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حسابداري مسئولیتحسابداري مسئولیت
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مراکز مسئولیت
به هر یک از واحدهاي سازمان که مدیر آن، مسئول برخی نتایجبه هر یک از واحدهاي سازمان که مدیر آن، مسئول برخی نتایج

..مالی خاص باشد، مراکز مسئولیت می گویندمالی خاص باشد، مراکز مسئولیت می گویند
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مرکز هزینهمرکز هزینه  

دایره رنگ کارخانه اتومبیل سازيدایره رنگ کارخانه اتومبیل سازي” ” مثلامثلا

بخشی از سازمان است که بر تحقق هزینه ها کنترلبخشی از سازمان است که بر تحقق هزینه ها کنترل
..داشته باشدداشته باشد  
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مرکز درآمدمرکز درآمد

براي مثال، بخش فروش بلیت یک شرکت خدمات هواییبراي مثال، بخش فروش بلیت یک شرکت خدمات هوایی

بخشی از سازمان است که مدیر آن، مسئول درآمد نسبت دادهبخشی از سازمان است که مدیر آن، مسئول درآمد نسبت داده
..شده به آن بخش باشدشده به آن بخش باشد  
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مرکز سودمرکز سود

مثل شعبه یک هتل یا رستورانمثل شعبه یک هتل یا رستوران

بخشی از سازمان که داراي کنترل نسبت به هزینه ها و  بخشی از سازمان که داراي کنترل نسبت به هزینه ها و  
    ..درآمدها، هر دو، استدرآمدها، هر دو، است
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مرکز سرمایه گذاريمرکز سرمایه گذاري

بخشی از یک شرکت بزرگبخشی از یک شرکت بزرگ

یک بخش که نسبت به سود وسرمایه به کار گرفته شده،  یک بخش که نسبت به سود وسرمایه به کار گرفته شده،  
..کنترل داشته باشدکنترل داشته باشد
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سنجش عملکرد مدیریت

هزینه هاي استانداردهزینه هاي استاندارد مرکز هزینهمرکز هزینه

صورت سود و زیانصورت سود و زیان مرکز سودمرکز سود

نرخ بازده نرخ بازده 
سرمایه به کار گرفته شدهسرمایه به کار گرفته شده

یا سود باقیماندهیا سود باقیمانده
مرکز سرمایه گذاريمرکز سرمایه گذاري

::ابزار سنجشابزار سنجش
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هزینه هايهزینه هاي
ثابتثابت

عمومیعمومی قابل ردیابیقابل ردیابی

دلیل ایجاد این هزینه ها،دلیل ایجاد این هزینه ها،
..فعالیت هاي عملیاتی کلی استفعالیت هاي عملیاتی کلی است

دلیل ایجاد این هزینه ها،دلیل ایجاد این هزینه ها،
..وجود این دایره خاص استوجود این دایره خاص است

گزارشگري دوایر

هزینه هاي عمومیهزینه هاي عمومی
..تخصیص داده نمی شوندتخصیص داده نمی شوند
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توجه به الگوهاي رفتاري هزینهتوجه به الگوهاي رفتاري هزینه––11
توجه به منظور شدن هزینه هایی که به صورت مستقیم، قابل توجه به منظور شدن هزینه هایی که به صورت مستقیم، قابل ––22

..ردیابی به هر دایره هستندردیابی به هر دایره هستند

گزارشگري دوایر
در تخصیص هزینه ها به دوایر مختلف یک شرکت،در تخصیص هزینه ها به دوایر مختلف یک شرکت،

::دو رهنمود زیر باید رعایت شونددو رهنمود زیر باید رعایت شوند
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..شرکت پیام، داراي دو بخش تولیدي استشرکت پیام، داراي دو بخش تولیدي است
مثال گزارشگري دوایر

شرکت پیام

بخش تولید کامپیوتر تلفن تولیدبخش 

می خواهیم نگاهی دقیق تر به صورت سود وزیان بخش  
.تولید تلفن بیندازیم
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یکی از روش هاي گزارشگري دوایر، استفاده از فرمیکی از روش هاي گزارشگري دوایر، استفاده از فرم
::حاشیه فروش استحاشیه فروش است

فروش   300,000
بهاي متغیر کالاي فروش رفته   120,000
سایر هزینه هاي متغیر    30,000

جمع هزینه هاي متغیر   (150,000)
حاشیه فروش   150,000
هزینه هاي ثابت مستقیم     (90,000)
حاشیه فروش بخش تولید تلفن     60,000

صورت سود و زیان
فرم حاشیھ فروش
بخش تولید تلفن

بهاي کالاي فروش رفته،
.فقط شامل بهاي متغیر تولید است

هزینه هاي متغیر وثابت
به صورت جداگانه
.درج می شوند

حاشیه فروش،
محاسبه می شود
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ببینیم آیا بخش تولید تلفن شركت پیامببینیم آیا بخش تولید تلفن شركت پیام
از شایستگي برخوردار بوده است؟از شایستگي برخوردار بوده است؟

گزارشگري دوایر
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کل شرکت پیام بخش تولید کامپیوتر بخش تولید تلفن
فروش       300,000
هزینه هاي متغیر       (150,000)
150,000       (CM) حاشیه فروش
هزینه هاي ثابت مستقیم         (90,000)
حاشیه بخش         60,000

صورت سود و زیان

..حالا اطلاعات بخش تولید كامپیوتر را ھم اضافھ مي كنیمحالا اطلاعات بخش تولید كامپیوتر را ھم اضافھ مي كنیم

گزارشگري دوایر
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کل شرکت پیام بخش تولید کامپیوتر بخش تولید تلفن
فروش       300,000        200,000
هزینه هاي متغیر       (150,000)         (80,000)
120,000        150,000       (CM) حاشیه فروش
هزینه هاي ثابت مستقیم         (90,000)         (80,000)
حاشیه بخش         60,000         40,000

صورت سود و زیان
گزارشگري دوایر
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کل شرکت پیام بخش تولید کامپیوتر بخش تولید تلفن
فروش       300,000        200,000     500,000

هزینه هاي متغیر        (150,000)         (80,000)    (230,000)
270,000    120,000        150,000        (CM) حاشیه فروش
هزینه هاي ثابت مستقیم         (90,000)         (80,000)     (170,000)
حاشیه بخش         60,000         40,000      100,000

صورت سود و زیان
گزارشگري دوایر
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کل شرکت پیام بخش تولید کامپیوتر بخش تولید تلفن
فروش       300,000        200,000     500,000

هزینه هاي متغیر        (150,000)         (80,000)     (230,000)
270,000     120,000        150,000        (CM) حاشیه فروش
هزینه هاي ثابت مستقیم         (90,000)         (80,000)     (170,000)
حاشیه بخش         60,000         40,000      100,000
هزینه هاي عمومی      (25,000)
سود خالص      75,000

صورت سود و زیان
گزارشگري دوایر
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کل شرکت پیام بخش تولید کامپیوتر بخش تولید تلفن
فروش       300,000        200,000     500,000

هزینه هاي متغیر        (150,000)         (80,000)     (230,000)
270,000     120,000        150,000        (CM) حاشیه فروش
هزینه هاي ثابت مستقیم         (90,000)         (80,000)     (170,000)
حاشیه بخش         60,000         40,000      100,000
هزینه هاي عمومی      (25,000)
سود خالص      75,000

صورت سود و زیان

هزینه هاي عمومی به دلیل فعالیت هاي عملیاتی کلی ایجاد هزینه هاي عمومی به دلیل فعالیت هاي عملیاتی کلی ایجاد 
..شده اند و مربوط به بخش خاصی نیستندشده اند و مربوط به بخش خاصی نیستند

گزارشگري دوایر
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به دوایر، هنگامی حذف می شوند که به دوایر، هنگامی حذف می شوند که   قابل ردیابیقابل ردیابیهزینه هاي هزینه هاي 
..دایره خاصی حذف شده باشددایره خاصی حذف شده باشد

مدیر آن بخش نیز مدیر آن بخش نیز ......اگر بخش تولید کامپیوتر حذف شود، اگر بخش تولید کامپیوتر حذف شود، 
..حذف خواهد شدحذف خواهد شد

گزارشگري دوایر



© The McGraw-Hill Companies, Inc., 1999Irwin/McGraw-Hill

شناسایی هزینه هاي ثابت عمومی
، به دلیل فعالیت هاي کلی شرکت ایجاد می ، به دلیل فعالیت هاي کلی شرکت ایجاد می عمومیعمومیهزینه هاي هزینه هاي           

..شوند و به وجود دایره خاصی بستگی ندارندشوند و به وجود دایره خاصی بستگی ندارند

هنوز مدیر عامل شرکتهنوز مدیر عامل شرکت
..وجود داردوجود دارد  

......اگر بخش تولید کامپیوتر حذف شود، اگر بخش تولید کامپیوتر حذف شود، 
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گزارشگري دوایر
هزینه هاي ثابت قابل ردیابی به یک بخش بزرگتر، با تقسیم آنهزینه هاي ثابت قابل ردیابی به یک بخش بزرگتر، با تقسیم آن

، تبدیل به هزینه هاي عمومی آن بخش، تبدیل به هزینه هاي عمومی آن بخشکوچک ترکوچک تربخش به دوایر بخش به دوایر 
..می شوندمی شوند

!!ببینیم این موضوع چگونھ استببینیم این موضوع چگونھ است!!ببینیم این موضوع چگونھ استببینیم این موضوع چگونھ است
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گزارشگري دوایر
بخش تولید تلفن

تولید سیسنم هاي اداري تولید تلفن هاي خانگی

فروش داخلی فروش خارجی فروش داخلی فروش خارجی

بخش هاي فروشبخش هاي فروش

خطوط تولیدخطوط تولید
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بخش تولید تلفن سیستم هاي اداري تلفن هاي خانگی
فروش        100,000        200,000
هزینه هاي متغیر        (55,000)         (95,000)
105,000        45,000        (CM) حاشیه فروش
هزینه هاي ثابت مستقیم        (35,000)        (45,000)
حاشیه دوایر           10,000         60,000

صورت سود و زیان
گزارشگري دوایر

..اطلاعات بالا از دوایر دوگانھ بخش تولید تلفن بھ دست آمده استاطلاعات بالا از دوایر دوگانھ بخش تولید تلفن بھ دست آمده است
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بخش تولید تلفن سیستم هاي اداري تلفن هاي خانگی
فروش        100,000        200,000     300,000
هزینه هاي متغیر        (55,000)         (95,000)     (150,000)
150,000     105,000        45,000        (CM) حاشیه فروش
هزینه هاي ثابت مستقیم        (35,000)        (45,000)       (80,000)
حاشیه دوایر           10,000         60,000       70,000
هزینه هاي عمومی        (10,000)
سود خالص       60,000

صورت سود و زیان
گزارشگري دوایر

هزینه هاي ثابت بخش تولید تلفن
000 90  =000 10  +000 80
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بخش تولید تلفن سیستم هاي اداري تلفن هاي خانگی
فروش        100,000        200,000     300,000
هزینه هاي متغیر        (55,000)         (95,000)     (150,000)
150,000     105,000        45,000        (CM) حاشیه فروش
هزینه هاي ثابت مستقیم        (35,000)        (45,000)       (80,000)
حاشیه دوایر           10,000         60,000       70,000
هزینه هاي عمومی        (10,000)
سود خالص       60,000

صورت سود و زیان
گزارشگري دوایر

مبلغریال هزینه هایی که به صورت مستقیم به بخش تولید تلفن مربوط است،  90 000از 
ریال به دایره تولید تلفن هاي   35 000ریال به دایره تولید سیستم هاي اداري و   45 000 

. خانگی مربوط بوده است
.ریال باقیمانده به هیچیک از این دو دایره به صورت مستقیم مربوط نیست 10 000مبلغ 
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مراکز سرمایه گذاري
و قیمت گذاري انتقالات داخلی 
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تفویض اختیار تصمیم گیري
)عدم تمرکز(

مدیریت  عالی

مدیر میانی مدیر میانی

سرپرست سرپرست سرپرست سرپرست

.فرایند تصمیم گیري، از بالا به پایین است

اغلب، تا زمانی که سازمان ها
درحال رشد هستند، 

.عدم تمرکز اتفاق می افتد
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عدم تمرکز
مزایا

استفاده موثر از دانش و
توانمندي هاي مدیران

رهایی مدیریت عالی سازمان
از امور روزمره

ایجاد توان واکنش سریع
در سازمان نسبت به وقایع
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چالش ها
:همخوان کردن اهداف

مدیران بخش هاي سازمان باید تصمیماتی اتخاذ کنند
.که در راستاي اهداف مدیریت عالی باشد

عدم تمرکز
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سنجش عملکرد در مراکز سرمایه گذاري
مرکز سرمایه گذاري  مرکز سرمایه گذاري    مدیرانمدیران          

تصمیماتی می گیرند که علاوه بر  تصمیماتی می گیرند که علاوه بر  
سود، سرمایه به کار گرفته شده را  سود، سرمایه به کار گرفته شده را  

..تحت تاثیر قرار می دهدتحت تاثیر قرار می دهد

مراکز مدیریت شرکتمراکز مدیریت شرکت

ارزیابی
مرکز سرمایه گذاري 

بازده سرمایه به کار گرفته شده
یا سود باقیمانده
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Return on Investment (ROI)

نسبت سود گردش دارایی ها

بازده سرمایه گذاري ها
ROI) بازده سرمایه گذاري ها( =

سود
سرمایه به کار گرفته شده

 =ROI
سود

درآمد فروش سرمایه به کار گرفته شده
x

درآمد فروش
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:شرکت بهار، ارقام زیر را گزارش کرده است

ریال   30 000سود                                
ریال    500 000درآمد فروش                  
ریال  200 000سرمایه به کار گرفته شده 

..می خواهیم بازده سرمایه گذاري ها را محاسبه کنیممی خواهیم بازده سرمایه گذاري ها را محاسبه کنیم

(ROI) بازده سرمایه گذاري ها
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ROI  = 
سود

درآمد فروش ×
درآمد فروش

سرمایه به کار گرفته شده

ROI  = 
000 30
000 500 ×

000 500
000 200

  2/5    ×6%     =15%  

(ROI) بازده سرمایه گذاري ها
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بهبود نسبت بازده سرمایه گذاري ها

ROI

ÊÊافزایشافزایش
نرخ فروشنرخ فروش

ËËکاهش هزینه هاکاهش هزینه ها
ÌÌ به کارگیري به کارگیري

دارایی هاي دارایی هاي 
کمترکمتر

سه راه حل براي بهبود
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  600600  000000مدیریت شرکت پویا موفق شد درآمد فروش را به مدیریت شرکت پویا موفق شد درآمد فروش را به ]]
..ریال برساندریال برساند  4242  000000ریال افزایش دهد و سود را به ریال افزایش دهد و سود را به 

..سرمایه به کارگرفته شده تغییري نکرده استسرمایه به کارگرفته شده تغییري نکرده است]]

..بازده سرمایه گذاري ها را دوباره محاسبه می کنیمبازده سرمایه گذاري ها را دوباره محاسبه می کنیم

بهبود نسبت بازده سرمایه گذاري ها
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ROI  = 
سود

درآمد فروش ×
درآمد فروش

سرمایه به کارگرفته شده

نسبت بازده سرمایه گذاري ها

ROI  = 
000 42
000 600 ×

000 600
000 200

3   ×7%     =21%  
نسبت بازده سرمایه گذاري هاي شرکت پویا،

.افزایش یافته است% 21به % 15از 
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حقوق شما به عنوان مدیر یکی از بخش هاي شرکت پویا، شامل حقوق  حقوق شما به عنوان مدیر یکی از بخش هاي شرکت پویا، شامل حقوق  ]]
پایه به علاوه مبلغی پاداش است که برمبناي نسبت بازده سرمایه گذاري پایه به علاوه مبلغی پاداش است که برمبناي نسبت بازده سرمایه گذاري 

..بخش شما تعیین می شودبخش شما تعیین می شود
..هرچه این نسبت بالاتر باشد، پاداش شما بیستر استهرچه این نسبت بالاتر باشد، پاداش شما بیستر است]]
..استاست% % 1515نسبت بازدهی موردنظر شرکت در تمام بخش ها، نسبت بازدهی موردنظر شرکت در تمام بخش ها، ]]
..استاست% % 3030نسبت بازده سرمایه به کارگرفته شده بخش شما نسبت بازده سرمایه به کارگرفته شده بخش شما ]]
نیز  نیز  % % 2525یک فرصت سرمایه گذاري در پروژه اي جدید، با نرخ بازدهی یک فرصت سرمایه گذاري در پروژه اي جدید، با نرخ بازدهی ]]

..وجود داردوجود دارد

آیا در این پروژه جدید، سرمایه گذاري می کنید؟آیا در این پروژه جدید، سرمایه گذاري می کنید؟

(ROI)نرخ بازده سرمایه  
یک استنتاج معکوس مهم
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به عنوان مدیر این بخش، با سرمایه گذاري در 
این پروژه مخالفم، زیرا با ورود در آن، دریافت 

.هاي من کاهش خواهد یافت

(ROI)نرخ بازده سرمایه  
یک استنتاج معکوس مهم
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...آقاي 
من فکر می کنم پیشنهاد ما
این بوده که آنچه براي شرکت

.خوب است انجام شود

(ROI)نرخ بازده سرمایه  
یک استنتاج معکوس مهم
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سود باقیمانده
سود مرکز سرمایه گذاري   
)هزینه سرمایه(–

سود باقیمانده= 

سرمایه به کارگرفته شده
نرخ بازدهی مورد انتظار ×

هزینه سرمایه= 

هزینه سرمایه به کار گرفته شده
مرکز سرمایه گذاري
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سود باقیمانده

ریال سرمایه گذاري در پروژه اي برخوردار  ریال سرمایه گذاري در پروژه اي برخوردار    100100  000000شرکت گل از فرصت شرکت گل از فرصت ]]
..ریال سود خواهد داشتریال سود خواهد داشت  2525  000000است که است که 

و نسبت بازده سرمایه آن درحال حاضر  و نسبت بازده سرمایه آن درحال حاضر  % % 2020نرخ تامین مالی شرکت گل نرخ تامین مالی شرکت گل ]]
..استاست% % 3030

..می خواهیم سود باقیمانده را محاسبه کنیممی خواهیم سود باقیمانده را محاسبه کنیم
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سود باقیمانده
25000سود مرکز سرمایه گذاري    
20 000)هزینه سرمایه(–

5000            سود باقیمانده= 

100 000سرمایه به کارگرفته شده 
%      20نرخ بازدهی مورد انتظار  ×

20 000هزینه سرمایه                      = 

هزینه سرمایه به کار گرفته شده
مرکز سرمایه گذاري
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به عنوان مدیر شرکت گل، اگر  به عنوان مدیر شرکت گل، اگر  ]]
مبناي ارزیابی شما، سود مبناي ارزیابی شما، سود 
باقیمانده بود، حاضر بودیدباقیمانده بود، حاضر بودید

ریال سرمایه گذاري را ریال سرمایه گذاري را   100100  000000      
انجام دهید؟انجام دهید؟

آیا اگر مبناي ارزیابی شما،  آیا اگر مبناي ارزیابی شما،  ]]
نسبت بازده سرمایه گذاري بود، نسبت بازده سرمایه گذاري بود، 

تصمیم دیگري نمی گرفتید؟تصمیم دیگري نمی گرفتید؟

سود باقیمانده
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سود باقیمانده، سود باقیمانده، 
مدیران را به سرمایه گذاري هاي سودآوري مدیران را به سرمایه گذاري هاي سودآوري 

ترغیب می کند که در صورت توجه به ترغیب می کند که در صورت توجه به 
..نسبت بازده سرمایه به کارگرفته شده، پذیرفته نمی شوندنسبت بازده سرمایه به کارگرفته شده، پذیرفته نمی شوند

سود باقیمانده
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اندازه گیري سرمایه به کارگرفته شده
قبل از آنکه بتوانیم سرمایه به کارگرفته شده را اندازه گیري  

:کنیم، باید سه موضوع زیر درنظر گرفته شود

ÊÊکدام دارایی ها باید لحاظ شوند؟کدام دارایی ها باید لحاظ شوند؟
ll،کل دارایی ها،کل دارایی ها
ll،کل دارایی هاي مولد،کل دارایی هاي مولد
llکل دارایی ها منهاي بدهی هاي جاريکل دارایی ها منهاي بدهی هاي جاري
llیا فقط دارایی هاي در کنترل مدیر بخش مورد ارزیابی؟یا فقط دارایی هاي در کنترل مدیر بخش مورد ارزیابی؟
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ËË آیا مبلغ سرمایه به کارگرفته شده در ابتداي دوره، درنظر آیا مبلغ سرمایه به کارگرفته شده در ابتداي دوره، درنظر
گرفته می شود یا در پایان دوره و یا اینکه مبلغ میانگین آن گرفته می شود یا در پایان دوره و یا اینکه مبلغ میانگین آن 

دو را باید درنظر گرفت؟دو را باید درنظر گرفت؟
ÌÌ  ارزش تاریخی دارایی ها نشان داده می شود و یا ارزش جاري  ارزش تاریخی دارایی ها نشان داده می شود و یا ارزش جاري

آنها؟آنها؟

اندازه گیري سرمایه به کارگرفته شده



© The McGraw-Hill Companies, Inc., 1999Irwin/McGraw-Hill

ارزش دفتري ناخالص یا خالص
شرکت شایان، سرمایه گذاري خاصی را درنظر دارد که پیش بینی  شرکت شایان، سرمایه گذاري خاصی را درنظر دارد که پیش بینی  ]]
ریال سود قبل از منظور  ریال سود قبل از منظور    2500025000می شود طی سه سال آینده، هر سال می شود طی سه سال آینده، هر سال           

..کردن استهلاك ایجاد کندکردن استهلاك ایجاد کند
ریال است که در ابتداي سال اول  ریال است که در ابتداي سال اول    100100  000000بهاي این سرمایه گذاري بهاي این سرمایه گذاري ]]

سال عمر مفید بدون  سال عمر مفید بدون    1010دارایی هاي این پروژه داراي دارایی هاي این پروژه داراي . . پرداخت شدپرداخت شد
ارزش فرسوده هستند و از روش استهلاك خط مستقیم براي آنها  ارزش فرسوده هستند و از روش استهلاك خط مستقیم براي آنها  

..استفاده می شوداستفاده می شود
شرکت شایان، نرخ بازده سرمایه گذاري را براساس ارزش دارایی ها  شرکت شایان، نرخ بازده سرمایه گذاري را براساس ارزش دارایی ها  ]]

..در پایان دوره محاسبه می کنددر پایان دوره محاسبه می کند              
حال می توان نرخ بازده سرمایه گذاري را برحسب ارزش دفتري حال می توان نرخ بازده سرمایه گذاري را برحسب ارزش دفتري   

..ناخالص و یا خالص دارایی ها محاسبه کردناخالص و یا خالص دارایی ها محاسبه کرد
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 سال
سود قبل از 
استهلاك

 هزینه 
استهلاك

 سود 
عملیاتی

 ارزش دفتري 
ناخالص

 ارزش دفتري 
خالص

1 25,000    10,000   15,000  100,000    90,000     
2 25,000     10,000    15,000   100,000      80,000      
3 25,000     10,000    15,000   100,000      70,000       

ارزش دفتري ناخالص یا خالص

)100 000–0( ÷ 10=  10 000سالانه 
100 000–00010=  00090ارزش دفتري   
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 سال
سود خالص 
عملیاتی

 ارزش  
دفتري خالص  ROI 

 ارزش دفتري  
ناخالص  ROI 

1 15,000      90,000    16.67% 100,000      15%
2 15,000        80,000     18.75% 100,000        15%
3 15,000        70,000     21.43% 100,000        15%

67/16 = %000 90 ÷ 15000

ارزش دفتري ناخالص یا خالص

15 = %000 100 ÷ 15000
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با استفاده از ارزش دفتري خالص، 
حتی اگر در سودخالص تغییري حاصل نشده باشد، 

.هرساله افزایش می یابد)(ROIنرخ بازده سرمایه 

ارزش دفتري ناخالص یا خالص
 سال

سود خالص 
عملیاتی

 ارزش  
دفتري خالص  ROI 

 ارزش دفتري  
ناخالص  ROI 

1 15,000      90,000    16.67% 100,000      15%
2 15,000        80,000     18.75% 100,000        15%
3 15,000        70,000     21.43% 100,000        15%
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با توجه به اینکه دارایی هاي قدیمی با ارزش دفتري خالص کمتر،
منجر به نرخ بازده بیشتري می شوند، مدیران شهامت سرمایه گذاري

.در دارایی هاي جدید را نخواهند داشت 

ارزش دفتري ناخالص یا خالص
 سال

سود خالص 
عملیاتی

 ارزش  
دفتري خالص  ROI 

 ارزش دفتري  
ناخالص  ROI 

1 15,000      90,000    16.67% 100,000      15%
2 15,000        80,000     18.75% 100,000        15%
3 15,000        70,000     21.43% 100,000        15%
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اندازه گیري سرمایه مرکز سود

مدیران بخش ها، باید بر مبناي حاشیه سود تحت کنترل، مدیران بخش ها، باید بر مبناي حاشیه سود تحت کنترل، 
..ارزیابی شوندارزیابی شوند

llاین هزینه ها از این موضوع، مسنثنی هستنداین هزینه ها از این موضوع، مسنثنی هستند::
ll  هزینه هاي منظورشده به بخش که در کنترل مدیر آن  هزینه هاي منظورشده به بخش که در کنترل مدیر آن

..نیستنیست
ll  هزینه هاي عمومی تحقق یافته در سایر بخش ها که به  هزینه هاي عمومی تحقق یافته در سایر بخش ها که به

..این بخش تخصیص یافته انداین بخش تخصیص یافته اند
.نکته کلیدي، قابلیت کنترل است



© The McGraw-Hill Companies, Inc., 1999Irwin/McGraw-Hill

بهاي تاریخی در مقابل  : تورم
حسابداري ارزش هاي جاري

استفاده از حسابداري ارزش هاي جاري، بر ارقام زیر استفاده از حسابداري ارزش هاي جاري، بر ارقام زیر 
::تاثیر می گذاردتاثیر می گذارد

ÊÊسرمایه به کارگرفته شدهسرمایه به کارگرفته شده
ËËسودسود
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سایر مفاهیم در بحث ارزیابی عملکرد

معیلرهاي عملکرد کوتاه مدت در مقابل معیارهاي معیلرهاي عملکرد کوتاه مدت در مقابل معیارهاي ]]
..عملکرد بلندمدتعملکرد بلندمدت

اهمیت اطلاعات غیرمالیاهمیت اطلاعات غیرمالی]]
llموقعیت بازارموقعیت بازار
llمدیریت تولیدمدیریت تولید
llبهره وريبهره وري
llنگرش کارکناننگرش کارکنان
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ارزیابی عملکرد  
در سازمان هاي غیرانتفاعی

باتوجه به اینکه در سازمان هاي غیرانتفاعی،
سود ملاك ارزیابی عملکرد قرار نمی گیرد،

باید از معیارهاي دیگري به غیر از نرخ بازده سرمایه
.و سود باقیمانده براي سنجش عملکرد استفاده شود
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قیمت گذاري انتقالات داخلی

!می خواهیم بحث را عوض کنیم 
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هنگامی که یک بخش، کالاها و یا خدمات خود را به سایر بخش ها هنگامی که یک بخش، کالاها و یا خدمات خود را به سایر بخش ها 
ارائه می کند، چه مبلغی را منظور خواهد کرد؟ارائه می کند، چه مبلغی را منظور خواهد کرد؟

استفاده از قیمتی بیشتر
...براي باتري به معناي 

سود بیشتر براي
بخش تولید باتري بخش تولید باتريبخش مونتاژ

قیمت گذاري انتقالات داخلی

سود کمتر براي
بخش مونتاژ



© The McGraw-Hill Companies, Inc., 1999Irwin/McGraw-Hill

همخوانی اهداف

در شرایطی که مدیران بخش ها تلاش 
می کنند سود بخش خود را به حداکثر
برسانند، یک قیمت  انتقالی ایده آل، 
به هر یک از آنها، امکان تصمیم گیري
.براي رسیدن به این هدف را می دهد
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قواعد کلی قیمت گذاري انتقالات داخلی

قیمت انتقالی
اضافی بهاي خروجی

هر واحد که به دلیل
کالاهاي انتقال یافته
.تحقق یافته اند

هرواحدهزینه فرصتی 
که به  دلیل انتقال،

براي سازمان ایجاد 
.شده است

= +
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..ولت استولت است  1212بخش تولید باتري، تولیدکننده باتري هاي استاندارد بخش تولید باتري، تولیدکننده باتري هاي استاندارد ]]
واحدواحد  300300  000000ظرفیت تولید        ظرفیت تولید        

))به مشتریانبه مشتریان((ریال ریال   400400  000000نرخ فروش هر باتري        نرخ فروش هر باتري        
ریالریال  180180  000000بهاي متغیر هر باتري بهاي متغیر هر باتري             
))واحدواحد  300300  000000در ظرفیت در ظرفیت ((ریال ریال   7070  000000سربار ثابت هر باتري  سربار ثابت هر باتري              
واحد باتري هاي تولید شده را  واحد باتري هاي تولید شده را    300300  000000درحال حاضر، بخش تولید باتري درحال حاضر، بخش تولید باتري ]]

.  .  ریال به مشتریان خود می فروشدریال به مشتریان خود می فروشد  400400  000000با نرخ با نرخ 
واحد از این باتري ها  را در یکی از مدلهاي  واحد از این باتري ها  را در یکی از مدلهاي    100100  000000بخش مونتاژ می تواند بخش مونتاژ می تواند ]]

..خودرو استفاده کندخودرو استفاده کند

.ظرفیت اضافی وجود ندارد: حالت اول

چه قیمتی براي این انتقال مناسب است؟
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=
ریال 180 000

بهاي متغیر هرواحد +
ریال 220 000

حاشیه ازدست رفته
باتوقف فروش به
مشتریان

ریال هرباتري 400 000

.ظرفیت اضافی وجود ندارد: حالت اول

قیمت انتقالی
اضافی بهاي خروجی

هر واحد که به دلیل
کالاهاي انتقال یافته
.تحقق یافته اند

هرواحدهزینه فرصتی 
که به  دلیل انتقال،

براي سازمان ایجاد 
.شده است

= +

قیمت انتقالی

قیمت انتقالی=



© The McGraw-Hill Companies, Inc., 1999Irwin/McGraw-Hill

قیمت انتقالی
ریال 400 000

بخش مونتاژ، قادر به خرید
باتري از 100 000

فروشندگان خارجی
از کمتربه بهایی 

.ریال است 400 000
.نمی شود انتقال انجام

.ظرفیت اضافی وجود ندارد: حالت اول

بخش مونتاژ، قادر به خرید
باتري از 100 000

فروشندگان خارجی
از بیشتربه بهایی 

.ریال است 400 000
.می شودانتقال انجام 
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قاعده کلی

هنگام قرار گرفتن در ظرفیت کامل،هنگام قرار گرفتن در ظرفیت کامل،
، ، قیمت بازارقیمت بازارباید باید 

..ملاك قیمت گذاري داخلی قرارگیردملاك قیمت گذاري داخلی قرارگیرد

.ظرفیت اضافی وجود ندارد: حالت اول
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..ولت استولت است  1212بخش تولید باتري، تولیدکننده باتري هاي استاندارد بخش تولید باتري، تولیدکننده باتري هاي استاندارد ]]
واحدواحد  300300  000000ظرفیت تولید        ظرفیت تولید        

))به مشتریانبه مشتریان((ریال ریال   400400  000000نرخ فروش هر باتري        نرخ فروش هر باتري        
ریالریال  180180  000000بهاي متغیر هر باتري بهاي متغیر هر باتري             
))واحدواحد  300300  000000در ظرفیت در ظرفیت ((ریال ریال   7070  000000سربار ثابت هر باتري  سربار ثابت هر باتري              
باتري هاي تولید شده را با  باتري هاي تولید شده را با    واحدواحد  200200  000000درحال حاضر، بخش تولید باتري درحال حاضر، بخش تولید باتري ]]

.  .  ریال به مشتریان خود می فروشدریال به مشتریان خود می فروشد  400400  000000نرخ نرخ 
واحد از این باتري ها  را در یکی از مدلهاي  واحد از این باتري ها  را در یکی از مدلهاي    100100  000000بخش مونتاژ می تواند بخش مونتاژ می تواند ]]

ریال  ریال    380380  000000بهاي جایگزینی این باتري ها هریک بهاي جایگزینی این باتري ها هریک . . خودرو استفاده کندخودرو استفاده کند
..استاست

.ظرفیت اضافی وجود دارد: حالت دوم

چه قیمتی براي این انتقال مناسب است؟
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=
ریال 180 000

بهاي متغیر هرواحد + صفر

ریال هرباتري 180 000

.ظرفیت اضافی وجود دارد: حالت دوم

قیمت انتقالی
اضافی بهاي خروجی

هر واحد که به دلیل
کالاهاي انتقال یافته
.تحقق یافته اند

هرواحدهزینه فرصتی 
که به  دلیل انتقال،

براي سازمان ایجاد 
.شده است

= +

قیمت انتقالی

قیمت انتقالی=
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قاعده کلی
هنگام قرار گرفتن در شرایط وجود مازاد ظرفیت،هنگام قرار گرفتن در شرایط وجود مازاد ظرفیت،

حداقل قیمت انتقالی، برابر با بهاي متغیر حداقل قیمت انتقالی، برابر با بهاي متغیر 
هرواحد و حداکثر آن برابر با ارزش جایگزینی هرواحد و حداکثر آن برابر با ارزش جایگزینی 

..خواهد بودخواهد بود

.ظرفیت اضافی وجود دارد: حالت دوم

ریال و  180 000بنابراین، قیمت انتقالی کمتر از 
.ریال نخواهد بود 380 000بیشتر از 
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قیمت انتقالی
ریال 180 000

انتقال 
نمی شودانجام 

.ظرفیت اضافی وجود دارد: حالت دوم

انتقال 
می شودانجام 

انتقال 
نمی شودانجام 

قیمت انتقالی
ریال 380 000
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تنظیم قیمت هاي انتقالی
براي ایجاد امکان انتقال کالاها بین بخش ها از ارزشی که  براي ایجاد امکان انتقال کالاها بین بخش ها از ارزشی که        

مبناي انتقال کالاها قرار گرفته، باید در شرایطی استفاده مبناي انتقال کالاها قرار گرفته، باید در شرایطی استفاده 
..استقلال خود را حفظ کننداستقلال خود را حفظ کنندشود که آنها شود که آنها 
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همخوانی اهداف
گاهی ممکن است به دلیل استفاده از قیمت هاي انتقالیگاهی ممکن است به دلیل استفاده از قیمت هاي انتقالی
برمبناي ارزیابی عملکرد، بین منافع شرکت و منافع یکیبرمبناي ارزیابی عملکرد، بین منافع شرکت و منافع یکی

..از مدیران تضاد به وجود آیداز مدیران تضاد به وجود آید  
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:این تضاد می تواند به صورت هاي زیر رفع شود
ÊÊ قیمت گذاري اختیاريقیمت گذاري اختیاري((مداخله مستقیم مدیریت عالی سازمان مداخله مستقیم مدیریت عالی سازمان((
ËËقیمت گذاري  قیمت گذاري  ((ایجاد سیاست هاي مرکزي قیمت هاي انتقالیایجاد سیاست هاي مرکزي قیمت هاي انتقالی

))برمبناي ارزش بازاربرمبناي ارزش بازار
ÌÌقیمت گذاري توافقیقیمت گذاري توافقی((قیمت هاي انتقالی توافقیقیمت هاي انتقالی توافقی((
ÌÌ  قیمت گذاري دوگانهقیمت گذاري دوگانه

تنظیم قیمت هاي انتقالی
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ممکن است مدیریت عالی در مشاجره قیمت گذاري که سبب  ممکن است مدیریت عالی در مشاجره قیمت گذاري که سبب          
..ازدست رفتن استقلال مدیر بخش می شود، وارد شودازدست رفتن استقلال مدیر بخش می شود، وارد شود

تنظیم قیمت هاي انتقالی
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به عنوان یک قاعده کلی، سیاست قیمت گذاري انتقالات داخلی  به عنوان یک قاعده کلی، سیاست قیمت گذاري انتقالات داخلی          
::برمبناي ارزش بازار، شامل رهنمودهاي زیر استبرمبناي ارزش بازار، شامل رهنمودهاي زیر است

ÊÊ معمولا قیمت انتقالی، بر مبناي یک رقم تخفیف یافته از بهاي تمام معمولا قیمت انتقالی، بر مبناي یک رقم تخفیف یافته از بهاي تمام
..شده تا بهاي تحصیل اقلام در بازار رقابتی تنظیم می شودشده تا بهاي تحصیل اقلام در بازار رقابتی تنظیم می شود

ËË ممکن است بخش فروش، انتقال به سایر بخش هاي داخلی یا فروش ممکن است بخش فروش، انتقال به سایر بخش هاي داخلی یا فروش
..به مشتریان خارج از شرکت را انتخاب کندبه مشتریان خارج از شرکت را انتخاب کند

قیمت هاي انتقالی مرکزي

این تخفیف، به صرفه جویی در هزینه ها ناشی از فروش هاي داخلی 
ممکن است صرفه جویی هاي هزینه، شامل مواردي نظیر . بستگی دارد
.حمل باشد
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مذاکرات قیمت هاي انتقالی

در قیمت گذاري توافقی، قیمت هاي انتقالی از طریق     در قیمت گذاري توافقی، قیمت هاي انتقالی از طریق     
مذاکره بین مدیران بخش هاي خریدار و فروشنده تعیین 

.می شود

بیشتر وقت مدیران، 
.در مذاکرات صرف می شود ممکن است قیمت هاي توافق شده،

بیشترین منافع را براي شرکت
.ایجاد نکند
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بازارهاي ناقص

قیمت گذاري انتقالی می تواند در شرایطی که بخش هاي قیمت گذاري انتقالی می تواند در شرایطی که بخش هاي 
خریدار و فروشنده، نرخ هاي بازار رقابت کامل را در خریدار و فروشنده، نرخ هاي بازار رقابت کامل را در 

..دسترس نداشته باشند، بسیار مشکل خواهد بوددسترس نداشته باشند، بسیار مشکل خواهد بود
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قیمت هاي انتقالی برمبناي بهاي تمام شده

برخی شرکتها، معیارهاي زیر را براي تعیین قیمت هاي  برخی شرکتها، معیارهاي زیر را براي تعیین قیمت هاي            
::انتقالی به کار می گیرندانتقالی به کار می گیرند

llبهاي متغیربهاي متغیر
llبهاي کامل ساختبهاي کامل ساخت

llپرهیز از رفتار با سربار ثابت هرواحد مشابه با هزینه هاي متغیرپرهیز از رفتار با سربار ثابت هرواحد مشابه با هزینه هاي متغیر
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یک چشم انداز بین المللی

با توجه به متفاوت بودن قوانین تجارت و مالیات درکشورهاي  
مختلف، شرکتها تمایل دارند قیمت هاي انتقالی را به نحوي  

:تنظیم کنند که
ÊÊدر کشورهاي بانرخ مالیاتی کم، درآمدها افزایش یابددر کشورهاي بانرخ مالیاتی کم، درآمدها افزایش یابد..
ËËدر کشورهاي بانرخ مالیاتی بالا، هزینه ها افزایش یابددر کشورهاي بانرخ مالیاتی بالا، هزینه ها افزایش یابد..
ÌÌ  ،بهاي کالاهاي انتقالی به کشورهاي بانرخ عوارض گمرکی بالا،  بهاي کالاهاي انتقالی به کشورهاي بانرخ عوارض گمرکی بالا

..کاهش یابدکاهش یابد
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:رهنمودهاي رفتاري
ریسک گریزي و ریسک پذیري

طراحی یک سیستم ارزیابی عملکرد مدیریت، 
با استفاده از معیارهاي عملکرد مالی، 
:دربرگیرنده مقایسه بین موارد زیر است

خطرات تحمیل شده به مدیر 
به دلیل معیارهاي عملکرد مالی

که تنها برخی از آنها توسط 
.مدیر قابل کنترل است

انگیزه مدیریت براي 
فعالیت در راستاي 
منافع سازمان

و
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همخوانی اهداف و
سیستم هاي کنترل داخلی

یک سیستم کنترل داخلی که به خوبی طراحی شده است،  یک سیستم کنترل داخلی که به خوبی طراحی شده است،  
شامل مجموعه اي از روش هاي مبتنی بر رفتارهاي مسئولانه شامل مجموعه اي از روش هاي مبتنی بر رفتارهاي مسئولانه 

..براي جلوگیري از خطاهاي عمده به شرح زیر استبراي جلوگیري از خطاهاي عمده به شرح زیر است
llتقلبتقلب
llرشوه خواريرشوه خواري
llحساب سازيحساب سازي
llفعالیت هاي غیرمجازفعالیت هاي غیرمجاز


