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Wstep

Rachunkowo$¢ jednostek gospodarczych i instytucji jest zorientowana na dostar-
czanie informacji zarowno wewnetrznym, jak i zewnetrznym uzytkownikom.
Informacje te dotycza procesow gospodarczych 1 rezultatow dziatalnosci
wykorzystywanych w dokonywaniu ocen i podejmowaniu decyzji. To czyni
rachunkowos$¢ najwazniejszym elementem systemu informacyjnego jednostek
gospodarczych i instytucji.

Rachunkowo$¢ stanowi réwniez podstawowg baze informacyjng dla control-
lingu. Rachunkowos$¢ ukierunkowana na controlling ma za zadanie informacyjne
wspomaganie procesu podejmowania decyzji i oceny dziatalno$ci poszczegdlnych
jednostek organizacyjnych na poziomie calego przedsigbiorstwa czy instytucji. Ra-
chunkowos¢ ukierunkowana na controlling zapewnia obstuge informacyjng wszyst-
kich funkcji zarzadzania: planowania, organizowania, motywowania i kontrolowa-
nia.

Miejsce rachunkowos$ci w systemie informacyjnym controllingu wynika z jej
zadania, ktérym jest pomiar rezultatow dziatalnosci organizacji oraz jej osrodkow
odpowiedzialnosci. Rezultaty tego pomiaru sg prezentowane nie tylko w sprawo-
zdaniach finansowych, ale takze w wewnetrznych raportach sporzadzanych okre-
sowo oraz na biezgco wedhug potrzeb. Jakos¢ informacji dostarczanych przez ra-
chunkowos$¢ w duzym stopniu przesadza o skuteczno$ci dziatan podejmowanych w
ramach controllingu.

Problemom rachunkowo$ci traktowanej jako system informacyjny controllingu
jest poswigcony niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu. Zawiera on artykuty naukowe dotyczace roznych etapow procesu
informacyjnego rachunkowosci. W cze¢sci artykutdow poruszono zagadnienia teore-
tyczne dotyczace koncepcji, zasad i procedur przetwarzania informacji w systemie
rachunkowosci, w czesci za§ zaprezentowano problemy i przyktady praktycznego
prowadzenia rachunkowosci ukierunkowanej na controlling w okreslonych jednost-
kach gospodarczych oraz instytucjach.

Pragniemy wyrazi¢ nadziejg, ze niniejszy tom bedzie stanowi¢ pewien przyczy-
nek do doskonalenia sposobu przetwarzania informacji w systemie rachunkowosci,
ktora jest podstawowa baza informacyjna dla controllingu w r6znych organizacjach.

Edward Nowak, Marcin Kowalewski, Maria Nieplowicz



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 440 e 2016

Rachunkowos$¢ a controlling ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

Jarostaw Kujawski
Uniwersytet Gdanski

e-mail: jaroslaw.kujawski@ug.edu.pl

DUALNA CENA TRANSFEROWA
I JEJ SPRAWOZDAWCZE KONSEKWENCJE

DUAL TRANSFER PRICE AND ITS REPORTING
CONSEQUENCES

DOI: 10.15611/pn.2016.440.33

Streszczenie: W artykule opisano przypadek empiryczny zastosowania dualnej ceny we-
wnetrznej (transferowej) w rozliczeniu kontraktu migdzy dwoma kooperujacymi centrami
zysku. Cena dualna zapobiega zachowaniom dysfunkcjonalnym i konfliktowi wewnetrznemu
w organizacji, ktory polega na niepodejmowaniu wspotpracy w realizacji kontraktow, gdy sa
one postrzegane jako zagrazajace realizacji celow marzowych centrow zysku. Jako metode
kalkulacji ceny dualnej zaproponowano zasadg zachowania wskaznika marzy pokrycia, ktora
powoduje zrownanie rentownosci kooperujacych centrow zysku i eliminacje¢ niepozadanych
zachowan menedzerskich. Podano rowniez formule arytmetyczna wspomagajaca te zasadg.
Jako sprawozdanie zarzadcze zaproponowano rachunek marz pokrycia wraz z pozycjami
korygujacymi nadwyzke sumy przychodow wewnetrznych nad przychodem rzeczywistym.
W zakonczeniu rozszerzono zakres stosowania ceny dualnej na ceng wielokrotng (potrdjna,
poczworng itd.), gdy w transakcji uczestnicza wigcej niz dwa centra zysku.

Stowa kluczowe: cena transferowa, cena wewnetrzna, cena dualna, cena wielokrotna, zasada
zachowania marzy.

Summary: In the article, an empirical example of a dual internal (transfer) price, as applied
to allocating contract revenue between two cooperating profit centres, has been described.
The dual price prevents both dysfunctional behaviour and internal conflict, which might
result in rejecting contracts. This situation may occur when the managers of cooperating
profit centres perceive the contracts as a threat to their profitability performance targets. As a
method of dual price calculation the contribution margin ratio conservation principle has been
put forward. This approach both levels out marginal profitability ratios of the cooperating
profit centres and eliminates undesired managerial behaviour. The arithmetic formulas for
the principle have been formulated as well. The managerial report, based on the contribution
of accounting idea, which reconciles the surplus of the notional inter-centre revenues to the
actual sales revenues, has also been described. Finally, the necessity for extending the dual
pricing to manifold (triple, quadruple, etc.) pricing, to be used when more than two (three,
four, etc.) profit centres internally cooperate, has been suggested.

Keywords: transfer price, internal price, dual price, manifold price, profit centre, contribution
margin ratio conservation principle.



350 Jarostaw Kujawski

1. Wstep

Artykut jest kontynuacja i rozszerzeniem tekstu opublikowanego w Pracach Nauko-
wych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 399 w roku 2015 (s. 295-305).
Bazuje on na wszystkich uprzednio zaprezentowanych zatozeniach i modelach.

Celem artykutu jest skonstruowanie mechanizmu i formuty kalkulacji dualnej
ceny transferowej (shadow transfer price) do rozliczenia kontraktu ushugowego re-
alizowanego przez kooperujace wewnetrznie centra zysku organizacji gospodar-
czej. Pobocznym celem artykulu jest przedstawienie sprawozdania zarzadczego,
w ktoérym raportuje si¢ rozliczenie kontraktu migdzy kooperujace centra zysku wraz
z pozycjami korygujacymi przychody wewnetrzne do przychodow ze sprzedazy.

»Klasyczna” cena dualna to de facto dwie ceny dla jednej transakcji wewngtrz-
nej. Dziataja one nast¢pujgco: wyzsza cena jest stosowana do ustalenia przycho-
du jednostki sprzedajacej, nizsza cena obowiazuje do kalkulacji kosztow jednostki
kupujacej, a powstata roznica obcigza koszty ogdlnego zarzadu. Te zasad¢ mozna
wyrazi¢ inaczej: wyzsza cena nigdy nie obcigzy kosztow jednostki kupujacej, niz-
sza cena nigdy nie bedzie decydowac o przychodach jednostki sprzedajacej, a aryt-
metyczna roznica jest kosztem niezrealizowanym. Cena dualna rozwiazuje problem
braku akceptacji pojedynczej ceny transferowej przez kooperujace podmioty oraz
problem potencjalnego niepodjecia przez nie wspotpracy. Gdyby nie cena dualna
lub gdyby nie interwencja centrali, podmioty po prostu nie wspotpracowatyby i do
realizacji transakcji by nie doszto [Becker... 2015, s. 17.9].

Cele pracy zostaly osiggnicte dwiema drogami. Po pierwsze, artykut wskazuje
zasade zachowania wskaznika marzy pokrycia jako obiektywny sposob kalkula-
cji ceny dualnej. Po drugie, artykut prezentuje 5-marzowe sprawozdanie zarzad-
cze, ktore raportuje skutki przychodowo-kosztowo-wynikowe zastosowanej ceny
dualnej z punktu widzenia kooperujacych centréw odpowiedzialnosci oraz calej
organizacji. W koncowej czeéci artykutu podano rowniez formule arytmetyczng
kalkulacji ceny wewnetrznej przy uwzglednieniu kosztow istotnych oraz wymogow
rentownosciowych kontraktu.

W artykule zastosowano metody analizy literatury, obserwacji bezposredniej,
krytycznej analizy, projektowania, symulacji w arkuszu kalkulacyjnym, wniosko-
wania i analizy krytycznej. Wnioski koncowe wyptywaja wprost z przytoczonych
w tek$cie argumentoéw oraz z zaobserwowanej faktycznie rzeczywistosci bizneso-
wej, ktorg autor sam wspotksztattowat.

2. Transakcje i rozliczenia wewnetrzne

Rozliczenia wewnetrzne powstajg na skutek transakeji $wiadczenia ustug i transfe-
ru dobr miedzy centrami odpowiedzialnosci w ramach kooperacji wewngtrznej fir-
my. Polegaja na ,,wewnetrznym handlowaniu”, ,,sprzedawaniu i kupowaniu kosz-
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tow” pomiedzy wspotpracujacymi osrodkami. Przez kooperacje wewnetrzng
rozumie si¢ wspolprace roznych komorek organizacyjnych podejmowang podczas
wykonywania powierzonych zadan w ramach ich normalnych kompetencji i upraw-
nien. Nie wszystkie formy kooperacji wewnetrznej skutkuja naliczaniem warto$ci
przekazanych $wiadczen 1 dobr, a nastgpnie ich rozliczaniem pomig¢dzy zaintereso-
wanych graczy. Zalezy to od stopnia skomplikowania dziatalnosci przedsi¢cbiorstwa
oraz przyjetych zasad rachunkowosci zarzadczej i rachunku kosztow.

Transakcje wewnetrzne mogg generalnie dotyczy¢ wspotpracy miedzy nastgpu-
jacymi typami centrow odpowiedzialnosci:

e centrami kosztow (CK),

e centrami przychodow (CP),
e centrami zyskow (CZ),

e centrami inwestowania (CI).

Na potrzeby niniejszego artykutu rozliczenia wewnetrzne pomiedzy centrami
odpowiedzialnosci sprowadzone zostang do czterech podstawowych schematow,
ktore mozna sklasyfikowac nastepujaco:
ez centrum kosztow dawca na centrum kosztéw biorca (CKD => CKB),
ez centrum kosztow dawca na centrum zysku biorca (CKD => CZB),

e 7z centrum zysku dawca na centrum kosztow biorca (CZD => CKB),
e zcentrum zysku dawca na centrum zysku biorca (CZD => CZB).

Graficzne odwzorowania tych czterech schematow zostato zobrazowane na rys.
1-4.

Nalezy zauwazy¢, ze istota centrow zysku jest obstuga zlecen zewngtrznych
(sprzedazy zewnetrznej), generujgcych podstawowa korzy$¢ w postaci marzy pokry-
cia (MP). Centra kosztéw natomiast nastawione sg na realizacje zlecen wewngtrz-
nych, albo raczej na wspomaganie procesow wewnetrznych, stuzacych sprawnosci
organizacji jako caloéci — dlatego w ocenie ich efektywnosci finansowej nie bierze
si¢ pod uwage jakichkolwiek przychodow ze sprzedazy, gdyz nie oczekuje si¢ od
nich takowych, ani si¢ ich z nich nie rozlicza. Z punktu widzenia dawcy $wiadcze-
nia, jakim jest centrum kosztow, cena wewnetrzna nie musi mu zatem zagwaranto-
wac realizacji zadnej marzy. Stad cena wewngtrzna §wiadczenia centrum kosztow
jest ksztaltowana na poziomie kosztow tegoz §wiadczenia.

. $wiadczenie wewnetrzne .
CENTRUM KOSZTOW — CENTRUM KOSZTOW —

DAWCA (CKD) > BIORCA (CKB)
cena Wewne;trzna

Rys. 1. Swiadczenie wewnetrzne i cena wewnetrzna w transferze z CK na CK

Zrodto: opracowanie wlasne.
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zlecenie zewnetrzne
zlecenie zewnetrzne
zlecenie zewnetrzne
I zlecenie zewnetrzne

I

CENTRUM ZYSKU —
BIORCA (CZB)

i $wiadczenie wewnetrzne
CENTRUM KOSZTOW -

DAWCA (CKD)

ceéna wewnqtrzna

Rys. 2. Swiadczenie wewnetrzne i cena wewnetrzna w transferze z CK na CZ

Zrodto: opracowanie wlasne.

zlecenie zewngtrzne
zlecenie zewngtrzne
zlecenie zewngtrzne
I zlecenie zewngtrzne

I

CENTRUM ZYSKU —
DAWCA (CZD)

$wiadczenie wewngtrzne

CENTRUM KOSZTOW-

cena wewnetrzna

BIORCA (CKB)

Rys. 3. Swiadczenie wewnetrzne i cena wewnetrzna w transferze z CZ na CK

Zrddto: opracowanie wiasne.

zlecenie zewngtrzne
zlecenie zewngtrzne

zlecenie zewngtrzne
I zlecenie zewngtrzne

f

CENTRUM ZYSKU —
DAWCA (CZD)

$wiadczenie wewngetrzne

zlecenie zewngtrzne
zlecenie zewngtrzne
zlecenie zewngtrzne
I zlecenie zewngtrzne

I

cena wewnetrzna

CENTRUM ZYSKU —
BIORCA (CZB)

Rys. 4. Swiadczenie wewnetrzne i cena wewnetrzna w transferze z CZ na CZ

Zrodto: opracowanie wlasne.

3. Sprawozdanie zarzadcze dla ceny dualnej

Ze wzgledu na rozne mierniki celow centréw kosztow i centréw zysku oraz rézne
podstawy oceny efektywnosci biznesowej nalezy zaprojektowaé odmienne formy



Dualna cena transferowa i jej sprawozdawcze konsekwencje 353

sprawozdan zarzadczych (wewngtrznych) stuzacych raportowaniu dokonan. Niniej-
szy tekst dotyczy tylko przypadku czwartego (rys. 4), czyli raportowania zarzadcze-
go transferow wewnetrznych dokonanych pomiedzy kooperujacymi centrami zy-
sku. Syntetyczne sprawozdanie zarzadcze, zaprezentowane w tab. 1 na potrzeby
raportowania wewnetrznego skutkéw kooperacji wewnetrznej, zostalo w dalszej
czesci tekstu rozbudowane do wzorca zaprezentowanego w tab. 3.

Stosowany system sprawozdan zarzadczych oparty zostat na koncepcji wielo-
marzowego (wielostopniowego) i wieloblokowego zarzadczego rachunku wynikdw,
ktorego postac syntetyczng zaprezentowano w tab. 1.

Tabela 1. Pozycje zarzadczego rachunku wynikdw organizacji wraz z rodzajami celow

Rodzaj celu Nr Pozycja zarzadczego RW
Roczny gtéwny CZ 1 | Przychody ze sprzedazy
Obowiagzkowy (22,5% przychoddw) 2 | Koszty zmienne narzutu KOZ
Pozycja wynikowa 3 | Marza pokrycia 1 (MP1)
Pozycja wynikowa (77,5% przychodow) 4 | %MP1
Maksymalny (2,5% przychodow) 5 | Koszty zmienne prowizji KAM
Zalecany (40% przychodow) 6 | Koszty zmienne realizacji kontraktow
Pozycja wynikowa 7 | Marza pokrycia 2 (MP2)
Pozycja wynikowa (35% przychodow) 8 | %MP2
Kontrolowany przez CZ 9 | Koszty state utrzymania CZ
Pozycja wynikowa, kontrolowana przez CZ 10 | Marza pokrycia 3 (MP3)
Pozycja wynikowa, kontrolowana przez CZ 11 |%MP3
Jesli wystarcza MP3 12 | Koszty motywacyjne kierownika CZ
Roczny gtéwny CZ, indywidualny (20% lub 10%) | 13 | Marza pokrycia 4 (MP4)
Roczny gtowny CZ, indywidualny (20% lub 10%) | 14 | %MP4
Roczny organizacji 15 | Koszty CK funkcji centralnych:
Roczny CK 16 | CK1 Marketing
Roczny CK 17 | CK2 Administracja
Roczny organizacji 18 | Marza pokrycia 5 (MP5)
Roczny organizacji 19 | %MP5
Zalecany 20 | Wynik na PPO/PKO
Zalecany 21 | Wynik na PF/KF
Pozycja wynikowa 22 | Wynik brutto
Pozycja wynikowa (19% dochodu) 23 | Podatek dochodowy
Roczny organizacji (5%) 24 | Wynik netto
Roczny organizacji 25 | %Wynik netto

Zrodto: opracowanie wiasne.

Gléwnymi celami rocznymi kooperujacych CZ-6w sg przychody ze sprzedazy,
kwota MP4 i wskaznik %MP4. Konkretne wartos$ci sumy rocznych przychoddw,
zard6wno ze sprzedazy zewnetrznej, jak 1 wewngtrznej, ustalane sg w negocjacjach
budzetowych przed rozpoczgciem roku obrotowego. W opisywanej organizacji
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funkcjonuje sze$¢ centrow zysku, kooperujacych ze sobg w realizacji kontraktéw
ustugowych, ktore sa poprzedzone intensywng faza pozyskiwania klientéw przez
handlowcéw w randze opiekunéw klienta.

4. Zasada zachowania marzy przy cenie dualnej

Ksztaltowanie cen dualnych jest poszukiwaniem takich ich warto$ci, aby kooperu-
jace wewngetrznie centra zysku nie odczuwaty ich negatywnego wptywu na realiza-
cj¢ swoich celow finansowych. Jedno z takich podej$¢ mozna nazwac ,,zasada za-
chowania marzy pokrycia” w kooperujacych centrach zysku. Zasad¢ t¢ mozna
realizowa¢ przy zachowaniu wskaznika marzy pokrycia lub kwoty marzy pokrycia.
Zostato to zilustrowane schematycznie na rys. 5.

ZASADA ,ZACHOWANIA MARZY POKRYCIA”

WEDLUG WEDLUG
WSKAZNIKA MARZY POKRYCIA KWOTY MARZY POKRYCIA
STANDARDOWEGO RZECZYWISTEGO STANDARDOWEJ RZECZYWISTEJ

Rys. 5. Zasada zachowania marzy pokrycia w ksztaltowaniu cen transferowych

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zasada ta mowi, ze w zwigzku z realizacja danego kontraktu na skutek za-
stosowania cen dualnych transferowych docelowe marze pokrycia kooperujacych
centrow zysku (np. rozumiane jako cele roczne) nie majg si¢ ani pogorszy¢, ani
polepszy¢ — majag zosta¢ zachowane na docelowym poziomie. Zasada ta ma wigc
przynies¢ taki oto efekt, zeby zastosowane ceny dualne byly neutralne dla rentow-
nosci operacyjnej centrow zysku, a przez to powodowaty, aby zdobycie i realizacja
kontraktow staty si¢ oplacalne (wewngtrznie 1 zewnetrznie) dla wszystkich stron,
w tym takze dla organizacji jako catosci. Dzieki zastosowaniu takiego rozwigza-
nia zadne centrum zysku nie bedzie odczuwato dysfunkcjonalnej checi odrzucenia
kontraktu ze wzgledu na subiektywnie postrzegang jego niskg rentownos¢, ktora
burzytaby roczne cele zainteresowanego centrum.
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5. Formula i kalkulacja ceny dualnej

W rozbudowanym sprawozdaniu zarzadczym z realizacji kontraktu zostang zasto-
sowane obie ceny wewnetrzne (cena dualna) wyliczone rachunkiem marzowym
w Stu za pomocg nastepujacych wzorow:

CZAD
CWeHr _ KZ KAM

T 100% - WD —%MPITP

CWCZRB _ KZ1§1€RB
100% — WERB o MPITR®
KZNKOZPW

gdzie: CW<P — (pierwsza) cena dualna transakcji wewngtrznej (dla centrum
zysku CZAD);, KZ“4P — koszty zmienne prowizji opiekuna klienta w centrum

zysku CZAD; wZ> ., — wskaznik obcigzenia przychodow wewngtrznych z ty-

tulu kosztow ogodlnego zarzadu w centrum zysku CZAD; %MP I1°%AP — wskaznik
marzy pokrycia Il CZAD; CW<“% — (druga) cena dualna transakcji wewngtrznej (dla
centrum zysku CZRB,); KZ 2" — koszty zmienne realizacji kontraktu w centrum
zysku CZRB; W/t ., — wskaznik obcigzenia przychodow wewnetrznych z tytutu
kosztow ogdlnego zarzadu w centrum zysku CZRB; %MP IT1°?RE — wskaznik marzy
pokrycia I CZRB.

Obie ceny, bedace w istocie jedng ceng dualng, obliczone na podstawie powyz-
szych wzorow, wynoszg zatem: CWAP = 500/(100% — 22,5% — 20%) = 870 oraz
CWCREB = 12 000/(100% — 22,5% — 20%) = 20 870 (obie kwoty zaokraglone do
petnych zlotych).

Opisana w pkt 4 poprzedniego artykutu zasada ustalania ceny transferowej po-
legata na dokonanym przez centrum sterujace arbitralnym podziale przychodow
ze sprzedazy (20 000 zt) pomigdzy kooperujace centra zysku CZ5/CZ4 w propor-
cji 4 000/16 000. Efektem tej proporcji byty nastepujace rentownosci na poziomie
MP II: 65% dla CZ5 (wobec celu rocznego 35%) oraz 2,5%! dla CZ4 (wobec celu
rocznego 35%). Byt to zatem wielce niefortunny dla wszystkich interesariuszy pa-
rytet podziatu przychodow, ktory przy zadanych parametrach przychodowo-kosz-
towo-marzowych catej organizacji, kooperujacych centrow zysku i samego kon-
traktu powodowat cen¢ dualna: 870 dla CZ5 (akwizytor-dawca) i 20 870 dla CZ4
(realizator-biorca). Taka cena dualna (takie ceny indywidualne) z kolei skutkowata
15-procentowa rentownoscia catego kontraktu oraz jednakowa 20-procentowg ren-
towno$cig obu zainteresowanych centrow zysku. Zostato to zobrazowane w tab. 2.



Tabela 2. Rentowno$¢ kontraktu oraz wptyw ceny dualnej na rentownos¢ centréw zysku

ORG Czastkowy rach.uneli wynikow Kontrakt | CZ5 Cza,stkqu rachunek Kontrakt | CZ4 Czqstkqw?/ rachunek Kontrakt
Organizacji wynikow CZ5 wynikow CZ4

1. | Przychody ze sprzedazy 20 000 | 5.1. | Przychody wewnetrzne CZ5 870 | 4.1. | Przychody wewngtrzne CZ4 | 20 870
(AD) (RB)

2. | Koszty zmienne narzutu KOZ 4500 | 5.2. |Koszty zmienne narzutu 196 4.2. | Koszty zmienne narzutu 4 696
KOZ CZ5 KOZ Cz4

3. | Marza pokrycia 1 na kontrakcie 15500 | 5.3. | Marza pokrycia 1 CZ5 674 | 4.3. | Marza pokrycia 1 CZ4 16 174
na kontrakcie na kontrakcie

4. | % Marzy pokrycia 1 77,5% | 5.4. | % Marzy pokrycia 1 CZ5 77,5% | 4.4. | % Marzy pokrycia 1 CZ4 77,5%

na kontrakcie na kontrakcie na kontrakcie

5. | Koszty zmienne kontraktu 12500 | 5.5. |Koszty zmienne CZ5 500 | 4.5. [Koszty zmienne CZ4 12 000
pozyskania kontaktu realizacji kontaktu

6. | Marza pokrycia 2 na kontrakcie 3000 | 5.6. |Marza pokrycia 2 CZ5 174 | 4.6. | Marza pokrycia 2 CZ4 4174
na kontrakcie na kontrakcie

7. | % Marzy 2 na kontrakcie 15,0% | 5.7. | % Marzy pokrycia 2 CZ5 20,0% | 4.7. | % Marzy pokrycia 2 CZ4 20,0%

na kontrakcie

na kontrakcie

Zrodto: opracowanie wlasne.

9¢6¢
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6. Sprawozdanie z rozliczenia kontraktu przy cenie dualnej

W tabeli 3 zaprezentowano bardziej rozbudowane sprawozdanie zarzadcze rozlicza-
jace opisywang transakcje miedzy centra zysku. Zostato ono sporzadzone w taki
sposob, aby odzwierciedli¢ wptyw rozpatrywanej transakcji na wyniki finansowe
obu kooperujacych centrow zysku (CZAD i CZRB), samego kontraktu oraz catej
firmy w formie pelnego uktadu sprawozdawczego. Z tego wzgledu do kolumn re-
prezentujacych centra zysku (kol. 4 i 5) dodano kolumny: kontraktu (kol. 6), catej
organizacji przed korektami (kol. 7), korekt z tytutu zastosowanych cen dualnych
(kol. 8) oraz calej organizacji po rozliczeniu korekt z tytutu cen dualnych (kol. 9).
Kolumna 7 jest kolumng wynikowa, ktora sumuje informacje z kolumn centrow
zysku 1 kontraktu. Kolumna 8 zawiera korekty przychodéw, kosztow i marz nie-
zbedne do przejscia od sprawozdan czastkowych dla centéw zysku do sprawozdania
ogoblnego catej organizacji. Do tego stuzy kolumna 9, ktora powstaje przez sumowa-
nie kol. 7 i kol. 8.

Stopien (numer) marzy pokrycia, ktora jest podstawg wyliczenia ceny dualne;j,
zawsze w takich przypadkach zalezy od rozbudowania koncepcyjnego wielomarzo-
wego 1 wieloblokowego zarzadczego rachunku wynikéw stosowanego w danej or-
ganizacji. W omawianym przykladzie Sstopniowego rachunku zarzadczego dalsze
obliczenia sg prawdziwe dla marz od poziomu MP2 do MP4. Dzieje si¢ tak dlatego,
ze omawiany kontrakt nie generuje dodatkowych kosztoéw statych, a jedynie koszty
zmienne, ktore w oczywisty sposob wptywaja na parametr ceny dualnej. Koszty
stale (symbol w sprawozdaniu: KSR) bylyby wykazywane po marzy MP2, a przed
MP3, ale skoro nie wystepuja, to nie wpltywaja na MP3. Podobnie rzecz si¢ ma z
kosztami motywacyjnymi kierownika CZ (symbol: KMK CZ), ktére wykazywane
sa po MP3, a przed MP4. Tu podobnie — kontrakt nie powoduje koniecznosci ani
mozliwo$ci zarachowania takich kosztow, wigc nie wystepuje roznica miedzy tymi
dwiema marzami.



Tabela 3. Sprawozdanie zarzadcze kontraktu dla ceny dualnej

FIRMA

Nr Symbol Pozycja CZ5 Cz4 FIRMA

pozycji pZZycji zarzqdcz};gjo RW (czAD) | (czrB) | Kontrakt k‘z)rrzi‘; Korekty | pazEM
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Pl P Przychody ogotem: 870 | 20870 20 000 41739 | —21739 20 000
P11 PS Przychody ze sprzedazy: 0 0 20 000 20 000 0 20 000
PI11 PS CZ1 Przychody ze sprzedazy CZ1 0 0
P112 PS CZ2 Przychody ze sprzedazy CZ2 0 0
P113 PS CZ3 Przychody ze sprzedazy CZ3 0 0
P114 PS Cz4 Przychody ze sprzedazy CZ4 0 0
P115 PS CZ5 Przychody ze sprzedazy CZ5 20 000 20 000 20 000
Pl16 PS CZ6 Przychody ze sprzedazy CZ6 0 0
P12 PW Przychody wewnetrzne: 870 | 20870 0 21739 | —21739 0
P121 PW CZ1 Przychody wewnetrzne CZ1 0 0
P122 PW CZ2 Przychody wewngtrzne CZ2 0 0
P123 PW CZ3 Przychody wewnetrzne CZ3 0 0
P123 PW CZ4 Przychody wewnetrzne CZ4 20 870 20870 | —20 870 0
P125 PW CZ5 Przychody wewnetrzne CZ5 870 870 —870 0
P126 PW CZ6 Przychody wewngtrzne CZ6 0 0
KZ1 KZ NKOZ Koszty zmienne narzutu KOZ ogoétem: 196 4 696 4500 9391 —4 891 4500
K712 KZ NKOZ PS Koszty zmienne narzutu KOZ na PS 0 0 4500 4500 0 4500
K713 KZ NKOZ PW |Koszty zmienne narzutu KOZ na PW 196 4 696 4891 —4 891 0
M1 MP I Marza pokrycia I 674 16 174 15 500 32348 | —16 848 15 500
Mil %MP 1 Wskaznik marzy pokrycia I 77,5% 77,5% 77,5% 77,5% 77,5% 77,5%
MIl11 MPIK Marza pokrycia I kalkulacyjna
Ml1111  |%MPIK Wskaznik marzy pokrycia I kalkulacyjnej
K72 KZR Koszty zmienne ogétem: 500 12 000 12 500 12 500 0 12 500
K721 KZ KAM Koszty zmienne prowizji opiekuna klienta 500 500 500 0 500
K722 KZ RK Koszty zmienne realizacji kontraktow 12 000 12 000 12 000 0 12 000
K723 KZK Koszty zmienne kalkulacyjne

8S¢
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1 2 3 4 5 6 7 8 9
M2 MP II Marza pokrycia II 174 4174 3000 19848 | —16 848 3000
M21 %MP 11 Wskaznik marzy pokrycia II 20,0% 20,0% 15,0% 47,6% 77,5% 15,0%
M211 MPIT K Marza pokrycia II kalkulacyjna
M2111 |%MPII K Wskaznik marzy pokrycia II kalkulacyjnej
KS1 KSR Koszty state ogotem:
KS11 KSO Koszty state osobowe
KS12 KSM Koszty stale materiatowe
KS13 KSRz Koszty state rzeczowe
KK1 KK 1 Koszty kalkulacyjne |
M3 MP 11T Marza pokrycia III 174 4174 3000 19848 | —16 848 3000
M31 %MP I11 Wskaznik marzy pokrycia II1 20,0% 20,0% 15,0% 47,6% 77,5% 15,0%
M311 MP I K Marza pokrycia III kalkulacyjna
M3111 | %MP III K Wskaznik marzy pokrycia III kalkulacyjnej
K73 KMK CZ Koszty motywacyjne kierownika CZ
M4 MP IV Marza pokrycia IV 174 4174 3000 19848 | —16 848 3000
M41 %MP IV Wskaznik marzy pokrycia [V 20,0% 20,0% 15,0% 47,6% 77,5% 15,0%
M411 MPIV K Marza pokrycia IV kalkulacyjna
M4111 | %MPIV K Wskaznik marzy pokrycia I'V kalkulacyjnej
KK2 KK I Koszty kalkulacyjne I1:
KK21 KTW CZ Koszty transferow wewnetrznych CZ
KK22 |KTW CK Koszty transferow wewnetrznych CK
KK23 PKK Pozostate koszty kalkulacyjne
M511 MP V Marza pokrycia V kalkulacyjna
MsS111  |%MPV Wskaznik marzy pokrycia V kalkulacyjnej

P — przychody razem; PS — przychody ze sprzedazy; PW — przychody wewng¢trzne; KZ — pierwotne koszty zmienne; KZK — koszty zmienne kalku-
lacyjne; MP — marza pokrycia; %MP — wskaznik marzy pokrycia; KSO — koszty stale osobowe; KSM — koszty stale materiatowe; KMRz — koszty state
rzeczowe; KK — koszty kalkulacyjne; KTW — koszty transferow (§wiadczen) wewngtrznych.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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7. Rozszerzenie formuly ceny wewnetrznej

Formuty podwdjnej ceny wewnetrznej, zaproponowane w pkt 5, mozna z powodze-
niem rozszerzy¢ do postaci, ktora bierze pod uwage koszty istotne zwigzane z reali-
zacjg kontraktu. Formula pelna mogtaby mie¢ zatem wzor:
W KZ + KZK + dKS + UK
100% — W, —%MP

gdzie: CW — cena wewnetrzna (dla centrum zysku CZ); KZ — koszty zmienne
rzeczywiste; KZK — koszty zmienne kalkulacyjne; dKS — przyrost kosztow statych
wywotany realizacjg kontraktu; UK — utracone korzysci spowodowane kontraktem;
W, — wskaznik obcigzenia przychodow z tytutu kosztow zmiennych kalkulacyj-
nych; %MP — wskaznik docelowej marzy pokrycia.

W tej formule cena wewnetrzna centrum zysku (CW*%) odzwierciedla wszystkie
koszty istotne (relevant costs) zwiazane z pozyskaniem i realizacjg kontraktu. Nale-
zy do nich zaliczy¢: pierwotne koszty zmienne kontraktu (intrinsic variable costs),
kalkulacyjne koszty zmienne (imputed variable costs), przyrost kosztow statych za-
lezny wylacznie od kontraktu (incremental fixed costs lub stepped fixed costs) oraz
koszty alternatywne (utracone korzysci) kontraktu (opportunity costs). Podejsicie to
zapewni centrum zysku realizacje marzy pokrycia okre$lonego stopnia na oczeki-
wanym poziomie procentowym i nie spowoduje ani uszczerbku, ani nadwyzki na
jego zaktadanej rentownosci. Dla centrum zysku kontrakt bedzie wigc neutralny
ze wzgledu na wskaznik marzy pokrycia (zgodnie z zasadg zachowania wskaznika
marzy pokrycia).

8. Zakonczenie

Opisany mechanizm ceny dualnej w rozliczeniu transakcji wewnetrznej miedzy ko-
operujacymi centrami zysku eliminuje zagrozenia zarzadcze stosowania pojedyn-
czej, niepoprawnej ceny wewnetrznej, ktora powoduje wypaczenie rentownosci za-
réwno kooperujacych centrow zysku, jak i calej organizacji. Odrzucanie rentownych
przedsiewzie¢ tylko z powodu postrzeganego jako niesprawiedliwy podziatu korzy-
$ci pomigdzy uczestnikow wewnetrznej gry rynkowej zle $wiadczy o sposobie za-
rzadzania organizacjg.

Opisany mechanizm mozna z powodzeniem rozszerzy¢ na wicksza liczbg ko-
operujacych wewnetrznie centréw zyskow, co powszechnie dzieje si¢ w organiza-
cjach gospodarczych w praktyce. Spowoduje to jednak koniecznos$¢ zastosowania
juz nawet nie ceny dualnej, lecz ceny wielokrotne;j. Jesli w realizacji kontraktu ze-
wnetrznego sg zmuszone kooperowac ze soba np. trzy centra zysku (ktore, przypo-
mnijmy, wypracowuja swoje indywidualne cele marzowe), to korzysci z kontraktu
nalezy podzieli¢ pomigdzy trzech interesariuszy wewnetrznych. Bedzie stad wyni-
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ka¢ koniecznos¢ zaprojektowania trzech cen wewnetrznych — bedzie to zatem model
ceny potrojnej: kazde kooperujace wewnetrznie centrum zysku otrzyma wtedy swo-
ja wlasna ceng wewnetrzna, ktora zapewni mu optimum korzysci marzowych z ko-
operacji wewnetrznej. | konsekwentnie: cztery kooperujace przy kontrakcie centra
zysku beda si¢ wewngtrznie rozlicza¢ wedtug czterech roznych cen wewnetrznych
— otrzymamy zatem ceng poczworng (quadruple price), gdyby trzymac si¢ nomen-
klatury stosowanej w transfer pricing. A zatem liczba kooperujacych centréw zysku
determinuje krotno$¢ liczby cen wewnetrznych.

System ten ma oczywiscie swoje wady. Jedna z nich widoczna jest natychmiast:
parametr przychodéw wewnetrznych raportowany dla poszczegolnych centrow zy-
sku nie odzwierciedla faktycznej kwoty przychodow ze sprzedazy fakturowanej
przez organizacj¢ na klienta. Konieczne jest zatem stosowanie mechanizmu korekt
przychodow wewnetrznych do faktycznej wielkosci przychoddéw ze sprzedazy. Jest
to jednak gtownie problem budowy wewnetrznych sprawozdan zarzadczych oraz
pobierania danych z bazy danych, z ktorej te sprawozdania sg zasilane.

Mozna sobie réwniez wyobrazi¢ sytuacje¢, w ktorej obok systemu ceny wielo-
krotnej (dualnej, potrojnej, poczwornej — zaleznie od liczby kooperujacych centrow
zysku) stosuje si¢ w organizacji ceny wewngtrzne arbitralnie narzucone, ktorych za-
daniem jest podziat faktycznych, a nie kalkulacyjnych korzys$ci z kontraktu. Korzy-
sci faktyczne moga by¢ wyrazone rzeczywista wartoscia przychodu ze sprzedazy,
a korzysci kalkulacyjne — warto$cig przychodu wewnetrznego, ktory ma charakter
wylacznie kalkulacyjny.

System cen transferowych oraz jego szczegdlna odmiana — system cen we-
wnetrznych muszg spetnia¢ podstawowe kryterium wspomagania zgodnos$ci celow
poszczegodlnych podmiotow wewnetrznych z celami calej organizacji. W kazdym
takim przypadku cel samego systemu cen wewnetrznych jest jeden: podzial korzy-
sci z kontraktu w taki sposob, aby nie zniechecaé, czy wrecz nie odwodzi¢, mene-
dzerow centrow zysku od realizacji kontraktow rentownych, ktore przy niespdjnym
systemie transferow wewnetrznych mogtyby nie by¢ realizowane za wzgledu na
partykularne interesy wewnetrznych graczy.
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