل مقیاس لدخل القسم البائع وتك
یم الأداء بالنسبة للأقسام المختلفة لأن سوق إلى توفیر أساس موثوق به لتقو تؤدي أسعار ال  

أسعار التحویل التي تعتمد على أسعار السوق الحقیقیة تتسم بالموضوعیة وتعبر عن تكلفة الفرصة 
بالنسبة للقسم البائع إمكانیات ربحیة مفقودة الضائعة الحقیقیة بالنسبة للأقسام البائعة والمشتریة، فهو یمثل 

في حین أنه بالنسبة للقسم المشتري یعبر عن التكلفة التي كان یمكن دفعها في حالة ما إذا تم الشراء من 
  )2(.الخارج، ویترتب على ذلك تحقیق ربحیة حقیقیة لكل قسم

فیها بواسطة الأفراد الذین  تعتبر أسعار السوق من أمیز مؤشرات الأداء لأنها لا یمكن التلاعب  
  )3(.لدیهم مصلحة في حسابات الربح

إضافة . العیب الرئیسي لاستخدام أسعار السوق هو أن القلیل من الأسواق یعتر سوقاً تنافسیاً    
والطریقة الوحیدة . إلي ذلك وفي كثیر من الحالات لا توجد سوق وسیطة للمنتجات أو الخدمات المحولة

  )4(.هو عبر العروض من خارج الشركاتلإیجاد سعر السوق 
وأیضاً هنالك بعض العوامل التي تجعل من الصعب تقدیر السعر المكافئ في السوق مثل،   

حتى لو أفترض أن سعر السوق و  .ظروف السوق، الرسوم، شروط الدفع الخاصة وخصومات الكمیة
قسام التصنیع تعتبر سوقاً محدودة لذلك فأ. یمكن تحدیده فهل یعتبر سعراً عادلاً لأغراض الشركة الداخلیة

لدیها مصاریف بیعیة أقل من الشركات المحددة لسعر السوق ولا ینبغي أن یحصل القسم المصنع على 
  . كل المنفعة من هذه الوفورات

                                                
)1(  Ibid, P 604. 

  .418ص مرجع سبق ذكره، أسامة الحارث،   )2(
)3(  Arnold Schneider, Op. cit, P 499. 
)4(  Don T. Decoster, Eldon L. Schafer, Op. cit P 604. 
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هنالك مشكلة أخرى عندما لا یوجد سعر سوق، فإذا قام أحد الأقسام بدراسة قابلة للتطبیق في   
لا یوجد سعر سوق للبحوث، وأن تكلفة البحوث لیست العنصر الأهم في تحدید قیمة  وغالباً . قسم آخر

وهنا لا بد أن یتفاوض حول سعر البیع أو أن یحدد بواسطة . البحوث، وهذا ما یجعل تحدید السعر صعباً 
  )1(.الإدارة

سمین لا بد أن یكون كل من الق. ولتصبح أسعار السوق أكثر فعالیة في قیاس أداء الإدارة  
وأن تكون للأقسام حریة شراء وبیع منتجاتها في أي . المشتري والبائع قادراً على العمل باستقلالیة

  )2(.سوق
أنه إذا توفرت كل الظروف لوجود أسعار التحویل على أساس سعر السوق فإنها  مما تقدم یتضح  

س سعر السوق في قیاس وتزداد فعالیة أسعار التحویل على أسا. تعتبر أفضل مقیاس لأداء الأقسام
وتعتبر أسعار السوق من . الأداء عند وجود سوق تنافسیة وأقسام مستقلة كما لو أنها شركات قائمة بذاتها

أمیز مؤشرات الأداء حیث أنه لا یمكن التلاعب فیها لأنها تستند على قوى العرض والطلب والمنافسة في 
  . السوق

ة تحدید أسعار تحویلاتها الداخلیة والتفاوض على أساس سعر السوق تستطیع أقسام الشرك  
یض تكالیفه مما ینعكس حولها، حیث یستطیع القسم البائع زیادة إیراداته ویستطیع القسم المشتري تخف

ذا أعطیت الأقسام حریة الشراء والبیع خارجیاً فكل . القسمین ویحقق أهداف الشركة یم أداء كلاعلى تقو  وإ
لمناسب الذي یمكنه من زیادة إیراداته وتخفیض تكالیفه مما یساعد في قسم یستطیع أن یجد السعر ا

وعلى أساس سعر السوق تستطیع الأقسام التحكم في كمیة مبیعاتها . تحقیق أرباح الشركة ككل
واستثماراتها ومخزونها وبذلك تستطیع زیادة العائد على استثماراتها وارتفاع معدل دوران مخزونها مما 

  .الشركة الكلي ینعكس على أداء
نتیجة للمنافسة في السوق تستطیع الأقسام المحافظة على جودة منتجاتها والمحافظة على زبائنها   

و على كفاءة وفعالیة آلاتها ومعداتها وذلك باستخدام التكنولوجیا الحدیثة حتى تستطیع توصیل منتجاتها 
  .كة ویعزز موقفها التنافسيمما یؤدي إلى تعظیم أرباح الشر . لزبائنها في الوقت المناسب

أما إذا كانت السوق غیر تنافسیة أو أن الأقسام لیست لدیها الاستقلالیة وحریة شراء وبیع   
ومن العوامل التي . منتجاتها في السوق فإن ذلك یؤثر سلباً على فعالیة أسعار السوق كأداء لقیاس الأداء

تقدیر سعر السوق لاختلاف الظروف داخل  تؤثر على فعالیة أسعار السوق في قیاس الأداء صعوبة
وخارج الشركة مما قد یؤثر على عدالة سعر السوق كأداة لقیاس أداء الأقسام فقد یستفید أحد الأقسام من 

  .بعض الفرص التي لیست لها علاقة بأداء القسم

                                                
)1(  Harold Bierman, Jr , Et al, Cost Accounting, Concepts and Managerial Application, (Boston: 

Pws- KENT Publishing company, 1990), Op.cit PP 848, 849. 
)2(  Don T. Decoster, Eldon L. Schafer, Op.cit P 604. 
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  :أسعار التحویل التفاوضیة. 2  
للمنتجات أو الخدمات الوسیطة أو  في حالة عدم وجود سوق تنافسیة كاملة أو لا توجد سوق  

فمن الضروري . هنالك صعوبة في تحدید سعر السوق، وأن سیاسة الشركة تتطلب المتاجرة بین الأقسام
  )1(.الاعتماد على أسعار التحویل التفاوضیة أو الجمع بین أسعار السوق وأسعار التفاوض

ا سمح للأقسام بحریة المساومة مع وهنالك حجج قویة تأید الاعتقاد بأنه في بعض الحالات، إذ  
هذا . بعضها البعض فمن الطبیعي سوف تتخذ القرارات التي سوف تعظم الأرباح الإجمالیة للشركة

ولتعمل المفاوضات . بالتأكید بافتراض أن المدراء مؤهلین ویعرفون كیف یستخدمون المعلومات المحاسبیة
فإذا كان للقسم المشتري مصادر . فئة على المساومةبفعالیة فمن المهم أن تكون للمدیرین قدرة متكا

فإن مقدرة . متعددة للحصول على المنتجات أو الخدمات الوسیطة، أما القسم البائع فلدیه منافذ محدودة
و تكون قدرة المدیرین على المساومة غیر متكافئة أیضاً . المدیرین على المساومة تكون غیر متكافئة

ت غیر متكافئة بین القسمین، أي أن نسبة التحویلات صغیرة في أحد الأقسام عندما تكون نسبة التحویلا
فالمدیر الذي لدیة نسبة تحویلات . وكبیرة في القسم الآخر وذلك مقارنة بالعملیات التي یقوم بها كل قسم

م یتم لأنه سوف لن یتضرر من التداعیات الخطیرة إذا ل. أقل إلى حد كبیر لدیه قدرة أكبر على المساومة
  )2(.الاتفاق بین القسمین

هنالك مواقف تتعارض فیها مصالح القسم مع مصالح الوحدة الاقتصادیة خصوصاً إذا تم   
السماح بشراء أصناف من خارج الوحدة الاقتصادیة یمكن تصنیعها داخلیاً، إذ لا یعوض انخفاض 

فقد جزءاً من عملیاته مما یؤثر  التكالیف بالقسم الذي یشتري من الخارج انخفاض الأرباح بالقسم الذي
ویؤدي عدم التوفیق بین مصالح الأقسام المستقلة ومصالح . على رقم الربحیة بالنسبة للوحدة الاقتصادیة

الوحدة الاقتصادیة إلى ظهور مشكلة التعظیم الفرعي للأرباح و التي تحدث عندما یقوم أحد الأقسام 
   )3(.ي الربح للوحدة الاقتصادیةبتعظیم أرباحه بطریقة تؤدي إلى تخفیض صاف

. عندما لا یتفق المدراء على سعر التحویل أو عندما یرفض أحد الأقسام التعامل مع القسم الآخر  
فإن على الإدارة المركزیة أن تحل النزاع، ولكن هنالك مشكلة حیث یمكن أن یقال أن المدیرین 

وذلك لا یزید المشاكل السلوكیة . ت أقسامهمالمتفاوضین لم یعد لدیهم المسئولیة الكاملة عن نشاطا
، أنه عندم. ةاللحظیة فقط بخصوص الروح المعنویة والدافعی یم أداء الأقسام، ا یتم تقو ولكنه یعني أیضاً

والتأثیر العام لذلك هو توقف العمل . فإن المدیرین سیكونون مسئولین عن نتائج لقرارات لم یتخذوها
ومع هذا فإن دعم الإدارة العلیا . بح والاتجاه نحو مركزیة اتخاذ القراراتبالمسئولیة غیر المركزیة للر 

                                                
)1(  Harold Bierman, Jr , Et al, Op. cit, P 848. 
)2( Colin Drury, Op. cit,  893.  

 .419ص مرجع سبق ذكره، أسامة الحارث،  )3(
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وتدخلها یجب أن یكون متاحاً لحل النزاع العرضي غیر القابل للحل أو التدخل عندما ترى أن عملیات 
  )1(.المساومة سوف تؤدي إلى قرارات ذات أمثلیة جزئیة

ن أن تكون مقیاساً جیداً للأداء إذا توفر أن أسعار التحویل التفاوضیة یمك یتبین مما سبق  
الأساس السلیم الذي یتم على أساسه التفاوض، وتوفرت للأقسام الاستقلالیة والحریة في التعامل مع 
الأطراف الخارجیة، وكان باستطاعة الأقسام الحصول على المعلومات بشكل متكافئ، هذا بالإضافة إلى 

ت العرضیة بین الأقسام، وتدخلها السلیم وفي الوقت المناسب عندما قدرة الإدارة العامة على حل النزاعا
  . ترى أن مصالحها الكلیة قد تم المساس بها

وذلك . في هذه الحالة ستعمل الأقسام المتفاوضة على تحقیق أهدافها وأهداف الشركة ككل  
. خلیة دائمة ومضمونةوبذلك تتوفر للأقسام سوقاً دا. بالاتفاق على سعر التحویل المناسب لكل منهما

یستطیع من خلالها القسم البائع في الشركة تجنب الكثیر من النفقات التي كان سیدفعها لو قام بتصریف 
ویستطیع القسم المشتري تجنب الكثیر من النفقات التي كان سیدفعها لو قام بشراء . منتجاته خارجیاً 

ین وأرباح الشركة ككل وبالتالي على تقییم أداء ویؤثر ذلك على ربحیة كل من القسم. مدخلاته من الخارج
  .كل من القسمین

فلن تتوصل . أما إذا لم تتوفر الظروف المناسبة للتفاوض ولم تتكافأ فرص ومقدرات المدیرین  
، إذا وجد . الأقسام لسعر التحویل المناسب في هذه الحالة سیلجأ القسم البائع في الشركة للبیع خارجیاً

عند ذلك سیتعرض القسمان . جأ القسم المشتري للشراء من الخارج إذا وجد سعراً أقلویل. سعراً أكبر
وحتى إذا وجد أحد القسمان فرصاً مواتیة فإن . لظروف السوق وما یصاحبها من رسوم وتكالیف إضافیة

. ذلك سوف یكون على حساب أداء القسم الآخر إذا كان لیس باستطاعته الاستفادة من أوضاع السوق
یؤثر ذلك على أرباح الشركة ككل إذا لم تغطي الأرباح التي یحصل علیها أحد الأقسام الخسائر التي  وقد

ذا تدخلت الإدارة العامة للشركة بشكل غیر سلیم فإن ذلك سیحد من استقلالیة . تعرض لها القسم الآخر وإ
  .أداء أقسامهایم ات وبالتالي قدرتها على قیاس وتقو الأقسام ومسئولیتها عن اتخاذ القرار 

  : أسعار التحویل على أساس التكلفة.3
في الظروف التي لا توجد فیها أسعار سوق تنافسیة ولا یمكن إیجاد سعر التحویل التفاوضي،   

وتستخدم فقط مراكز التكلفة لقیاس أداء . فإن الشركة لا تقوم بتأسیس مراكز ربح أو مراكز استثمار
و تشجیع أقسام البیع على إدارة التكلفة . ریة كأسعار تحویل لمراكز التكلفةالإدارة، باستخدام التكلفة المعیا

  )2(.یم أداء مدیري أقسام البیع كأي مدیر مركز تكلفة آخرتقو  على أن یتم. بصورة جیدة
عندما یكون مدیر مركز . هنالك قضایا أخرى تحدث عندما تستخدم الشركة نظام مراكز الربح  

فإذا قام قسم في شركة لإنتاج السیارات بعمل . تحكم في عدد الوحدات المباعةالربح غیر قادراً على ال
                                                

)1(  Colin Drury, Op. cit, 894. 
)2(  Don T. Decoster, Eldon L. Schafer, Op. cit, P 605 
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بعض أجزاء مودیل حدیث، عندما لا یوجد سوق بدیل، فإن القسم لا یمكنه التحكم في عدد الوحدات 
في حالات من هذا النوع قد یكون من المفضل قیاس أداء القسم بواسطة تكلفة المنتج بدلاً من . المباعة

على الأقل خطوتین من المتغیرات الدقیقة لقیاسه، أي المتغیرات التي یمكن  تربح مصطنع فقدرقم 
  . التحكم فیها بواسطة القسم

في غیاب سعر السوق فإن أي تقاریر أو مقاییس ناتجة من السعر داخل الشركة قد تكون حكمیة   
مثل هذه التقاریر قد تضر أكثر مما . یةوقد تكون غیر عادلة كما الحال في حالة التقاریر المحاسبیة العاد

وعلى الإدارة التي تواجه بمثل هذه الأوضاع المتكررة، أي أن تحویلاتها الداخلیة لا یمكن تسعیرها . تفید
بصورة موضوعیة، أن تعید النظر في فوائد ومضار تقاریر المحاسبة القطاعیة الهادفة لقیاس الدخل 

ه الحالات فإن استخدام مقاییس أداء أخرى مثل التكالیف المعیاریة في مثل هذ. والعائد على الاستثمار
        .  یجب أن یؤخذ في الاعتبار

بافتراض أن الهدف هو قیاس الأداء، فهنالك صعوبات عدیدة تحدث عندما یكون سعر التحویل   
غالباً في الواقع (استخدام التكلفة الحدیة لوحدها . في القسم المصنع أو القسم البائع على أساس التكلفة

في غالب الأحول قد یؤدي إلى عجز في القسم المورد ما لم یستخدم نظام ) العملي تكون التكلفة المتغیرة
المحولة وبناءاً على ذلك  التكلفة زائد هامش حتى یتمكن القسم من تحقیق أرباح  على السلع أو الخدمات

ول یضع عبئاً كبیراً على قسم محاسبة التكالیف لتحدید استخدام التكلفة كأساس لسعر التح. یم أدائهیتم تقو 
والإنتاج الذي یتم إنتاجه عند استخدام سعر التحویل على أساس التكلفة یمكن أن . القیم ذات العلاقة بدقة

  )1(.یحدث سلسلة من النقاشات حول تحدید التكلفة
ن الأقسام المختلفة في المنشأة قد لا یؤدي استعمال التكلفة الكلیة كأساس لتحدید سعر التحویل بی  

هذا بالإضافة إلى أن التكالیف الفعلیة لقسم معین لن یتم معرفتها إلا بعد انتهاء . إلى تعظیم الربح للمنشأة
الإنتاج في ذلك القسم، وبالتالي فإن القسم المشتري لن یستطیع التخطیط السلیم بسبب اعتماده على 

ستعمال تكالیف الإنتاج الكلیة كأساس لتحدید سعر التحویل هو ومن عیوب ا. معلومات غیر موثوق بها
وبالتالي فإن عدم الكفاءة الموجودة بالقسم البائع . عدم وجود أي دافع للقسم البائع لمراقبة وضبط تكالیفه

  .سوف یتم تمریرها للقسم المشتري
یم الك صعوبة في تقو حویل فقد یكون هنعند استخدام التكلفة المتغیرة كأساس لتحدید أسعار الت  

لى أقسام أخرى، فبالنسبة للقسم البائع الذي  انجاز مدراء الأقسام التي یتم بها تحویل المنتجات من وإ
یغطي فقط التكالیف المتغیرة للمنتج عند تحویله لقسم آخر فقد یؤدي ذلك إلى خسائر فادحة للقسم البائع 

بالنسبة للقسم المشتري والذي یتم تحویل المنتج إلیه  أما. بسبب أن إیراداته لا تغطي التكالیف الثابتة
فإنه عند بیع المنتج للآخرین خارج المنشأة فسوف یحقق أرباحاً ضخمة بسبب . بالتكالیف المتغیرة فقط

                                                
)1(  Harold Bierman, Jr , Et al, Op. cit, PP 849, 850. 
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بدایة لهذا ارتفاع إیراداته وقلة تكالیفه المتمثلة فقط بالتكالیف المتغیرة التي سوف یدفعها للقسم البائع في ال
یم إنجاز مدراء الأقسام سوف یكون في غایة الصعوبة، كما أنه توجد صعوبة في وعلیه فإن تقو . المنتج

مقارنة إنجاز مدراء الأقسام الذین یتعاملون مع الأقسام الأخرى داخل المنشأة بإنجاز مدراء الأقسام الذین 
  )1(.یتعاملون مع خارج المنشأة

وهي أن مداخل أساس . تحویل على أساس التكلفةهنالك مشاكل تحدث عندما استخدام أسعار ال   
إضافة . التكلفة لأسعار التحویل لا تشجع على هدف استخدام أسعار التحویل لتدعیم تحقیق دخل الوحدة

تعطى  الربح إلى ذلك تفضل وحدات التنظیم أن تعامل كمراكز ربح ولیست كمراكز تكلفة لأن مراكز
   )2(.اعتباراً أكثر

أن أهمیة أسعار التحویل علي أساس التكلفة تعتمد على طبیعة نشاط الشركة  مما تقدم یتبین  
فإذا كانت الشركة تنتج منتجات فریدة أو ذات جودة عالیة غیر متوفرة في السوق . والسوق الذي تعمل فیه

  .أو أن هنالك صعوبة في إیجاد سعر سوق لها، فمن الأفضل للشركة أن تعمل بنظام مراكز التكلفة
د نجاح الشركة في الاستفادة من أسعار التحویل على أساس التكلفة في قیاس أداء أقسامها ویعتم  

على أساس التكلفة المتبع فلو تم اتباع أساس التكلفة الفعلیة فسوف تواجه الأقسام صعوبة في ضبط 
ها الحافز ورقابة التكالیف، وحتى لو استطاعت الأقسام ضبط ورقابة تكالیفها، إلا أنه قد لا یوجد لدی

وحتى لو أدت إلي زیادة الأرباح فإن ذلك قد یكون في مصلحة أحد الأقسام على حساب . لتحقیق الأرباح
  .مما قد یؤثر على عدالة قیاس الأداء. الآخر

فالقسم البائع قد لا یوجد لدیه الحافز في الاستمرار في ضبط ورقابة تكالیفه إذا تمت معاملته   
لذي تنتقل منتجاته إلى القسم المشتري الذي قد یعامل كمركز بیع لأن المنتجات في الوقت ا. كمركز تكلفة

  .تنتقل منه إلى خارج الشركة
یم أداء القسم البائع على أساس ضبط ورقابة تكالیفه فقد یستمر في خفض تكالیفه إذا تم تقو   

وقد یعمل القسم على  مما قد یكون على حساب الجودة والرضى الوظیفي. التشغیلیة حتى یحسن من أدائه
وفي المقابل إذا استلم . خفض استماراته إلى أدنى حد مما یؤثر على ربحیة الشركة في المدى الطویل

القسم المشتري منتجاً منخفض القیمة فقد لا یعمل على خفض تكالیفه، مما یؤدي لارتفاع تكلفة المنتج 
مما یؤثر على موقف الشركة التنافسي ویصبح لدى الشركة منتجاً مرتفع التكلفة ومنخفض الجودة 

  .وبالتالي قدرتها على تحقیق أرباح
ذا تم تحفیز القسم البائع بإضافة هامش ربح للتكلفة الفعلیة، فقد لا یهتم القسم بضبط ورقابة    وإ

مما یؤدي إلى . تكالیفه لأن المزید من التكلفة یعني المزید من هامش الربح وبالتالي المزید من الحافز
ذا حاول القسم المشتري . تفاع تكلف المنتج المحول للقسم المشتري وبالتالي تكلفة المنتج النهائیةار  وإ

                                                
 .288، 287ص  مرجع سبق ذكره، ص، أحمد حسن ظاهر، )1(

)2(   Anthony A. Atkinson Et al, Op. cit, P 545. 
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خفض تكالیفه لمقابلة ارتفاع التكلفة المحولة من القسم البائع لتحسین أدائه فإن ذلك قد یكون على حساب 
  .الجودة والرضى الوظیفي والربحیة على المدى الطویل

جنب ذلك باستخدام أساس التكلفة المعیاریة التي توفر نظاماً مرناً للمعلومات تستطیع الشركة ت  
دة منتجاتها، تستطیع الأقسام من خلاله ضبط ورقابة تكالیفها وتحسین أدائها دون أن یؤثر ذلك على جو 

  .      یم أداء أقسامها بطریقة أكثر عدالةوتمكن الشركة من تقو 
  مقاییس الأداء الأخرىأثر أسعار التحویل على : ثالثاً 

أثر أسعار التحویل على  من خلال دراسة أسعار التحویل وقیاس الأداء یستطیع الباحث استنتاج
  - :كما یلي بعض مقاییس الأداء

  :الربح على مستوى القسم. 1
. أن أسعار التحویل تؤثر على إیرادات وأرباح القسم البائع وتكالیف ومصروفات القسم المشتري  

كالیف القسم فإن الأقسام تحاول خفض تكالیفها حتى تتمكن من تحقیق أرباح على مستوى فمن حیث ت
وتنقسم تكالیف القسم إلى تكالیف خاضعة لرقابة القسم . القسم وتساهم في تحقیق أرباح الشركة الإجمالیة

  .وتكالیف غیر خاضعة لرقابة القسم
فإن أسعار . لتكالیف الخاضعة لرقابتهبما أن القسم عند قیاس أدائه یكون مسئولاً فقط عن ا  

التحویل إذا حددت من قبل الإدارة العلیا للمنشأة ولم یكن القسم مشتركاً في وضعهاً تعتبر مصروفات 
یم أداء داء القسم فإنها سوف تأثر على تقو غیر خاضعة للرقابة، فإذا تم أخذها في الاعتبار عند قیاس أ

ذا لم یتم أخذها في الاعت. القسم بار فإن أسعار التحویل تكون قد فقدت جانباً من أهمیتها كأداة لقیاس وإ
  .أداء الأقسام مما یؤثر على استقلالیة الأقسام مما قد یؤثر على أهداف الشركة

أما ربحیة القسم فإذا كان المنتج یحول من القسم البائع إلى القسم المشتري بالتكلفة فإن القسم   
عملیة التحویل، وبالتالي قد لا یكون لدیه الحافز لخفض تكالیف المنتج، فإذا البائع لن یحقق أرباحاً من 

أما في حالة إضافة . استلم القسم المشتري منتجاً مرتفع التكلفة فستتأثر ربحیة القسم وربحیة الشركة ككل
إیجاباً لتحویل مما ینعكس نسبة هامش ربح لتكلفة المنتج فسوف یحقق القسم البائع أرباحاً من عملیة ا

ولكن إذا كانت تكلفة المنتج مرتفعة فإن إضافة هامش الربح ستزید التكلفة للقسم . یم أدائهعلى تقو 
في هذه الحالة قد لا تتأثر الأرباح على مستوى الشركة ككل لأن . المشترى مما ینعكس سلباً على أدائه

لبائع، ولكن قد یؤدي ذلك إلى الخسائر التي قد تحدث في القسم المشتري تعوض بالأرباح في القسم ا
  .النزاع بین الأقسام مما یؤثر على وحدة الهدف مما یؤثر على أهداف الشركة

. أما إذا كانت للأقسام حریة البیع والشراء خارجیاً وحریة تحدید أسعار التحویل والتفاوض حولها  
عر فسوف یلجأ للأطراف فإن الأقسام سوف تتفاوض حول أسعار التحویل فإذا لم یقتنع أي منها بالس

فإذا اتفق كل من القسم البائع والمشتري على سعر التحویل فإن القسم البائع سوف یستفید من . الخارجیة
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ویستفید القسم المشتري . عملیة البیع داخلیاً وذلك من ما یحققه من وفورات في مصروفات البیع والتوزیع
  . منتجمن ما یحققه من انخفاض في تكلفة الحصول على ال

أما إذا لم یتفق القسمان على سعر التحویل، فإذا وجد القسم البائع سعراً مناسبا یمكنه من تحقیق   
وفي المقابل إذا وجد القسم المشتري سعراً خارجیاً أقل من السعر الداخلي . ربح، فإنه سیلجأ للبیع خارجیاً 

لة سیتأثر أداء القسمین بأسعار في هذه الحا. فسیشتري من الخارج حتى یتمكن من تخفیض تكالیفه
أما في حالة عدم وجود سوق للسلعة أو أن السوق غیر . التحویل مما ینعكس على أداء الشركة ككل

في هذه الحالة . تنافسیة أو أن المنتج فرید من نوعه في هذه الحالة سیتعذر الحصول على طرف خارجي
فإذا . حویل ویكون التفاوض على أساس تكلفة المنتجیلجأ القسمان إلي التفاوض فیما بینهما على سعر الت

ولكن قد یتأثر أداء أي من القسمین . توفرت الظروف المناسبة للتفاوض سیحقق كل من الطرفین أهدافه
  .سلباً أو إیجاباً وفقاً لمهارات وقدرات أي من القسمین

داء الأقسام إذا تم قیاس أدائها وفي كل حالاتها فإن لأسعار التحویل تأثیراً موجباً أو سالباً على أ  
  .على أساس الأرباح المحققة بین فترتین مختلفتین

  :معدل العائد على الاستثمار. 2
یم أداء الاستثمار وبالتالي على قیاس وتقو أن أسعار التحویل قد تؤثر على معدل العائد على   
د على الاستثمار وذلك عن طریق فالأقسام في سعیها لتحسین أدائها تحاول زیادة نسبة العائ. الأقسام

  .زیادة المبیعات وتخفیض التكالیف وتخفیض الأصول العاملة
وفي حالة أن الأقسام لیست لدیها قدراً كبیراً من الاستقلالیة في تحدید أسعار التحویل، وأن   

القسم البائع  فإن. أو أن المنتجات تنتقل من قسم لآخر بسعر التكلفة. أسعار التحویل یتم تحدیدها مركزیاً 
لن یستطیع زیادة مبیعاته بالبیع للأطراف الخارجیة، ولن یتمكن القسم المشتري من التحكم في خفض 

في هذه . تكالیفه لأن المنتج سینتقل إلیه من القسم البائع الذي قد لا یكون لدیه الحافز لخفض تكالیفه
ستثماراته، وبالتالي تكون أسعار التحویل الحالة لن یتمكن أي من القسمین من تحسین معدل العائد على ا

  .قد أثرت سلباً على أداء القسمین
أما عندما یكون للأقسام قدراً كبیراً من الاستقلالیة و للمدیرین سلطة الرقابة والتحكم واتخاذ   

في هذه الحالة . القرارات، فإن الأقسام ستكون لدیها الحریة في تحدید أسعار التحویل والتفاوض حولها
یستطیع القسم البائع التفاوض مع القسم المشتري حول سعر التحویل الذي یمكنه من تحقیق الربح 

ویستطیع القسم المشتري . المناسب ویكون لدیه الفرصة لزیادة مبیعاته عن طریق البیع للأطراف الخارجیة
ته التشغیلیة، التفاوض مع القسم البائع على سعر التحویل المناسب الذي یمكنه من تخفیض مصروفا

ونتیجة لذلك سیتحسن معدل . ویمكنه تخفیض تكالیفه أیضاً عن طریق الشراء من الأطراف الخارجیة
عند . یم أداء كل من القسمینین والشركة ككل، مما یؤثر على تقو القسم العائد على الاستثمار في كلا

  .ذلك تكون أسعار التحویل قد أثرت إیجاباً على قیاس أداء القسمین
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أما في حالة عدم اتفاق القسمان على سعر التحویل المناسب فسوف یلجأ القسم البائع للبیع   
خارجیاً إذا وجد سعراً یفوق سعر الشراء داخلیاً حتى یتمكن من زیادة مبیعاته وتحقیق أرباح أكبر مما 

للشراء من الأطراف وفي المقابل سوف یلجأ القسم المشتري . یؤدي إلى زیادة معدل العائد على استثماراته
الخارجیة إذا وجد سعراً أقل من السعر الداخلي لیتمكن من تخفیض تكالیفه مما یؤدي إلى زیادة معدل 

  .العائد على استثماراته
أما في حالة عدم وجود سوق للمنتج أو أن السوق غیر تنافسیة أو أن السلعة فریدة من نوعها،   

لى سعر التحویل الذي یحقق ربحاً للقسم البائع ویخفض في هذه الحالة فإن القسمین سیتفاوضان ع
أما إذا لم یتفق . تكالیف القسم المشتري مما ینعكس على معدل العائد على الاستثمار في كلى القسمین

القسمان على سعر التحویل المناسب ولجأ القسم المشتري للشراء من الخارج فسوف تكون لدى القسم 
رات مجمدة مما یؤدي لانخفاض  معدل دوران الاستثمارات الذي یؤدي البائع طاقة عاطلة واستثما

  .لانخفاض معدل العائد على استثمارات القسم
وقد تأثر أسعار التحویل على معدل العائد على الاستثمار في الأقسام مما یؤدي إلى رفض   

بینما قد تكون هذه  الاستثمار في مشروعات تؤدي إلى تخفیض معدل العائد في القسم في الأجل القصیر
وقد تؤدي إلى قبول مشروعات في القسم تؤدي إلى زیادة . المشروعات مربحة للشركة في الأجل الطویل

معدل العائد على الاستثمار في القسم في الأجل القصیر ولكنها لیست في مصلحة الشركة في الأجل 
  .قسامیم أداء الأمعدل العائد یستخدم في قیاس وتقو  الطویل، وذلك لأن

  :مقاییس رقابة الجودة. 3
أن أسعار التحویل تؤثر على مقاییس رقابة الجودة إذا كانت الشركة تستخدم جودة المنتجات   

ویتضح ذلك بجلاء عندما یكون لأقسام الشركة حریة التعامل مع الأطراف . لقیاس أداء أقسامها
تطاعته أن یشتري من خارج الشركة، فإنه فإذا كان القسم البائع یعلم أن القسم المشتري باس. الخارجیة

وبما أن . الخارج سیعمل على تحسین جودة منتجاته حتى لا یلجأ القسم المشتري إلى شراء مدخلاته من
ذلك سیدفعه لتحسین  القسم البائع یستطیع بیع منتجاته خارجیاً حیث قوى العرض والطلب والمنافسة فإن

  .جودة منتجاته
مقیاساً لرضاء العملاء حیث أن القسم البائع من خلال تحویلاته للقسم وتوفر أسعار التحویل   

المشتري یستطیع معرفة ردود أفعال العملاء خارج المنشأة، مما یفیده في عملیات البیع خارج الشركة 
  .وتحسین موقفه التفاوضي مع القسم المشتري داخل الشركة

یل وألزمت الأقسام على التعامل بها،  فلن یتوفر أما إذا حددت الإدارة العامة للشركة أسعار التحو   
الحافز للقسم البائع لتحسین جودة منتجاته لأنه یعلم أن القسم المشتري مجبر على قبول منتجاته وبأي 
مستوى جودة مما ینعكس سلباً على جودة منتجات القسم المشتري وبالتالي منتجات الشركة النهائیة مما 

   .   تنافسي وقدرتها على تحقیق أهدافهایؤثر على موقف الشركة ال
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  :مقاییس المرونة الإنتاجیة. 4
أن أسعار التحویل توجد في الشركات التي یمر إنتاجها بعدة أقسام أو مراحل، وأن الإنتاج یتم    

ومعنى ذلك أن هنالك سوق داخل الشركة وأن هنالك قسم أو . تحویله من قسم لآخر أو من مرحلة لأخرى
فلو اهتمت الشركة بمقاییس المرونة الإنتاجیة، . ة إلى مخرجات قسم سابق أو مرحلة سابقةمرحلة بحاج

وكان للأقسام حریة التعامل مع الأطراف الخارجیة، فإن القسم البائع سوف یسرع في تلبیة طلبات القسم 
بائع حریة البیع وبما أن للقسم ال. المشتري حتى لا یلجأ القسم المشتري إلى شراء احتیاجاته من الخارج

خارجیاً حیث المنافسة المرتفعة في السوق، فإنه سوف یلجأ إلى التجدید والابتكار وتقدیم أكبر عدد من 
المنتجات الجدیدة وبسرعة أكبر بما یحقق زیادة حصته في السوق، وسوف ینعكس هذا على تحولات 

  .شركة ككلالقسم البائع للقسم المشتري داخل الشركة مما ینعكس على أداء ال
  :مقاییس رقابة المخزون. 5

أن أقسام الشركات إذا كانت لدیها استقلالیة وحریة في التعامل مع الأطراف الخارجیة، فإن القسم   
البائع بالإضافة إلى تحویلاته للقسم المشتري، یستطیع تصریف منتجاته في السوق وبذلك سوف لن 

یكون لدیه معدل دوران مخزون مرتفع، وسوف یتجنب یحتفظ بمخزون منتجاته لفترة طویلة وبذلك سوف 
الخسائر التي قد تنتج عن ركود المخزون سواء كانت ناتجة عن التلف أو تجمید الأموال في شكل 

وفي المقابل إذا كان لدى القسم المشتري حریة شراء مدخلاته من الخارج فسوف لن یحتفظ . مخزون
حصول على مدخلاته من السوق وفي أي وقت إذا تعذر بكمیات كبیرة من المخزون لأنه یستطیع ال
وبذلك سیرتفع معدل دوران مخزونه ویتجنب الخسائر التي . الحصول علیها من القسم البائع داخل الشركة

  .قد تحدث عند الاحتفاظ بالمخزون
أما إذا لم یتفق القسمان على سعر التحویل المناسب ولم یستطع القسم البائع تصریف منتجاته   

في السوق لأي سبب من الأسباب، وقام القسم المشتري بتوفیر مدخلاته من السوق فسوف تصبح لدى 
القسم البائع طاقة عاطلة وأموال مجمدة في شكل مخزون وقد تتعرض للتلف، مما یؤثر سلباً على معدل 

فعه لتجمید جزء كبیر وسیفقد القسم المشتري مصدراً قریباً ومضموناً لاحتیاجاته، مما قد ید. دوران مخزونه
من أمواله في شكل مخزون زائد عن حاجته في بعض الأوقات إذا كانت احتیاجاته موسمیة أو تتعرض 

  .للندرة في بعض الأحیان، مما یؤثر سلباً على معدل دوران مخزونه
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  :مقاییس أداء الآلات. 6
لاستقلالیة والحریة في أن سیاسة أسعار التحویل في الشركات إذا أعطت الأقسام مزیداً من ا  

التعامل مع الأطراف الخارجیة فإن القسم البائع سیلجأ إلى الاستثمار في المعدات والآلات واستخدام 
التكنولوجیا الحدیثة و إلى الاهتمام بإعداد وصیانة معداته وآلاته حتى یستطیع المنافسة في السوق 

یلجأ للأطراف الخارجیة بسبب الأداء الضعیف الخارجیة، ومقابلة احتیاجات القسم المشتري الذي قد 
وسوف یعمل القسم المشتري أیضاً   .لمعدات وآلیات القسم البائع أو لتكرار أعطالها وتأخر صیانتها

على الاستثمار في المعدات والآلات والاهتمام بها واستخدام التكنولوجیا الحدیثة حتى یستطیع استیعاب 
ر علیه الحصول على مدخلاته من فرصة الشراء من الخارج إذا تعذد مخرجات القسم البائع وحتى یستفی

  .من الداخل
  :مقاییس أداء التسلیم. 7

أن الشركة لو طبقت مقاییس أداء التسلیم وكان لدى أقسام الشركة حریة تحدید أسعار التحویل   
ة سیعمل على توصیل فإن القسم البائع في الشرك. والتفاوض حولها وحریة التعامل مع الأطراف الخارجیة

منتجاته للزبائن بأسرع ما یمكن حتى یستطیع المحافظة على زبائنه وكسب زبائن جدد و المنافسة في 
وسوف یستفید القسم المشتري من ذلك في أن تحویلاته من القسم البائع ستصله في الوقت . السوق

المشتري بإمكانه الحصول على المناسب وبسعر التحویل المناسب، لأن القسم البائع یعلم أن القسم 
وفي المقابل سوف یعمل القسم المشتري في الشركة . احتیاجاته من السوق في أي وقت وبسعر مناسب

على الاتفاق مع القسم البائع على سعر التحویل بینهما لأن القسم البائع إذا لم یقتنع بالسعر فسوف یلجأ 
  . للبیع خارجیاً 
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  الثالث الفصل

  الدراسة التطبیقیة والمیدانیة
  :المبحثین التالیینفي هذا الفصل یتم تناول الدراسة التطبیقیة والمیدانیة من خلال 

  الدراسة التطبیقیة :المبحث الأول
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  المبحث الأول
  الدراسة التطبیقیة

  اسةنبذة تعریفیة عن شركات الدر : أولاً 
  نشأة وتطور الصناعة بالسودان

، 1885 - 1821نشأت الصناعة السودانیة من خلال صناعات خفیفة وحرفیة خلال الفترة من   
ومع نهایة الربع الأول للقرن العشرین تم إنشاء مشروع الجزیرة وزراعة القطن وبذلك دخل تطور الصناعة 

والنسیج التقلیدي والبذرة لمعاصر الزیوت التقلیدیة السودانیة مرحلة جدیدة بتوفر القطن كمادة خام للغزل 
لمصانع الصابون، وفي نهایة العقد الرابع للقرن العشرین فرضت ظروف الحرب العالمیة صعوبات كبیرة 
أدت لاتجاه بعض التجار الأجانب والوطنیین نحو الاستثمار في الصناعات التحویلیة كبدیل للواردات 

لتوفیر احتیاجات البلاد من السلع الأساسیة كالزیوت النباتیة، الصابون، وشجعت الدولة هذا الاتجاه 
منتجات الدقیق، الحلویات، المیاه الغازیة، المدابغ والأحزیة، العزل والنسیج التقلیدي، مطاحن القمح 

  .الصغیرة، المطابع والورش لإنتاج قطع الغیار وصناعة الأثاث المختلفة وغیرها من المنتجات الخفیفة
تم إصدار قانون للاستثمار وهو قانون المیزات الممنوحة للمشروعات المصدق  1956في ینایر   

  .تحت إشراف وزارة التجارة والصناعة والتعاون والتموین 1956علیها لسنة 
: من خلال تصنیع المنتجات الزراعیة منها 70/1971-60/1961وتم وضع خطة عشریة لسنة   
والنسیج، الملابس الجاهزة، صناعة المدابغ والأحذیة، المنتجات الجلدیة،  ، الغزل)حلفا- الجنید(السكر 

الزیوت النباتیة والصابون، الصناعات الكیماویة المتنوعة، صناعة التعبئة  ،مطاحن الدقیق الكبیرة
  .والتغلیف، الطباعة الحدیثة، ورش السباكة وقطع الغیار

وتم إجراء أول مسح  1967اني لسنة صدور قانون الاستثمار الصناعي الث 1966تم في   
بالتعاون مع منظمة الیونیدو والمكتب العربي للتنمیة  1985- 1970صناعي شامل بالبلاد في الفترة من 

الصناعیة وخلال هذه الفترة قامت العدید من الصناعات في القطاعین العام والخاص وأهم مشروعات 
  :القطاع العام كانت كالآتي

الحصاحیصا، (ومصانع الغزل والنسیج في كل من ) عسلایة، سنار، كنانة(من  مشاریع السكر في كل
  :أما صناعة القطاع الخاص كانت أهمها) الحاج عبد االله، شندي، الدویم، كوستي، نیالا، منقلا وكادقلي

مجموعة مصانع شرف للغزل والنسیج، مصنع الغزل الدولي ببورسودان، مصنع اتحاد مزارعي الجزیرة 
ل، مصنع غزل ونسیج سنار، مصنع الاطارات الدولي ببورسودان، مصنع حجارة البطاریات الجافة والمناق

  (1).بالخرطوم بحري، وثلاثون مصنع للفراد والثیاب الشعبیة، وستة مصانع للأدویة

                                                
  .2014وثائق وزارة الصناعة الاتحادیة،     (1) 
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منشأة صناعیة، المتوقف منها  24762اتضح أن بالسودان  2005وفي المسح الصناعي للعام   
ومن . من هذه المجموعة% 28.0عها ضمن مجموعة المنشآت الكبیرة وتشكل نسبة منشأة تقع جمی 644

إلى مجموعة % 7هي منشآت صغیرة وتنتمي بقیة المنشآت العاملة % 93بین جمیع المنشآت العاملة 
  . المنشآت الكبیرة

أشكال  من المنشآت ملك خاص ولا یوجد أي شكل من% 96.2ومن حیث ملكیة المنشآت فإن   
من مجموعة المنشآت الكبیرة ذات %) 1.5(منشأة فقط  25ة الأجنبیة في المنشآت الصغیرة وهنالك الملكی

  ).أجنبیة/ سودانیة(ملكیة مختلطة % 2.5ملكیة أجنبیة و
ولا توجد أي مشاركة للملكیة العامة في مجموعة المنشآت الصغیرة بینما توجد مشاركة للدولة في   

من المنشآت % 6.8وتمثل مشاركات الدولة نسبة . جمیع المنشآتمن % 0.5منشأة كبیرة تمثل  113
  )1(.منشأة من حمیع مشاركات الدولة هي بأكملها ملكیة عامة 89الكبیرة وتوجد 

أن الأرقام والنسب أعلاه قد تغیرت كثیراً في السنوات اللاحقة فقد أنشئت  مما سبق یتضح  
كما وازدات نسبة . الكیمیائیة تالمشروبات والصناعامصانع كثیرة كمصانع الإسمنت والمواد الغذائیة و 

المصانع ذات الملكیة الأجنبیة، والمختلطة بین الأجنبي والمحلي، وتناقص أیضاً عدد مصانع الملكیة 
وهذا یتطلب تكرار المسح الصناعي لفترات متقاربة وذلك لتقلب الظروف الاقتصادیة في البلاد،  .العامة

فهذا لایعطي معلومات عن الموقف الحالي  2005عي اتحادي كان في العام و نسبة لأن آخر مسح صنا
  .للصناعة في السودان

  - :وفیما یلي نبذة عن شركات الدراسة
 :شركة سكر كنانة. 1

، 35.33شركة مساهمة بین حكومة السودان  وهي ،1975تأسس شركة سكر كنانة في عام   
) السعودیة(، الشركة العربیة للاستثمار 10.97لسعودیة ، حكومة المملكة العربیة ا30.64حكومة الكویت 

، 5.59، الهیئة العربیة للاستثمار والإنماء الزراعي 5.69) السودان(، مصرف التنمیة الصناعیة 6.99
 .0.16و شركة الخلیج لصید الأسماك   0.16) الیابان(، شركة سوجتز 4.47مجموعة البنوك السودانیة 

كلم جنوب  250فدان ویقع بولایة النیل الأبیض على بعد  168,000شروع تبلغ إجمالي مساحة المو 
فدان، وتدیر شركة سكر كنانة  100,000ولایة الخرطوم وتبلغ المساحة المزروعة من قصب السكر 

مصنع : والوحدات الفرعیة هي. المحدودة خمس وحدات أعمال رئیسیة إضافة إلى شركتین فرعیتین
اني، مصنع الإیثانول، المزرعة الإنتاجیة والغابات ووحدة كنانة للمعدات السكر، مصنع العلف الحیو 

                                                
 .2013وزارة الصناعة الاتحادیة،  )1(
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 دأما الشركات الفرعیة فهي شركة كنانة للهندسة والخدمات الفنیة، مصنع كنانة فریز لان. والتصنیع
   (1)و تهدف الشركة لإنتاج وتسویق السكر المكرر وتقدیم الخدمات التقنیة والهندسیة . للألبان

  :یاد للسیاراتشركة ج. 2
، وتقوم بتجمیع 1925وفق قانون الشركات للعام  2004شركة جیاد للسیارات في عام تأسست   

كلم جنوب الخرطوم وتبلغ مساحة  55السیارات والشاحنات الخفیفة، وتقع مصانع الشركة على بعد 
  )2(.متر مربع 60000مصانع الشركة حوالي 

  -:وتتمثل أهداف الشركة في
 .ة ورفع القیمة المضافة للمقومات والإمكانات البشریة والصناعیة الأساسیةتوطین التقنی .1

 .زیادة الحصة السوقیة من أجل تعظیم الأرباح وتنمیة موارد الشركة .2

 .تطویر خدمات ما بعد البیع وتحقیق أداء تسویقي متمیز إرضاءاً للعمیل .3

 .اتباع النظم الإداریة المتقدمة في إدارة الأعمال .4

 .ز البحث والتطویر وتأطیر مفاهیم البحث العلميإنشاء مراك .5

 .دعم البنى التحتیة للبلاد في المجالات الإستراتیجیة وخاصة النقل بالتعاون مع الجهات الأخرى .6

 .تطویر بیئة العمل .7

  - :وتقوم الشركة بتجمیع السیارات والشاحنات الخفیفة وتضم الخطوط الآتیة
  خط تجمیع السیارات الصالون)BYD( 

 مرسیدس یوجین(نتاج الحافلات خط إ.( 

  110(خط تجمیع السیارات الصالون( 

 خط إنتاج السیارات نصف النقل. 

 خط إنتاج السیارات استیشن وأقون  
الخط العام وخط (تتكون مصانع الشركة من، مصنع بناء الجسم، مصنع الطلاء ومصانع التجمیع 

  )3()الصالون
  
  
  
  
  

                                                
  .2013وثائق شركة سكر كنانة   (1) 
   .2013ارات جیاد للسی ةوثائق شرك  )2(
 .2013جیاد للسیارات  ةوثائق شرك )3(
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  :مصنع التوفیق للصابون. 3
بدأ المصنع . 1979وبدأ الإنتاج في عام  1978مصنع التوفیق للصابون في عام تم إنشاء   

، وخط لصابون 2000بإنتاج صابون الغسیل العادي، وتم إدخال صابون الغسیل المحسن في عام 
  .2003، وأدخل خط الصابون السائل والمنظفات في العام 2002التوالیت في عام 

ي مجموعة الخطوط الإنتاجیة المكنونة للمصنع والتي تشمل وتتمثل مراكز الإنتاج في المصنع ف  
وخط صابون الغسیل المحسن، وخط صابون التوالیت، ) الفراشة(كل من خط صابون الغسیل العادي 

ویضم المصنع مجموعة من الأقسام والإدارات والتي تعتبر مراكز . وخط الصابون السائل وخط الظهرة
ة الإنتاجیة في إنجاز وظائفها، وتشمل مراكز التكلفة الخدمیة كل من تكلفة خدمیة تساعد مراكز التكلف

شئون الإداریة، التسویق لالقیزان، الرشاش، المعمل، المخازن، المولد، الصیانة، الإدارة الهندسیة، ا
دارة المصنع   (1).والمبیعات وإ

  :شركة السكر السودانیة. 4
،مصنع  1962الجنید الذي تأسس عام  تضم شركة السكر السودانیة أربع مصانع سكر، سكر  

قامت  1990وفي عام . 1979، مصنع سكر عسلایة 1976مصنع سكر سنار ، 1965سكر حلفا 
حلت شركات السكر الأربعة  1991شركة إنتاج السكر السودانیة وأتبعت لها المصانع الأربعة، وفي عام 

  .السكر السودانیةوآلت أصول الشركات إلى شركة ) الجنید، حلفا، سنار، عسلایا(
وتشمل . 1925تعتبر شركة السكر السودانیة شركة قطاع عام تعمل وفق قانون الشركات لعام   

الوحدات الإنتاجیة أربعة مصانع، الجنید، حلفا، سنار وعسلایة ووحدات مساعدة تتمثل في مسبك 
لاص، مصنع ، وحدة خدمات السكر وتصدیر المو )مصنع المعدات والمسبوكات(الخرطوم المركزي 

  .جوالات البلاستیك، المركز القومي لتدریب العاملین، وحدة أبحاث قصب السكر
تهدف الشركة إلى إنتاج محصول قصب السكر، إنتاج سكر أبیض بمواصفات عالیة للأسواق   

العالمیة والمحلیة، الاستثمار في الصناعات التكاملیة المبنیة على مخلفات صناعة السكر في المولاص 
قاس وتصنیع مدخلات الإنتاج محلیاً من، جوالات البلاستیك للتعبئة، قطع الغیار محلیاً، تصنیع والب

الجیر، إنتاج السكر الریفي للإنتاج المحلي، تطویر ورفع القدرات والمهارات للعامل السوداني و تطویر 
حداث تنمیة شاملة في الدولة   )2(.وتنمیة المناطق الریفیة وإ

  :السودانیةوحدات شركة السكر 
  )3(:في ما یلي الوحدات الإنتاجیة لشركة السكر السودانیة والوحدات المساعدة لها 
  

                                                
  .2013وثائق مصنع التوفیق للصابون،   (1)  
  .2013وثائق شركة السكر السودانیة،   )2(
 .2013وثائق شركة السكر السودانیة،  )3(
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  :الوحدات الإنتاجیة. 1
  :مصنع سكر الجنید. أ

 1959أنشأ في . كلم من الخرطوم ویقع جوار مدینة رفاعة 120یقع المصنع في ولایة الجزیرة على بعد 
فدان، مساحة  38716كر في العام، المساحة الكلیة للمشروع ألف طن س 60، الطاقة القصوى للمصتع 

  .ألف فدان 37مزرعة القصب 
  :مصنع سكر حلفا. ب

بدأ العمل في تشیید . كلم من الخرطوم 400یقع المصنع بمدینة حلفا الجدیدة في ولایة كسلا على بعد 
ألف  60صوى للمصنع الطاقة الق 1966/ 65وبدأ التشغیل التجریبي في الموسم  1963المصنع عام 

  .ألف فدان 37المساحة المزروعة . ألف طن سكر 75طن وام تأهیله لترتفع الطاقة التصمیمیة إلى 
  :مصنع سكر سنار. ج

الطاقة . 1976 -1971تم التنفیذ من . كلم جنوب الخرطوم 300یقع المصنع بولایة سنار على بعد 
  .ألف فدان 34.5المزرعة مساحة. ألف طن سكر في العام 110التصمیمیة للمصنع 

  :مصنع سكر عسلایة. د
بدایة أول موسم للتشغیل ینایر . كلم جنوب الخرطوم 280یقع المصنع بولایة النیل الأبیض على بعد 

  .ألف فدان 28المساحة الكلیة . ألف طن 110الطاقة التصمیمیة القصوى . 1980
  :الوحدات المساعدة. 2
  :بقطاع السكر المركز القومي لتدریب العاملین. أ

ویهدف المركز إلى تدریب . 1984وألحق بمصنع سكر سنار حتى عام  1975تأسس بعون هولندي في 
ورفع مستویات العاملین في صناعة السكر، تأهیل ورفع المستویات الإشرافیة المتوسطة خاصة في 

تدریب لرفع مستویات تكنولوجیا السكر ومجالات أجهزة المعامل ومعدات الورش والجودة و توفیر فرص ال
  . القوى العاملة في الأنشطة المشابهة

  :وحدة خدمات قطاع السكر وتصدیر المولاص. ب
وتقوم الوحدة بمتابعة وتخلیص وترحیل واردات قطاع . ومقرها بورسودان 1989أنشئت الوحدة في عام 

لشركة واستلام السكر من مدخلات الإنتاج، استلام وتخزین وتصدیر المولاص المنتج من مصانع ا
  .وتصدیر السلع التي تصدرها شركة السكر

  :مصنع جوالات البلاستیك. ج
و یهدف لتغطیة احتیاجات مصانع السكر من . 1998أنشأ المصنع  بعسلایة وتم التشغیل التجاري في 

والمصنع قابل . جوالات السكر بجانب إمكانیة تغطیة احتیاجات قطاعات أخرى مثل مطاحن الدقیق
  .في المستقبل للتوسع
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  : محطة أبحاث قصب السكر. د
وتهدف لتحسین عینات قصب السكر، استنباط عینات جدیدة من . أنشأت المحطة بمصنع سكر الجنید

قصب السكر عالي الإنتاجیة و تطویر الأداء الزراعي داخل الغیط، رفع كفاءة التقنیات الزراعیة بمزارع 
  .الشركة

  :مصنع المعدات والمسبوكات. و
وآلت إدارة المسبك إلى شركة السكر السودانیة في أبریل  1971أسس مسبك الخرطوم المركزي عام 

وتتنوع مسبوكات المصنع وتشمل عدة طلبات في . وتم تعدیل اسمه لمصنع المعدات والمسبوكات 2003
قطع  السوق المحلي، كقطع غیار مصانع السكر، وصلات أسلاك الكهرباء، قطع غیار مصانع النسیج و

  (1).غیار مطاحن الغلال
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
  .2013وثائق شركة السكر السودانیة،   (1) 
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  تحلیل بیانات الدراسة التطبیقیة: ثانیاً 
) 4(لمعرفة طرق تحدید أسعار التحویل في المصانع والشركات السودانیة تم أخذ عینة مكونة من   

  . مصانع وفیما یلي عرض وتحلیل طرق تحدید أسعار التحویل في بعض مصانع العینة
  :كنانةشركة سكر . 1

  -:فیما یلي عرض لطبیعة عمل بعض وحدات الشركة
  وحدة السكر. أ

الوحدة الرئیسیة في الشركة وتقوم بإنتاج السكر كمنتج رئیسي والمولاص والبقاس كمنتجین فرعیین،  هي
فیتم التعامل معهما باعتبارهما منتجین  أما المولاص والبقاس. ویتم بیع منتج السكر داخلیاً وخارجیاً 

یین، كانا في السابق یتم بیعمها للأطراف الخارجیة بأسعار رمزیة تضاف إلى أرباح المصنع أو یتم ثانو 
التخلص منهما، ویستخدم البقاس أیضاً في تولید الطاقة الكهربائیة للمصنع، ومن ثم تم إنشاء الوحدات 

س بالإضافة لمدخلات حیث یتم استخدام المولاص والبقا. الجدیدة للاستفادة القصوى من هذه المخلفات
وبذلك تم التخلص من . أخرى في إنتاج منتجات أخرى ذات قیمة أكبر كالكهرباء والإعلاف والإثانول
  . المخلفات بأسلوب أفضل من المعالجات السابقة، وحققت مكاسب إضافیة جدیدة

ن المصنع لدیه وبعد قیام مصنع الإیثانول أصبح إنتاج الشركة من المولاص لایفي بحاجة المصنع حیث أ
وتتحصل الوحدات على احتیاجاتها من المولاص والبقاس من مصنع السكر بسعر منخفض . طاقة فائضة

  .باعتبار أنه سیجني منها أرباحاً حتى ولو باعهما بأي سعر
تعتمد الشركة على نظام التكلفة الكلیة وذلك لتحدید تكلفة منتجاتها المختلفة ومن ثم یضاف   

     .سعر البیع هامش ربح لتحدید
وفیما یتعلق بسیاسة التحفیز فإن الشركة تتبع سیاسة التحفیز الجماعي عند تحقق مستوعى معین من 

  )1(.الإنتاج
أن المنتج الرئیسئ للشركة هو السكر الذي یتم بیعه داخل وخارج  من المقابلة السابقة یتضح  

الأخرى، وتنحصر تحویلات الوحدة البلاد، ولیست هنالك تحویلات للسكر من وحدة السكر للوحدات 
للوحدات الأخرى في البقاس والمولاص والتي تعتبر منتجات ثانویة، كانت في الماضي مخلفات صناعة 
یتم التخلص منها بأسعار زهیدة، وازدادت أهمیتها بعد قیام الوحدات الجدیدة، العلف، المزرعة الإنتاجیة و 

  .   الإیثانول
لمولاص یستحقان المزید من الاعتبار باعتبارهما مدخلین لأكثر من یرى الباحث أن البقاس وا  

صناعة، وتزداد أهمیة المولاص لدخوله في صناعة الإثانول ولحاجة مصنع الإثانول للمزید من المولاص 
ویمكن لوحدة الإثانول أن تشتري المولاص . لأن المنتج في وحدة السكر یغطي الطاقة الإنتاجیة للمصنع

                                                
 .14/11/2013ج السكر بشركة سكر كناتنة، مقابلة مع الزین محمد أحمد دوش، مدیر وحدة إنتا )1(
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في هذه الحالة یمكن لوحدة السكر أن تستفید لأقصى حد من . لسكر الأخرى في المنطقةمن مصانع ا
البقاس والمولاص وذلك بوضع أسعار مناسبة للمنتجین تمكنها من تحقیق أرباح لأن الوحدات الأخرى 

وسوف تحاول . تحقق أرباحاً من مبیعاتها التي یدخل المولاص والبقاس من ضمن مدخلات الإنتاج فیها
الوحدات الأخرى تحقیق المزید من الأرباح بزیادة إنتاجها وقد تلجأ عند ذلك لشراء مدخلات إضافیة من 

  . المصانع الأخرى في المنطقة ولكنها ستفضل الشراء من داخل الشركة لانخفاض التكلفة
  : وحدة العلف. ب

ر بالإضافة إلى تتمثل مدخلات الإنتاج في هذه الوحدة في المولاص والبقاس من وحدة السك  
وتقوم الوحدة بشراء المولاص والبقاس والكهرباء من وحدة السكر بسعر . مدخلات أخرى من خارج الشركة

عادة تقوم . ولا تقوم الوحدة بشراء مولاص وبقاس من خارج الشركة لقلة استهلاكها. تحدده وحدة السكر
بعد الإنتاج تتم مقارنة التكالیف الوحدة بوضع خطة حیث تقوم بتحدید التكالیف المفترض صرفها و 

وتبیع الوحدة إنتاجها للأطراف الخارجیة، وتبیع كذلك . المخططة مع التكالیف الفعلیة لمعرفة الانحرافات
. داخلیاً للمزرعة الإنتاجیة بسعر یمكنها من تحقیق أرباح ولكنه یقل عن سعر البیع للأطراف الخارجیة

قسم التكالیف حیث لكل وحدة شخص مسئول عن تكالیفها في ویتم تحدید أسعار المدخلات بواسطة 
أما . الإدارة ویتم ذلك بنظام التكلفة الإجمالیة حیث یتم ضم تكالیف كل العناصر من داخل وخارج الشركة

ضافة هامش ربح وهنالك حساب . سعر البیع للمخرجات فیتم تحدیدیه بواسطة الإدارة بعد حساب التكلفة وإ
  (1)یجة لأرباح وخسائر الشركة ككلتصل للوحدة بعد ذلك یتم ضم النأرباح وخسائر منف

لأقصى حد من هذه الوحدة إذا تم تحدید تكالیفها بدقة،  الإفادة هایرى الباحث أن الشركة یمكن  
حیث أن الوحدة لدیها مدخلات من داخل الشركة وبأسعار زهیدة، وقد یكون للعلف المنتج في الوحدة میزة 

. ار أن من ضمن مكوناته مدخلات لا تتوفر لدى مصانع العلف الأخرى كالبقاس والمولاصتنافسیة باعتب
أما الوضع الحالي فقد لایحفز الوحدة لتحقیق المزید من الأرباح لأنها تتمتع بمدخلات زهیدة التكلفة 

ن لدیها تمكنها من تحقیق أرباح بأقل مجهود، وقد تحقق الوحدة خسائر إذا لم تهتم بضبط تكالیفها لأ
  .مدخلات أخرى من خارج الشركة

  وحدة المزرعة الإنتاجیة. ج
تقوم المزرعة بتصنیع نوع من . بالمزرعة ثلاثة أقسام لإنتاج اللحوم الحمراء والدواجن والبساتین    

ولیس للوحدة حریة شراء . العلف یسمى العلف الأخضر، وتقوم أیضاً بشراء علف جاهز من وحدة العلف
. ارج لأن الهدف من إنشائها الاستفادة من العلف المصنع داخل الشركة بوحدة العلفالعلف من الخ

                                                
  .14/11/2013مقابلة مع إبراهیم محمود الشوربي، مدیر وحدة العلف، بشركة سكر كنانة،   (1) 
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وتحقق الوحدة أرباح من عملیات البیع داخل وخارج الشركة، حیث یتم البیع داخل الشركة بسعر یقل قلیلا 
  )1(.عن سعر البیع خارج الشركة

هذه الوحدة ویمكنها كذلك معرفة  یرى الباحث أن الشركة یمكنها التحكم في ضبط ورقابة تكالیف  
وللتأكد من ربحیة الوحدة الحقیقیة  یمكن تحدید . جدوى استمراریتها لأن كل مدخلاتها من داخل الشركة

وعن طریق هذه الوحدة تستطیع . أسعار مدخلاتها بدقة وذلك بوضع أسعار لكل مدخلاتها من الشركة
  ست لدیها حریة شراء العلف من خارج الشركة الشركة زیادة فعالیة وحدة العلف لأن الوحدة لی

اهتم البحث بمنتجات الشركة الفرعیة من المولاص والبقاس لأنهما تتم معالجتهما داخل الشركة   
أما المنتج الرئیسي السكر فلا . لإنتاج منتجات ذات قیمة أكبر كالإثانول والأعلاف لإنتاج الألبان واللحوم

  .تج آخر ویباع للأطراف الخارجیةیتم تحویله داخلیاً لإنتاج من
التحویلات بین وحدات الشركة ركز البحث على التحویلات بین   ولمعرفة الطریقة التي تسعر بها   

یوضح طریقة حساب تكلفة أنواع ) 3/1/1(وحدة السكر ووحدة العلف ووحدة المزرعة الإنتاجیة والجدول 
  .خارج الشركةالعلف المنتج في وحدة العلف وطریقة تسعیره داخل و 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
 .13/11/2013مقابلة مع آدم عباس إسماعیل، ضابط مبیعات بوحدة المزرعة الإنتاجیة بشركة سكر كنانة،  )1(
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  )3/1/1(جدول رقم 
م الأرقام  2013م، 2012تكلفة الطن المنتج في وحدة العلف للموسم الإنتاجي 

  "الجنیهب"
  الفراخ الكبیر  الفراخ الصغیر  التسمین  تركیز الحلیب  الحلوب  بیان

  -  -  23.41  -  28.73  البقاس
DI- Chloro phosphate 2.98  3.00  2.98  -  -  

  -  -  UREA 53.81  53.81  53.81ریا یو 
  -  SALT 5.20  5.20  5.20  4.16ملح 

  1,348.84  1,308.69  481.73  461.66  351.26  ذرة
  499.21  610.15  199.68  392.71  359.47  أمباز
  52.65  17.55  93.60  257.40  81.91  ردة

  -  -  96.36  97.19  83.30  مولاص
  72.70  72.70  72.70  72.70  72.70  جولات

  0.32  0.32  0.32  0.32  0.32  خیط
  12.33  12.33  12.33  12.33  12.33  اسبیرات المصنع
  5.53  5.53  5.53  5.53  5.53  اسبیرات الكهرباء

  3.73  3.73  3.73  3.73  3.73  زیت طبخ
  -  -  FURNACE  23.23  -  23.23     فیرنس
  25.36  25.36  25.36  25.36  25.36  مرتبات

  0.17  0.17  0.17  0.17  0.17  مأموریات
  0.06  0.06  0.06  0.06  0.06  أدوات مكتبیة

  41.65  41.65  41.65  41.65  41.65  إهلاك
  12.33  12.33  12.33  12.33  12.33  صیانة

  10.78  10.78  10.78  10.78  10.78  مصروفات عربات
  13.25  13.23  13.25  13.25  13.25  مصروفات كهرباء

  2,098.91  2,138.76  1,178.21  1,469.18  1,188.09  )تكلفة الإنتاج(المجموع 
  م2014إعداد الباحث من بیانات شركة سكر كنانة، : المصدر

تتضح مكونات أنواع العلف المصنع بوحدة العلف، ویظهر من ضمن ) 3/1/1(من الجدول 
المكونات البقاس والمولاص المحولان من وحدة السكر، حیث یدخل البقاس ضمن مكونات علف أبقار 
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ن، بینما یدخل المولاص ضمن علف أبقار الحلوب وأبقار التسمین وأبقار تركیز الحلوب وأبقار التسمی
ویعني ذلك أن وحدة العلف في حاجة إلى البقاس والمولاص الذین یشكلان جزءاً أساسیاً من . الحلیب

العلف المنتج لبعض أنواع العلف، ولو لم یتوفر البقاس المولاص في وحدة السكر فإن تصنیع العلف 
ن بدونهم ا قد یؤثر على تكلفة وجودة العلف المنتج، أو قد یتعذر الحصول علیهما من مصدر آخر وإ

  . تحقق ذلك فسوف یكون بتكلفة أعلى
ولكن عند . أن البقاس والمولاص یحولان إلى وحدة العلف بسعر معین أیضاً  الجدول من ضحیت

وهذا . ة والأمباز یتضح أنها تقل عنهار ذمقارنة تكلفة البقاس والمولاص مع تكلفة المدخلات الأخرى كال
فالمواد المباشرة للعلف المنتج في وحدة العلف  .یدل على أنها تحول من وحدة السكر بتكلفة منخفضة

ففي علف . ، یوریا، ملح، ذرة، أمباز، ردة، مولاص DI- Chloro phosphateتتكون من البقاس، 
جنیه، وعند حساب نسبة تكلفة البقاس  966.66السابقة الحلوب تبلغ تكلفة المواد المباشرة من العناصر 

، بینما العناصر الأساسیة %9، أما نسبة تكلفة المولاص فتبلغ %3إلى مجموع تكلفة المواد المباشرة فهي 
، ونسبة تكلفة الأمباز %36الأخرى كالذرة والأمباز والردة فتكلفتها أكبر، حیث تبلغ نسبة تكلفة الذرة 

جنیه، حیث  1270.97وفي علف تركیز الحلیب یبلغ مجموع تكلفة المواد المباشرة  %.8، والردة 37%
% 31وتكلفة الأمباز % 36من تكلفة المواد المباشرة، ونسبة تكلفة الذرة % 8نسبة تكلفة المولاص تبلغ 

 جنیه، وتبلغ نسبة تكلفة 956.77أما في علف التسمین فمجموع تكلفة المواد المباشرة %. 20والردة 
   %. 10والردة % 21،الأمباز % 50ونسبة تكلفة الذرة % 10والمولاص % 3البقاس 

العلف وان هذه التحویلات  ووحدةمن التحلیل السابق یتضح أن هنالك تحویلات بین وحدة السكر 
. أن هنالك تطبیق لأسعار التحویل في بعض وحدات شركة سكر كنانة عنيوهذا ی. تسعر بسعر معین

ة هذه الأسعار لأن الشركة تعتبر البقاس والمولاص مخلفات صناعة وأن التخلص منهما ولكن تقل أهمی
وبما أن وحدة العلف تحقق أرباحاً من مبیعاتها داخل وخارج الشركة، فإذا . بأي سعر یحقق أرباحاً للشركة

ا من تم قیاس أدائها على أساس  ماتحققه من أرباح، فإن وحدة السكر لن تستفید عند قیاس أدائه
  .تحویلاتها لوحدة العلف

  .سعر البیع والكمیات المباعة من العلف في وحدة العلف فیوضح )3/1/2(الجدول  و
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  )3/1/2(جدول رقم 
  )المبالغ بالجنیه( 2013، 2012سعر البیع والكمیات المباعة من العلف في موسم 

  یرالفراخ الكب  الفراخ الصغیر  التسمین  تركیز الحلیب  الحلوب  بیان
  3,495  3,405  1,402  1,748  1,414  سعرالبیع للمزرعة الإنتاجیة

  3,740  3,644  1,500  1,871  1,513  سعر البیع للسوق
  1569  743  6171  5000  56334  الكمیة المباعة في السوق

  1764  924  3829  0  3666  الكمیة المباعة للمزرعة
  .م2014إعداد الباحث من بیانات شركة سكر كنانة، : المصدر

أن هنالك تحویلات من وحدة العلف إلى وحدة المزرعة الإنتاجیة ) 3/1/2(یتضح من الجدول 
ویتضح كذلك أن التحویلات للمزرعة الإنتاجیة لها سعر . بالإضافة إلى المبیعات في السوق المحلي

البیع في محدد كالمبیعات في السوق المحلي إلا أن سعر البیع للمزرعة الإنتاجیة یقل قلیلاً من سعر 
السوق المحلي وذلك لما تحققه وحدة العلف من وفورات في مصاریف البیع والتوزیع والترحیل وهذا یمثل 

وعند مقارنة حجم المبیعات للمزرعة الإنتاجیة مع حجم . سعر بیعاً معدلاً وهو أحد أنواع أسعار التحویل
من مبیعات علف % 6اجیة یمثل المبیعات للسوق الخارجي، یتضح أن حجم المبیعات للمزرعة الإنت

من % 53من مبیعات علف الفراخ الصغیر و % 55من مبیعات علف التسمین، % 38الحلوب، 
  .مبیعات علف الفراخ الكبیر وهو ما یدل على أن هنالك تحویلات داخلیة مقدرة

مع تكلفة الطن المنتج  )3/1/2(في الجدول  وعند مقارنة سعر بیع الطن للمزرعة الإنتاجیة
، ویمكن یتضح أن وحدة العلف تحقق أرباحاً من مبیعاتها للمزرعة الإنتاجیة )3/1/1( الموضحة بالجدول

  -:كما یلي) 3/1/3(توضیح ذلك بالجدول 
  )3/1/3(جدول 

   مقارنة بین سعر بیع الطن للمزرعة الإنتاجیة مع تكلفة الطن المنتج بوحدة العلف
  الفراخ الكبیر  خ الصغیرالفرا  التسمین  تركیز الحلیب  الحلوب  بیان

  3,495  3,405  1,402  1,748  1,414  سعر البیع للمزرعة 
  2,098.91  2,138.76  1,178.21  1,469.18  1,188.09  تكلفة الطن المنتج

  1396.09  1266.24  223.79  278.82  225.91  الربح
  2014 من بیانات شركة سكر كنانة، إعداد الباحث: المصدر

ویمكنها كذلك . مكنها تحقیق أرباح عند تحدید سعر لتحویلاتها الداخلیةبما أن وحدات الشركة ی  
. زیادة حجم مبیعاتها عن طریق التحویلات الداخلیة مما ینعكس على معدل العائد على الاستثمار فیها

وهذا . في هذه الحالة یمكن للشركة أن تعتمد على سیاسة أسعار التحویل كمؤشر لقیاس أداء وحداتها
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أسعار التحویل المطبقة في بعض وحدات شركة سكر كنانة یمكن أن تساعد على قیاس أداء یثبت أن 
  .هذه الوحدات

من المقابلات الشخصیة وبیانات الجدولین السابقین یتضح أن شركة كنانة بها تحویلات مقدرة   
ة تتعامل مع ویتضح أن الشرك. بین وحداتها الإنتاجیة مما یستدعي وجود سیاسة لتسعیر هذه التحویلات

مخلفات صناعة وأن أي عائد منها یعتبر ربح، ولكن بعد قیام الوحدات  امباعتبارهالبقاس والمولاص 
صبح البقاس والمولاص مثل المنتجات أالجدیدة التي تعتمد على البقاس والمولاص كمدخلات إنتاج، 
العلف في حاجة إلى  ولذلك فإن وحدة. الوسیطة التي تعتبر مخرجات لوحدة ومدخلات لوحدة أخرى

البقاس والمولاص الذین یشكلان جزءاً أساسیاً من العلف المنتج، ولو لم یتوفر البقاس المولاص في وحدة 
ر الحصول علیهما ذالسكر فإن تصنیع العلف بدونهما قد یؤثر على تكلفة وجودة العلف المنتج، أو قد یتع

ن تحقق ذلك فسوف یكون بتكلفة أعلى أما فیما یتعلق بصناعة الإیثانول فإن  .من مصدر آخر وإ
المولاص یعتبر مدخلاً أساسیاً للإنتاج، وأن المولاص المنتج من وحدة السكر لا یفي بحاجة وحدة 

  .، والمصنع في حاجة لجلب مولاص من خارج الشركة حتى یستطیع أن یعمل بطاقته القصوىلالإیثانو 
  :شركة جیاد للسیارات. 2

ارات بتجمیع السیارات التي یتم استیراد مدخلاتها من الخارج، وتتم معالجتها تقوم شركة جیاد للسی  
محاسبیاً حسب نظام التكلفة الكلیة بضم تكلفة المدخلات المثبتة بالفواتیر من دولة المنشأ وتضاف إلیها 

وعمل  تكلفة التخلیص والجمارك وتكلفة الترحیل وتضاف إلیها بعد ذلك تكالیف الإنتاج من مواد مباشرة
وتضع الشركة موازنة تقدیریة . مباشر ومصروفات غیر مباشرة، في كل مرحلة من مراحل الإنتاج

للمصروفات المتوقعة، وفي نهایة العام تتم مقارنة المصروفات الفعلیة مع مصروفات الموازنة لمعرفة 
  (1).الانحرافات عن الخطة الموضوعة لمعرفة أسبابها ومعالجتها

م المراحل الإنتاجیة، وبالشركة ثلاثة مراحل إنتاجیة، مرحلة بناء الجسم، مرحلة تتبع الشركة نظا  
ومع وجود تحدید واضح لنظام المراحل الإنتاجیة بالمصنع إلا أن طبیعة عمل . الطلاء، مرحلة التجمیع

ا حیث أن مدخلات الإنتاج یتم استیراده. الشركة لا تمكن من تطبیق نظام تكالیف المراحل بشكل كامل
وعلى الرغم من . ، أي غیر مفصلة على أجزاء السیارة)السیارة(من الخارج وتأتي الأسعار للوحدة كاملة 

أن الصرف یتم لكل مرحلة على حدة، لكنه یصعب من الناحیة المحاسبیة تقسیم الفاتورة على المراحل 
  )2(.الإنتاجیة المختلفة

  .تكلفة المراحل الثلاث لإنتاج سیارات شركة جیادیوضح الطریقة التي یتم بها تحدید ) 3/1/4(الجدول 
  

                                                
  .25/11/2013محمد، المدیر المالي لشركة جیاد للسیارات،  مقابلة مع عبد االله عبد المعروف  (1) 
 .2/12/2013مقابلة مع بدر الدین عثمان محمد، رئیس الحسابات بشركة جیاد للشاحنات،  )2(
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  )3/1/4(جدول 
 )المبالغ بالجنیه( 2012في العام   BYD- FO -عربة 200تكلفة 

مصنع بناء   البیان
  الجسم

مصنع 
  الطلاء

مصنع 
  التجمیع

  تكلفة الوحدة  إجمالي التكلفة

المواد المباشرة حتى 
  بورسودان

      9,469,476.50  47,347.38  

  1,530.00  306,000.00        ترحیل
  47,347.38  9,469,476.50        تخلیص وجمارك

  96,224.77  19,244,953.00        تكلفة المواد المباشرة
تكلفة مصروفات 

  صناعیة
          

  1,041.67  208,333.33  416.67  208.33  416.67  الأجور المباشرة
  1,321.23  264,246.58  198.18  66.06  1,056.99  مصروفات صناعیة
المصروفات غیر 

  المباشرة
384.45  384.45  512.60  256.301.47  1,281.51  

  431.74  86347.49  86.35  172.69  172.69  نسبة الإهلاك الصناعي
  4,076.14  815,228.87  1,213.80  831.54  2,030.8  المصروفات الصناعیة

Over head cost       815228  4,076.14  
  900.00          نسبة إهلاك إداري

مصروفات إداریة نسبة 
  وتسویقیة

      590,000.00  2,950.00  

  1,840.00  368,000.00        رسوم إنتاج
جملة المصروفات 
  الصناعیة والإداریة

      2,588,457.74  5,690.00  

  .2014إعداد الباحث من بیانات شركة جیاد للسیارات : المصدر  
لمباشرة تستورد من الخارج وهي یتضح أن كل مدخلات الإنتاج من المواد ا) 3/1/4(من الجدول   

فقط من التكلفة الكلیة للإنتاج هي التي تتم % 12من التكلفة الكلیة للمنتجات، وأن نسبة % 88تمثل 
% 88داخل الشركة، أي أن المراحل الثلاثة، بناء الجسم، الطلاء والتجمیع لیس لدیها التحكم في ضبط 

بقیة من التكلفة تتكون من مصروفات صناعیة ومصروفات المت% 12من التكلفة الكلیة للإنتاج وأن نسبة 
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التي تتم داخل الشركة، % 12من نسبة الـ % 23إنتاج أخرى لا یمكن تجنبها ومصروفات إداریة بنسبة 
ومن الجدول یتضح أن المصروفات الإداریة غیر محددة لكل مرحلة من المراحل الثلاث مثل 

نما یتم إضافتها وهذا یعني أن المصروفات الإداریة . كمجموع لتكلفة الصنع المصروفات الصناعیة، وإ
  .غیر خاضعة لرقابة إدارة المراحل الثلاث أي أنها غیر مسئولة عن ضبط ورقابة تكالیفها الإداریة

وبما أنه لا توجد مصانع لإنتاج السیارات بالسودان، ولا توجد أیضاً مصانع أخرى لتجمیع   
وأن الجزء الأكبر من عملیات إنتاج السیارات یتم خارج الشركة ولا . اتالسیارات غیر شركة جیاد للسیار 

في هذا الوضع لا یمكن للشركة تطبیق أسعار . یتم تحویلها داخل وخارج الشركة وسیطةتوجد منتجات 
الذي یمكن أن یقاس  قالتحویل على أساس السوق ولا أسعار التحویل التفاوضیة لعدم وجود سعر السو 

كن للشركة أن تعمل بأسلوب التكلفة زائداً هامش ربح لأن العملیات التي تقوم بها الشركة في ولا یم. علیه
) 3/1/4(لذلك یتضح من الجدول . مراحلها الثلاث تعتبر ضئیلة مقارنة بالعملیات التي نفذت في الخارج

ركة من ضبط التكلفة وحتى تتمكن الش. أن الشركة تقوم بتحویل الإنتاج من مرحلة لأخرى بالتكلفة الفعلیة
الإضافیة للإنتاج یمكنها تحمیل كل مرحلة بنصیبها من المصروفات الإداریة و استخدام أسلوب التكلفة 
المعیاریة، لأن الوضع الحالي قد یزید التكلفة الإضافیة التي تتم داخل الشركة و یحدث ذلك إذا قارن 

  .بالتكلفة قبل دخول المدخلات إلى المراحل العاملون بتلك المراحل التكلفة التي تتم داخل الشركة
  :مصنع التوفیق للصابون. 3

یتم إنتاج الصابون في ثلاثة مراحل، مرحلة التصبین، مرحلة التجفیف والخلط ومرحلة التعبئة   
مرحلة التصبین هي المرحلة الأساسیة التي تبدأ فیها عملیة التصنیع، حیث تدخل المواد الخام . والتغلیف

یها العملیات ویتم خلطها وتصبح في شكل عجینة ثم في شكل خیوط وبعد ذلك تشكل في وتجرى عل
بعد ذلك تحول إلي المراكز الإنتاجیة الأخرى، قسم التوالیت، قسم صابون الغسیل وقسم . صورة حبیبات

ح الصابون السائل، لتبدأ مرحلة التجفیف والخلط والإضافات، لتجرى علیها الإضافات الأخرى من روائ
بعد ذلك تأتي المرحلة الأخیرة وهي مرحلة التعبئة . وتلوین وفصل للشوائب وعملیات النعومة و التشكیل

  .والتغلیف
في بعض الأحیان یتم بیع حبیبات الصابون المجهزة في مركز التصبین إلى مصانع صابون   

  . أخرى تابعة للمصنع
عمل منفصلة لكل مرحلة على حدة قة یعمل المصنع بنظام التكلفة الكلیة، حیث یتم عمل ور 

ویتم كذلك عمل كشف لتحلیل الأجور المباشرة وغیر . تجمع فیها المواد الخام المباشرة لكل مرحلة
ویجرى كشف للمصرفات الصناعیة غیر . المباشرة لتوزیع الأجور على المراكز الإنتاجیة والخدمیة
المباشرة الصناعیة لمراكز التكلفة الخدمیة ومن المباشرة للمراكز الإنتاجیة، وكشف آخر للمصروفات غیر 
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بعد ذلك یتم عمل تقریر . ثم یتم عمل ملخص لتوزیع تكالیف مراكز الخدمات على المراكز الإنتاجیة
   (1).شامل للتكالیف الكلیة الخاصة بالمنتج خلال فترة معینة وهي في العادة شهر

لغسیل العادي في مصنع التوفیق یوضح طریقة معالجة تكالیف صابون ا) 3/1/5(الجدول 
  .الصابون

  )3/1/5(جدول 
  )المبالغ بالجنیه( 2011تجات صابون الغسیل عن شهر فبرایرتقریر تكالیف من

  كلي  جزئي  بیان 
      المواد: عناصر التكلفة

    8,825  2011/ 2/ 1رصید الصودا في 
    285  2011/ 2/ 1رصید الملح في 
    158,710  منصرف الشحم

    0  زیت السعوديمنصرف ال
    101,387  منصرف الصودا للإنتاج
    4,611  منصرف الملح للإنتاج
  273,818    مواد متاحة للاستهلاك

      :ناقصاً 
  19,431  19,431  2011/ 2/ 28متبقي الصودا في 
  268  268  2011/ 2/ 28متبقي الملح في 

    254,119  
  123,318  123,318  2011/ 2/ 1عملیات تحت التنفیذ في : زائداً 

  377,437    المواد المصبنة
  99,649  99,649  2011/ 2/ 28عملیات تحت التنفیذ في : ناقصاً 

  277,788    المواد المباشرة المستهلكة في الإنتاج
      :مواد مرحلة التجفیف والتغلیف

    1,056  2011/ 2/ 1مضافات وروائح في 
    6,648  منصرف روائح ومضافات للإنتاج

    7,704  متاحة للاستهلاكمضافات وروائح 
    1,683  2011/ 2/ 28مضافات وروائح في : ناقصاً 

                                                
   .12/12/2013عثمان أحمد حسن، محاسب تكالیف بمصنع التوفیق للصابون، مقابلة مع  (1)  
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  6,021    المضافات والروائح المستهلكة
    1,083  2011/ 2/ 1مواد التعبئة و التغلیف في 
    14,042  منصرف مواد تعبئة وتغلیف

    15,125  مواد تعبئة وتغلیف متاحة للاستهلاك
    1  2011/ 2/ 28مواد تعبئة وتغلیف في 

  15,124    مواد تعبئة وتغلیف مستهلكة
  13,161    الأجور المباشرة

  312,094    إجمالي التكالیف المباشرة
  99,700    المصروفات الصناعیة غیر المباشرة

  411,794    إجمالي التكالیف الصناعیة
    15,996  مصروفات الإدارة

  21,551  5,555  المصروفات التسویقیة
  433,345    إجمالي التكالیف

  500.00    )الطن(كمیة الإنتاج 
  867    تكلفة الوحدة

  .2014، إعداد الباحث من بیانات مصنع التوفیق للصابون: المصدر
یتضح أن مرحلة التصبین هي المرحلة الأساسیة في ) 3/1/5(من المقابلة السابقة والجدول   

لب التكالیف الأخرى المباشرة وغیر عملیة إنتاج الصابون وهي تستغرق أغلب المواد الخام وبالتالي أغ
وهي تمثل  277788ومن الجدول یتضح أن تكلفة المواد المستخدمة في مرحلة التصبین تبلغ . المباشرة

وهذا یعني أن المنتج أصبح  298833من إجمالي تكلفة المواد المستخدمة لإنتاج الصابون البالغة % 93
  .بح منتجاً كاملاً حتى یص% 7شبه مكتمل فقط یحتاج لمواد بنسبة 

یتضح أیضاً أن الشركة تطبق نظام التكلفة الكلیة لحساب تكالیف ) 3/1/5(من المقابلة والجدول   
الإنتاج مما یعني أن الإنتاج ینتقل من مرحلة إلى أخرى بتكلفته الإجمالیة، وهذا قد لا یحفز المراحل 

ف قد یصعب علیها ضبط ورقابة تكالیفها لخفض تكالیفها، فمرحلة التصبین التي تتم بها أغلب التكالی
لكبر حجمها، وقد لا تهتم بضبط التكالیف باعتبار أن أغلب التكالیف تتم فیها وأن المراحل التي بعدها 

أما المراحل الأخرى فقد لاتهتم بضبط تكالیفها باعتبار أن تكالیفها قلیلة ولیس علیها . ذات تكلفة أقل
  .المراحل في زیادة تكالیفها بإضافة تكالیف یمكن تجنبهاضغطاً لضبطها، وقدد تتسبب هذه 

أما فیما یتعلق بقیاس أداء المراحل والمراكز الإنتاجیة فإن مقاییس كصافي الأرباح  المحققة   
ستثمار والدخل المتبقي، قد لا تكون عادلة من وجهة نظر البعض، لأنها قد تساوي بین لاوالعائد على ا
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أما فیما یتعلق بأسعار التحویل كمقیاس للأداء فلا یمكن تطبیق أسعار . الأقل الأداء المتمیز والأداء
التحویل على أساس سعر السوق لعدم وجود منتج وسیط یمكن أن یباع في السوق الخارجي في المصنع 
ولا في المصانع المشابهة، وبالتالي لا یمكن كذلك تطبیق أسعار التحویل التفاوضیة التي تعتمد على 

ویمكن للإدارة تطبیق أسعار التحویل على أساس التكلفة المعیاریة لقیاس . السوق كأساس للتفاوضسعر 
  .أداء مراكزها الإنتاجیة لتتمكن من ضبط ورقابة تكالیفها

أما إذا استطاعت الإدارة اعتبار قسم التصبین مركزاً إنتاجیاً منفصلاً ومنه یتم التحویل للمراكز   
والیت والغسیل العادي والسائل، فقد یؤدي إضافة هامش ربح لصالح قسم التصبین الإنتاجیة الأخرى، الت

لتحفیزه لتحسین أدائه وأداء المراكز الأخرى باعتباره المركز الذي یتم فیه الجزء الاكبر من العملیة 
  .الإنتاجیة

  :شركة السكر السودانیة. 4
ف الإجمالیة الخاصة بالوحدات الإنتاجیة لتحدید تكلفة إنتاج السكر تقوم الشركة  بتجمیع التكالی  

الرئیسیة، وتضیف إلیها تكالیف الوحدات الإنتاجیة المساعدة وذلك بتوزیع تكلفة الوحدات المساعدة حسب 
و تقدم الوحدات . الإنتاج في كل وحدة إنتاجیة رئیسیة أو بالتساوي بین الوحدات الإنتاجیة الرئیسیة

حدات الإنتاجیة الرئیسیة بدون مقابل، ولا تقوم بأي خدمات أخرى خارج الإنتاجیة المساعدة خدماتها للو 
 )1(.الشركة

  .یوضح كیفیة تجمیع التكالیف في شركة السكر السودانیة) 3/1/6(الجدول 
 
 

 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
 

                                                
 .10/1/2014حاسب تكالیف بشركة السكر السودانیة، مقابلة مع أمجد إبراهیم حاج الطیب، م )1(
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  )3/1/6(دول ج
  )المبالغ بالجنیه( 2012تكلفة إنتاج السكر للعام 

  الإجمالي  عسلایا  سنار  حلفا  الجنید  الإدارة 
  233,793,406.68  50,578,511.90  52,354,746.40  41,088,177.24  89,771,971.14  لزراعیةا

  105,337,315.30  27,633,658.33  26,769,093.27  27,281,678.24  23,652,885.46  الإنتاج
  50,072,399.37  13,282,362.22  11,962,579.84  9,919,356.83  14,908,100.48  الورشة

  28,060,938.41  12,517,767.16  7,350,754.13  545,946.80  7,646,470.32  الري
  74,236,702.38  24,231,308.76  18,593,297.31  11,245,729.21  20,166,367.10  العامة
  134,357,487.41  44,685,039.10  34,136,365.38  25,946,938.42  29,589,144.51  المالیة

مصروفات 
مصنع جوالات 

  البیلاستیك

0.00  0.00  0.00  0.00  13,269,550.68  

مصروفات 
  رئاسة الشركة

0.00  0.00  0.00  0.00  40,475,449.43  

مصروفات وحدة 
  المولاص

0.00  0.00  0.00  0.00  1,613,492.50  

مصروفات مركز 
  التدریب سنار

0.00  0.00  0.00  0.00  2,403,636.70  

مصروفات مركز 
  أبحاث الجنید

0.00  0.00  0.00  0.00  4,598,379.74  

  5,597,855.29  0.00  0.00  0.00  0.00  المعدات مصنع 
مخصص 

الدیون 
  المشكوك فیها

0.00  0.00  0.00  0.00  0.00  

  693,716,613.89  172,928,647.47  151,166,836.33  116,027,826.74  185,734,939.01  الجملة

  .2014 ،بیانات شركة السكر السودانیةإعداد الباحث من :  المصدر
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یتضح أن الشركة تقوم بتجمیع المصروفات الخاصة )  3/1/6(لسابقة والجدول من المقابلة ا  
بینما . بالمصانع الأربعة الرئیسیة بالتفصیل كل مصنع على حدة ومن ثم تقوم بتجمیعها في قائمة واحدة

ویتضح من الجدول أن . لا تقوم بتحمیل كل مصنع بنصیبه من مصروفات الوحدات المساعدة مباشرة
لوحدات المساعدة تعامل بالجملة مثل مصروفات رئاسة الشركة ومن ثم تقوم الشركة بتوزیعها مصروفات ا

وهذا یؤكد أن الشركة تتعامل مع هذه الوحدات . على المصانع الرئیسیة حسب الإنتاج أو بالتساوي
هداف التي باعتبارها مراكز تكلفة الغرض منها مساعدة الوحدات الإنتاجیة الرئیسیة فقط ، مع أن من الأ

  .قامت من أجلها بعض هذه الوحدات هي تحقیق أرباح من تقدیم سلع وخدمات خارج الشركة
یرى الباحث أن الشركة لو قامت بمعاملة الوحدات المساعدة كمراكز ربحیة أو مراكز استثمار   

ة بها مما وأعطتها حریة التعامل مع الأطراف الخارجیة، فإن هذه الوحدات یمكن أن تحقق أرباحاً خاص
فمصنع البلاستیك بالإضافة لتوفیر الجوالات لمصانع . یساعد في زیادة أرباحها و أرباح الشركة ككل

الشركة، یمكنه توفیر الجوالات لمصانع الدقیق التي تستورد الجوالات من الخارج، وتوفیر الجوالات كذلك 
ویمكن لمصنع المعدات . تسوقللمشاریع الزراعیة لتعبئة الحبوب، وأكیاس البلاستیك لأغراض ال

والمسبوكات أن یصنع للمصانع الأخرى، مصانع السكر وغیرها من المصانع، وأن یبیع منتجاته في 
فیمكن أن  خدمات قطاع السكر وتصدیر المولاصأما وحدة . السوق المحلي لتغطیة احتیاجات السوق

ة سكر كنانة لسد حاجة مصنع تقدم خدماتها لمصانع السكر الأخرى، ویمكنها بیع المولاص لشرك
وللشركة أن تدرس إمكانیة قیام مصنع . الإیثانون من المولاص، وبذلك تخفض مصروفات الصادر

ویمكن لمحطة أبحاث قصب السكر أن تقدم أبحاثها لمصانع السكر الأخرى . للإثانول خاص بالشركة
المركز القومي لتدریب  بق ذلك علىوینط. القائمة والتي تحت التأسیس، وقد تقدم أبحاثها خارج البلاد

الذي یمكن أن یدرب العاملین بمصانع السكر الأخرى والأنشطة المشابهة لصناعة  العاملین بقطاع السكر
في هذه الحالة یمكن للوحدات المساعدة أن تقدم خدماتها . السكر، وقد یقدم دورات تدریبیة خارج البلاد

سوق أو بسعر السوق المعدل باعتبار أنها تحویلات داخل شركة للوحدات الرئیسیة داخل الشركة بسعر ال
واحدة، أو أن تتفاوض الوحدات على سعر التحویل المناسب، أو أن ، یحدد سعر التحویل على أساس 

أو أن تقوم الشركة بتحدید تكلفة التحویلات من كل . التكلفة زائد هامش ربح لصالح الوحدة المساعدة
ة الأساسیة بدقة و أن تطبق الشركة نظام التكالیف المعیاریة حتى تستطیع وحدة مساعدة إلى الوحد

  .التحكم والرقابة على التكالیف في الوحدات الرئیسیة والمساعدة
أما معاملة الوحدات المساعدة على أنها مراكز تكلفة قد یؤدي إلى زیادة تكالیفها لأنه لا یوجد   

رتفاع سعر السلعة أو الخدمة المقدمة وبالتالي یكون عدم لدیها الحافز لخفض تكالیفها مما یؤدي لا
. الكفاءة قد انتقل من الوحدة المحولة إلى الوحدة المحول إلیها، مما یؤثر على تكلفة وسعر السلعة النهائیة

وقد یؤدي حصر خدمات الوحدات المساعدة داخل الشركة إلى وجود طاقة عاطلة لدى تلك الوحدات مما 
و في المقابل فإن تجمیع مصروفات الوحدات المساعدة ومن . فها الثابتة ویقلل العائد منهایزید من تكالی
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ثم توزیعها على الوحدات الرئیسیة على أساس الإنتاج أو بالتساوي قد یؤدي إلى عدم اهتمام الوحدات 
ة إذا قامت خاص. توزیعالرئیسیة بضبط ورقابة تكالیفها، أو قد یؤدي إلى الشعور بعدم العدالة في ال

فقد تحمل . یم أداء الوحدات على أساس صافي الأرباح أو على أساس ضبط ورقابة التكالیفالشركة بتقو 
وقد تحمل الوحدة . الوحدة الرئیسیة بنصیب یفوق ما استفادته من خدمات الوحدات المساعدة أو العكس

ع استفادته من خدمات الوحدات الرئیسیة ذات الإنتاج الأكبر بنصیب أكبر من المصروفات لا یتناسب م
  .المساعدة

  اختبار الفرضیة الأولى والرابعة: ثالثاً 
  تطبیق أسعار التحویل یؤثر على أرباح الأقسام والشركة ككل: الفرضیة الأولى. 1

من التحلیل السابق للمقابلتین مع إدارة وحدة العلف ووحدة المزرعة الإنتاجیة بشركة سكر كنانة   
یتضح للباحث أن هنالك تحویلات بین وحدة العلف ووحدة ) 3/1/3(و ) 3/1/2(ین وبیانات الجدول

المزرعة الإنتاجیة وأن هذه التحویلات تسعر بسعر یمكن وحدة العلف من تحقیق أرباح من مبیعاتها 
الداخلیة إضافة إلى أرباحها من مبیعاتها إلى الأطراف الخارجیة، مما ینعكس على أرباح الوحدة وأرباح 

وهذا یثبت تحقق فرضیة أن تطبیق أسعار التحویل یؤثر على أرباح الأقسام والشركة . لشركة ككلا
  .ككل

  عدم تطبیق الشركات السودانیة لأسعار التحویل یؤثر على قیاس الأداء فیها :الفرضیة الرابعة. 2
) 3/1/1(دول من التحلیل السابق للمقابلة مع إدارة وحدة السكر بشركة سكر كنانة وبیانات الج  

یتضح أن تحویلات البقاس والمولاص من وحدة السكر لوحدة العلف تسعر بأسعار رمزیة باعتبارها 
منتجات ثانویة ویتم معالجة هذه المدخلات مع مدخلات أخرى لإنتاج العلف بوحدة العلف التي تقوم ببیع 

وبما أن ما یمیز العلف . ه العملیةمنتجاتها للمزرعة الإنتاجیة وللأطراف الخارجیة محققة أرباحاً من هذ
المصنع بشركة سكر كنانه هو احتوائه على البقاس والمولاص أو المولاص فقط، فهذا یعنى أنهما من 
مكونات العلف الأساسیة مما یستوجب إعادة النظر في تقییمهما، مع الأخذ في الاعتبار الاستخدمات 

الطاقة الكهربائیة والإثانول واستخدامهما المحلى  الأخرى للبقاس والمولاص في صناعات أخرى كتولید
أما الوضع الحالي فلو تم قیاس أداء وحدة السكر ووحدة العلف على أساس . كأعلاف بدون تصنیع

المبیعات والأرباح فإن وحدة العلف سوف تستفید من التحویلات المنخفضة السعر من وحدة السكر بینما 
أما إذا تم تطبیق أسعار التحویل فإن الوحدتین سوف تحددان سعر . هالا تستفید وحدة السكر من تحویلات

  .التحویل المناسب الذي یحقق أهدافهما معاً 
یتضح أن أغلب ) 3/1/4(من المقابلتین مع العاملین بشركة جیاد للسیارات وبیانات الجدول   

لتي تتم في الشركة وذلك فقط من التكلفة هي ا% 12تتم خارج الشركة وأن نسبة % 88التكالیف وبنسبة 
لأن عمل الشركة هو التجمیع فقط، هذا إضافة أن هنالك صعوبة في تفصیل قیمة الفاتورة عند الصرف 

هذا الوضع یؤكد أن . مما یدل على صعوبة تحدید مصروفات كل مرحلة على حدة. على المراحل الثلاث
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طبیعة منتجاتها ولعدم وجود منتجات وسیطة الشركة لا تطبق أسعار التحویل بین مراحلها المختلفة وذلك ل
لذلك فإن السبیل الوحید . في المراحل الثلاث یمكن تسویقها للأطراف الخارجیة وذلك لطبیعة عمل الشركة

للشركة لقیاس أداء مراحلها و لضبط تكالیفها حتى لا تزید نسبة التكلفة الإضافیة التي تحدث في الشركة 
  .لى أساس التكلفة المعیاریةهو استخدام أسعار التحویل ع

یتضح أن الإنتاج یبدأ ) 3/1/5(أما في مصنع التوفیق للصابون فمن المقابلة وبیانات الجدول   
من التكالیف وبعد ذلك یحول المنتج إلى المراكز الإنتاجیة % 93في مرحلة التصبین والتي تصرف فیها 

ون السائل لتأتي مرحلتي التتجفیف و الخلط و الأخرى، قسم التوالیت، قسم صابون الغسیل و قسم الصاب
وبما أن الجزء الأكبر من العملیة التصنیعیة والتكالیف تتم في مرحلة التصبین وأن . التعبئة والتغلیف

المصنع لا یبیع حبیبات الصابون المنتجه في مرحلة التصبین باعتباره منتجاً شبه مكتمل وذلك لعدم 
عدم وجود منتج وسیط یمكن تسویقه لذلك یتعذر تطبیق أسعار التحویل جدواه الاقتصادیة، فهذا یعني 

وبما أن المصنع یطبق نظام التكلفة الكلیة لحساب تكالیفه، فقد یؤدي ذلك لعدم . على أساس سعرالسوق
ذا تم قیاس أداء المراحل على أساس  اهتمام المراحل بضبط ورقابة تكالیفها مما ئؤدي لارتفاع التكلفة، وإ

في هذه الحالة یمكن . لتكلفة فلن یكون عادلا لمرحلة التصبین باعتبار أن أغلب التكالیف تتم فیهاضبط ا
للمصنع أن یسمح بإضافة هامش ربح للمنتج المحول من مرحلة التصبین مع تطبیق نظام التكالیف 

ذا خشیت الإدارة أن یؤدي إضافة هامش الربح إلى زیادة ال. المعیاریة في كل المراحل تكلفة فیمكنها وإ
  .الإكتفاء بأسلوب التكالیف المعیاریة فقط

یتضح أن الشركة تطبق نظام ) 3/1/6(من المقابلة بشركة السكر السودانیة و بیانات الجدول   
التكلفة الكلیة لحساب تكالیفها، حیث تقوم بتجمیع كل تكالیف وحداتها الإنتاجیة والمساعدة في قائمة 

بتوزیع تكالیف الوحدات المساعدة على الوحدات الإنتاجیة على أساس الإنتاج واحدة، حیث تقوم الشركة 
وهذا یؤكد أن الوحدات المساعدة تقدم خدماتها للوحدات الإنتاجیة بدون . في كل وحدة أو بالتساوي

تسعیر، أي أن الشركة لا تطبق أسعار التحویل على الخدمة المقدمة من الوحدات المساعدة للوحدات 
هذا الوضع قد یؤدي إلى عدم العدالة في توزیع تكالیف المراكز المساعدة على المراكز . یةالإنتاج

الإنتاجیة وقد یؤدي إلي عدم اهتمام الوحدات الإنتاجیة بضبط ورقابة تكالیفها، وفي المقابل قد یجعل 
مراكز تكلفة غیر الوحدات المساعدة لا تهتم بضبط ورقابة تكالیفها لعدم وجود الحافز ولأنها في الأصل 

أما إذا طبقت الشركة أسعار التحویل فیمكنها إضافة هامش ربح . مسئولة عن إیراداتها واستثماراتها
. للخدمة المقدمة للوحدات الإنتاجیة مع تطبیق نظام التكالیف المعیاریة في وحداتها الإنتاجیة والمساعدة

یتوفر لدیها أساس عادل لقیاس أداء وحداتها، في هذه الحالة تتمكن الشركة من ضبط ورقابة تكالیفها و 
  .ویمكنها كذلك الاستفادة القصوى من وحداتها المساعدة
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مما ینعكس  التحویل من التحلیل السابق لبیانات المصانع الأربعة یتضح أنها لا تطبیق أسعار  
ن من قیاس أداء على قیاس الأداء فیها، وحتى التطبیق المحدود بین وحدة السكر ووحدة العلف لا یمك

عدم تطبیق الشركات السودانیة لأسعار التحویل یؤثر على قیاس الأداء وهذا یثبت أن فرضیة . الوحدتین
  .فیها قد تحققت

  



149 
 

 المبحث الثاني 
  الدراسة المیدانیة

  إجراءات الدراسة المیدانیة: أولاً 
ا في تنفیذ هذه الدراسة، في هذا المبحث یتناول الباحث وصفاً للطریقة والإجراءات التي اتبعه  

یشمل ذلك وصفاً لمجتمع الدراسة وعینته، و الإجراءات التي اتخذت للتأكد من صدقها وثباتها، والمعالجة 
وهدفت الدراسة المیدانیة إلى اختبار . الإحصائیة التي تم بموجبها تحلیل البیانات واستخراج النتائج

على استغلال الموارد المحولة من قسم إلى آخر، والفرضیة التحویل یؤثر  الفرضیة الثانیة، تطبیق أسعار
 .أسعار التحویل على قیاس الأداء على الطریقة المستخدمة في تحدید أسعار التحویل تأثیریتوقف الثالثة، 

  .بالإضافة إلى تعزیز اختبار الفرضیتین الأولى والرابعة اللتین تم إختبارهما في الدراسة التطبیقیة
  : الدراسةنة وعی مجتمع -1

یتكون مجتمع الدراسة الأصلي من موظفي الحسابات ومدیري الإنتاج في مصانع الصناعات 
  .مصنعاً  1654التحویلیة السودانیة و البالغ عددها 

حیث قام  ،من مجتمع الدراسة مصنعاً  17قصدیة من فقد تم اختیارها بطریقة  دراسةأما عینة ال
استبیان على المستهدفین من موظفي تلك المصانع، وقد استجاب استمارة ) 120(الباحث بتوزیع عدد 

من %) 91(فرداً حیث أعادوا الاستبیانات بعد ملئها بكل المعلومات المطلوبة أي ما نسبته تقریباً ) 109(
  .المستهدفین

  .یبین عدد استمارات الاستبیان التي تم توزیعها على أفراد العینة) 3/2/1(والجدول 
  )3/2/1(جدول رقم 

  حجم العینة
  العدد الموزع  الجهة

  32  شركة سكر كنانة
  12  شركة جیاد للسیارات

  8  مصنع التوفیق للصابون
  7  شركة السكر السودانیة
  6  شركة الزرقاء الهندسیة

  5  شركة سیقا للاستثمار المحدودة
  5  )كابو(شركة النیل الأزرق للألبان 

  5  شركة الكولا
  5  تكاملةشركة الرشیدي للحلول الم
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  4  الشركة العربیة السودانیة للزیوت النباتیة
  4  مصنع أبو رجیلة لمنتجات اللحوم

  5  )مصنع الحقن(شركة آفامید للصناعات الطبیة المحدودة 
  4  مدبغة الخرطوم للجلود

  1  مصنع ریتش لمنتجات الألبان
  2  مصنع بیو أكتافیور للأسمدة الزراعیة

  3  نزلیةمصنع استاندرد للأدوات الم
  1  )سودان(مصنع صافولا لزیوت الطعام 

  109  المجموع
  2014 ،إعداد الباحث: المصدر

  -:الدراسة اةأد -2
الاستبیان على قسمین  ىاحتو و ، الدراسة ةاعتمد الباحث على الاستبیان لجمع المعلومات من عین

  :رئیسین
لدراسة، حیث یحتوي هذا الجزء على ا عینةالشخصیة لأفراد البیانات تضمن عبارات عن  :القسم الأولى
  . المؤهل العلمي، التخصص العلمي، المؤهل المهني، المركز الوظیفي، سنوات الخبرة عبارات حول
، طلب من أفراد عینة الدراسة أن یحددوا استجابتهم عبارة) 40( عددیحتوي هذا القسم على  :القسم الثاني

أوافق بشدة، (مستویات  خمسمتدرج الذي یتكون من ال لیكرت الخماسيتصفه كل عبارة وفق مقیاس  عما
 10، وتم توزیع هذه العبارات على فرضیات الدراسة الأربعة بواقع )أوافق، محاید، لا أوافق، لا أوافق بشدة

  .عبارات لكل فرضیة
  - : الدراسةأداة  ثبات وصدق-3
  -:الظاهري الصدقو  الثبات- أ

من حیث الصیاغة والوضوح قام الباحث  هحیة عباراتوصلا للاستبیانللتأكد من الصدق الظاهري 
وبعد بمجال الدراسة، والمتخصصین  الأكادیمیینعدد من المحكمین الاستبیان على  عباراتبعرض 

   .ت علیهاقترحإجراء بعض التعدیلات التي من المحكمین تم  الاستبیاناستعادت 
  الإحصائي الثبات والصدق-ب

المقیاس نفس النتائج إذا ما استخدم أكثر من مرة واحدة تحت  یقصد بثبات الاختبار أن یعطي
ویعني الثبات أیضاً أنه إذا ما طبق اختبار ما على مجموعة من الأفراد ورصدت درجات . ظروف مماثلة

كل منهم، ثم أعید تطبیق الاختبار نفسه على المجموعة نفسها وتم الحصول على الدرجات نفسها یكون 
كما یعرف الثبات أیضاً بأنه مدى الدقة والاتساق للقیاسات التي یتم الحصول علیها . اماً الاختبار ثابتاً تم
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ومن أكثر الطرق استخداماً في تقدیر ثبات المقیاس طریقة التجزئة النصفیة . مما یقیسه الاختبار
ادلة براون، طریقة إعادة تطبیق الاختبار، طریقة الصور المتكافئة، مع-باستخدام معادلة سبیرمان

  .جوتمان
أما الصدق فهو مقیاس یستخدم لمعرفة درجة صدق المبحوثین من خلال إجاباتهم على مقیاس 
معین، ویحسب الصدق بطرق عدیدة أسهلها كونه یمثل الجذر التربیعي لمعامل الثبات، وتتراوح قیمة كل 

قیاس الأداة لما الصدق الذاتي للاستبانة هو مو . من الصدق والثبات بین الصفر والواحد الصحیح
قام الباحث بإیجاد الصدق  ،وقیاس الصدق هو معرفة صلاحیة الأداة لقیاس ما وضعت له ،وضعت

  : الذاتي لها إحصائیاً باستخدام معادلة الصدق الذاتي هي
  

   الثبات=     الصدق                                      
  

ة التجزئة النصفیة حیث بطریق الاستبیانخدم في وقام الباحث بحساب معامل ثبات المقیاس المست  
ذات الأرقام الفردیة عن العبارات  طریقة على أساس فصل إجابات أفراد عینة الدراسة علىهذه التقوم 

الزوجیة، ومن ثم یحسب معامل ارتباط بیرسون بین إجاباتهم على ذات الأرقام  العباراتإجاباتهم على 
  :براون بالصیغة الآتیة-خیراً یحسب معامل الثبات وفق معادلة سبیرمانأو الفردیة والزوجیة  العبارات

  
  ر×  2                                                        

  ـــــــ= معامل الثبات                                     
  ر+  1                                                       

 والإجاباتذات الأرقام الفردیة العبارات  جابات علىیمثل معامل ارتباط بیرسون بین الإ)  ر: ( حیث
  .الزوجیةذات الأرقام  العباراتعلى 

) 10(ولحساب صدق وثبات الاستبیان كما في أعلاه قام الباحث بأخذ عینة استطلاعیة بحجم 
الاستطلاعیة بموجب طریقة التجزئة من العینة  الاستبیانوتم حساب ثبات أفراد من مجتمع الدراسة 

  :)3/2/2( النصفیة وكانت النتائج كما في الجدول
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  )3/2/2(الجدول 
  الاستبیانعلى  أفراد العینة الاستطلاعیةالثبات والصدق الإحصائي لإجابات 

  2014، باحث من بیانات الاستبانةإعداد ال: المصدر
أن جمیع معاملات الثبات والصدق لإجابات أفراد العینة )3/2/2(یتضح من نتائج الجدول

لاستبیان كاملاً الاستطلاعیة على العبارات المتعلقة بكل فرضیة من فرضیات الدراسة الأربعة، وعلى ا
 ثباتالتصف بی الاستبیانأن مما یدل على %) 100(والبعض منها قریبة جداً إلى%)50(كانت أكبر من

  .، ویجعل التحلیل الإحصائي سلیماً ومقبولاً یحقق أغراض البحثبما  ین جداً كبیر ال والصدق
   -:الأسالیب الإحصائیة المستخدمة -4

  :الآتیة ها، تم استخدام الأسالیب الإحصائیةیاتمن فرضلتحقیق أهداف الدراسة وللتحقق      
  التوزیع التكراري للإجابات وذلك للتعرف على مدى الاتساق الداخلي لجمیع عبارات فرضیات

  .الدراسة
 أسلوب النسب المئویة لوصف الخصائص الشخصیة لعینة الدراسة. 

 تعكس قوة الارتباط بین  معامل ارتباط بیرسون لقیاس درجة الارتبط بین المتغیرات والتي
 .المتغیرات من جهة وبین بنود المتغیر الواحد من جهة أخرى

 الوسیط لمعرفة انتماء إجابات أفراد العینة إلى أي فئة من فئات مقیاس لیكرت الخماسي. 

 براون لحساب معامل الثبات، للتأكد من الثبات والصدق الإحصائي لإجابات  -معادلة سبیرمان
 .راسةأفراد عینة الد

 اختبار مربع كاي لدلالة الفروق بین إجابات المبحوثین لعبارات الفرضیات . 

ي یشیر اختصاراً ذوال SPSSوللحصول على نتائج دقیقة قدر الإمكان، تم استخدام البرنامج الإحصائي 
   .Statistical Package for Social Sciencesإلى الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

  
  
  

  معامل الصدق الذاتي  معامل الثبات  الفرضیات
  0.93  0.86  الأولى
  0.92  0.85  الثانیة
  0.88  0.78  الثالثة
  0.81  0.66  الرابعة

 0.88  0.78  الاستبیان كاملاً 
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  تحلیل البیانات: ثانیاً 
  : تحلیل البیانات الشخصیة-1

لأفراد  الشخصیة )المتغیرات(لكي تصبح نتائج الدراسة المیدانیة أكثر دقة فقد نوع الباحث الخصائص 
  : عینة الدراسة، وفیما یلي وصفاً إحصائیاً للمتغیرات الشخصیة لأفراد عینة الدراسة

  :المؤهل العلمي- أ
  -: التوزیع التكراري لأفراد عینة الدراسة وفق متغیر المؤهل العلمي )3/2/3(یوضح الجدول رقم 

  ) 3/2/3(جدول رقم 
  المؤهل العلمي وفق متغیر لأفراد عینة الدراسةالتوزیع التكراري 

 م2014، عداد الباحث من بیانات الاستبانةإ: المصدر      

 ذوي المؤهل العلمي البكالوریوس،عینة الدراسة هم من  أفرادن غالبیة أ) 3/2/3(یتبین من الجدول رقم 
من %) 28.4(فرداً وبنسبة ) 31(وتضمنت العینة على ، %)66.1( فرداً وبنسبة) 72(حیث بلغ عددهم 

لهم المؤهل العلمي %) 4.6(أفراد وبنسبة ) 5(ي المؤهل العلمي الماجستیر، كما تضمنت العینة على ذو 
وهذا . من ذوي المؤهل العلمي الدكتوراه%) 0.9(الدبلوم العالي، وتضمنت العینة على فرداً واحداً وبنسبة 

اصة وأن فیهم عدد مقدر من یدل على أن أفراد العینة مؤهلین علمیاً للإجابة على بیانات الاستبیان خ
  .حملة الشهادات العلیا

 :التخصص العلمي-ب

  :التوزیع التكراري لأفراد عینة الدراسة وفق متغیر التخصص العلمي) 3/2/4(یوضح الجدول رقم 
  
  
  
  
  
  

  النسبة المئویة  العدد  المؤهل العلمي
  %66.1  72  بكالوریوس
  %4.6  5  دبلوم عالي
  %28.4  31  ماجستیر
  %0.9  1   دكتوراه

 %100.0  109  مجموعال
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  )3/2/4(جدول رقم 
  متغیر التخصص العلمي وفق لأفراد عینة الدراسةالتوزیع التكراري 
  سبة المئویةالن  عددال  التخصص العلمي

  %58.7  64  محاسبة
  %13.8  15  تكالیف ومحاسبة إداریة

  %8.3  9  إدارة أعمال
  %1.8  2  نظم معلومات محاسبیة

  %17.4  19   أخرى
 %100.0  109  المجموع

  م2014، عداد الباحث من بیانات الاستبانةإ: المصدر       
 ُ هو المحاسبة، حیث بلغ عدد  ینةالع أن التخصص العلمي لغالبیة أفراد) 3/2/4(ظهر الجدول ی

%) 17.4(فرداً وبنسبة ) 19(عینة ال، كما ضمت %)58.7(فرداً وبنسبة ) 64(المتخصصین بالمحاسبة 
من المتخصصین بالتكالیف %) 13.8(فرداً وبنسبة ) 15( وضمت العینةمن ذوي التخصصات الأخرى، 

) 2(ضمت إدارة الاعمال، و متخصصین بمن ال%) 8.3(أفراد وبنسبة ) 9(وضنت والمحاسبة الإداریة، 
من هذه النتیجة یتضح أن معظم أفراد  من المتخصصین بنظم المعلومات المحاسبیة%) 1.8(وبنسبة 

  .وهم الأدرى بموضوع البحث والمالیة العینة من أصحاب التخصصات والمحاسبیه
  :المؤهل المهني- ج

  -:لدراسة وفق متغیر المؤهل المهنيالتوزیع التكراري لأفراد عینة ا) 3/2/5(یوضح الجدول 
   )3/2/5(جدول رقم 

  متغیر المؤهل المهني وفق لأفراد عینة الدراسةالتوزیع التكراري 
  النسبة المئویة  عددال  المؤهل المهني

  %1.8  2  زمالة المحاسبین البریطانیة
  %1.8  2  زمالة المحاسبین الأمریكیة
  %6.4  7  زمالة المحاسبین السودانیة

  %27.5  30   أخرى
  %62.4  68   لا یوجد

 %100.0  109  المجموع

  م2014، عداد الباحث من بیانات الاستبانةإ: المصدر     
أن غالبیة أفراد عینة الدراسة لیس لدیهم مؤهل مهني، حیث بلغ ) 3/2/5(یظهر الجدول رقم   
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لدیهم %) 27.5(فرداً وبنسبة ) 30(، وتضمنت العینة على %)62.4(فرداً وبنسبة ) 68(عددهم 
لدیهم المؤهل المهني الزمالة %) 6.4(أفراد وبنسبة ) 7(المؤهلات المهنیة الأخرى، وتضمنت العینة على 

لدیهم المؤهل المهني الزمالة البریطانیة، كما %) 1.8(أفراد بنسبة ) 2(السودانیة، وتضمنت العینة على 
من هذه النتیجة . المهني الزمالة الأمریكیة لدیهم المؤهل%) 1.8(أفراد بنسبة ) 2(تضمنت العینة على 

یتضح أن من بین مصانع العینة من یضم أفراد من أصحاب الشهادات المهنیة مما یدل عل أهمیة 
  . الشركة

  :المركز الوظیفي-د
  :دراسة وفق متغیر المركز الوظیفيالتوزیع التكراري لأفراد عینة ال) 3/2/6(یوضح الجدول رقم 

  )3/2/6(جدول رقم 
  المركز الوظیفي وفق متغیر لأفراد عینة الدراسةالتوزیع التكراري 
  النسبة المئویة  العدد  المركز الوظیفي

  %1.8  2  مدیر عام
  %12.8  14  مدیر

  %25.7  28  رئیس قسم
  %36.7  40  محاسب
  %12.8  14  مراجع
  %10.1  11   أخرى

 %100.0  109  المجموع

 م2014 ت الاستبانة،بیانا إعداد الباحث من: المصدر        

یشغلون وظیفة محاسب، إذ بلغ عددهم في  عینة الدراسة أفرادن غالبیة أ) 3/2/6(یتبین من الجدول رقم 
، ثم یأتي بالمرتبة الثانیة من حیث العدد الذین یشغلون وظیفة رئیس %)36.7(فرداً وبنسبة ) 40(العینة 

) 14(، و%)12.8(مدراء بنسبة ) 14(، و%)25.7(فرداً وبنسبة ) 28(قسم، حیث بلغ عددهم في العینة 
مدراء عامین ) 2(یشغلون وظائف أخرى، و%) 10.1(فرداً وبنسبة ) 11(، و%)12.8(مراجع بنسبة 

من هذه النتیجة یتضح أن غالبیة أفراد العینة ممن یعملون في المجال المحاسبي وأن %). 1.8(بنسبة 
  . ى إلمامهم بموضوع البحث وبما یدور في إداراتهمعدداً مقدراً منهم رؤساء أقسام مما یدل عل
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  :برةالخ سنوات-ه
  :الدراسة وفق متغیر سنوات الخبرةالتوزیع التكراري لأفراد عینة ) 3/2/7(یوضح الجدول رقم 

  
  )3/2/7(جدول رقم 

  برةسنوات الخ متغیر وفق لأفراد عینة الدراسةالتوزیع التكراري 
  

 م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر              

سنوات فأقل ) 5(من أفراد عینة الدراسة لهم سنوات خبرة من ) 31(أن  )3/2/7(یتبین من الجدول رقم 
-11(، ثم یأتي بالمرتبة الثانیة من حیث العدد، أفراد عینة الدراسة الذین لهم خبرة من %)28.4(وبنسبة 

، یلیهم أفراد عینة الدراسة الذین لهم خبرة من %)27.5(فرداً وبنسبة ) 30(سنة حیث بلغ عددهم ) 15
، یلیهم أفراد عینة الدراسة الذین لهم سنوات %)23.9(فرداً وبنسبة ) 26(سنة حیث بلغ عددهم ) 10- 6(

، یلیهم أفراد عینة الدراسة الذین %)12.8(فرداً وبنسبة ) 14(سنة، حیث بلغ عددهم ) 25(خبرة أكثر من 
، وأخیراً أفراد %)5.5(أفراد وبنسبة ) 6(سنة، حیث بلغ عددهم لكل فئة ) 20-16(لهم سنوات خبرة من 

أفراد ) 2(سنة، حیث بلغ عددهم ) 25- 21(عینة الدراسة الذین لهم والذین لدیهم خبرة سنوات خبرة من 
من هذه النتیجة یتضح أن غالبیة أفراد العینة ممن لدیهم خبرة في مجال عملهم مما %). 1.8(وبنسبة 

  .یدل على معرفتهم بما یدور في نطاق عملهم
   - :فرضیات الدراسة عباراتت المبحوثین عن إجابا تحلیل-2

بعد استلام استمارات الاستبیان من أفراد عینة الدراسة تم تفریغ بیاناتها في جداول لإدخالها في   
ومن ثم تشغیلها والحصول على نتائج وذلك بعد أن تم تحویل المتغیرات ) SPSS(البرنامج الإحصائي 

)  5، 4، 3، 2، 1( إلى متغیرات كمیة) لا أوافق و لا أوافق بشدة أوافق بشدة، أوافق، محاید،(الاسمیة 
وفیما یلي الجداول والتكرارات والنسب المئویة لإجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات . على التوالي

  -:الفرضیات
  :تحلیل إجابات المبحوثین عن أسئلة الفرضیة الأولى- أ

  ویةالنسبة المئ  عددال  برةالخ سنوات
  %28.4  31  سنوات فأقل 5من 
  %23.9  26  سنوات 10-6من 
  %27.5  30  سنة 15-11من 
  %5.5  6  سنة 20-16من 
  %1.8  2  سنة 25-21من 

  %12.8  14   سنة 25أكثر من 
 %100.0  109  المجموع
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  "یل یؤثر على أرباح الأقسام والشركة ككلتطبیق أسعار التحو : " الفریضة الأولى . 1
  .قسام الشركة وكانها منفصلة یحفزها لضبط تكالیفها وزیادة أرباحهاأمعاملة  :العبارة الأولى

  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الأولى) 3/2/8(یوضح الجدول رقم 
  )3/2/8(جدول رقم 

  للفرضیة الأولى أفراد عینة الدراسة على العبارة الأولىالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %40.4  44  أوافق بشدة
  %44.0  48  أوافق
  %4.6  5   محاید

  %9.2  10  لا أوافق
  %1.8  2  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر   
معاملة وافقوا على أن %) 44.0(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 48(أن ) 3/2/8(لجدول یتبین من ا

فرداً وبنسبة ) 44(، وكما وافق بشدة اقسام الشركة وكانها منفصلة یحفزها لضبط تكالیفها وزیادة أرباحها
أفراد  )5(على ذلك، وكان هناك %) 9.2(أفراد وبنسبة ) 10(على ذلك، بینما لم یوافق %) 40.4(

  . %)1.8(أفراد وبنسبة ) 2(محایدین بخصوص ذلك، بینما لم یوافق بشدة %) 4.6(وبنسبة 
  .تطبیق أسعار التحویل یمكن القسم من تحدید السعر الذي یمكنه من تحقیق أرباح: العبارة الثانیة 

   .الثانیة التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة) 3/2/9(یوضح الجدول رقم 
  )3/2/9(جدول رقم 

  للفرضیة الأولى أفراد عینة الدراسة على العبارة الثانیةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %34.9  38  أوافق بشدة
  %51.4  56  أوافق
  %6.4  7   محاید

  %7.3  8  لا أوافق
 %100.0  109  المجموع

  م2014، ات الاستبانةبیانإعداد الباحث من : المصدر  
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تطبیق وافقوا على أن %) 51.4(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 56(أن ) 3/2/9(یتبین من الجدول رقم 
فرداً ) 38(، كما وافق بشدة أسعار التحویل یمكن القسم من تحدید السعر الذي یمكنه من تحقیق أرباح

أفراد ) 7(على ذلك، وكان هناك %) 7.3(نسبة أفراد وب) 8(على ذلك، بینما لم یوافق %) 34.9(وبنسبة 
  .محایدین بخصوص ذلك%) 6.4(وبنسبة 

السماح للأقسام بالبیع للأطراف الخارجیة بالإضافة إلى تحویلاتها الداخلیة یمكنها من  :العبارة الثالثة
  .زیادة مبیعاتها مما ینعكس على زیادة أرباحها

  .ري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الثالثةالتوزیع التكرا) 3/2/10(یوضح الجدول رقم   
  )3/2/10(جدول رقم 

  للفرضیة الأولى أفراد عینة الدراسة على العبارة الثالثةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %33.0  36  أوافق بشدة
  %39.4  43  أوافق
  %12.8  14   محاید

  %11.0  12  لا أوافق
  %3.7  4  افق بشدةلا أو 

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر   
وافقوا على أن %) 39.4(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 43(أن ) 3/2/10(یتبین من الجدول رقم 

زیادة مبیعاتها مما  السماح للأقسام بالبیع للأطراف الخارجیة بالإضافة إلى تحویلاتها الداخلیة یمكنها من
فرداً ) 14(على ذلك، هناك %) 33.0(فرداً وبنسبة ) 36(، كما وافق بشدة ینعكس على زیادة أرباحها

،  كما لم یوافق %)11.0(فرداً وبنسبة ) 12(محایدین بخصوص ذلك، بینما لم یوافق %) 12.8(وبنسبة 
  . على ذلك%) 3.7(أفراد وبنسبة ) 4(بشدة 

شراء الأقسام لمدخلاتها من الأطراف الخارجیة بالإضافة إلى التحویلات الداخلیة یمكنها : العبارة الرابعة
  .ف مدخلاتها مما یساعدها على تحقیق أرباحهایمن التحكم في تكال

  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الرابعة) 3/2/11(یوضح الجدول رقم   
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  )3/2/11(جدول رقم 
  للفرضیة الأولى  أفراد عینة الدراسة على العبارة الرابعةوزیع التكراري لإجابات الت

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
  %23.9  26  أوافق بشدة

  %45.0  49  أوافق
  %14.7  16   محاید

  %13.8  15  لا أوافق
  %2.8  3  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، لاستبانةبیانات اإعداد الباحث من : المصدر  
شراء وافقوا على أن %) 45.0(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 49(أن ) 3/2/11(یتبین من الجدول رقم 

ف یالأقسام لمدخلاتها من الأطراف الخارجیة بالإضافة إلى التحویلات الداخلیة یمكنها من التحكم في تكال
على ذلك، %) 23.9(فرداً وبنسبة ) 26(شدة ، كما وافق بمدخلاتها مما یساعدها على تحقیق أرباحها

فرداً وبنسبة ) 15(محایدین بخصوص ذلك، بینما لم یوافق %) 14.7(فرداً وبنسبة ) 16(وكان هناك 
  .على ذلك%) 2.8(أفراد وبنسبة ) 3(، كما لم یوافق بشدة %)13.8(

ئع من زیادة أرباحه ترك الأقسام تتفاوض حول أسعار التحویل یمكن القسم البا: العبارة الخامسة
  .والقسم المشتري من تخفیض مصروفاته

  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الخامسة) 3/2/12(یوضح الجدول رقم 
  )3/2/12(جدول رقم 

  للفرضیة الأولى أفراد عینة الدراسة على العبارة الخامسةالتوزیع التكراري لإجابات 
  نسبة المئویةال  العدد  الإجابة

  %25.7  28  أوافق بشدة
  %45.0  49  أوافق
  %14.7  16   محاید

  %11.0  12  لا أوافق
  %3.7  4  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر    
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ترك افقوا على أن و %) 45.0(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 49(أن ) 3/2/12(یتبین من الجدول رقم 
الأقسام تتفاوض حول أسعار التحویل یمكن القسم البائع من زیادة أرباحه والقسم المشتري من تخفیض 

فرداً وبنسبة ) 16(على ذلك، وكان هنالك %) 25.7(فرداً وبنسبة ) 28(، كما وافق بشدة مصروفاته
، كما لم یوافق بشدة %)11.0(فرداً وبنسبة ) 12(محایدین بخصوص ذلك، بینما لم یوافق %) 14.7(
  . على ذلك%) 3.7(أفراد وبنسبة ) 4(

قسام بزیادة هامش ربح لتحویلاتها الداخلیة فإن القسم البائع سیتمكن عند السماح للأ: العبارة السادسة
  .من زیادة أرباحه

 التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة) 3/2/13(یوضح الجدول رقم     
   .السادسة

  )3/2/13(جدول رقم 
  للفرضیة الأولى  أفراد عینة الدراسة على العبارة السادسةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %24.8  27  أوافق بشدة
  %48.6  53  أوافق
  %11.9  13   محاید

  %12.8  14  لا أوافق
  %1.8  2  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر    
عند وافقوا على أن %) 48.6(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 53(أن ) 3/2/12(یتبین من الجدول رقم 

، كما قسام بزیادة هامش ربح لتحویلاتها الداخلیة فإن القسم البائع سیتمكن من زیادة أرباحهاالسماح للأ
، وكان %)12.8(فرداً وبنسبة ) 14(على ذلك، بینما لم یوافق %) 24.8(داً وبنسبة فر ) 27(وافق بشدة 

أفراد وبنسبة ) 2(محایدین بخصوص ذلك، كما لم یوافق بشدة %) 11.9(فرداً وبنسبة ) 13(هنالك 
  .على ذلك%) 1.8(

یفه حتى یتمكن عندما تحول المنتجات بسعر محدد سیعمل القسم المشتري على ضبط تكال: العبارة السابعة
  . من تحقیق أرباح

  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة السابعة) 3/2/14(یوضح الجدول رقم 
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  )3/2/14(جدول رقم 
  للفرضیة الأولى  أفراد عینة الدراسة على العبارة السابعةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %41.3  45  بشدة أوافق
  %42.2  46  أوافق
  %5.5  6   محاید

  %9.2  10  لا أوافق
  %1.8  2  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر     
عندما  هوافقوا على أن%) 42.2(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 46(أن ) 3/2/14(یتبین من الجدول رقم 

، كما حول المنتجات بسعر محدد سیعمل القسم المشتري على ضبط تكالیفه حتى یتمكن من تحقیق أرباحت
، وكان هنالك %)9.2(أفراد وبنسبة ) 10(على ذلك، بینما لم یوافق %) 41.3(فرداً وبنسبة ) 45(وافق بشدة 

على %) 1.8(وبنسبة  أفراد) 2(محایدین بخصوص ذلك، كما لم یوافق بشدة %) 5.5(أفراد وبنسبة ) 6(
  .ذلك

منح الأقسام حریة التعامل في السوق الخارجي یمكنها من تحسین جودة منتجاتها : العبارة الثامنة 
  .مما یساهم في زیادة أرباحها

  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الثامنة) 3/2/15(یوضح الجدول رقم   
  )3/2/15(جدول رقم 

  للفرضیة الأولى أفراد عینة الدراسة على العبارة الثامنةیع التكراري لإجابات التوز 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %33.0  36  أوافق بشدة
  %44.0  48  أوافق
  %7.3  8   محاید

  %13.8  15  لا أوافق
  %1.8  2  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بانةبیانات الاستإعداد الباحث من : المصدر   
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منح وافقوا على أن %) 44.4(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 48(أن ) 3/2/15(یتبین من الجدول رقم 
الأقسام حریة التعامل في السوق الخارجي یمكنها من تحسین جودة منتجاتها مما یساهم في زیادة 

فرداً وبنسبة ) 15(م یوافق على ذلك، بینما ل%) 33.3(فرداً وبنسبة ) 36(، كما وافق بشدة أرباحها
) 2(محایدین بخصوص ذلك، كما لم یوافق بشدة %) 7.3(أفراد وبنسبة ) 8(، وكان هنالك %)13.8(

  .على ذلك%) 1.8(أفراد وبنسبة 
  .یم أداء الأقسام یحفزها لزیادة أرباحهاو استخدام أسعار التحویل أساساً لتق: العبارة التاسعة

  .لتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة التاسعةا) 3/2/16(یوضح الجدول رقم   
  )3/2/16(جدول رقم 

  للفرضیة الأولى أفراد عینة الدراسة على العبارة التاسعةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %27.5  30  أوافق بشدة
  %42.2  46  أوافق
  %14.7  16   محاید

  %14.7  16  لا أوافق
  %0.9  1  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

 م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر   

 وافقوا على أن%) 42.2(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 46(أن ) 3/2/16(یتبین من الجدول رقم 
فرداً ) 30(، كما وافق بشدة حهایم أداء الأقسام یحفزها لزیادة أرباو استخدام أسعار التحویل أساساً لتق

محایدین بخصوص ذلك، بینما %) 14.7(فرداً وبنسبة ) 16(على ذلك، وكان هنالك %) 27.5(وبنسبة 
  .على ذلك%) 0.9(، كما لم یوافق بشدة فرداً واحداً وبنسبة %)14.7(فرداً وبنسبة ) 16(لم یوافق 

لضبط  ممراكز ربحیة قد لا یوجد الحافز لدى الأقسا عند اعتبار الأقسام مراكز تكلفة لا: العبارة العاشرة
تكالیفها ومن ثم سینتقل عدم الكفاءة من القسم المحول إلى القسم  المحول إلیه مما یؤثر على أرباح 

  .الشركة ككل
  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة العاشرة) 3/2/17(یوضح الجدول رقم   
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  )3/2/17(جدول رقم 
  للفرضیة الأولى أفراد عینة الدراسة على العبارة العاشرةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %30.3  33  أوافق بشدة
  %36.7  40  أوافق
  %13.8  15   محاید

  %17.4  19  لا أوافق
  %1.8  2  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

 م2014، بیانات الاستبانةمن  إعداد الباحث: المصدر   

عند اعتبار وافقوا على أن %) 36.7(عینة وبنسبة الفرداً في ) 40(أن ) 3/2/17(یتبین من الجدول 
الأقسام مراكز تكلفة لا مراكز ربحیة قد لا یوجد الحافز لدى الأقسام لضبط تكالیفها ومن ثم سینتقل عدم 

) 33(بشدة  وافق و، إلیه مما یؤثر على أرباح الشركة ككلالكفاءة من القسم المحول إلى القسم  المحول 
فرداً وبنسبة ) 15(، وكان هنالك %)17.4(بنسبة فرداً ) 19(لم یوافق  و، %)30.3(فرداً وبنسبة 

  .على ذلك%) 1.8(أفراد وبنسبة ) 2(محایدین بخصوص ذلك، بینما لم یوافق بشدة %) 13.8(
  "تحویل یؤثرعلى استغلال الموارد المحولة من قسم إلى آخرتطبیق أسعار ال: "الفریضة الثانیة -2

شكل  السماح للأقسام بالتعامل مع الأطراف الخارجیة یقلل حجم استثماراتها المجمدة في :العبارة الأولى
  مخزونات فائضة

  .الأولىعبارة التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على ال) 3/2/18(یوضح الجدول رقم 
  )3/2/18(ل رقم جدو

  للفرضیة الثانیة أفراد عینة الدراسة على العبارة الأولىالتوزیع التكراري لإجابات 

 م2014، بیانات الاستبانةلباحث من إعداد ا: المصدر   

وافقوا على أن %) 58.7(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 64(أن ) 3/2/18(یتبین من الجدول رقم  
السماح للأقسام بالتعامل مع الأطراف الخارجیة یقلل حجم استثماراتها المجمدة في شكل مخزونات 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
  %21.1  23  أوافق بشدة

  %58.7  64  أوافق
  %9.2  10   محاید

  %10.1  11  لا أوافق
  %0.9  1  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع
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فرداً وبنسبة ) 11(على ذلك، بینما لم یوافق  %)21.1(فرداً وبنسبة ) 23(، كما وافق بشدة فائضة
محایدین بخصوص ذلك،  كما لم یوافق بشدة فرداً %) 9.2(أفراد وبنسبة ) 10(، وكان هنالك %)10.1(

  .على ذلك%) 0.9(واحداً وبنسبة 
 اتخاذ القرارات المثلى مثل المفاضلة بین نتطبیق أسعار التحویل یمكن المدیرین م: العبارة الثانیة

  .یهالصناعیة ع و بعد إجراء عملیاتأملیة الصنع أو الشراء والمفاضلة بین بیع السلعة بحالتها ع
التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على ) 3/2/19(والشكل رقم ) 3/2/19(یوضح الجدول رقم 

  .العبارة الثانیة
  )3/2/19(جدول رقم 

  للفرضیة الثانیة  اسة على العبارة الثانیةأفراد عینة الدر التوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %33.9  37  أوافق بشدة
  %44.0  48  أوافق
  %10.1  11   محاید

  %10.1  11  لا أوافق
  %1.8  2  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر   
تطبیق أسعار وافقوا على أن %) 44.0(وبنسبة العینة فرداً في ) 48(أن ) 3/2/19(یتبین من الجدول 

لمفاضلة بین عملیة الصنع أو الشراء والمفاضلة بین كااتخاذ القرارات المثلى  نالتحویل یمكن المدیرین م
%) 33.9(فرداً وبنسبة ) 37(، كما وافق بشدة یهالو بعد إجراء عملیات صناعیة عأبیع السلعة بحالتها 

، و %)10.1(فرداً وبنسبة ) 11(وافق ، بینما لم یمحایدین%) 10.1(فرداً وبنسبة ) 11( أنعلى ذلك، و 
   . %)1.8(وبنسبة ) 2(لم یوافق بشدة 

ت عندما تتعامل الأقسام في السوق الخارجیة ستعمل على الاستثمار في المعدات والآلا: العبارة الثالثة
  .وستهتم بإعداد وصیانة الالآت حتى تتمكن من المنافسة في السوقواستخدام التكنولوجیا الحدیثة 

  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الثالثة) 3/2/20(یوضح الجدول 
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  )3/2/20(جدول رقم 
  للفرضیة الثانیة أفراد عینة الدراسة على العبارة الثالثةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %33.0  36  أوافق بشدة
  %45.0  49  أوافق
  %9.2  10   محاید

  %11.0  12  لا أوافق
  %1.8  2  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، الاستبانة بیانات إعداد الباحث من: المصدر   
 هوافقوا على أن%) 45.0(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 49(أن ) 3/2/20(یتبین من الجدول رقم 

عندما تتعامل الأقسام في السوق الخارجیة ستعمل على الاستثمار في المعدات والآلآت واستخدام 
، كما وافق بشدة التكنولوجیا الحدیثة وستهتم بإعداد وصیانة الالآت حتى تتمكن من المنافسة في السوق

) 10(، وكان هناك %)11.0(فرداً وبنسبة  )12(على ذلك، بینما لم یوافق %) 33.0(فرداً وبنسبة ) 36(
على %) 1.8(أفراد وبنسبة ) 2(محایدین بخصوص ذلك، بینما لم یوافق بشدة %) 9.2(أفراد وبنسبة 

  . ذلك
یمكن   عند التعامل مع الأطراف الخارجیة تعمل الأقسام على توصیل منتجاتها بأسرع ما: العبارة الرابعة

  .السوق ها وكسب زبائن جدد والمنافسة فيحتى تستطیع المحافظة على زبائن
  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الرابعة) 3/2/21(یوضح الجدول رقم 

  )3/2/21(دول رقم ج
  للفرضیة الثانیة  أفراد عینة الدراسة على العبارة الرابعةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %41.3  45  أوافق بشدة
  %46.8  51  أوافق
  %5.5  6   محاید

  %5.5  6  لا أوافق
  %0.9  1  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر  
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وافقوا على أنه %) 46.8(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 51(أن ) 3/2/21(یتبین من الجدول رقم 
لتعامل مع الأطراف الخارجیة تعمل الأقسام على توصیل منتجاتها بأسرع ما یمكن حتى تستطیع عند ا

فرداً وبنسبة ) 45(، كما وافق بشدة المحافظة على زبائنها وكسب زبائن جدد والمنافسة في السوق
 محایدین بخصوص ذلك، بینما لم یوافق%) 5.5(أفراد وبنسبة ) 6(على ذلك، وكان هناك %) 41.3(
  .على ذلك%) 0.9(على ذلك، كما لم یوافق بشدة فرداً واحداً وبنسبة %)5.5(أفراد وبنسبة ) 6(

التعامل مع الأطراف الخارجیة یجعل كل قسم یلبي طلبات القسم الآخر كي لا یلجأ : العبارة الخامسة
  .إلى السوق الخارجیة لتلبیة احتیاجاته وبذلك تتحقق المرونة الانتاجیة

  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الخامسة) 3/2/22(رقم  یوضح الجدول
  )3/2/22(جدول رقم 

  للفرضیة الثانیة أفراد عینة الدراسة على العبارة الخامسةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %37.6  41  أوافق بشدة
  %40.4  44  أوافق
  %7.3  8  محاید

  %14.7  16  لا أوافق
 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر  
وافقوا على أن %) 40.4(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 44(أن ) 3/2/22(یتبین من الجدول رقم 

السوق الخارجیة  التعامل مع الأطراف الخارجیة یجعل كل قسم یلبي طلبات القسم الآخر كي لا یلجأ إلى
على ذلك، %) 37.6(فرداً وبنسبة ) 41(، كما وافق بشدة نتاجیةلتلبیة احتیاجاته وبذلك تتحقق المرونة الإ

محایدین بخصوص %) 7.3(أفراد وبنسبة ) 8(، وكان هنالك %)14.7(فرداً وبنسبة ) 16(بینما لم یوافق 
  .ذلك

سام تلجأ إلى التجدید والابتكار وتقدیم أكبر عدد من حریة التعامل خارجیاً تجعل الأق: العبارة السادسة
  .كبرأالمنتجات الجدیدة وبسرعة 
  .ینة الدراسة على العبارة السادسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد ع) 3/2/23(یوضح الجدول رقم 
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  )3/2/23(جدول رقم 
  لفرضیة الثانیةل أفراد عینة الدراسة على العبارة السادسةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %38.5  42  أوافق بشدة
  %45.9  50  أوافق
  %11.0  12   محاید

  %4.6  5  لا أوافق
 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر   
حریة وافقوا على أن %) 45.9(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 50(أن ) 3/2/23(یتبین من الجدول رقم 

التعامل خارجیاً تجعل الأقسام تلجأ إلى التجدید والابتكار وتقدیم أكبر عدد من المنتجات الجدیدة وبسرعة 
%) 11.0(فرداً وبنسبة ) 12(على ذلك، وكان هنالك %) 38.5(فرداً وبنسبة ) 42(، كما وافق بشدة كبرأ

  .على ذلك%) 4.6(اد وبنسبة أفر ) 5(محایدین بخصوص ذلك، بینما لم یوافق 
السوق الخارجیة تجعل الأقسام تتعامل فیما بینها مما یحقق للشركة  فيحریة التعامل : العبارة السابعة

  .والتوزیع ومصروفات الحصول على المدخلات من الخارج وفورات في مصاریف البیع
  .دراسة على العبارة السابعةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة ال) 3/2/24(یوضح الجدول رقم 

  )3/2/24(جدول رقم 
  للفرضیة الثانیة  أفراد عینة الدراسة على العبارة السابعةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %33.0  36  أوافق بشدة
  %41.3  45  أوافق
  %11.9  13   محاید

  %11.0  12  لا أوافق
  %2.8  3  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  وعالمجم

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر    
حریة التعامل مع وافقوا على أن %) 41.3(عینة وبنسبة الفرداً في ) 45(أن ) 3/2/24(یتبین من الجدول 

والتوزیع  السوق الخارجیة تجعل الأقسام تتعامل فیما بینها مما یحقق للشركة وفورات في مصاریف البیع
على %) 33.0(نسبة فرداً وب) 36(، كما وافق بشدة مصروفات الحصول على المدخلات من الخارجو 
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، كما لم %)11.0(فرداً وبنسبة ) 12(لم یوافق و ، محایدین %) 11.9(فرداً وبنسبة ) 13( أن ذلك، و
  .على ذلك%) 2.8(أفراد وبنسبة ) 3(یوافق بشدة 

 التحویل تستطیع الأقسام معرفة ردود أفعال العملاء خارج راعند تطبیق سیاسة أسع: العبارة الثامنة
   .الشركة، مما یفیدها في عملیاتها داخل وخارج الشركة

  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الثامنة) 3/2/25(یوضح الجدول رقم 
  )3/2/25(جدول رقم 

  للفرضیة الثانیة على العبارة الثامنة أفراد عینة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %31.2  34  أوافق بشدة
  %44.0  48  أوافق
  %11.9  13   محاید

  %11.9  13  لا أوافق
  %0.9  1  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر   
عند تطبیق وافقوا على أن %) 44.0(عینة وبنسبة الفرداً في ) 48(أن ) 3/2/25(یتبین من الجدول 

ر التحویل تستطیع الأقسام معرفة ردود أفعال العملاء خارج الشركة، مما یفیدها في عملیاتها اسیاسة أسع
فرداً ) 13(على ذلك، وكان هنالك %) 31.2(فرداً وبنسبة ) 34(، كما وافق بشدة داخل وخارج الشركة

، كما لم یوافق %)11.9(فرداً وبنسبة ) 13(محایدین بخصوص ذلك، بینما لم یوافق %) 11.9(ة وبنسب
  .على ذلك%) 0.9(بشدة فرداً واحداً وبنسبة 

لدیه  في حالة انتقال الإنتاج من قسم لآخر بسعر التكلفة فإن القسم البائع لن یكون: العبارة التاسعة 
كن القسم المشتري من خفض تكالیفه مما یؤثر على أداء الحافز لخفض تكالیفه وبالتالي لن یتم

  .الشركة ككل
  .عینة على العبارة التاسعةالالتوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 3/2/26(یوضح الجدول 
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  )3/2/26(جدول رقم 
  للفرضیة الثانیة أفراد عینة الدراسة على العبارة التاسعةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  دالعد  الإجابة

  %24.8  27  أوافق بشدة
  %34.9  38  أوافق
  %20.2  22   محاید

  %17.4  19  لا أوافق
  %2.8  3  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر   
في حالة انتقال لى أنه وافقوا ع%) 34.9(عینة وبنسبة الفرداً في ) 38(أن ) 3/2/26(یتبین من الجدول 

الإنتاج من قسم لآخر بسعر التكلفة فإن القسم البائع لن یكون لدیه الحافز لخفض تكالیفه وبالتالي لن 
فرداً ) 27(، كما وافق بشدة یتمكن القسم المشتري من خفض تكالیفه مما یؤثر على أداء الشركة ككل

محایدین بخصوص ذلك، بینما %) 20.2(سبة فرداً وبن) 22(على ذلك، وكان هنالك %) 24.8(وبنسبة 
  .على ذلك%) 2.8(أفراد وبنسبة ) 3(، كما لم یوافق بشدة %)17.4(فرداً وبنسبة ) 19(لم یوافق 

التي  حریة التعامل في السوق الخارجي تجعل الأقسام تتفاوض حول أسعار التحویل: العبارة العاشرة
  .تحقق مصالحها ومصلحة الشركة ككل

  .عینة على العبارة العاشرةالالتوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 3/2/27( لیوضح الجدو 
  )3/2/27(جدول رقم 

  للفرضیة الثانیة أفراد عینة الدراسة على العبارة العاشرةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %30.3  33  أوافق بشدة
  %38.5  42  أوافق
  %16.5  18   محاید

  %13.8  15  وافقلا أ
  %0.9  1  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر   
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حریة التعامل وافقوا على أن %) 38.5(عینة وبنسبة الفرداً في ) 42(أن ) 3/2/27(یتبین من الجدول 
تي تحقق مصالحها ومصلحة الشركة في السوق الخارجي تجعل الأقسام تتفاوض حول أسعار التحویل ال

و ، محایدین%) 16.5(فرداً وبنسبة ) 18(هنالك  ، و%) 30.3(فرداً وبنسبة ) 33(، كما وافق بشدة ككل
  . %)0.9(لم یوافق بشدة واحداً وبنسبة و ، %)13.8(فرداً وبنسبة ) 15(لم یوافق 

داء على الطریقة المستخدمة في یتوقف تأثیر أسعار التحویل على قیاس الأ: " الفریضة الثالثة -3
  "تحدید أسعار التحویل

جعل الأقسام تعتمد على سعر السوق الخارجي في تسعیر منتجاتها المحولة فیما بینها  :العبارة الأولى
  .یؤثر إیجاباً على قیاس الأداء في الأقسام والمنشأة ككل

  .على العبارة الأولى العینةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 3/2/28(یوضح الجدول 
  )3/2/28(جدول رقم 

  للفرضیة الثالثة أفراد عینة الدراسة على العبارة الأولىالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %23.9  26  أوافق بشدة
  %45.0  49  أوافق
  %15.6  17   محاید

  %12.8  14  لا أوافق
  %2.8  3  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر  
جعل وافقوا على أن %) 45.0(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 49(أن ) 3/2/28( یتبین من الجدول

الأقسام تعتمد على سعر السوق الخارجي في تسعیر منتجاتها المحولة فیما بینها یؤثر إیجاباً على قیاس 
فرداً ) 17( على ذلك، وأن%) 23.9(فرداً وبنسبة ) 26(، كما وافق بشدة والمنشأة ككل الأداء في الأقسام

، كما لم یوافق %)12.8(فرداً وبنسبة ) 14(محایدین بخصوص ذلك، بینما لم یوافق %) 15.6(وبنسبة 
   .على ذلك%) 2.8(أفراد وبنسبة ) 3(بشدة 

لا  یم الأداء لأنهاو السوق أساساً موثوقاً به لتقتوفر أسعار التحویل على أساس سعر : العبارة الثانیة
  .یمكن التلاعب فیها بواسطة اللذین لدیهم المصلحة في حساب الربح

  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الثانیة) 3/2/29(یوضح الجدول رقم   
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  )3/2/29(جدول رقم 
  للفرضیة الثالثة لدراسة على العبارة الثانیةأفراد عینة االتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %22.0  24  أوافق بشدة
  %47.7  52  أوافق
  %11.9  13   محاید

  %15.6  17  لا أوافق
  %2.8  3  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر  
وافقوا على أن %) 47.7(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 52(أن ) 3/2/29(م یتبین من الجدول رق

أساساً موثوقاً به لتقییم الأداء لأنها لا یمكن التلاعب فیها  توفر أسعار التحویل على أساس سعر السوق
ك، على ذل%) 22.0(فرداً وبنسبة ) 24(، كما وافق بشدة بواسطة اللذین لدیهم المصلحة في حساب الربح

محایدین %) 11.9(فرداً وبنسبة ) 13(على ذلك وكان هنالك %) 15.6(فرداً بنسبة ) 17(بینما لم یوافق 
  .على ذلك%) 2.8(أفراد وبنسبة ) 3(بخصوص ذلك، كما لم یوافق بشدة 

إذا توفرت الاستقلالیة والحریة الكاملة للأقسام وتساوت فرصها في الحصول على  :العبارة الثالثة
  .ت فإن السعر التفاوضي یعتبر أساساً سلیماً لقیاس أدائهاالمعلوما

  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الثالثة) 3/2/30(یوضح الجدول رقم 
  )3/2/30(جدول رقم 

  للفرضیة الثالثة أفراد عینة الدراسة على العبارة الثالثةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %24.8  27  أوافق بشدة
  %42.2  46  أوافق
  %19.3  21   محاید

  %11.0  12  لا أوافق
  %2.8  3  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر  
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إذا وافقوا على أنه %) 42.2(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 46(أن ) 3/2/30(یتبین من الجدول رقم 
توفرت الاستقلالیة والحریة الكاملة للأقسام وتساوت فرصها في الحصول على المعلومات فإن السعر 

على ذلك، %) 24.8(فرداً وبنسبة ) 27(، كما وافق بشدة التفاوضي یعتبر أساساً سلیماً لقیاس أدائها
فرداً وبنسبة ) 12(ینما لم یوافق محایدین بخصوص ذلك، ب%) 19.3(فرداً وبنسبة ) 21(وكان هناك 

  .على ذلك%) 2.8(أفراد وبنسبة ) 3(على ذلك، كما لم یوافق بشدة %)11.0(
عند استخدام التكلفة الفعلیة كأساس لتحدید أسعار التحویل سوف تجـد الأقسـام صـعوبة : العبارة الرابعة

  .في ضبط ورقابة تكالیفها مما قد یؤثر سلباً على قیاس أدائها
  .عینة على العبارة الرابعةالالتوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 3/2/31(الجدول یوضح 

  )3/2/31(جدول رقم 
  للفرضیة الثالثة أفراد عینة الدراسة على العبارة الرابعةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %17.4  19  أوافق بشدة
  %33.0  36  أوافق
  %20.2  22   محاید

  %24.8  27  لا أوافق
  %4.6  5  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر  
عند وافقوا على أنه %) 33.0(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 36(أن ) 3/2/31(یتبین من الجدول رقم 

سوف تجد الأقسام صعوبة في ضبط ورقابة استخدام التكلفة الفعلیة كأساس لتحدید أسعار التحویل 
على ذلك، وكان %) 24.8(فرداً بنسبة ) 27(، بینما لم یوافق تكالیفها مما قد یؤثر سلباً على قیاس أدائها

فرداً وبنسبة ) 19(محایدین بخصوص ذلك، بینما وافق بشدة %) 20.2(فرداً وبنسبة ) 22(هنالك 
  .على ذلك%) 4.6(فراد بنسبة أ) 5(على ذلك، بینما لم یوافق %) 17.4(

عند استخدام التكلفة كأساس لتحدید أسعار التحویل قد تستطیع الأقسام ضبط ورقابة : العبارة الخامسة
  .تكالیفها ولكنها قد لا یوجد لدیها الحافز لتحقیق أرباح

  .عینة على العبارة الخامسةالالتوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 3/2/32(یوضح الجدول 
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  )3/2/32(جدول رقم 
  للفرضیة الثالثة أفراد عینة الدراسة على العبارة الخامسةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %18.3  20  أوافق بشدة
  %41.3  45  أوافق
  %21.1  23   محاید

  %17.4  19  لا أوافق
  %1.8  2  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةداد الباحث من إع: المصدر  
عند وافقوا على أنه %) 41.3(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 45(أن ) 3/2/32(یتبین من الجدول 

استخدام التكلفة كأساس لتحدید أسعار التحویل قد تستطیع الأقسام ضبط ورقابة تكالیفها ولكنها قد لا 
محایدین بخصوص ذلك، %) 21.1(فرداً وبنسبة ) 23(ن هنالك ، وكایوجد لدیها الحافز لتحقیق أرباح

، كما %)17.4(فرداً بنسبة ) 19(على ذلك، بینما لم یوافق %) 18.3(فرداً وبنسبة ) 20(كما وافق بشدة 
  .على ذلك%) 1.8(أفراد بنسبة ) 2(لم یوافق بشدة 

كالیفها فقد تستمر في خفض یم أداء الأقسام عل أساس ضبط ورقابة تو إذا تم تق: العبارة السادسة
  .فها مما قد یكون على حساب الجودة والربحیة على المدى الطویلیتكال

  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة السادسة) 3/2/33(یوضح الجدول رقم 
  )3/2/33(جدول رقم 

  للفرضیة الثالثة ادسةأفراد عینة الدراسة على العبارة السالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %28.4  31  أوافق بشدة
  %47.7  52  أوافق
  %9.2  10   محاید

  %13.8  15  لا أوافق
  %0.9  1  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر  
إذا وافقوا على أنه %) 47.7(في عینة الدراسة وبنسبة  فرداً ) 52(أن ) 3/2/33(یتبین من الجدول رقم 
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فها مما قد یكون على ییم أداء الأقسام عل أساس ضبط ورقابة تكالیفها فقد تستمر في خفض تكالو تم تق
على ذلك بینما %) 28.4(فرداً وبنسبة ) 31(، كما وافق بشدة حساب الجودة والربحیة على المدى الطویل

محایدین %) 9.2(أفراد وبنسبة ) 10(على ذلك، وكان هنالك %) 13.8(بنسبة  فرداً ) 15(لم یوافق 
السماح : العبارة السابعة .على ذلك%) 0.9(بخصوص ذلك، كما لم یوافق بشدة فرداً واحداً وبنسبة 

یجاباً على قیاس الأداء في إللأقسام المحولة بإضافة هامش ربح لتكلفة المنتجات المحولة یؤثر 
  .منشأة ككلالأقسام وال

  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة السابعة) 3/2/34(یوضح الجدول رقم 
  )3/2/34(جدول رقم 

  للفرضیة الثالثة أفراد عینة الدراسة على العبارة السابعةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %24.8  27  أوافق بشدة
  %45.9  50  أوافق
  %12.8  14   محاید

  %12.8  14  لا أوافق
  %3.7  4  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر  
وافقوا على أن %) 45.9(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 50(أن ) 3/2/34(یتبین من الجدول رقم 

یجاباً على قیاس الأداء في إهامش ربح لتكلفة المنتجات المحولة یؤثر السماح للأقسام المحولة بإضافة 
فرداً ) 14(على ذلك، وكان هنالك %) 24.8(فرداً وبنسبة ) 27(، كما وافق بشدة الأقسام والمنشأة ككل

، كما لم یوافق %)12.8(فرداً وبنسبة ) 14(محایدین بخصوص ذلك، بینما لم یوافق %) 12.8(وبنسبة 
  .على ذلك%) 3.7(أفراد بنسبة ) 4(بشدة 

أسعار التحویل یمكن الأقسام من ضبط  توفر التكالیف المعیاریة أساساً سلیماً لتحدید: العبارة الثامنة
  .ورقابة تكالیفها مما ینعكس على قیاس أدائها

  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الثامنة) 3/2/35(یوضح الجدول رقم 
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  )3/2/35(جدول رقم 
  للفرضیة الثالثة أفراد عینة الدراسة على العبارة الثامنةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %29.4  32  أوافق بشدة
  %43.1  47  أوافق
  %16.5  18   محاید

  %11.0  12  لا أوافق
 %100.0  109  المجموع

 م2014، الاستبانة بیاناتإعداد الباحث من : المصدر  

وافقوا على أن %) 43.1(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 47(أن ) 3/2/35(یتبین من الجدول رقم 
أسعار التحویل یمكن الأقسام من ضبط ورقابة تكالیفها مما  التكالیف المعیاریة توفر أساساً سلیماً لتحدید

) 18(على ذلك، وكان هنالك %) 29.4(سبة فرداً وبن) 32(، كما وافق بشدة ینعكس على قیاس أدائها
  .على ذلك%) 11.0(فرداً وبنسبة ) 12(محایدین بخصوص ذلك، بینما لم یوافق %) 16.5(فرداً وبنسبة 

  في حالة عدم وجود سوق تنافسیة أو عدم وجود سوق بدیل للمنتج فمن الأفضل: العبارة التاسعة
  .التحویلاستخدام التكلفة المعیاریة كأساس لتحدید سعر 

  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة التاسعة) 3/2/36(یوضح الجدول رقم   
  )3/2/36(جدول رقم 

  للفرضیة الثالثة أفراد عینة الدراسة على العبارة التاسعةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %29.4  32  أوافق بشدة
  %42.2  46  أوافق
  %17.4  19  محاید
  %10.1  11    لا أوافق
  %0.9  1  بشدة لا أوافق

 %100.0  109  المجموع

 م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر   

فــي وافقــوا علــى أنــه %) 42.2(فــرداً فــي عینـة الدراســة وبنســبة ) 46(أن ) 3/2/36(یتبـین مــن الجــدول رقــم 
أو عــدم وجــود ســوق بــدیل للمنــتج فمــن الأفضــل اســتخدام التكلفــة المعیاریــة حالــة عــدم وجــود ســوق تنافســیة 
علـــى ذلـــك، وكـــان هنالـــك %) 29.4(فـــرداً وبنســـبة ) 32(، كمـــا وافـــق بشـــدة كأســـاس لتحدیـــد ســـعر التحویـــل
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، كمـا %)10.1(فـرداً وبنسـبة ) 11(محایدین بخصوص ذلك، بینما لم یوافـق %) 17.4(فرداً وبنسبة ) 19(
  . على ذلك%) 0.9(فرداً واحداً وبنسبة لم یوافق بشدة 
سـعار التحویـل مـن قبـل الإدارة العلیـا للمنشـأة یـؤثر سـلباً علـى قیـاس الأداء فـي أفـرض : العبارة العاشرة

  .الأقسام والمنشأة ككل
  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة العاشرة) 3/2/37(یوضح الجدول رقم 

  )3/2/37(جدول رقم 
  للفرضیة الثالثة أفراد عینة الدراسة على العبارة العاشرةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %22.9  25  أوافق بشدة
  %36.7  40  أوافق
  %24.8  27  محاید
  %12.8  14    لا أوافق
  %2.8  3  بشدة لا أوافق

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانة إعداد الباحث من: المصدر  
فرض وافقوا على أن %) 36.7(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 40(أن ) 3/2/37(یتبین من الجدول رقم 

، وكان سعار التحویل من قبل الإدارة العلیا للمنشأة یؤثر سلباً على قیاس الأداء في الأقسام والمنشأة ككلأ
فرداً وبنسبة ) 25(ن بخصوص ذلك، كما وافق بشدة محایدی%) 24.8(فرداً وبنسبة ) 27(هنالك 

أفراد وبنسبة ) 3(، كما لم یوافق بشدة %)12.8(فرداً وبنسبة ) 14(على ذلك، بینما لم یوافق %) 22.9(
  .على ذلك%) 2.8(
عدم تطبیق الشركات الصناعیة السودانیة لأسعار التحویل یؤثر على قیاس : "الفریضة الرابعة -4

  "الأداء فیها
ظروف السوق تشكل عائقاً أمام تطبیق سیاسة أسعار التحویل في الشركة بالشكل  :لعبارة الأولىا

  .المطلوب
  .عینة على العبارة الأولىالالتوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 3/2/38(یوضح الجدول 
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  )3/2/38(جدول رقم 
  للفرضیة الرابعة أفراد عینة الدراسة على العبارة الأولىالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %32.1  35  أوافق بشدة
  %49.5  54  أوافق
  %7.3  8   محاید

  %11.0  12  لا أوافق
 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر   
وافقوا على أن %) 49.5(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 54(أن ) 3/2/38(یتبین من الجدول رقم 

، كما وافق ظروف السوق تشكل عائقاً أمام تطبیق سیاسة أسعار التحویل في الشركة بالشكل المطلوب
على ذلك، %) 11.0(فرداً وبنسبة ) 12(على ذلك، بینما لم یوافق %) 32.1(فرداً وبنسبة ) 35(بشدة 

  .محایدین بخصوص ذلك%) 7.3(أفراد وبنسبة ) 8(وكان هنالك 
  .طبیعة عمل الشركة وطبیعة منتجاتها لا تشجع على تطبیق سیاسة أسعار التحویل: بارة الثانیةالع

  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الثانیة) 3/2/39(یوضح الجدول رقم   
  )3/2/39(جدول رقم 

  للفرضیة الرابعة یةأفراد عینة الدراسة على العبارة الثانالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %20.2  22  أوافق بشدة
  %30.3  33  أوافق
  %22.0  24   محاید

  %23.9  26  لا أوافق
  %3.7  4  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر   
وافقوا على أن %) 30.3(في عینة الدراسة وبنسبة  فرداً ) 33(أن ) 3/2/39(یتبین من الجدول رقم 

) 26(، بینما لم یوافق طبیعة عمل الشركة وطبیعة منتجاتها لا تشجع على تطبیق سیاسة أسعار التحویل
محایدین بخصوص ذلك، بینما وافق %)  22.0(فرداً وبنسبة ) 24(، وكان هناك %)23.9(فرداً وبنسبة 

  .على ذلك%) 3.7(أفراد وبنسبة ) 4(على ذلك، كما لم یوافق بشدة %) 40.5(فرداً وبنسبة ) 22(بشدة 
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  .عدم قناعة الإدارة بأهمیة تطبیق سیاسة أسعار التحویل :العبارة الثالثة
  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الثالثة) 3/2/40(یوضح الجدول رقم   

  )3/2/40(جدول رقم 
  للفرضیة الرابعة أفراد عینة الدراسة على العبارة الثالثةي لإجابات التوزیع التكرار 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
  %15.6  17  أوافق بشدة

  %27.5  30  أوافق
  %28.4  31   محاید

  %24.8  27  لا أوافق
  %3.7  4  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

 م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر  

محایدون على أن %) 28.4(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 31(أن ) 3/2/40(یتبین من الجدول رقم 
على %) 27.5(فرداً وبنسبة ) 30(، بینما وافق عدم قناعة الإدارة بأهمیة تطبیق سیاسة أسعار التحویل

فرداً وبنسبة ) 17( على ذلك، بینما وافق بشدة%) 24.8(فرداً وبنسبة ) 27(ذلك، بینما لم یوافق 
  .على ذلك%) 3.7(أفراد وبنسبة ) 4(على ذلك، بینما لم یوافق بشدة %) 15.6(

  .عدم معرفة الإدارة بالمزایا والفوائد التي تحقق للشركة بتطبیق سیاسة أسعار التحویل: العبارة الرابعة
  .على العبارة الرابعةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة ) 3/2/41(یوضح الجدول رقم 
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  )3/2/41(جدول رقم 
  للفرضیة الرابعة أفراد عینة الدراسة على العبارة الرابعةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %22.9  25  أوافق بشدة
  %31.2  34  أوافق
  %20.2  22   محاید

  %24.8  27  لا أوافق
  %0.9  1  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  عالمجمو 

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر   
عـــدم وافقـــوا علـــى %) 31.2(فـــرداً فـــي عینـــة الدراســـة وبنســـبة ) 34(أن ) 3/2/41(یتبـــین مـــن الجـــدول رقـــم 

 فـرداً ) 27(، بینمـا لـم یوافـق معرفة الإدارة بالمزایا والفوائد التي تحقق للشركة بتطبیق سیاسة أسـعار التحویـل
علـــى ذلـــك، وكـــان هنـــاك %) 22.9(فـــرداً وبنســـبة ) 25(علـــى ذلـــك، بینمـــا وافـــق بشـــدة %) 24.8(وبنســـبة 

%) 0.9(محایـدین بخصـوص ذلـك، بینمـا لـم یوافـق بشـدة فـرداً واحـداً وبنسـبة %) 20.2(فرداً وبنسـبة ) 22(
  .على ذلك

  .لى النظم الحدیثةمقاومة الإدارة للتغییر من النظم الإداریة التقلیدیة إ: العبارة الخامسة
  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الخامسة) 3/2/42(یوضح الجدول رقم 

  )3/2/42(جدول رقم 
  للفرضیة الرابعة أفراد عینة الدراسة على العبارة الخامسةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %19.3  21  أوافق بشدة
  %42.2  46  أوافق
  %14.7  16   محاید

  %20.2  22  لا أوافق
  %3.7  4  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر   
وافقوا على أن %) 42.2(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 46(أن ) 3/2/42(یتبین من الجدول رقم 

فرداً وبنسبة ) 22(، بینما لم یوافق من النظم الإداریة التقلیدیة إلى النظم الحدیثة مقاومة الإدارة للتغییر
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فرداً ) 16(على ذلك، وكان هنالك %) 19.3(فرداً وبنسبة ) 21(على ذلك، بینما وافق بشدة %) 20.2(
  .  على ذلك%) 3.7(أفراد وبنسبة ) 4(محایدین بخصوص ذلك، بینما لم یوافق %) 14.7(وبنسبة 

  .ة على تطبیق سیاسة أسعار التحویلر نقص الكفاءات والخبرات القاد: لعبارة السادسةا
  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة السادسة) 3/2/43(یوضح الجدول رقم 

  )3/2/43(جدول رقم 
  الرابعة للفرضیة أفراد عینة الدراسة على العبارة السادسةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %20.2  22  أوافق بشدة
  %41.3  45  أوافق
  %13.8  15   محاید

  %23.9  26  لا أوافق
  %0.9  1  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر    
 وافقوا على أن%) 41.3(الدراسة وبنسبة  فرداً في عینة) 45(أن ) 3/2/43(یتبین من الجدول رقم 

فرداً ) 26(، بینما لم یوافق ة على تطبیق سیاسة أسعار التحویلر نقص الكفاءات والخبرات القاد هنالك
على ذلك، وكان هنالك %) 20.2(فرداً وبنسبة ) 22(على ذلك، بینما وافق بشدة %) 23.6(وبنسبة 

%) 0.9(ذلك، بینما لم یوافق بشدة فرداً واحداً وبنسبة  محایدین بخصوص%) 13.8(فرداً وبنسبة ) 15(
  .على ذلك

خشیة الإدارة من وجود طاقة عاطلة عند إعطاء الأقسام حریة التعامل مع الأطراف : العبارة السابعة  
   .الخارجیة

  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة السابعة) 3/2/44(یوضح الجدول رقم 
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  )3/2/44(جدول رقم 
  للفرضیة الرابعة أفراد عینة الدراسة على العبارة السابعةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %14.7  16  أوافق بشدة
  %30.3  33  أوافق
  %26.6  29   محاید

  %27.5  30  لا أوافق
  %0.9  1  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

 م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : صدرالم   

خشیة وافقوا على أن %) 30.3(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 33(أن ) 3/2/44(یتبین من الجدول رقم 
بینما لم یوافق الإدارة من وجود طاقة عاطلة عند إعطاء الأقسام حریة التعامل مع الأطراف الخارجیة، 

محایدین بخصوص %) 26.6(فرداً وبنسبة ) 29(على ذلك، وكان هنالك ) %27.5(فرداً وبنسبة ) 30(
على ذلك، بینما لم یوافق بشدة فرداً واحداً وبنسبة %) 14.7(فرداً وبنسبة ) 16(ذلك، بینما وافق بشدة 

  .على ذلك%) 0.9(
التحویـل   ارخشیة الإدارة من حدوث نزاعات بین الأقسام عند تركهـا تتفـاوض حـول أسـع: العبارة الثامنة 

   .فیما بینها
  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الثامنة) 3/2/45(یوضح الجدول رقم 

  )3/2/45(جدول رقم 
  للفرضیة الرابعة أفراد عینة الدراسة على العبارة الثامنةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %19.3  21  أوافق بشدة
  %33.0  36  أوافق
  %17.4  19   محاید

  %27.5  30  لا أوافق
  %2.8  3  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

 م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر   

خشیة وافقوا على %) 33.0(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 36(أن ) 3/2/45(یتبین من الجدول رقم 
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، بینما لم وث نزاعات بین الأقسام عند تركها تتفاوض حول أسعار التحویل  فیما بینهاالإدارة من حد
على ذلك، وكان %) 19.3(فرداً وبنسبة ) 21(، بینما وافق بشدة %)27.5(فرداً وبنسبة ) 30(یوافق 
أفراد وبنسبة ) 3(محایدین بخصوص ذلك، بینما لم یوافق بشدة %) 17.4(فرداً وبنسبة ) 19(هنالك 

  .على ذلك%) 2.8(
 ن تركز الأقسام على مصالحها الذاتیة على حساب المصلحةأخشیة الإدارة على : العبارة التاسعة
  .الكلیة للشركة

  .التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة التاسعة) 3/2/46(یوضح الجدول رقم 
  )3/2/46(جدول رقم 

  للفرضیة الرابعة عینة الدراسة على العبارة التاسعة أفرادالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %26.6  29  أوافق بشدة
  %33.0  36  أوافق
  %18.3  20   محاید

  %20.2  22  لا أوافق
  %1.8  2  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

 م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر    

خشیة وافقوا على أن %) 33.3(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 36(أن ) 3/2/46(الجدول رقم یتبین من 
، كما وافق بشدة ن تركز الأقسام على مصالحها الذاتیة على حساب المصلحة الكلیة للشركةأالإدارة على 

ذلك، وكان  على%) 3.5(فرداً وبنسبة ) 22(على ذلك، بینما لم یوافق %) 26.6(فرداً وبنسبة ) 29(
%) 1.8(أفراد وبنسبة ) 2(محایدین بخصوص ذلك، بینما لم یوافق %) 18.3(فرداً وبنسبة ) 20(هنالك 

  .على ذلك
  .الشركة سعار التحویل على وحدة الهدف داخلأخشیة الإدارة من تأثیر تطبیق سیاسة : العبارة العاشرة

  .اد عینة الدراسة على العبارة العاشرةالتوزیع التكراري لإجابات أفر ) 3/2/47(یوضح الجدول رقم 
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  )3/2/47(جدول رقم 
  للفرضیة الرابعة أفراد عینة الدراسة على العبارة العاشرةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %22.9  25  أوافق بشدة
  %33.0  36  أوافق
  %18.3  20   محاید

  %22.0  24  لا أوافق
  %3.7  4  لا أوافق بشدة

 %100.0  109  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر   
خشیة وافقوا على %) 33.0(فرداً في عینة الدراسة وبنسبة ) 36(أن ) 3/2/47(یتبین من الجدول رقم 

 )25(، كما وافق بشدة سعار التحویل على وحدة الهدف داخل الشركةأالإدارة من تأثیر تطبیق سیاسة 
على ذلك، وكان هنالك %) 21.0(فرداً وبنسبة ) 24(على ذلك، بینما لم یوافق %) 22.9(فرداً وبنسبة 

على %) 3.7(أفراد وبنسبة ) 4(محایدین بخصوص ذلك، بینما لم یوافق %) 18.3(فرداً وبنسبة ) 20(
  .ذلك

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



184 
 

  اختبار فرضیات الدراسة: ثالثاً 
  : اختبار الفرضیة الأولى-1

التحویل یؤثر على أرباح الأقسام والشركة  تطبیق أسعار"تنص الفرضیة الأولى للدراسة على أن   
ولاختبار هذه الفرضیة لا بد من بیان اتجاه  آراء أفراد عینة الدراسة  لكل عبارة من عبارات هذه ". ككل

ن خلال بیانات الجدول وسیتم اختبار هذه الفرضیة م. الفرضیة، أُستخدم الوسیط لمعرفة نتیجة كل عبارة
  -: أدناه) 3/2/48(رقم 

  )3/2/48(جدول رقم 
  عبارات الفرضیة الأولىالدراسة على  نةالوسیط لإجابات أفراد عی

  التفسیر  الوسیط  العبارات  ت
 أوافق  4  نها منفصلة یحفزها لضبط تكالیفها وزیادة أرباحهاأقسام الشركة وكأمعاملة  1

 أوافق  4  القسم من تحدید السعر الذي یمكنه من تحقیق أرباحتطبیق أسعار التحویل یمكن  2

3 
السماح للأقسام بالبیع للأطراف الخارجیة بالإضافة إلى تحویلاتها الداخلیة یمكنها من 

  زیادة مبیعاتها مما ینعكس على زیادة أرباحها
 أوافق  4

4 
ت الداخلیة یمكنها شراء الأقسام لمدخلاتها من الأطراف الخارجیة بالإضافة إلى التحویلا

 أوافق  4  من التحكم في تكالف مدخلاتها مما یساعدها على تحقیق أرباحها

5 
ترك الأقسام تتفاوض حول أسعار التحویل یمكن القسم البائع من زیادة أرباحه والقسم 

  المشتري من تخفیض مصروفاته
 أوافق  4

6 
ة فإن القسم البائع سیتمكن من هامش ربح لتحویلاتها الداخلی إضافةقسام بعند السماح للأ

  زیادة أرباحه
 أوافق  4

7 
عندما تحول المنتجات بسعر محدد سیعمل القسم المشتري على ضبط تكالیفه حتى یتمكن 

  من تحقیق أرباح
 أوافق  4

8 
منح الأقسام حریة التعامل في السوق الخارجي یمكنها من تحسین جودة منتجاتها مما 

  یساهم في زیادة أرباحها
 أوافق  4

 أوافق  4  یم أداء الأقسام یحفزها لزیادة أرباحهاو استخدام أسعار التحویل أساساً لتق 9

10  
عند اعتبار الأقسام مراكز تكلفة لا مراكز ربحیة قد لا یوجد الحافز لدى الأقسام لضبط 

تكالیفها ومن ثم سینتقل عدم الكفاءة من القسم المحول إلى القسم  المحول إلیه مما یؤثر 
 على أرباح الشركة ككل

 أوافق  4

 أوافق  4  جمیع العبارات  

م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر  
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  :ما یلي) 3/2/48(یتبین من الجدول رقم 
 وتعني هذه القیمة أن )4( ىالأول العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،

ها منفصلة یحفزها لضبط تكالیفها أنقسام الشركة وكألى أن معاملة ع موافقین العینةفراد أغالبیة 
 .وزیادة أرباحها

 وتعني هذه القیمة أن )4( الثانیة العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
على أن تطبیق أسعار التحویل یمكن القسم من تحدید السعر الذي  موافقین العینةفراد أغالبیة 

 .ه من تحقیق أرباحیمكن

 وتعني هذه القیمة أن )4( الثالثة العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
على أن السماح للأقسام بالبیع للأطراف الخارجیة بالإضافة إلى  موافقین العینةفراد أغالبیة 

 .ة أرباحهاتحویلاتها الداخلیة یمكنها من زیادة مبیعاتها مما ینعكس على زیاد

 وتعني هذه القیمة أن )4( الرابعة العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
شراء الأقسام لمدخلاتها من الأطراف الخارجیة بالإضافة إلى  على أن موافقین العینةفراد أغالبیة 

 .على تحقیق أرباحها التحویلات الداخلیة یمكنها من التحكم في تكالف مدخلاتها مما یساعدها

 وتعني هذه القیمة أن )4( الخامسة العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
ترك الأقسام تتفاوض حول أسعار التحویل یمكن القسم البائع  على أن موافقین العینةفراد أغالبیة 

 .من زیادة أرباحه والقسم المشتري من تخفیض مصروفاته

 وتعني هذه القیمة أن )4( السادسة العبارةعلى ة الدراسة مة الوسیط لإجابات أفراد عینبلغت قی ،
قسام بزیادة هامش ربح لتحویلاتها الداخلیة فإن عند السماح للأنه على أ موافقین العینةفراد أغالبیة 

 .القسم البائع سیتمكن من زیادة أرباحه

 وتعني هذه القیمة أن )4( السابعة العبارةعلى ة ة الدراسبلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
عندما تحول المنتجات بسعر محدد سیعمل القسم المشتري ه على أن موافقین العینةفراد أغالبیة 

 .على ضبط تكالیفه حتى یتمكن من تحقیق أرباح

 قیمة أن ، وتعني هذه ال)4( الثامنة العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین
منح الأقسام حریة التعامل في السوق الخارجي یمكنها من  على أن موافقین العینةفراد أغالبیة 

 .تحسین جودة منتجاتها مما یساهم في زیادة أرباحها

  وتعني هذه القیمة أن )4(بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة التاسعة ،
یم أداء الأقسام یحفزها و استخدام أسعار التحویل أساساً لتققین على أن غالبیة أفراد العینة مواف

 .لزیادة أرباحها

  وتعني هذه القیمة أن )4(بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة العاشرة ،
لا یوجد  عند اعتبار الأقسام مراكز تكلفة لا مراكز ربحیة قدغالبیة أفراد العینة موافقین على أنه 
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الحافز لدى الأقسام لضبط تكالیفها ومن ثم سینتقل عدم الكفاءة من القسم المحول إلى القسم  
 .المحول إلیه مما یؤثر على أرباح الشركة ككل

 وتعني )4( جمیع عبارات الفرضیة الأولىالدراسة على  ةبلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
 .ما جاء بعبارات الفرضیة الأولىعلى  الدراسة موافقین ةهذه القیمة أن غالبیة أفراد عین

الدراسة متفقون على ذلك، حیث أنه وكما ورد في  ةإن النتائج أعلاه لا تعني أن جمیع أفراد عین
غیر موافقین على ذلك، محایدین أو أن هناك أفراداً  )3/2/17(إلى رقم  )3/2/8(من رقم ول االجد

وغیر الموافقین للنتائج أعلاه والمحایدین د الموافقین اعدأإحصائیة بین ولاختبار وجود فروق ذات دلالة 
، الفرضیة الأولى عباراتمن  عبارةتم استخدام اختبار مربع كاي لدلالة الفروق بین الإجابات على كل 

  :العباراتیلخص نتائج الاختبار لهذه ) 3/2/49(الجدول رقم 
  )3/2/49(دول رقم ج

  عبارات الفرضیة الأولىلدلالة الفروق للإجابات على نتائج اختبار مربع كاي 

درجة   العبارات  ت
 الحریة

قیمة مربع 
 كاي

  91.41  4  نها منفصلة یحفزها لضبط تكالیفها وزیادة أرباحهاأقسام الشركة وكأمعاملة  1

2 
تطبیق أسعار التحویل یمكن القسم من تحدید السعر الذي یمكنه من تحقیق 

  أرباح
3  63.22  

3 
ماح للأقسام بالبیع للأطراف الخارجیة بالإضافة إلى تحویلاتها الداخلیة الس

  51.60  4  یمكنها من زیادة مبیعاتها مما ینعكس على زیادة أرباحها

4 

شراء الأقسام لمدخلاتها من الأطراف الخارجیة بالإضافة إلى التحویلات 
لى تحقیق ف مدخلاتها مما یساعدها عیالداخلیة یمكنها من التحكم في تكال

  أرباحها
4  54.62  

5 
ترك الأقسام تتفاوض حول أسعار التحویل یمكن القسم البائع من زیادة 

  أرباحه والقسم المشتري من تخفیض مصروفاته
4  56.18  

6 
قسام بزیادة هامش ربح لتحویلاتها الداخلیة فإن القسم البائع عند السماح للأ

  70.22  4  سیتمكن من زیادة أرباحه

7 
حول المنتجات بسعر محدد سیعمل القسم المشتري على ضبط عندما ت

  تكالیفه حتى یتمكن من تحقیق أرباح
4  87.38  

8 
منح الأقسام حریة التعامل في السوق الخارجي یمكنها من تحسین جودة 

  69.58  4  منتجاتها مما یساهم في زیادة أرباحها
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  52.88  4  فزها لزیادة أرباحهایم أداء الأقسام یحو استخدام أسعار التحویل أساساً لتق 9

10 

عند اعتبار الأقسام مراكز تكلفة لا مراكز ربحیة قد لا یوجد الحافز لدى 
الأقسام لضبط تكالیفها ومن ثم سینتقل عدم الكفاءة من القسم المحول إلى 

 القسم  المحول إلیه مما یؤثر على أرباح الشركة ككل

4 41.41 

  م2014، ت الاستبانةبیاناإعداد الباحث من : المصدر 
  :كالآتي )3/2/49( ویمكن تفسیر نتائج الجدول

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 91.41( ىعلى ما جاء بالعبارة الأولوالموافقین 

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ستوى دلالة وم) 4(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/8(رقم 

نها منفصلة یحفزها أقسام الشركة وكأمعاملة بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أن 
 .رباحهالضبط تكالیفها وزیادة أ

  والمحایدین  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي ) 63.22( الثانیةعلى ما جاء بالعبارة  وغیر الموافقین

على ما ورد في  ، واعتماداً )11.35(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 3(الجدولیة عند درجة حریة 
، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/9(الجدول رقم 

تطبیق أسعار التحویل یمكن القسم من بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أن %) 1(
 .تحدید السعر الذي یمكنه من تحقیق أرباح

 بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةلة الفروق بین أعداد بلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلا
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 51.60( الثالثةعلى ما جاء بالعبارة والموافقین 

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
%) 1(إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة ، فإن ذلك یشیر )3/2/10(رقم 

السماح للأقسام بالبیع للأطراف الخارجیة بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أن 
 .بالإضافة إلى تحویلاتها الداخلیة یمكنها من زیادة مبیعاتها مما ینعكس على زیادة أرباحها

 والمحایدین  الموافقین أفراد عینة الدراسةدلالة الفروق بین أعداد بلغت قیمة مربع كاي المحسوبة ل
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي ) 54.62( الرابعةما جاء بالعبارة  وغیر الموافقین حول

، واعتماداً على ما ورد في )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(الجدولیة عند درجة حریة 
فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة ، )3/2/11(الجدول رقم 

شراء الأقسام لمدخلاتها من الأطراف بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أن %) 1(
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ف مدخلاتها مما یساعدها یالخارجیة بالإضافة إلى التحویلات الداخلیة یمكنها من التحكم في تكال
 .على تحقیق أرباحها

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 56.18( الخامسةما جاء بالعبارة  والموافقین حول

لجدول ، واعتماداً على ما ورد في ا)13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/12(رقم 

ترك الأقسام تتفاوض حول أسعار التحویل بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أن 
 .یمكن القسم البائع من زیادة أرباحه والقسم المشتري من تخفیض مصروفاته

 بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد بلغت قیمة مربع ك
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 70.22(السادسة ما جاء بالعبارة  والموافقین حول

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/13(رقم 

قسام بزیادة هامش ربح عند السماح للأبین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أنه 
 .لتحویلاتها الداخلیة فإن القسم البائع سیتمكن من زیادة أرباحه

 بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبین أعداد  بلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 87.38( السابعةما جاء بالعبارة  والموافقین حول

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
%) 1(فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة ، فإن ذلك یشیر إلى وجود )3/2/14(رقم 

عندما تحول المنتجات بسعر محدد سیعمل بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أن 
 .القسم المشتري على ضبط تكالیفه حتى یتمكن من تحقیق أرباح

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 69.58( الثامنةما جاء بالعبارة  والموافقین حول

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
بین %) 1(دلالة ، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى )3/2/15(

منح الأقسام حریة التعامل في السوق الخارجي إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أن 
 .یمكنها من تحسین جودة منتجاتها مما یساهم في زیادة أرباحها

  بشدة والموافقین  الموافقینعینة الأفراد بلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
هذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة عند درجة ، )52.88(التاسعة جاء بالعبارة  ما على

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(حریة 
بین %) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/16(
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استخدام أسعار التحویل أساساً لتقییم أداء الأقسام نة ولصالح الموافقین على أن إجابات أفراد العی
 .یحفزها لزیادة أرباحها

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
مربع كاي الجدولیة  وهذه القیمة أكبر من قیمة) 41.41(العاشرة ما جاء بالعبارة  والموافقین حول

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/17(رقم 

كز تكلفة لا مراكز عند اعتبار الأقسام مرا هبین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أن
ربحیة قد لا یوجد الحافز لدى الأقسام لضبط تكالیفها ومن ثم سینتقل عدم الكفاءة من القسم 

 .المحول إلى القسم  المحول إلیه مما یؤثر على أرباح الشركة ككل

مما تقدم یتضح تحقق فرضیة الدراسة الأولى لكل عبارة من العبارات المتعلقة بها، وللتحقق من 
عبارات ) 10(لفرضیة بصورة إجمالیة لجمیع العبارات، وحیث أن عبارات الفرضیة الأولى عددها صحة ا
إجابةً هذا یعني أن عدد الإجابات الكلیة لأفراد عینة الدراسة على جمیع عبارات الفرضیة ) 109(و هناك 

ات الخاصة إجابة، ویمكن تلخیص إجابات أفراد عینة الدراسة على العبار ) 1090(الأولى ستكون 
  :أدناه) 3/2/50(بالفرضیة الأولى بالجدول رقم 

  )3/2/50(جدول رقم 
  أفراد عینة الدراسة على جمیع عبارات الفرضیة الأولىالتوزیع التكراري لإجابات 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
  %31.5  343  أوافق بشدة

  %43.9  478  أوافق
  %10.6  116  محاید

  %12.0  131  لا أوافق
  %2.0  22  أوافق بشدةلا 

 %100.0  1090  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر       
موافقة %) 43.9(إجابة وبنسبة ) 478(أن عینة الدراسة تضمنت على ) 3/2/50(یتبین من الجدول رقم 

) 131(فقة بشدة، وموا%) 31.5(إجابة وبنسبة ) 343(على ما جاء بجمیع عبارات الفرضیة الأولى، و
إجابة وبنسبة ) 22(محایدة، و%) 10.6(إجابة وبنسبة ) 116(غیر موافقة، و%) 12.0(إجابة وبنسبة 

بلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد غیر موافقة بشدة على ذلك، وقد %) 2.0(
وهذه ) 640.43(ات الفرضیة الأولى بجمیع عبار على ما جاء  والمحایدة وغیر الموافقة الموافقة الإجابات

، )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة عند درجة حریة 
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یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة ، فإن ذلك )3/2/49(واعتماداً على ما ورد في الجدول رقم 
ما جاء بجمیع عبارات الفرضیة على الموافقة  الإجابات جابات ولصالحالإبین %) 1(وعند مستوى دلالة 

  .الأولى
تطبیق أسعار التحویل یؤثر على  ": مما تقدم نستنتج أن فرضیة الدراسة الأولى والتي نصت على أن    

  .قد تحققت " أرباح الأقسام والشركة ككل
  :اختبار الفرضیة الثانیة -2
طبیق أسعار التحویل یؤثر على استغلال الموارد ت "تنص الفرضیة الثانیة للدراسة على أن    

ولاختبار هذه الفرضیة لا بد من بیان اتجاه  آراء أفراد عینة الدراسة  لكل . " المحولة من قسم إلى آخر
وسیتم اختبار هذه الفرضیة من . عبارة من عبارات هذه الفرضیة، أُستخدم الوسیط لمعرفة نتیجة كل عبارة

  -: أدناه) 3/2/51(قم خلال بیانات الجدول ر 
  )3/2/51(جدول رقم 

  عبارات الفرضیة الثانیةالدراسة على  نةالوسیط لإجابات أفراد عی
  التفسیر  الوسیط  العبارات  ت

1 
السماح للأقسام بالتعامل مع الأطراف الخارجیة یقلل حجم استثماراتها المجمدة في 

  شكل مخزونات فائضة
 أوافق  4

2 

اتخاذ القرارات المثلى مثل المفاضلة بین  نكن المدیرین متطبیق أسعار التحویل یم
عملیة الصنع أو الشراء والمفاضلة بین بیع السلعة بحالتها او بعد إجراء عملیات 

  یهالصناعیة ع
 أوافق  4

3 

عندما تتعامل الأقسام في السوق الخارجیة ستعمل على الاستثمار في المعدات 
یثة وستهتم بإعداد وصیانة الالآت حتى تتمكن من والآلآت واستخدام التكنولوجیا الحد

  المنافسة في السوق
 أوافق  4

4 
عند التعامل مع الأطراف الخارجیة تعمل الأقسام على توصیل منتجاتها بأسرع ما 
  یمكن حتى تستطیع المحافظة على زبائنها وكسب زبائن جدد والمنافسة في السوق

 أوافق  4

5 
یجعل كل قسم یلبي طلبات القسم الآخر كي لا یلجأ  التعامل مع الأطراف الخارجیة

  إلى السوق الخارجیة لتلبیة احتیاجاته وبذلك تتحقق المرونة الانتاجیة
أوافق   5

 بشدة

6 
حریة التعامل خارجیاً تجعل الأقسام تلجأ إلى التجدید والابتكار وتقدیم أكبر عدد من 

 أوافق  4  المنتجات الجدیدة وبسرعة اكبر

7 
تعامل مع السوق الخارجیة تجعل الأقسام تتعامل فیما بینها مما یحقق للشركة حریة ال

وفورات في مصاریف البیع والتوزیع ومصروفات الحصول على المدخلات من 
 أوافق  4
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  الخارج

8 
ر التحویل تستطیع الأقسام معرفة ردود أفعال العملاء خارج اعند تطبیق سیاسة أسع

  ها داخل وخارج الشركةالشركة، مما یفیدها في عملیات
 أوافق  4

9  
في حالة انتقال الإنتاج من قسم لآخر بسعر التكلفة فإن القسم البائع لن یكون لدیه 

الحافز لخفض تكالیفه وبالتالي لن یتمكن القسم المشتري من خفض تكالیفه مما یؤثر 
  على أداء الشركة ككل

 أوافق  4

قسام تتفاوض حول أسعار التحویل التي حریة التعامل في السوق الخارجي تجعل الأ  10
 تحقق مصالحها ومصلحة الشركة ككل

 أوافق  4

 أوافق  4  جمیع العبارات  

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر
  :ما یلي) 3/2/51(یتبین من الجدول رقم 

 ي هذه القیمة أن ، وتعن)4( ىالأول العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین
على أن السماح للأقسام بالتعامل مع الأطراف الخارجیة یقلل حجم  موافقین العینةفراد أغالبیة 

 .استثماراتها المجمدة في شكل مخزونات فائضة

 وتعني هذه القیمة أن )4( الثانیة العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
اتخاذ القرارات  نعلى أن تطبیق أسعار التحویل یمكن المدیرین م وافقینم العینةفراد أغالبیة 

و بعد إجراء أالمثلى مثل المفاضلة بین عملیة الصنع أو الشراء والمفاضلة بین بیع السلعة بحالتها 
 .یهالعملیات صناعیة ع

 ه القیمة أن ، وتعني هذ)4( الثالثة العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین
عندما تتعامل الأقسام في السوق الخارجیة ستعمل على  هعلى أن موافقین العینةفراد أغالبیة 

الاستثمار في المعدات والآلآت واستخدام التكنولوجیا الحدیثة وستهتم بإعداد وصیانة الالآت حتى 
 .تتمكن من المنافسة في السوق

 وتعني هذه القیمة أن )4( الرابعة العبارةعلى سة ة الدرابلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
عند التعامل مع الأطراف الخارجیة تعمل الأقسام على توصیل  على أن موافقین العینةفراد أغالبیة 

منتجاتها بأسرع ما یمكن حتى تستطیع المحافظة على زبائنها وكسب زبائن جدد والمنافسة في 
 .السوق

  وتعني هذه القیمة أن )4( الخامسة العبارةعلى ة الدراسة اد عینبلغت قیمة الوسیط لإجابات أفر ،
التعامل مع الأطراف الخارجیة یجعل كل قسم یلبي طلبات  على أن موافقین العینةفراد أغالبیة 

 .القسم الآخر كي لا یلجأ إلى السوق الخارجیة لتلبیة احتیاجاته وبذلك تتحقق المرونة الانتاجیة
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 وتعني هذه القیمة أن )4( السادسة العبارةعلى ة الدراسة جابات أفراد عینبلغت قیمة الوسیط لإ ،
حریة التعامل خارجیاً تجعل الأقسام تلجأ إلى التجدید والابتكار  على أن موافقین العینةفراد أغالبیة 

 .كبرأوتقدیم أكبر عدد من المنتجات الجدیدة وبسرعة 

 وتعني هذه القیمة أن )4( السابعة العبارةعلى سة ة الدرابلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
حریة التعامل مع السوق الخارجیة تجعل الأقسام تتعامل فیما  على أن موافقین العینةفراد أغالبیة 

بینها مما یحقق للشركة وفورات في مصاریف البیع والتوزیع ومصروفات الحصول على المدخلات 
 .من الخارج

 وتعني هذه القیمة أن )4( الثامنة العبارةعلى ة الدراسة ت أفراد عینبلغت قیمة الوسیط لإجابا ،
ر التحویل تستطیع الأقسام معرفة ردود اعند تطبیق سیاسة أسع على أن موافقین العینةفراد أغالبیة 

 .أفعال العملاء خارج الشركة، مما یفیدها في عملیاتها داخل وخارج الشركة

 وتعني هذه القیمة أن )4(عینة الدراسة على العبارة التاسعة  بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد ،
في حالة انتقال الإنتاج من قسم لآخر بسعر التكلفة فإن القسم غالبیة أفراد العینة موافقین على أنه 

البائع لن یكون لدیه الحافز لخفض تكالیفه وبالتالي لن یتمكن القسم المشتري من خفض تكالیفه 
 .ء الشركة ككلمما یؤثر على أدا

  وتعني هذه القیمة أن )4(بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة العاشرة ،
حریة التعامل في السوق الخارجي تجعل الأقسام تتفاوض حول غالبیة أفراد العینة موافقین على أن 

 .أسعار التحویل التي تحقق مصالحها ومصلحة الشركة ككل

  وتعني )4( جمیع عبارات الفرضیة الثانیةالدراسة على  ةسیط لإجابات أفراد عینبلغت قیمة الو ،
 .ما جاء بعبارات الفرضیة الثانیةعلى  الدراسة موافقین ةهذه القیمة أن غالبیة أفراد عین

الدراسة متفقون على ذلك، حیث أنه وكما ورد في  ةإن النتائج أعلاه لا تعني أن جمیع أفراد عین
غیر موافقین على ذلك، محایدین أو أن هناك أفراداً  )3/2/27(إلى رقم  )3/2/18(رقم  منول االجد

وغیر الموافقین للنتائج أعلاه والمحایدین د الموافقین اعدأولاختبار وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین 
، رضیة الثانیةالف عباراتمن  عبارةتم استخدام اختبار مربع كاي لدلالة الفروق بین الإجابات على كل 

  .العباراتیلخص نتائج الاختبار لهذه ) 3/2/52(الجدول رقم 
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  )3/2/52(دول رقم ج
  عبارات الفرضیة الثانیةنتائج اختبار مربع كاي لدلالة الفروق للإجابات على 

  العبارات  ت
درجة 
 الحریة

قیمة مربع 
 كاي

1 
استثماراتها المجمدة في السماح للأقسام بالتعامل مع الأطراف الخارجیة یقلل حجم 

  شكل مخزونات فائضة
4  113.34  

2 

اتخاذ القرارات المثلى مثل المفاضلة بین  نتطبیق أسعار التحویل یمكن المدیرین م
عملیة الصنع أو الشراء والمفاضلة بین بیع السلعة بحالتها او بعد إجراء عملیات 

  یهالصناعیة ع
4  70.77  

3 

ق الخارجیة ستعمل على الاستثمار في المعدات عندما تتعامل الأقسام في السو 
والآلآت واستخدام التكنولوجیا الحدیثة وستهتم بإعداد وصیانة الالآت حتى تتمكن من 

  المنافسة في السوق
4  71.96  

4 
عند التعامل مع الأطراف الخارجیة تعمل الأقسام على توصیل منتجاتها بأسرع ما 

  106.55  4  ها وكسب زبائن جدد والمنافسة في السوقیمكن حتى تستطیع المحافظة على زبائن

5 
التعامل مع الأطراف الخارجیة یجعل كل قسم یلبي طلبات القسم الآخر كي لا یلجأ 

  نتاجیةإلى السوق الخارجیة لتلبیة احتیاجاته وبذلك تتحقق المرونة الإ
3  35.48  

6 
تكار وتقدیم أكبر عدد من حریة التعامل خارجیاً تجعل الأقسام تلجأ إلى التجدید والاب

  53.68  3  المنتجات الجدیدة وبسرعة اكبر

7 
حریة التعامل مع السوق الخارجیة تجعل الأقسام تتعامل فیما بینها مما یحقق للشركة 
  وفورات في مصاریف البیع والتوزیع ومصروفات الحصول على المدخلات من الخارج

4  58.11  

8 
طیع الأقسام معرفة ردود أفعال العملاء خارج عند تطبیق سیاسة أسعر التحویل تست

  65.27  4  الشركة، مما یفیدها في عملیاتها داخل وخارج الشركة

9  
في حالة انتقال الإنتاج من قسم لآخر بسعر التكلفة فإن القسم البائع لن یكون لدیه 

الحافز لخفض تكالیفه وبالتالي لن یتمكن القسم المشتري من خفض تكالیفه مما یؤثر 
  على أداء الشركة ككل

4  29.85  

1
0  

حریة التعامل في السوق الخارجي تجعل الأقسام تتفاوض حول أسعار التحویل التي 
 تحقق مصالحها ومصلحة الشركة ككل

4 47.10 

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر 
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  :كالآتي )3/2/52(ویمكن تفسیر نتائج الجدول 
 بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةلمحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد بلغت قیمة مربع كاي ا

وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 113.34( ىعلى ما جاء بالعبارة الأولوالموافقین 
، واعتماداً على ما ورد في الجدول )11.35(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 

%) 1(إن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة ، ف)3/2/18(رقم 
السماح للأقسام بالتعامل مع الأطراف بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أن 

 .الخارجیة یقلل حجم استثماراتها المجمدة في شكل مخزونات فائضة

 والمحایدین  الموافقین أفراد عینة الدراسةعداد بلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أ
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي ) 70.77( الثانیةعلى ما جاء بالعبارة  وغیر الموافقین

، واعتماداً على ما ورد في )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(الجدولیة عند درجة حریة 
جود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة ، فإن ذلك یشیر إلى و )3/2/19(الجدول رقم 

تطبیق أسعار التحویل یمكن المدیرین بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أنه %) 1(
اتخاذ القرارات المثلى مثل المفاضلة بین عملیة الصنع أو الشراء والمفاضلة بین بیع السلعة  نم

 .یهالعو بعد إجراء عملیات صناعیة أبحالتها 

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 71.96( الثالثةعلى ما جاء بالعبارة والموافقین 

د في الجدول ، واعتماداً على ما ور )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/20(رقم 

عندما تتعامل الأقسام في السوق الخارجیة بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أنه 
بإعداد وصیانة ستعمل على الاستثمار في المعدات والآلآت واستخدام التكنولوجیا الحدیثة وستهتم 

 .الالآت حتى تتمكن من المنافسة في السوق

  والمحایدین  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي ) 106.55( الرابعةما جاء بالعبارة  وغیر الموافقین حول

، واعتماداً على ما ورد في )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(الجدولیة عند درجة حریة 
، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/21(الجدول رقم 

عند التعامل مع الأطراف بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین بشدة على أنه %) 1(
یل منتجاتها بأسرع ما یمكن حتى تستطیع المحافظة على الخارجیة تعمل الأقسام على توص

 .زبائنها وكسب زبائن جدد والمنافسة في السوق

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
كاي الجدولیة وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع ) 35.48( الخامسةما جاء بالعبارة  والموافقین حول
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، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 3(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/22(رقم 

جعل كل قسم التعامل مع الأطراف الخارجیة یبین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أن 
یلبي طلبات القسم الآخر كي لا یلجأ إلى السوق الخارجیة لتلبیة احتیاجاته وبذلك تتحقق المرونة 

 .الانتاجیة

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة  وهذه القیمة) 53.68(السادسة ما جاء بالعبارة  والموافقین حول

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 3(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/23(رقم 

مل خارجیاً تجعل الأقسام تلجأ إلى حریة التعابین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أن 
 .التجدید والابتكار وتقدیم أكبر عدد من المنتجات الجدیدة وبسرعة اكبر

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
ة مربع كاي الجدولیة وهذه القیمة أكبر من قیم) 58.11( السابعةما جاء بالعبارة  والموافقین حول

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/24(رقم 

الخارجیة تجعل حریة التعامل مع السوق بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أن 
الأقسام تتعامل فیما بینها مما یحقق للشركة وفورات في مصاریف البیع والتوزیع ومصروفات 

 .الحصول على المدخلات من الخارج

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 65.27( الثامنةما جاء بالعبارة  والموافقین حول

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/25(رقم 

ر التحویل تستطیع اعند تطبیق سیاسة أسعلى أنه بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین ع
 .الأقسام معرفة ردود أفعال العملاء خارج الشركة، مما یفیدها في عملیاتها داخل وخارج الشركة

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 29.85( التاسعةما جاء بالعبارة  والموافقین حول

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/26(رقم 

في حالة انتقال الإنتاج من قسم لآخر بسعر ین على أنه بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافق
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التكلفة فإن القسم البائع لن یكون لدیه الحافز لخفض تكالیفه وبالتالي لن یتمكن القسم المشتري 
 .من خفض تكالیفه مما یؤثر على أداء الشركة ككل

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 47.10(العاشرة ما جاء بالعبارة  والموافقین حول

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
%) 1(ستوى دلالة ، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند م)3/2/27(رقم 

حریة التعامل في السوق الخارجي تجعل بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أنه 
 .الأقسام تتفاوض حول أسعار التحویل التي تحقق مصالحها ومصلحة الشركة ككل

من مما تقدم یتبین تحقق فرضیة الدراسة الثانیة لكل عبارة من العبارات المتعلقة بها، وللتحقق 
عبارة و ) 10(صحة الفرضیة بصورة إجمالیة لجمیع العبارات، وحیث أن عبارات الفرضیة الثانیة عددها 

رضیة إجابةً هذا یعني أن عدد الإجابات الكلیة لأفراد عینة الدراسة على جمیع عبارات الف) 109(هناك 
لى العبارات الخاصة ویمكن تلخیص إجابات أفراد عینة الدراسة ع. إجابة) 1090(الثانیة ستكون 

  :أدناه) 3/2/53(بالفرضیة الثانیة بالجدول رقم 
  )3/2/53(جدول رقم 

  أفراد عینة الدراسة على جمیع عبارات الفرضیة الثانیةالتوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %32.5  354  أوافق بشدة
  %43.9  479  أوافق
  %11.3  123  محاید

  %11.0  120  لا أوافق
  %1.3  14  لا أوافق بشدة

 %100.0  1090  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر       
موافقة %) 43.9(إجابة وبنسبة ) 479(أن عینة الدراسة تضمنت على ) 3/2/53(یتبین من الجدول رقم 

) 123(موافقة بشدة، و%) 32.5(ة إجابة وبنسب) 354(على ما جاء بجمیع عبارات الفرضیة الثانیة،  و
إجابة وبنسبة ) 14(غیر موافقة، و%) 11.0(إجابة وبنسبة ) 120(محایدة، و%) 11.35(إجابة وبنسبة 

بلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد غیر موافقة بشدة على ذلك، وقد %) 1.3(
وهذه ) 673.68(بجمیع عبارات الفرضیة الثانیة جاء على ما  والمحایدة وغیر الموافقة الموافقة الإجابات

، )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة عند درجة حریة 
یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة ، فإن ذلك )3/2/52(واعتماداً على ما ورد في الجدول رقم 
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ما جاء بجمیع عبارات الفرضیة على الموافقة  الإجابات جابات ولصالحلإابین %) 1(وعند مستوى دلالة 
  .الثانیة
تطبیق أسعار التحویل یؤثر على  ": مما تقدم نستنتج أن فرضیة الدراسة الثانیة والتي نصت على أن    

  .قد تحققت " استغلال الموارد المحولة من قسم إلى آخر
  :اختبار الفرضیة الثالثة -3
یتوقف تأثیر أسعار التحویل على قیاس الأداء على الطریقة "ضیة الثالثة للدراسة على تنص الفر    

ولاختبار هذه الفرضیة لا بد من بیان اتجاه  آراء أفراد عینة  ."المستخدمة في تحدید أسعار التحویل
م اختبار هذه وسیت. الدراسة  لكل عبارة من عبارات هذه الفرضیة، أُستخدم الوسیط لمعرفة نتیجة كل عبارة

  -: أدناه) 3/2/54(الفرضیة من خلال بیانات الجدول رقم 
  )3/2/54(جدول رقم 

  عبارات الفرضیة الثالثةالدراسة على  نةالوسیط لإجابات أفراد عی
  التفسیر  الوسیط  العبارات  ت

1 

جعل الأقسام تعتمد على سعر السوق الخارجي في تسعیر 
یجاباً على قیاس الأداء في منتجاتها المحولة فیما بینها یؤثر إ

  الأقسام والمنشأة ككل
 أوافق  4

2 

توفر أسعار التحویل على أساس سعر السوق أساساً موثوقاً به 
لتقییم الأداء لأنها لا یمكن التلاعب فیها بواسطة اللذین لدیهم 

  المصلحة في حساب الربح
 أوافق  4

3 

ساوت فرصها في إذا توفرت الاستقلالیة والحریة الكاملة للأقسام وت
الحصول على المعلومات فإن السعر التفاوضي یعتبر أساساً 

  سلیماً لقیاس أدائها
 أوافق  4

4 

عند استخدام التكلفة الفعلیة كأساس لتحدید أسعار التحویل سوف 
تجد الأقسام صعوبة في ضبط ورقابة تكالیفها مما قد یؤثر سلباً 

  على قیاس أدائها
 أوافق  4

5 

لتكلفة كأساس لتحدید أسعار التحویل قد تستطیع عند استخدام ا
الأقسام ضبط ورقابة تكالیفها ولكنها قد لا یوجد لدیها الحافز 

  لتحقیق أرباح
 أوافق  4

6 
یم أداء الأقسام عل أساس ضبط ورقابة تكالیفها فقد قو إذا تم ت

فها مما قد یكون على حساب الجودة یتستمر في خفض تكال
 أوافق  4
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  طویلوالربحیة على المدى ال

السماح للأقسام المحولة بإضافة هامش ربح لتكلفة المنتجات   7
  المحولة یؤثر أیجابیاً على قیاس الأداء في الأقسام والمنشأة ككل

 أوافق  4

توفر التكالیف المعیاریة أساساً سلیماً لتحدیدأسعار التحویل یمكن   8
 أوافق  4  أدائها الأقسام من ضبط ورقابة تكالیفها مما ینعكس على قیاس

9  
في حالة عدم وجود سوق تنافسیة أو عدم وجود سوق بدیل للمنتج 

فمن الأفضل استخدام التكلفة المعیاریة كأساس لتحدید سعر 
  التحویل

 أوافق  4

سعار التحویل من قبل الإدارة العلیا للمنشأة یؤثر سلباً أفرض   10
 على قیاس الأداء في الأقسام والمنشأة ككل

 أوافق  4

 أوافق  4  جمیع العبارات  

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر
  :ما یلي) 3/2/54(یتبین من الجدول رقم 

 وتعني هذه القیمة أن )4( ىالأول العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
سعر السوق الخارجي في تسعیر على أن جعل الأقسام تعتمد على  موافقین العینةفراد أغالبیة 

 .منتجاتها المحولة فیما بینها یؤثر إیجاباً على قیاس الأداء في الأقسام والمنشأة ككل

 وتعني هذه القیمة أن )4( الثانیة العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
أساس سعر السوق أساساً موثوقاً به على أن توفر أسعار التحویل على  موافقین العینةفراد أغالبیة 

 .یم الأداء لأنها لا یمكن التلاعب فیها بواسطة اللذین لدیهم المصلحة في حساب الربحو لتق

 وتعني هذه القیمة أن )4( الثالثة العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
تقلالیة والحریة الكاملة للأقسام وتساوت فرصها إذا توفرت الاس هعلى أن موافقین العینةفراد أغالبیة 

 .في الحصول على المعلومات فإن السعر التفاوضي یعتبر أساساً سلیماً لقیاس أدائها

 وتعني هذه القیمة أن )4( الرابعة العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
ام التكلفة الفعلیة كأساس لتحدید أسعار التحویل عند استخده على أن موافقین العینةفراد أغالبیة 

 .سوف تجد الأقسام صعوبة في ضبط ورقابة تكالیفها مما قد یؤثر سلباً على قیاس أدائها

 وتعني هذه القیمة أن )4( الخامسة العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
ستخدام التكلفة كأساس لتحدید أسعار التحویل قد تستطیع عند ا أنه على موافقین العینةفراد أغالبیة 

 .الأقسام ضبط ورقابة تكالیفها ولكنها قد لا یوجد لدیها الحافز لتحقیق أرباح

 وتعني هذه القیمة أن )4( السادسة العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
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یم أداء الأقسام عل أساس ضبط ورقابة تكالیفها فقد و تق إذا تمه على أن موافقین العینةفراد أغالبیة 
 .فها مما قد یكون على حساب الجودة والربحیة على المدى الطویلیتستمر في خفض تكال

 وتعني هذه القیمة أن )4( السابعة العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
ماح للأقسام المحولة بإضافة هامش ربح لتكلفة المنتجات الس على أن موافقین العینةفراد أغالبیة 

 .المحولة یؤثر أیجابیاً على قیاس الأداء في الأقسام والمنشأة ككل

 وتعني هذه القیمة أن )4( الثامنة العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
أسعار التحویل  ة توفر أساساً سلیماً لتحدیدالتكالیف المعیاری على أن موافقین العینةفراد أغالبیة 

 .یمكن الأقسام من ضبط ورقابة تكالیفها مما ینعكس على قیاس أدائها

  وتعني هذه القیمة أن )4(بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة التاسعة ،
یة أو عدم وجود سوق بدیل في حالة عدم وجود سوق تنافسغالبیة أفراد العینة موافقین على أنه 

 .للمنتج فمن الأفضل استخدام التكلفة المعیاریة كأساس لتحدید سعر التحویل

  وتعني هذه القیمة أن )4(بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة العاشرة ،
ا للمنشأة یؤثر سلباً سعار التحویل من قبل الإدارة العلیأفرض غالبیة أفراد العینة موافقین على أن 

 .على قیاس الأداء في الأقسام والمنشأة ككل

 وتعني )4( جمیع عبارات الفرضیة الثالثةالدراسة على  ةبلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
 .ما جاء بعبارات الفرضیة الثالثةعلى بشدة  الدراسة موافقین ةهذه القیمة أن غالبیة أفراد عین

الدراسة متفقون على ذلك، حیث أنه وكما ورد في  ة تعني أن جمیع أفراد عینإن النتائج أعلاه لا
غیر موافقین على ذلك، محایدین أو أن هناك أفراداً  )3/2/37(إلى رقم  )3/2/28(من رقم ول االجد

وغیر الموافقین للنتائج أعلاه والمحایدین د الموافقین اعدأولاختبار وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین 
، الفرضیة الثالثة عباراتمن  عبارةتم استخدام اختبار مربع كاي لدلالة الفروق بین الإجابات على كل 

  :العباراتیلخص نتائج الاختبار لهذه ) 3/2/55(الجدول رقم 
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  )3/2/55(دول رقم ج
  عبارات الفرضیة الثالثةنتائج اختبار مربع كاي لدلالة الفروق للإجابات على 

  تالعبارا  ت
درجة 
 الحریة

قیمة مربع 
 كاي

1 
جعل الأقسام تعتمد على سعر السوق الخارجي في تسعیر منتجاتها المحولة 

  فیما بینها یؤثر إیجاباً على قیاس الأداء في الأقسام والمنشأة ككل
4  54.81  

2 
یم الأداء و توفر أسعار التحویل على أساس سعر السوق أساساً موثوقاً به لتق

  62.88  4  التلاعب فیها بواسطة اللذین لدیهم المصلحة في حساب الربحلأنها لا یمكن 

3 
إذا توفرت الاستقلالیة والحریة الكاملة للأقسام وتساوت فرصها في الحصول 

  على المعلومات فإن السعر التفاوضي یعتبر أساساً سلیماً لقیاس أدائها
4  48.75  

4 
ار التحویل سوف تجد الأقسام عند استخدام التكلفة الفعلیة كأساس لتحدید أسع

  صعوبة في ضبط ورقابة تكالیفها مما قد یؤثر سلباً على قیاس أدائها
4  23.80  

5 
عند استخدام التكلفة كأساس لتحدید أسعار التحویل قد تستطیع الأقسام ضبط 

  ورقابة تكالیفها ولكنها قد لا یوجد لدیها الحافز لتحقیق أرباح
4  43.25  

6 
اء الأقسام عل أساس ضبط ورقابة تكالیفها فقد تستمر في خفض یم أدو إذا تم تق

  فها مما قد یكون على حساب الجودة والربحیة على المدى الطویلیتكال
4  74.07  

السماح للأقسام المحولة بإضافة هامش ربح لتكلفة المنتجات المحولة یؤثر   7
  57.83  4  أیجابیاً على قیاس الأداء في الأقسام والمنشأة ككل

توفر التكالیف المعیاریة أساساً سلیماً لتحدیدأسعار التحویل یمكن الأقسام من   8
  ضبط ورقابة تكالیفها مما ینعكس على قیاس أدائها

3  26.82  

في حالة عدم وجود سوق تنافسیة أو عدم وجود سوق بدیل للمنتج فمن الأفضل   9
  57.19  4  استخدام التكلفة المعیاریة كأساس لتحدید سعر التحویل

سعار التحویل من قبل الإدارة العلیا للمنشأة یؤثر سلباً على قیاس الأداء أفرض   10
 في الأقسام والمنشأة ككل

4  35.91 

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر 
  :كالآتي)3/2/55(ویمكن تفسیر نتائج الجدول 

 بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةد بلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعدا
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 54.81( ىعلى ما جاء بالعبارة الأولوالموافقین 

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
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%) 1(لالة إحصائیة وعند مستوى دلالة ، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات د)3/2/28(رقم 
جعل الأقسام تعتمد على سعر السوق الخارجي بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أن 

 .في تسعیر منتجاتها المحولة فیما بینها یؤثر إیجاباً على قیاس الأداء في الأقسام والمنشأة ككل

  والمحایدین  الموافقین أفراد عینة الدراسةبین أعداد بلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي ) 62.88( الثانیةعلى ما جاء بالعبارة  وغیر الموافقین

، واعتماداً على ما ورد في )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(الجدولیة عند درجة حریة 
إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة ، فإن ذلك یشیر )3/2/29(الجدول رقم 

توفر أسعار التحویل على أساس سعر بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أن %) 1(
یم الأداء لأنها لا یمكن التلاعب فیها بواسطة اللذین لدیهم المصلحة و السوق أساساً موثوقاً به لتق

 .في حساب الربح

 بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةكاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد  بلغت قیمة مربع
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 48.75( الثالثةعلى ما جاء بالعبارة والموافقین 

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/30(رقم 

إذا توفرت الاستقلالیة والحریة الكاملة للأقسام بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أنه 
وتساوت فرصها في الحصول على المعلومات فإن السعر التفاوضي یعتبر أساساً سلیماً لقیاس 

 .أدائها

  والمحایدین  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي ) 23.80( الرابعةما جاء بالعبارة  وغیر الموافقین حول

ا ورد في ، واعتماداً على م)13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(الجدولیة عند درجة حریة 
، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/31(الجدول رقم 

عند استخدام التكلفة الفعلیة كأساس بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أنه %) 1(
ر سلباً لتحدید أسعار التحویل سوف تجد الأقسام صعوبة في ضبط ورقابة تكالیفها مما قد یؤث

 .على قیاس أدائها

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 43.25( الخامسةما جاء بالعبارة  والموافقین حول

اعتماداً على ما ورد في الجدول ، و )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/32(رقم 

عند استخدام التكلفة كأساس لتحدید أسعار بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أنه 
 . یوجد لدیها الحافز لتحقیق أرباحالتحویل قد تستطیع الأقسام ضبط ورقابة تكالیفها ولكنها قد لا
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  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 74.07(السادسة ما جاء بالعبارة  والموافقین حول

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/33(رقم 

یم أداء الأقسام عل أساس ضبط و إذا تم تقبین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أنه 
كون على حساب الجودة والربحیة على ورقابة تكالیفها فقد تستمر في خفض تكالفها مما قد ی

 .المدى الطویل

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 57.83( السابعةما جاء بالعبارة  والموافقین حول

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/34(رقم

السماح للأقسام المحولة بإضافة هامش ربح بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أن 
 .على قیاس الأداء في الأقسام والمنشأة ككل لتكلفة المنتجات المحولة یؤثر أیجابیاً 

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 26.82( الثامنةما جاء بالعبارة  والموافقین حول

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )11.35(لبالغة وا%) 1(ومستوى دلالة ) 3(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/35(رقم 

 التكالیف المعیاریة توفر أساساً سلیماً لتحدیدبین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أن 
 .رقابة تكالیفها مما ینعكس على قیاس أدائهاأسعار التحویل یمكن الأقسام من ضبط و 

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 57.19(التاسعة ما جاء بالعبارة  والموافقین حول

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(لبالغة وا%) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/36(رقم 

في حالة عدم وجود سوق تنافسیة أو عدم بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أنه 
 .كلفة المعیاریة كأساس لتحدید سعر التحویلوجود سوق بدیل للمنتج فمن الأفضل استخدام الت

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 37.91(العاشرة ما جاء بالعبارة  والموافقین حول

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(بالغة وال%) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/38(رقم 
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سعار التحویل من قبل الإدارة العلیا أفرض بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أن 
 .قسام والمنشأة ككلللمنشأة یؤثر سلباً على قیاس الأداء في الأ

مما تقدم یتضح تحقق فرضیة الدراسة الثالثة لكل عبارة من العبارات المتعلقة بها، وللتحقق من 
عبارات ) 10(صحة الفرضیة بصورة إجمالیة لجمیع العبارات، وحیث أن عبارات الفرضیة الثالثة عددها 

عینة الدراسة على جمیع عبارات الفرضیة  إجابةً هذا یعني أن عدد الإجابات الكلیة لأفراد) 109(و هناك 
، ویمكن تلخیص إجابات أفراد عینة الدراسة على العبارات الخاصة ) 1090(الثالثة ستكون  إجابةً

  :أدناه) 3/2/56(بالفرضیة الثالثة بالجدول رقم 
  )3/2/56(جدول رقم 

  الثالثةأفراد عینة الدراسة على جمیع عبارات الفرضیة التوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %24.1  263  أوافق بشدة
  %42.5  463  أوافق
  %16.9  184  محاید

  %14.2  155  لا أوافق
  %2.3  25  لا أوافق بشدة

 %100.0  1090  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر       
موافقة %) 42.5(إجابة وبنسبة ) 463(ة تضمنت على أن عینة الدراس) 3/2/56(یتبین من الجدول رقم 

) 184(موافقة بشدة، و%) 24.1(إجابة وبنسبة ) 263(على ما جاء بجمیع عبارات الفرضیة الثالثة، و
إجابة وبنسبة ) 25(غیر موافقة، و%) 14.2(إجابة وبنسبة ) 155(محایدة، و%) 16.9(إجابة وبنسبة 

بلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد قد غیر موافقة بشدة على ذلك، و %) 2.3(
وهذه ) 479.01(بجمیع عبارات الفرضیة الثالثة على ما جاء  والمحایدة وغیر الموافقة الموافقة الإجابات

، )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة عند درجة حریة 
یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة ، فإن ذلك )3/2/55(ما ورد في الجدول رقم  واعتماداً على

ما جاء بجمیع عبارات الفرضیة على الموافقة  الإجابات جابات ولصالحالإبین %) 1(وعند مستوى دلالة 
  .الثالثة

  
  



204 
 

حویل على یتوقف تأثیر أسعار الت : "مما تقدم یتبین أن فرضیة الدراسة الثالثة والتي نصت على
 .قد تحققت " قیاس الأداء على الطریقة المستخدمة في تحدید أسعار التحویل

  :اختبار الفرضیة الرابعة -4
عدم تطبیق الشركات الصناعیة السودانیة  "تنص الفرضیة الرابعة للدراسة على أن   

ان اتجاه  ولاختبار هذه الفرضیة لا بد من بی".  لأسعار التحویل یؤثر على قیاس الأداء فیها
آراء أفراد عینة الدراسة  لكل عبارة من عبارات هذه الفرضیة، أُستخدم الوسیط لمعرفة نتیجة كل 

  -: أدناه) 3/2/57(وسیتم اختبار هذه الفرضیة من خلال بیانات الجدول رقم . عبارة
  )3/2/57(دول رقم ج

  عبارات الفرضیة الرابعةالدراسة على  نةالوسیط لإجابات أفراد عی
  التفسیر  الوسیط  العبارات  ت

1 
ظروف السوق تشكل عائقاً أمام تطبیق سیاسة أسعار التحویل في 

  الشركة بالشكل المطلوب
 أوافق  4

2 
طبیعة عمل الشركة وطبیعة منتجاتها لا تشجع على تطبیق سیاسة 

 أوافق  4  أسعار التحویل

  دمحای  3  عدم قناعة الإدارة بأهمیة تطبیق سیاسة أسعار التحویل 3

4 
عدم معرفة الإدارة بالمزایا والفوائد التي تحقق للشركة بتطبیق سیاسة 

 أوافق  4  أسعار التحویل

 أوافق  4  مقاومة الإدارة للتغییر من النظم الإداریة التقلیدیة إلى النظم الحدیثة 5

 أوافق  4  ة على تطبیق سیاسة أسعار التحویلر نقص الكفاءات والخبرات القاد 6

7 
رة من وجود طاقة عاطلة عند إعطاء الأقسام حریة الإدا وفخ

 محاید  3  التعامل مع الأطراف الخارجیة

8 
الإدارة من حدوث نزاعات بین الأقسام عند تركها تتفاوض  وفخ

  حول أسعار التحویل  فیما بینها
 أوافق  4

9 
ن تركز الأقسام على مصالحها الذاتیة على أالإدارة على وف خ

 أوافق  4  للشركة حساب المصلحة الكلیة

سعار التحویل على وحدة أالإدارة من تأثیر تطبیق سیاسة  وفخ  10
 الهدف داخل الشركة

 أوافق  4

 أوافق  4  جمیع العبارات  

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر
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  :ما یلي) 3/2/57(یتبین من الجدول رقم 
 وتعني هذه القیمة أن )4( ىالأول العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،

على أن ظروف السوق تشكل عائقاً أمام تطبیق سیاسة أسعار التحویل  موافقین العینةفراد أغالبیة 
 .في الشركة بالشكل المطلوب

 وتعني هذه القیمة أن )4( الثانیة العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
على أن طبیعة عمل الشركة وطبیعة منتجاتها لا تشجع على تطبیق  موافقین العینةفراد أغالبیة 

 .سیاسة أسعار التحویل

 وتعني هذه القیمة أن )3( الثالثة العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
 .أسعار التحویل على عدم قناعة الإدارة بأهمیة تطبیق سیاسةمحایدین  العینةفراد أغالبیة 

 وتعني هذه القیمة أن )4( الرابعة العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
عدم معرفة الإدارة بالمزایا والفوائد التي تحقق للشركة بتطبیق  على أن موافقین العینةفراد أغالبیة 

 .سیاسة أسعار التحویل

 وتعني هذه القیمة أن )4( الخامسة العبارةعلى الدراسة  ةبلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
على مقاومة الإدارة للتغییر من النظم الإداریة التقلیدیة إلى النظم  موافقین العینةفراد أغالبیة 
 .الحدیثة

 وتعني هذه القیمة أن )4( السادسة العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
على نقص الكفاءات والخبرات القادة على تطبیق سیاسة أسعار  موافقین العینةد فراأغالبیة 
 .التحویل

 وتعني هذه القیمة أن )3( السابعة العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
الإدارة من وجود طاقة عاطلة عند إعطاء الأقسام حریة  وفعلى خمحایدین  العینةفراد أغالبیة 

 .التعامل مع الأطراف الخارجیة

 وتعني هذه القیمة أن )4( الثامنة العبارةعلى ة الدراسة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
الإدارة من حدوث نزاعات بین الأقسام عند تركها تتفاوض  وفعلى خ موافقین العینةفراد أغالبیة 

 .حول أسعار التحویل  فیما بینها

 وتعني هذه القیمة أن )4(جابات أفراد عینة الدراسة على العبارة التاسعة بلغت قیمة الوسیط لإ ،
ن تركز الأقسام على مصالحها الذاتیة على أالإدارة على  وفخغالبیة أفراد العینة موافقین على 

 .حساب المصلحة الكلیة للشركة

  تعني هذه القیمة أن ، و )4(بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة العاشرة
سعار التحویل على وحدة أالإدارة من تأثیر تطبیق سیاسة  وفخغالبیة أفراد العینة موافقین على 

 .الهدف داخل الشركة
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 وتعني )4( جمیع عبارات الفرضیة الرابعةالدراسة على  ةبلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عین ،
 .ما جاء بعبارات الفرضیة الرابعةعلى بشدة  فقینالدراسة موا ةهذه القیمة أن غالبیة أفراد عین

الدراسة متفقون على ذلك، حیث أنه وكما ورد في  ةإن النتائج أعلاه لا تعني أن جمیع أفراد عین
غیر موافقین على ذلك، محایدین أو أن هناك أفراداً  )4/2/47(إلى رقم  )3/2/38(من رقم ول االجد

وغیر الموافقین للنتائج أعلاه والمحایدین د الموافقین اعدأئیة بین ولاختبار وجود فروق ذات دلالة إحصا
، الفرضیة الرابعة عباراتمن  عبارةتم استخدام اختبار مربع كاي لدلالة الفروق بین الإجابات على كل 

  :العباراتیلخص نتائج الاختبار لهذه ) 3/2/58(الجدول رقم 
  )3/2/58(دول رقم ج
  عبارات الفرضیة الرابعةلة الفروق للإجابات على نتائج اختبار مربع كاي لدلا 

درجة   العبارات  ت
 الحریة

قیمة مربع 
 كاي

1 
ظروف السوق تشكل عائقاً أمام تطبیق سیاسة أسعار التحویل في الشركة بالشكل 

  50.60  3  المطلوب

  21.32  4  طبیعة عمل الشركة وطبیعة منتجاتها لا تشجع على تطبیق سیاسة أسعار التحویل 2
  23.80  4  عدم قناعة الإدارة بأهمیة تطبیق سیاسة أسعار التحویل 3
  28.39  4  عدم معرفة الإدارة بالمزایا والفوائد التي تحقق للشركة بتطبیق سیاسة أسعار التحویل 4
  42.97  4  مقاومة الإدارة للتغییر من النظم الإداریة التقلیدیة إلى النظم الحدیثة 5
  47.47  4  ة على تطبیق سیاسة أسعار التحویلر ت القادنقص الكفاءات والخبرا 6

7 
الإدارة من وجود طاقة عاطلة عند إعطاء الأقسام حریة التعامل مع الأطراف  وفخ

  الخارجیة
4  32.61  

8 
الإدارة من حدوث نزاعات بین الأقسام عند تركها تتفاوض حول أسعار التحویل   وفخ

  28.94  4  فیما بینها

9 
ن تركز الأقسام على مصالحها الذاتیة على حساب المصلحة أ الإدارة على وفخ

  الكلیة للشركة
4  29.76  

1
0  

   24.62   4 سعار التحویل على وحدة الهدف داخل الشركةأالإدارة من تأثیر تطبیق سیاسة  وفخ

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر   
  :كالآتي )3/2/58(ویمكن تفسیر نتائج الجدول 

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 50.60( ىعلى ما جاء بالعبارة الأولوالموافقین 
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لجدول ، واعتماداً على ما ورد في ا)11.35(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 3(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/38(رقم 

ظروف السوق تشكل عائقاً أمام تطبیق سیاسة بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أن 
 .أسعار التحویل في الشركة بالشكل المطلوب

 والمحایدین  الموافقین أفراد عینة الدراسةبین أعداد  بلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي ) 21.32( الثانیةعلى ما جاء بالعبارة  وغیر الموافقین

، واعتماداً على ما ورد في )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(الجدولیة عند درجة حریة 
إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة  ، فإن ذلك یشیر)3/2/39(الجدول رقم 

طبیعة عمل الشركة وطبیعة منتجاتها بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على أن %) 1(
 .لا تشجع على تطبیق سیاسة أسعار التحویل

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 23.80( الثالثةعلى ما جاء بالعبارة والموافقین 

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/40(رقم 

عدم قناعة الإدارة بأهمیة تطبیق سیاسة أسعار بین إجابات أفراد العینة ولصالح المحایدین على 
 .التحویل

  والمحایدین  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
أكبر من قیمة مربع كاي  وهذه القیمة) 28.39( الرابعةما جاء بالعبارة  وغیر الموافقین حول

، واعتماداً على ما ورد في )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(الجدولیة عند درجة حریة 
، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/41(الجدول رقم 

دارة بالمزایا والفوائد التي عدم معرفة الإبین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على %) 1(
 .تحقق للشركة بتطبیق سیاسة أسعار التحویل

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 42.97( الخامسةما جاء بالعبارة  والموافقین حول
، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(ة عند درجة حری

%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/42(رقم 
مقاومة الإدارة للتغییر من النظم الإداریة التقلیدیة بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على 

 .نظم الحدیثةإلى ال

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 47.47(السادسة ما جاء بالعبارة  والموافقین حول
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ما ورد في الجدول  ، واعتماداً على)13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/43(رقم 

نقص الكفاءات والخبرات القادة على تطبیق بین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على 
 .سیاسة أسعار التحویل

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 32.61( السابعةما جاء بالعبارة  والموافقین حول

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
%) 1(لة إحصائیة وعند مستوى دلالة ، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلا)3/2/44(رقم 

الإدارة من وجود طاقة عاطلة عند إعطاء  وفخبین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على 
 .الأقسام حریة التعامل مع الأطراف الخارجیة

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة ) 28.94( الثامنةما جاء بالعبارة  ین حولوالموافق

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/45(رقم 

الإدارة من حدوث نزاعات بین الأقسام عند  وفخات أفراد العینة ولصالح الموافقین على بین إجاب
 .تركها تتفاوض حول أسعار التحویل  فیما بینها

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة  )29.76(التاسعة ما جاء بالعبارة  والموافقین حول

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/46(رقم 

لإدارة على ان تركز الأقسام على وف خبین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على 
 .مصالحها الذاتیة على حساب المصلحة الكلیة للشركة

  بشدة  الموافقین أفراد عینة الدراسةبلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد
ة وهذه القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولی) 24.62(العاشرة ما جاء بالعبارة  والموافقین حول

، واعتماداً على ما ورد في الجدول )13.28(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(عند درجة حریة 
%) 1(، فإن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وعند مستوى دلالة )3/2/47(رقم 

الإدارة من تأثیر تطبیق سیاسة اسعار وف خبین إجابات أفراد العینة ولصالح الموافقین على 
 .ویل على وحدة الهدف داخل الشركةالتح

مما تقدم یتضح تحقق فرضیة الدراسة الرابعة لكل عبارة من العبارات المتعلقة بها، وللتحقق من 
عبارة و ) 10(صحة الفرضیة بصورة إجمالیة لجمیع العبارات، وحیث أن عبارات الفرضیة الأولى عددها 
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كلیة لأفراد عینة الدراسة على جمیع عبارات الفرضیة إجابةً هذا یعني أن عدد الإجابات ال) 109(هناك 
، ویمكن تلخیص إجابات أفراد عینة الدراسة على العبارات الخاصة ) 1090(الرابعة ستكون  إجابةً

  :أدناه) 3/2/59(بالفرضیة الرابعة بالجدول رقم 
  )3/2/59(جدول رقم 

  ات الفرضیة الرابعةأفراد عینة الدراسة على جمیع عبار التوزیع التكراري لإجابات 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

  %21.4  233  أوافق بشدة
  %35.1  383  أوافق
  %18.7  204  محاید

  %22.6  246  لا أوافق
  %2.2  24  لا أوافق بشدة

 %100.0  1090  المجموع

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر       
موافقة %) 35.1(إجابة وبنسبة ) 383(عینة الدراسة تضمنت على أن ) 3/2/59(یتبین من الجدول رقم 

) 233(غیر موافقة، و%) 22.6(إجابة وبنسبة ) 246(على ما جاء بجمیع عبارات الفرضیة الرابعة،  و
إجابة وبنسبة ) 24(محایدة، و%) 18.7(إجابة وبنسبة ) 204(موافقة بشدة، و%) 21.4(إجابة وبنسبة 

بلغت قیمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بین أعداد وقد . ة على ذلكغیر موافقة بشد%) 2.2(
وهذه ) 303.06(بجمیع عبارات الفرضیة الرابعة على ما جاء  والمحایدة وغیر الموافقة الموافقة الإجابات

، )11.35(والبالغة %) 1(ومستوى دلالة ) 4(القیمة أكبر من قیمة مربع كاي الجدولیة عند درجة حریة 
یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة ، فإن ذلك )3/2/58(اعتماداً على ما ورد في الجدول رقم و 

ما جاء بجمیع عبارات الفرضیة على الموافقة  الإجابات جابات ولصالحالإبین %) 1(وعند مستوى دلالة 
  .الرابعة
تطبیق الشركات الصناعیة  عدم: "مما تقدم یتبین أن فرضیة الدراسة الرابعة والتي نصت على أن    

  .قد تحققت " السودانیة لأسعار التحویل یؤثر على قیاس الأداء فیها
  :أدناه) 3/2/60(ویمكن تلخیص نتائج تحقق فرضیات الدراسة الأربع بالجدول 
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  )3/2/60(الجدول 
  ملخص نتائج تحقق فرضیات الدراسة

قیمة مربع   الفرضیات  ت
  كاي

 640.43 على أرباح الأقسام والشركة ككل تطبیق أسعار التحویل یؤثر  1

 673.68 تطبیق أسعار التحویل یؤثر على استغلال الموارد المحولة من قسم إلى آخر  2

 479.01 یتوقف تأثیر أسعار التحویل على قیاس الأداء على الطریقة المستخدمة في تحدید أسعار التحویل  3

 303.06 عار التحویل یؤثر على قیاس الأداء فیهاعدم تطبیق الشركات الصناعیة السودانیة لأس  4

  م2014، بیانات الاستبانةإعداد الباحث من : المصدر
وبحسب قیم اختبار مربع كاي لدلالة الفروق بین إجابات أفراد عینة الدراسة ) 3/2/60(یتبین من الجدول 

تحققت بالمرتبة الأولى اعتماداً  على العبارات المتعلقة بجمیع فرضیات الدراسة أن فرضیة الدراسة الثانیة
، یلیها تحقق الفرضیة الأولى بالمرتبة الثانیة اعتماداً على )273.68(على أكبر قیمة لمربع كاي البالغة 

، ثم تحقق الفرضیة الثالثة بالمرتبة الثالثة اعتماداً )640.43(أكبر ثاني قیمة لاختبار مربع كاي البالغة 
، وأخیراً تحقق الفرضیة الرابعة بالمرتبة الرابعة اعتماداً )479.01(اي البالغة على ثالث أكبر قیمة لمربع ك

  ). 303.06(على رابع أكبر قیمة لمربع كاي البالغة 
  
   

  
  
  
  
     
 
 
 
 
 
  
  
  
 
 



211 
 

 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 

 
 

  الخاتمة
  :تشتمل على الآتي

  النتائج: أولاً 
  التوصیات: ثانیاً 
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  النتائج: أولاً 
  -:الى النتائج التالیة دراسةال ن خلال هذهتوصل الباحث م

، واعتبار الأقسام مراكز ربحیة، مع السماح للأقسام بالتعامل مع تقسیم الشركة إلى وحدات وأقسام .1
. إضافة إلى استخدام أسعار التحویل أساساً لتقویم أداء الأقسام الأطراف الخارجیة بیعاً وشراء،

 . ینعكس على زیادة أرباحها مما هاي تكالیفوالتحكم ف یمكنها من زیادة مبیعاتها،

ینعكس  إیجاباً على  مع الأطراف الخارجیة تتعامل بحریة الأقسام تطبیق أسعار التحویل مع ترك .2
ستعمل الأقسام على الاستثمار في المعدات والالآت واستخدام ، دوران المخزون فیها معدل

لجأ الأقسام إلى التجدید والابتكار وتقدیم أكبر ت، التكنولوجیا الحدیثة، تتحقق المرونة الإنتاجیة
و تستطیع الأقسام معرفة ردود أفعال العملاء خارج  عدد من المنتجات الجدیدة وبسرعة أكبر

 . الشركة، مما یفیدها في عملیاتها داخل وخارج الشركة
التحویل لقیاس  إن وجدت أفضل طرق أسعار سعر السوقأسعار التحویل على أساس  تعتبر .3

سعار التفاوضیة إذا توفرت الاستقلالیة والحریة الكاملة للأقسام تلیها الأ. الأداء في الأقسام
و في حالة عدم وجود سوق للمنتج أو لعدم رغبة . وتساوت فرصها في الحصول على المعلومات

 ونهالشركة في تعامل الأقسام خارجیاً، فإن التكلفة المعیاریة مع إضافة هامش ربح للتكلفة أو بد
  .سلیماً لقیاس أداء الأقسام توفر أساساً 

 بعض الشركات وحتى. یها تحویلات داخلیة یمكن تسویقهالیست لد السودانیة الشركات بعض .4
التي لدیها تحویلات داخلیة غالباً ما تكون منتجات ثانویة لا تعتمد علیها الشركة في تحقیق 

  .لذلك تحدد لها أسعار تحویل رمزیة. أرباح
بین أقسامها ومراحلها المختلفة بالتكلفة الفعلیة وبدون  السودانیة ویل المنتجات في الشركاتیتم تح .5

نتهاء عملیة الإنتاج بإضافه هامش ربح للتكلفة الإجمالیة وبالإعتماد اتسعیر وتحدد الأسعار بعد 
  .على أسعار السوق

  .التحویل طبیعة عمل بعض الشركات وطبیعة منتجاتها لا تشجع على تطبیق أسعار .6

  .تحققها للشركةمزایا والفوائد التي عدم قناعة إدارات الشركات بأهمیة أسعار التحویل وال .7

الإدارات من ما قد تحدثه أسعار التحویل من نزاعات بین الأقسام، و تعظیم الأقسام  وفخ .8
  .لمصالحها الذاتیة على حساب المصلحة الكلیة للشركة، مما یؤثر على وحدة الهدف

ل الشركات مصروفات وحداتها المساعدة والخدمیة مثل مصروفاتها العامة، ویتم توزیعها تعام .9
   .نتاجیة من خدمات الوحدة المساعدةإكل وحدة  هبأسس لا توضح بدقة ما استفادت
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  التوصیات: ثانیاً 
  :بناءاً على النتائج السابقة یوصى الباحث بما یلي

ل الذاتي في اتخاذ قراراتها الإداریة المتعلقة بعملیاتها لاقمنح الأقسام قدراً من الحریة والاست .1
 .الیومیة

أن تقوم إدارات الشركات بدراسة جدوى تطبیق أسعار التحویل وفقاً لطبیعة عمل كل شركة  .2
 .ذه الأسعار في قیاس أداء الأقساموأن تستخدم ه وطبیعة منتجاتها،

مؤهلین ومدربین، حتى تتمكن من ضبط أن توفر إدارات الشركات أنظمة تكالیف حدیثة وأفراد  .3
 .ورقابة تكالیفها في مراحلها المختلفة، لتساعد على حساب أسعار التحویل بدقة

العمل على أن تكون أقسام الشركة مراكز ربحیة ما أمكن حتى تهتم بضبط تكالیفها، وتساهم في  .4
 .زیادة أرباح الشركة

تها الثانویة بإجراء عملیات صناعیة إضافیة أن تستفید الشركات من منتجاتها المشتركة ومنتجا .5
 .علیها، حتى تتمكن من ابتكار منتجات جدیدة، وتحقق أرباح إضافیة

 عار تحویلاتهاعلى سعر السوق أو السعر التفاوضي في تحدید أس أن تعتمد شركة سكر كنانة .6
 .بصورة عادلة الوحداتیم أداء لأنها تمكن من تقو  بین وحداتها المختلفة،

أكثر بالبقاس والمولاص وذلك باعتبارهما منتجین وسیطین یدخلان في  شركة سكر كنانةتم أن ته .7
أن تحاول الشركة تطبیق أسعار التحویل على منتجها و . صناعات مهمة كالإثانول والعلف

الرئیسي السكر عبر مراحله الإنتاجیة، وأن تدرس الشركة إمكانیة أن تكون مزرعة إنتاج السكر 
 .بذاتها تقوم بتسعیر تحویلاتها لمصنع السكروحدة قائمة 

كشركة جیاد للسیارات  أن تلجأ الشركات التي لیست لدیها منتجات وسیطة یمكن بیعها في السوق .8
یم طیع تقو تالتكلفة المعیاریة، حتى تسإلى أسعار التحویل على أساس  ومصنع التوفیق للصابون

 .أداء أقسامها

وحداتها المساعدة على وضع أسعار لخدماتها المقدمة داخل أن تشجع شركة السكر السودانیة   .9
قیاس أداء وحداتها الأنتاجیة  الشركة، وأن تقدم خدماتها للأطراف الخارجیة، حتى تتمكن من

 . زیادة أرباحها وأرباح الشركة والمساعدة بدقة وتتمكن من

 : یقترح الباحث للدراسات المستقبلیة ما یلي  .10

  رها على مقاییس الأداء المالیة وغیر المالیةأسعار التحویل وأث. أ  
  .أهمیة تطبیق أسعار التحویل لزیادة فعالیة مراكز الخدمات في الشركات الصناعیة. ب  
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  والمراجع المصادرقائمة 
  القرآن الكریم

  المراجع باللغة العربیة المصادر و: أولاً 
  :الكتب

 دار وائل للطباعة والنشر، : عمان(، الطبعة الأولى ، المحاسبة الإداریةحسن ظاهر أحمد
2002.( 

  ،الشركة العربیة المتحدة : القاهرة( المحاسبة الإداریة،أحمد الظاهر، محمد أبو نصار
  .)2009والتوریدات، للتسویق 

  الدار الجامعیة، : الإسكندریة(، المحاسبة الإداریة المتقدمةعلي حسین، حسین أحمد
2002 /2003.( 

  ،2003/ 2002الدار الجامعیة، : الإسكندریة(، صناعیةمحاسبة التكالیف الــــــــــــ.(  
  ،بطاقة الأداء المتوازنة ومعوقات استخدامها في منظمات الأعمالأحمد یوسف دودین ،

 ،)2010دار جلیس الزمان، : عمان(الطبعة الأولى 

  ،الطبعة الأولى، تكالیف الأوامر الإنتاجیة وعقود المقاولاتمحاسبة أحمد سید عرموش ،
  .)2002مؤسسة نبیل للطباعة ، : بدون مدینة نشر(

  ،دار الحامد للنشر والتوزیع، : عمان(، الطبعة الأولى، المحاسبة الإداریةأسامة الحارث
2004.( 

  ،نظریة والتطبیقمحاسبة التكالیف في المنشئات الصناعیة بین الإسماعیل یحي التكریتي ،
 .)2010الحامد للنشر والتوزیع،  دار: عمان(الطبعة الأولى، 

  ،إثراء للنشر : انعم(، الطبعة الأولى، المحاسبة الإداریةإسماعیل یحیى التكریتي وآخرون
  ).2010والتوزیع، 

  ،محاسبة التكالیف في مجال القیاس والرقابةالسید عبد المقصود محمد دبیان وآخرون 
 ).1999دار المعرفة الجامعیة، : دریةالإسكن(

  ،نظم محاسبة التكالیف لأغراض السید عبد المقصود دبیان، صلاح الدین عبد المنعم مبارك
 ).2012لوفاء القانونیة، مكتبة ا: الإسكندریة(، القیاس

  ،الدار الجامعیة، : الإسكندریة(، محاسبة التكالیف في المجالات التطبیقیةهاشم أحمد عطیة
2000.( 

  ،الأصول المحاسبیة والأسس العلمیة في محاسبة التكالیفأحمد كلبونة، رأفت سلامة ،
 ).2011دار وائل للنشر، : عمان(
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   ،دار : الریاض(، ترجمة أحمد حجاج، المحاسبة الإداریةلیستراي  هیتجر، سیبرج  ماتولتش
 ).1988هـ ، 1408المریخ للنشر، 

  ،كلیة الأعمال الجامعیة، : عمان(الطبعة الثالثة، ، المحاسبة الإداریةمحمد أبو نصار
2008.( 

  ،الطبعة ، )المنظور التقلیدي والحدیث(محاسبة التكالیف محمد عبد الفتاح العشماوي
 ). 2011دار الیازوري للنشر والتوزیع، : عمان(الأولى، 

  ،سیرة دار الم: عمان(المحاسبة الإداریة  مؤید محمد الفضل، عبد الناصر إبراهیم نور
  .) 2002للنشر، 

   ،دار التعلیم الجامعي للنشر (المدخل المعاصر في المحاسبة الإداریة، محمد سامي راضي
  ).2011والتوزیع، 

 ،بدون (، مدخل استراتیجي في المحاسبة الإداریة محمد فخري مكي، جمال سعد مروان
  ). 2000ناشر،

 دار وائل : عمان(بعة الرابعة الط المحاسبة الإداریة ،محمد تیسیر عبد الحكیم الرجبي
 ).2007للنشر، 

  ،أنظمة محاسبة التكالیف، ناصر نور الدین عبد اللطیف، محمد محمود حسن البابلي
 ).2011دار التعلیم الجامعي، : الإسكندریة(، لأغراض القیاس، التخطیط، تقییم الأداء

  ،الطبعة لتكالیفالأصول المحاسبیة والأسس العلمیة في محاسبة اسامي محمد الوقاد ،
 .)2012دار الاعصار العلمي للنشر والتوزیع، : عمان(الأولى، 

  ،في محاسبة التكالیف لأغراض قیاس تكلفة الإنتاجعبد الحي عبد الحي مرعي ،
  ).1997لطباعة والنشر والتوزیع، مكتبة الإشعاع ل: الإسكندریة(

  ،ام الدین زاید، أحمد حامد ، محمد عصالمحاسبة الإداریةري إتش جاریسون، إریك نورین
  ).2002دار المریخ للنشر، : الریاض(حجاج، 

 ترجمة أحمد حامد حجاج، الكتاب الثاني،  ، محاسبة التكالیف،شارلز هورنجرن وآخرون
  )م2009/ هـ1430دار المریخ للنشر، : الریاض(الطبعة الحدیثة 

  ،عبد الحمید مرسي، زهیر  ، ترجمة محمودالإدارة الإستراتیجیةتوماس وهیلن، دافید هنجر
 ).1990/ هـ 1411معهد الإدارة العامة،: المملكة العربیة السعودیة(نعیم الصباغ 
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  :الدوریات
  ،نموذج : تسعیر التحویلات الداخلیة في التنظیمات الدرجیة(جودة عبد الرءوف زغلول

لیة والصالح العام مقترح لتحقیق التوافق بین الاستقلال الذاتي المحدود لوحدات الأداء الداخ
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  عبارات الاستبیان: ثانیاً 
  : مصطلحات مهمة

هي الأسعار التي یتم بها تحویل السلع أو الخدمات بین أقسام الشركة أو  « :أسعار التحویل. 1
ساس سعر السوق، السعر التفاوضي، التكلفة الكلیة الفعلیة ، وحداتها المختلفة وقد تحدد على أ
  .»التكلفة المتغیرة، التكلفة المعیاریة

  .وهي التي تحدد عن طریق التفاوض بین إدارات الأقسام :الأسعار التفاوضیة. 2
  .هي تكالیف الموازنة، التي تحدد مسبقاً ولا ینبغي تجاوزها :التكالیف المعیاریة. 3
  .البحث هذا تحمل معناً واحداً لغرض الوحدات والمراحل الأقسام،. 4

  أمام الآراء التي تراها مناسبة) √(وضع علامة الرجاء 
  .والشركة ككل عار التحویل یؤثر على أرباح الأقسامتطبیق أس: الفرضیة الأولى  . أ

موافق  العبارة 
 بشدة 

غیر  محاید موافق 
 موافق

غیر 
موافق 
 بشدة

وكأنها شركات منفصلة یحفزها لضبط  معاملة أقسام الشركة  1
  .تكالیفها وزیادة أرباحها

     

تطبیق أسعار التحویل یمكن القسم من تحدید السعر الذي  2
 .یمكنه من تحقیق أرباح

     

السماح للأقسام بالبیع للأطراف الخارجیة بالإضافة إلى  3
تحویلاتها الداخلیة یمكنها من زیادة مبیعاتها مما ینعكس 

 .زیادة أرباحها على

     

شراء الأقسام لمدخلاتها من الأطراف الخارجیة بالإضافة  4
إلى التحویلات الداخلیة یمكنها من التحكم في تكالیف 

 .مدخلاتها مما یساعدها في تحقیق أرباح

     

ترك الأقسام تتفاوض حول أسعار التحویل یمكن القسم  5
ي من تخفیض البائع من زیادة أرباحه و القسم المشتر 

 .مصروفاته

     

عند السماح للأقسام بإضافة هامش ربح لتحویلاتها الداخلیة  6
 .فإن القسم البائع سیتمكن من زیادة أرباحه

     

     عندما تحول المنتجات بسعر محدد سیعمل القسم المشتري  7
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 . على ضبط تكالیفه حتى یتمكن من تحقیق أرباح
مل في السوق الخارجي یمكنها من منح الأقسام حریه التعا 8

 .تحسین جودة منتجاتها مما یساهم في زیادة أرباحها
     

یم أداء الأقسام یحفزها اكم أسعار التحویل أساساً لتقو استخد  9
  .لزیادة أرباحها

     

عند اعتیار الأقسام مراكز تكلفة لا مراكز ربحیة قد لا یوجد   10
ا ومن ثم سینتقل عدم الحافز لدى الأقسام لضبط تكالیفه

الكفاءة من القسم المحول إلى القسم المحول إلیه ممایؤثر 
  .على أرباح الشركة ككل

     

  .تطبیق أسعار التحویل یؤثر على استغلال الموارد المحولة من قسم إلى آخر: الفرضیة الثانیة  . ب
موافق  العبارة 

 بشدة
غیر  محاید موافق 

 موافق
غیر 

موافق 
 بشدة

للأقسام بالتعامل مع الأطراف الخارجیة یقلل حجم السماح  1
 .استثماراتها المجمدة في شكل مخزونات فائضة

     

تطبیق أسعار التحویل یمكن المدیرین من اتخاذ القرارات   2
المثلى مثل المفاضلة بین عملیة الصنع أو الشراء 

والمفاضلة بین بیع السلعة بحالتها أو بعد إجراء عملیات 
  .یهاصناعیة عل

     

عندما تتعامل الأقسام في السوق الخارجیة ستعمل على  3
الاستثمار في المعدات والالآت واستخدام التكنولوجیا 

الحدیثة وستهتم بإعداد وصیانة الالآت حتى تتمكن من 
 .  المنافسة في السوق

     

عند التعامل مع الأطراف الخارجیة تعمل الأقسام على  4
سرع مایمكن حتى تستطیع المحافظة توصیل منتجاتها بأ

 .على زبائنها وكسب زبائن جدد والمنافسة في السوق

     

التعامل مع الأطراف الخارجیة یجعل كل قسم یلبي طلبات    5
كي لا یلجأ إلى السوق الخارجیة لتلبیة   القسم الآخر

 . احتیاجاته وبذلك تتحقق المرونة الإنتاجیة
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یاً تجعل الأقسام تلجأ إلى التجدید حریة التعامل خارج 6
والابتكار وتقدیم أكبر عدد من المنتجات الجدیدة وبسرعة 

 .أكبر

     

حریة التعامل مع السوق الخارجیة تجعل الأقسام تتعامل   7
فیما بینها مما یحقق للشركة وفورات في مصاریف البیع 

  .والتوزیع ومصروفات الحصول على المدخلات من الخارج

     

عند تطبیق سیاسة أسعار التحویل تستطیع الأقسام معرفة  8
ردود أفعال العملاء خارج الشركة، مما یفیدها في عملیاتها 

 . داخل وخارج الشركة

     

في حالة انتقال الإنتاج من قسم لآخر بسعر التكلفة فإن  9
القسم البائع لن یكون لدیه الحافز لخفض تكالیفه وبالتالي 

سم المشتري من خفض تكالیفه مما یؤثر على لن یتمكن الق
 . أداء الشركة ككل

     

حریة التعامل في السوق الخارجي تجعل الأقسام تتفاوض  10
حول أسعار التحویل التي تحقق مصالحها ومصلحة 

 .الشركة ككل
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ریقة المستخدمة یتوقف تأثیر أسعار التحویل على قیاس الأداء على الط: الفرضیة الثالثة. ج
 .في تحدید أسعار التحویل

موافق  العبارة 
 بشدة

غیر  محاید موافق 
 موافق

غیر 
موافق 
 بشدة

جعل الأقسام تعتمد على سعر السوق الخارجي في تسعیر  1
منتجاتها المحولة فیما بینها یؤثر إیجاباً على قیاس الأداء 

 .فى الأقسام والمنشأة ككل

     

ل على أساس سعر السوق أساساً موثوقاً توفر أسعار التحوی 2
به لتقییم الأداء لأنها لا یمكن التلاعب فیها بواسطة الذین 

 .لدیهم المصلحة في حساب الربح

     

إذا توفرت الاستقلالیة والحریة الكاملة للأقسام وتساوت  3
فرصها في الحصول على المعلومات فإن السعر التفاوضي 

 . س أدائهایعتبر أساساً سلیماً لقیا

     

عند استخدام التكلفة الفعلیة كأساس لتحدید أسعار التحویل  4
سوف تجد الأقسام صعوبة في ضبط ورقابة تكالیفها مما قد 

 .یؤثر سلباً على قیاس أدائها

     

عند استخدام التكلفة كأساس لتحدید أسعار التحویل قد  5
لا یوجد  تستطیع الأقسام ضبط ورقابة تكالیفها ولكنها قد

 .لدیها الحافز لتحقیق أرباح

     

إذا تم تقییم أداء الأقسام على أساس ضبط ورقابة تكالیفها  6
فقد تستمر في خفض تكالیفها مما قد یكون على حساب 

 .الجودة والربحیة على المدى الطویل

     

السماح للأقسام المحوله بإضافة هامش ربح لتكلفة  7
إیجاباً على قیاس الأداء في الأقسام المنتجات المحولة یؤثر 

 . والمنشأة ككل

     

توفر التكالیف المعیاریة أساساً سلیماً لتحدید أسعار التحویل   8
یمكن الأقسام من ضبط ورقابة تكالیفها مما ینعكس على 

  .قیاس أدائها

     

في حالة عدم وجود سوق تنافسیة أو عدم وجود سوق بدیل   9
استخدام التكلفة المعیاریة كأساس للمنتج فمن الأفضل 
  .لتحدید سعر التحویل

     

فرض أسعار التحویل من قبل الإدارة العلیا للمنشأة یؤثر  10
 .سلباً على قیاس الأداء في الأقسام والمنشأة ككل
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عدم تطبیق الشركات الصناعیة السودانیة لأسعار التحویل یؤثر على قیاس : الفرضیة الرابعة.د
  .داء فیهاالأ
موافق  العبارة 

 بشدة
غیر  محاید موافق 

 موافق
غیر 

موافق 
 بشدة

ظروف السوق تشكل عائقاً أمام تطبیق سیاسة أسعار  1
 .التحویل في الشركة بالشكل المطلوب

     

طبیعة عمل الشركة وطبیعة منتجاتها لا تشجع على تطبیق  2
 .سیاسة أسعار التحویل

     

      .بأهمیة تطبیق سیاسة أسعار التحویل عدم قناعة الإدارة 3
عدم معرفة الإدارة بالمزایا والفوائد التي تتحق للشركة  4

 .بتطبیق سیاسة أسعار التحویل
     

مقاومة الإدارة للتغییر من النظم الإداریة التقلیدیة إلى النظم  5
 .الحدیثة

     

أسعار نقص الكفاءات والخبرات القادرة على تطبیق سیاسة  6
 .التحویل

     

خشیة الإدارة من وجود طاقة عاطلة عند إعطاء الأقسام  7
 .حریة التعامل مع الأطراف الخارجیة

     

خشیة الإدارة من حدوث نزاعات بین الأقسام عند تركها  8
 .تتفاوض حول أسعار التحویل فیما بینها

     

ذاتیة خشیة الإدارة من أن تركز الأقسام على مصالحها ال 9
 .على حساب المصلحة الكلیة للشركة

     

خشیة الإدارة من تأثیر تطبیق سیاسة أسعار التحویل على  10
 .وحدة الهدف داخل الشركة
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  )2(ملحق رقم 

  الاستبانة محكمو
  العنوان  الدرجة العلمیة  الإسم

جامعة السودان  –تجاریة كلیة الدراسات ال  أستاذ المحاسبة المشارك  بابكر إبراهیم الصدیق. د
  للعلوم والتكنولوجیا

جامعة السودان  –كلیة الدراسات التجاریة   أستاذ المحاسبة المشارك  فتح الرحمن الحسن منصور. د
  للعلوم والتكنولوجیا

  جامعة النیلین -كلیة التجارة  أستاذ المحاسبة المشارك  الهادي آدم محمد. د
  
 

  


