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Wstęp

Rachunkowość jednostek gospodarczych i instytucji jest zorientowana na dostar-
czanie informacji zarówno wewnętrznym, jak i zewnętrznym użytkownikom. 
Informacje te dotyczą procesów gospodarczych i rezultatów działalności 
wykorzystywanych w dokonywaniu ocen i podejmowaniu decyzji. To czyni 
rachunkowość najważniejszym elementem systemu informacyjnego jednostek 
gospodarczych i instytucji.

Rachunkowość stanowi również podstawową bazę informacyjną dla control-
lingu. Rachunkowość ukierunkowana na controlling ma za zadanie informacyjne 
wspomaganie procesu podejmowania decyzji i oceny działalności poszczególnych 
jednostek organizacyjnych na poziomie całego przedsiębiorstwa czy instytucji. Ra-
chunkowość ukierunkowana na controlling zapewnia obsługę informacyjną wszyst-
kich funkcji zarządzania: planowania, organizowania, motywowania i kontrolowa-
nia.

Miejsce rachunkowości w systemie informacyjnym controllingu wynika z jej 
zadania, którym jest pomiar rezultatów działalności organizacji oraz jej ośrodków 
odpowiedzialności. Rezultaty tego pomiaru są prezentowane nie tylko w sprawo- 
zdaniach finansowych, ale także w wewnętrznych raportach sporządzanych okre-
sowo oraz na bieżąco według potrzeb. Jakość informacji dostarczanych przez ra-
chunkowość w dużym stopniu przesądza o skuteczności działań podejmowanych w 
ramach controllingu.

Problemom rachunkowości traktowanej jako system informacyjny controllingu 
jest poświęcony niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego 
we Wrocławiu. Zawiera on artykuły naukowe dotyczące różnych etapów procesu 
informacyjnego rachunkowości. W części artykułów poruszono zagadnienia teore-
tyczne dotyczące koncepcji, zasad i procedur przetwarzania informacji w systemie 
rachunkowości, w części zaś zaprezentowano problemy i przykłady praktycznego 
prowadzenia rachunkowości ukierunkowanej na controlling w określonych jednost-
kach gospodarczych oraz instytucjach.

Pragniemy wyrazić nadzieję, że niniejszy tom będzie stanowić pewien przyczy-
nek do doskonalenia sposobu przetwarzania informacji w systemie rachunkowości, 
która jest podstawową bazą informacyjną dla controllingu w różnych organizacjach.

Edward Nowak, Marcin Kowalewski, Maria Nieplowicz
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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-
wnętrznej (transferowej) w rozliczeniu kontraktu między dwoma kooperującymi centrami 
zysku. Cena dualna zapobiega zachowaniom dysfunkcjonalnym i konfliktowi wewnętrznemu 
w organizacji, który polega na niepodejmowaniu współpracy w realizacji kontraktów, gdy są 
one postrzegane jako zagrażające realizacji celów marżowych centrów zysku. Jako metodę 
kalkulacji ceny dualnej zaproponowano zasadę zachowania wskaźnika marży pokrycia, która 
powoduje zrównanie rentowności kooperujących centrów zysku i eliminację niepożądanych 
zachowań menedżerskich. Podano również formułę arytmetyczną wspomagającą tę zasadę. 
Jako sprawozdanie zarządcze zaproponowano rachunek marż pokrycia wraz z pozycjami 
korygującymi nadwyżkę sumy przychodów wewnętrznych nad przychodem rzeczywistym.  
W zakończeniu rozszerzono zakres stosowania ceny dualnej na cenę wielokrotną (potrójną, 
poczwórną itd.), gdy w transakcji uczestniczą więcej niż dwa centra zysku. 

Słowa kluczowe: cena transferowa, cena wewnętrzna, cena dualna, cena wielokrotna, zasada 
zachowania marży.

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.
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1. Wstęp

Artykuł jest kontynuacją i rozszerzeniem tekstu opublikowanego w Pracach Nauko-
wych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu nr 399 w roku 2015 (s. 295-305). 
Bazuje on na wszystkich uprzednio zaprezentowanych założeniach i modelach. 

Celem artykułu jest skonstruowanie mechanizmu i formuły kalkulacji dualnej 
ceny transferowej (shadow transfer price) do rozliczenia kontraktu usługowego re-
alizowanego przez kooperujące wewnętrznie centra zysku organizacji gospodar-
czej. Pobocznym celem artykułu jest przedstawienie sprawozdania zarządczego, 
w którym raportuje się rozliczenie kontraktu między kooperujące centra zysku wraz  
z pozycjami korygującymi przychody wewnętrzne do przychodów ze sprzedaży. 

„Klasyczna” cena dualna to de facto dwie ceny dla jednej transakcji wewnętrz-
nej. Działają one następująco: wyższa cena jest stosowana do ustalenia przycho-
du jednostki sprzedającej, niższa cena obowiązuje do kalkulacji kosztów jednostki 
kupującej, a powstała różnica obciąża koszty ogólnego zarządu. Tę zasadę można 
wyrazić inaczej: wyższa cena nigdy nie obciąży kosztów jednostki kupującej, niż-
sza cena nigdy nie będzie decydować o przychodach jednostki sprzedającej, a aryt-
metyczna różnica jest kosztem niezrealizowanym. Cena dualna rozwiązuje problem 
braku akceptacji pojedynczej ceny transferowej przez kooperujące podmioty oraz 
problem potencjalnego niepodjęcia przez nie współpracy. Gdyby nie cena dualna 
lub gdyby nie interwencja centrali, podmioty po prostu nie współpracowałyby i do 
realizacji transakcji by nie doszło [Becker… 2015, s. 17.9]. 

Cele pracy zostały osiągnięte dwiema drogami. Po pierwsze, artykuł wskazuje 
zasadę zachowania wskaźnika marży pokrycia jako obiektywny sposób kalkula-
cji ceny dualnej. Po drugie, artykuł prezentuje 5-marżowe sprawozdanie zarząd-
cze, które raportuje skutki przychodowo-kosztowo-wynikowe zastosowanej ceny 
dualnej z punktu widzenia kooperujących centrów odpowiedzialności oraz całej 
organizacji. W końcowej części artykułu podano również formułę arytmetyczną 
kalkulacji ceny wewnętrznej przy uwzględnieniu kosztów istotnych oraz wymogów 
rentownościowych kontraktu. 

W artykule zastosowano metody analizy literatury, obserwacji bezpośredniej, 
krytycznej analizy, projektowania, symulacji w arkuszu kalkulacyjnym, wniosko-
wania i analizy krytycznej. Wnioski końcowe wypływają wprost z przytoczonych 
w tekście argumentów oraz z zaobserwowanej faktycznie rzeczywistości bizneso-
wej, którą autor sam współkształtował. 

2. Transakcje i rozliczenia wewnętrzne

Rozliczenia wewnętrzne powstają na skutek transakcji świadczenia usług i transfe-
ru dóbr między centrami odpowiedzialności w ramach kooperacji wewnętrznej fir-
my. Polegają na „wewnętrznym handlowaniu”, „sprzedawaniu i kupowaniu kosz-
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tów” pomiędzy współpracującymi ośrodkami. Przez kooperację wewnętrzną 
rozumie się współpracę różnych komórek organizacyjnych podejmowaną podczas 
wykonywania powierzonych zadań w ramach ich normalnych kompetencji i upraw-
nień. Nie wszystkie formy kooperacji wewnętrznej skutkują naliczaniem wartości 
przekazanych świadczeń i dóbr, a następnie ich rozliczaniem pomiędzy zaintereso-
wanych graczy. Zależy to od stopnia skomplikowania działalności przedsiębiorstwa 
oraz przyjętych zasad rachunkowości zarządczej i rachunku kosztów. 

Transakcje wewnętrzne mogą generalnie dotyczyć współpracy między następu-
jącymi typami centrów odpowiedzialności:
 • centrami kosztów (CK),
 • centrami przychodów (CP), 
 • centrami zysków (CZ), 
 • centrami inwestowania (CI). 

Na potrzeby niniejszego artykułu rozliczenia wewnętrzne pomiędzy centrami 
odpowiedzialności sprowadzone zostaną do czterech podstawowych schematów, 
które można sklasyfikować następująco:
 • z centrum kosztów dawca na centrum kosztów biorca (CKD => CKB), 
 • z centrum kosztów dawca na centrum zysku biorca (CKD => CZB), 
 • z centrum zysku dawca na centrum kosztów biorca (CZD => CKB), 
 • z centrum zysku dawca na centrum zysku biorca (CZD => CZB).

Graficzne odwzorowania tych czterech schematów zostało zobrazowane na rys. 
1-4. 

Należy zauważyć, że istotą centrów zysku jest obsługa zleceń zewnętrznych 
(sprzedaży zewnętrznej), generujących podstawową korzyść w postaci marży pokry-
cia (MP). Centra kosztów natomiast nastawione są na realizację zleceń wewnętrz-
nych, albo raczej na wspomaganie procesów wewnętrznych, służących sprawności 
organizacji jako całości – dlatego w ocenie ich efektywności finansowej nie bierze 
się pod uwagę jakichkolwiek przychodów ze sprzedaży, gdyż nie oczekuje się od 
nich takowych, ani się ich z nich nie rozlicza. Z punktu widzenia dawcy świadcze-
nia, jakim jest centrum kosztów, cena wewnętrzna nie musi mu zatem zagwaranto-
wać realizacji żadnej marży. Stąd cena wewnętrzna świadczenia centrum kosztów 
jest kształtowana na poziomie kosztów tegoż świadczenia. 

CENTRUM KOSZTÓW –
DAWCA (CKD)

cena wewnętrzna

świadczenie wewnętrzne
CENTRUM KOSZTÓW –

BIORCA (CKB)

Rys. 1. Świadczenie wewnętrzne i cena wewnętrzna w transferze z CK na CK

Źródło: opracowanie własne.
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CENTRUM KOSZTÓW –
DAWCA (CKD)

CENTRUM ZYSKU – 
BIORCA (CZB) cena wewnętrzna

świadczenie wewnętrzne

zlecenie zewnętrzne
zlecenie zewnętrzne

zlecenie zewnętrzne
zlecenie zewnętrzne

Rys. 2. Świadczenie wewnętrzne i cena wewnętrzna w transferze z CK na CZ 

Źródło: opracowanie własne.

CENTRUM KOSZTÓW–
BIORCA (CKB)

CENTRUM ZYSKU –
DAWCA (CZD)  cena wewnętrzna

świadczenie wewnętrzne

zlecenie zewnętrzne
zlecenie zewnętrzne

zlecenie zewnętrzne
zlecenie zewnętrzne

Rys. 3. Świadczenie wewnętrzne i cena wewnętrzna w transferze z CZ na CK 

Źródło: opracowanie własne.

CENTRUM ZYSKU –
DAWCA (CZD) cena wewnętrzna

świadczenie wewnętrzne

zlecenie zewnętrzne
zlecenie zewnętrzne

zlecenie zewnętrzne
zlecenie zewnętrzne

CENTRUM ZYSKU –
BIORCA (CZB) 

zlecenie zewnętrzne
zlecenie zewnętrzne

zlecenie zewnętrzne
zlecenie zewnętrzne

Rys. 4. Świadczenie wewnętrzne i cena wewnętrzna w transferze z CZ na CZ 

Źródło: opracowanie własne.

3. Sprawozdanie zarządcze dla ceny dualnej

Ze względu na różne mierniki celów centrów kosztów i centrów zysku oraz różne 
podstawy oceny efektywności biznesowej należy zaprojektować odmienne formy 
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sprawozdań zarządczych (wewnętrznych) służących raportowaniu dokonań. Niniej-
szy tekst dotyczy tylko przypadku czwartego (rys. 4), czyli raportowania zarządcze-
go transferów wewnętrznych dokonanych pomiędzy kooperującymi centrami zy-
sku. Syntetyczne sprawozdanie zarządcze, zaprezentowane w tab. 1 na potrzeby 
raportowania wewnętrznego skutków kooperacji wewnętrznej, zostało w dalszej 
części tekstu rozbudowane do wzorca zaprezentowanego w tab. 3. 

Stosowany system sprawozdań zarządczych oparty został na koncepcji wielo-
marżowego (wielostopniowego) i wieloblokowego zarządczego rachunku wyników, 
którego postać syntetyczną zaprezentowano w tab. 1. 

Tabela 1. Pozycje zarządczego rachunku wyników organizacji wraz z rodzajami celów

Rodzaj celu Nr Pozycja zarządczego RW
Roczny główny CZ 1 Przychody ze sprzedaży
Obowiązkowy (22,5% przychodów) 2 Koszty zmienne narzutu KOZ
Pozycja wynikowa 3 Marża pokrycia 1 (MP1)
Pozycja wynikowa (77,5% przychodów) 4 %MP1
Maksymalny (2,5% przychodów) 5 Koszty zmienne prowizji KAM
Zalecany (40% przychodów) 6 Koszty zmienne realizacji kontraktów
Pozycja wynikowa 7 Marża pokrycia 2 (MP2)
Pozycja wynikowa (35% przychodów) 8 %MP2
Kontrolowany przez CZ 9 Koszty stałe utrzymania CZ
Pozycja wynikowa, kontrolowana przez CZ 10 Marża pokrycia 3 (MP3)
Pozycja wynikowa, kontrolowana przez CZ 11 %MP3
Jeśli wystarcza MP3 12 Koszty motywacyjne kierownika CZ
Roczny główny CZ, indywidualny (20% lub 10%) 13 Marża pokrycia 4 (MP4)
Roczny główny 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 Marża 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

Źródło: opracowanie własne.

Głównymi celami rocznymi kooperujących CZ-ów są przychody ze sprzedaży, 
kwota MP4 i wskaźnik %MP4. Konkretne wartości sumy rocznych przychodów, 
zarówno ze sprzedaży zewnętrznej, jak i wewnętrznej, ustalane są w negocjacjach 
budżetowych przed rozpoczęciem roku obrotowego. W opisywanej organizacji 
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funkcjonuje sześć centrów zysku, kooperujących ze sobą w realizacji kontraktów 
usługowych, które są poprzedzone intensywną fazą pozyskiwania klientów przez 
handlowców w randze opiekunów klienta. 

4. Zasada zachowania marży przy cenie dualnej

Kształtowanie cen dualnych jest poszukiwaniem takich ich wartości, aby kooperu-
jące wewnętrznie centra zysku nie odczuwały ich negatywnego wpływu na realiza-
cję swoich celów finansowych. Jedno z takich podejść można nazwać „zasadą za-
chowania marży pokrycia” w kooperujących centrach zysku. Zasadę tę można 
realizować przy zachowaniu wskaźnika marży pokrycia lub kwoty marży pokrycia. 
Zostało to zilustrowane schematycznie na rys. 5. 

 
 
 

 

ZASADA „ZACHOWANIA MARŻY POKRYCIA”    

WEDŁUG  
WSKAŹNIKA MARŻY POKRYCIA 

WEDŁUG  
KWOTY MARŻY POKRYCIA 

STANDARDOWEGO STANDARDOWEJ RZECZYWISTEGO RZECZYWISTEJ 

Rys. 5. Zasada zachowania marży pokrycia w kształtowaniu cen transferowych 

Źródło: opracowanie własne.

Zasada ta mówi, że w związku z realizacją danego kontraktu na skutek za-
stosowania cen dualnych transferowych docelowe marże pokrycia kooperujących 
centrów zysku (np. rozumiane jako cele roczne) nie mają się ani pogorszyć, ani 
polepszyć – mają zostać zachowane na docelowym poziomie. Zasada ta ma więc 
przynieść taki oto efekt, żeby zastosowane ceny dualne były neutralne dla rentow-
ności operacyjnej centrów zysku, a przez to powodowały, aby zdobycie i realizacja 
kontraktów stały się opłacalne (wewnętrznie i zewnętrznie) dla wszystkich stron, 
w tym także dla organizacji jako całości. Dzięki zastosowaniu takiego rozwiąza-
nia żadne centrum zysku nie będzie odczuwało dysfunkcjonalnej chęci odrzucenia 
kontraktu ze względu na subiektywnie postrzeganą jego niską rentowność, która 
burzyłaby roczne cele zainteresowanego centrum. 
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5. Formuła i kalkulacja ceny dualnej

W rozbudowanym sprawozdaniu zarządczym z realizacji kontraktu zostaną zasto-
sowane obie ceny wewnętrzne (cena dualna) wyliczone rachunkiem marżowym 
w stu za pomocą następujących wzorów: 

 CW KZ
W MPII

CZAD KAM
CZAD

KZNKOZPW
CZAD CZAD=

− −100% %
 

 CW KZ
W MPII

CZRB RK
CZRB

KZNKOZPW
CZRB CZRB=

− −100% %
 

gdzie: CWCZAD – (pierwsza) cena dualna transakcji wewnętrznej (dla centrum  
zysku CZAD); KZKAM

CZAD  – koszty zmienne prowizji opiekuna klienta w centrum  
zysku CZAD; WKZNKOZPW

CZAD  – wskaźnik obciążenia przychodów wewnętrznych z ty-
tułu kosztów ogólnego zarządu w centrum zysku CZAD; %MP IICZAD – wskaźnik 
marży pokrycia II CZAD; CWCZRB – (druga) cena dualna transakcji wewnętrznej (dla 
centrum zysku CZRB,); KZRK

CZRB – koszty zmienne realizacji kontraktu w centrum 
zysku CZRB; WKZNKOZPW

CZRB – wskaźnik obciążenia przychodów wewnętrznych z tytułu 
kosztów ogólnego zarządu w centrum zysku CZRB; %MP IICZRB – wskaźnik marży 
pokrycia II CZRB. 

Obie ceny, będące w istocie jedną ceną dualną, obliczone na podstawie powyż-
szych wzorów, wynoszą zatem: CWCZAD = 500/(100% − 22,5% − 20%) = 870 oraz 
CWCZRB

 = 12 000/(100% − 22,5% − 20%) = 20 870 (obie kwoty zaokrąglone do 
pełnych złotych). 

Opisana w pkt 4 poprzedniego artykułu zasada ustalania ceny transferowej po-
legała na dokonanym przez centrum sterujące arbitralnym podziale przychodów 
ze sprzedaży (20 000 zł) pomiędzy kooperujące centra zysku CZ5/CZ4 w propor-
cji 4 000/16 000. Efektem tej proporcji były następujące rentowności na poziomie 
MP II: 65% dla CZ5 (wobec celu rocznego 35%) oraz 2,5%! dla CZ4 (wobec celu 
rocznego 35%). Był to zatem wielce niefortunny dla wszystkich interesariuszy pa-
rytet podziału przychodów, który przy zadanych parametrach przychodowo-kosz-
towo-marżowych całej organizacji, kooperujących centrów zysku i samego kon-
traktu powodował cenę dualną: 870 dla CZ5 (akwizytor-dawca) i 20 870 dla CZ4 
(realizator-biorca). Taka cena dualna (takie ceny indywidualne) z kolei skutkowała 
15-procentową rentownością całego kontraktu oraz jednakową 20-procentową ren-
townością obu zainteresowanych centrów zysku. Zostało to zobrazowane w tab. 2. 
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Tabela 2. Rentowność kontraktu oraz wpływ ceny dualnej na rentowność centrów zysku 

ORG Cząstkowy rachunek wyników 
Organizacji Kontrakt CZ5 Cząstkowy rachunek  

wyników CZ5 Kontrakt CZ4 Cząstkowy rachunek  
wyników CZ4 Kontrakt

1. Przychody ze sprzedaży 20 000 5.1. Przychody wewnętrzne CZ5 
(AD)

870 4.1. Przychody wewnętrzne CZ4 
(RB)

20 870

2. Koszty zmienne narzutu KOZ 4 500 5.2. Koszty zmienne narzutu 
KOZ CZ5

196 4.2. Koszty zmienne narzutu 
KOZ CZ4

4 696

3. Marża pokrycia 1 na kontrakcie 15 500 5.3. Marża pokrycia 1 CZ5  
na kontrakcie

674 4.3. Marża pokrycia 1 CZ4  
na kontrakcie

16 174

4. % Marży pokrycia 1  
na kontrakcie

77,5% 5.4. % Marży pokrycia 1 CZ5  
na kontrakcie

77,5% 4.4. % Marży pokrycia 1 CZ4  
na kontrakcie

77,5%

5. Koszty zmienne kontraktu 12 500 5.5. Koszty zmienne CZ5  
pozyskania kontaktu

500 4.5. Koszty zmienne CZ4  
realizacji kontaktu

12 000

6. Marża pokrycia 2 na kontrakcie 3 000 5.6. Marża pokrycia 2 CZ5  
na kontrakcie

174 4.6. Marża pokrycia 2 CZ4  
na kontrakcie

4 174

7. % Marży 2 na kontrakcie 15,0% 5.7. % Marży pokrycia 2 CZ5  
na kontrakcie

20,0% 4.7. % Marży pokrycia 2 CZ4  
na kontrakcie

20,0%

Źródło: opracowanie własne.
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6. Sprawozdanie z rozliczenia kontraktu przy cenie dualnej

W tabeli 3 zaprezentowano bardziej rozbudowane sprawozdanie zarządcze rozlicza-
jące opisywaną transakcję między centra zysku. Zostało ono sporządzone w taki 
sposób, aby odzwierciedlić wpływ rozpatrywanej transakcji na wyniki finansowe 
obu kooperujących centrów zysku (CZAD i CZRB), samego kontraktu oraz całej 
firmy w formie pełnego układu sprawozdawczego. Z tego względu do kolumn re-
prezentujących centra zysku (kol. 4 i 5) dodano kolumny: kontraktu (kol. 6), całej 
organizacji przed korektami (kol. 7), korekt z tytułu zastosowanych cen dualnych 
(kol. 8) oraz całej organizacji po rozliczeniu korekt z tytułu cen dualnych (kol. 9). 
Kolumna 7 jest kolumną wynikową, która sumuje informacje z kolumn centrów 
zysku i kontraktu. Kolumna 8 zawiera korekty przychodów, kosztów i marż nie-
zbędne do przejścia od sprawozdań cząstkowych dla centów zysku do sprawozdania 
ogólnego całej organizacji. Do tego służy kolumna 9, która powstaje przez sumowa-
nie kol. 7 i kol. 8. 

Stopień (numer) marży pokrycia, która jest podstawą wyliczenia ceny dualnej, 
zawsze w takich przypadkach zależy od rozbudowania koncepcyjnego wielomarżo-
wego i wieloblokowego zarządczego rachunku wyników stosowanego w danej or-
ganizacji. W omawianym przykładzie 5stopniowego rachunku zarządczego dalsze 
obliczenia są prawdziwe dla marż od poziomu MP2 do MP4. Dzieje się tak dlatego, 
że omawiany kontrakt nie generuje dodatkowych kosztów stałych, a jedynie koszty 
zmienne, które w oczywisty sposób wpływają na parametr ceny dualnej. Koszty 
stałe (symbol w sprawozdaniu: KSR) byłyby wykazywane po marży MP2, a przed 
MP3, ale skoro nie występują, to nie wpływają na MP3. Podobnie rzecz się ma z 
kosztami motywacyjnymi kierownika CZ (symbol: KMK CZ), które wykazywane 
są po MP3, a przed MP4. Tu podobnie – kontrakt nie powoduje konieczności ani 
możliwości zarachowania takich kosztów, więc nie występuje różnica między tymi 
dwiema marżami. 
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Tabela 3. Sprawozdanie zarządcze kontraktu dla ceny dualnej

Nr  
pozycji

Symbol  
pozycji

Pozycja  
zarządczego RW

CZ5  
(CZAD)

CZ4  
(CZRB) Kontrakt

FIRMA 
przed 

korektą
Korekty FIRMA  

RAZEM

1 2 3 4 5 6 7 8 9
P1 P Przychody ogółem: 870 20 870 20 000 41 739 −21 739 20 000
P11 PS Przychody ze sprzedaży: 0 0 20 000 20 000 0 20 000
P111 PS CZ1 Przychody ze sprzedaży CZ1 0 0
P112 PS CZ2 Przychody ze sprzedaży CZ2 0 0
P113 PS CZ3 Przychody ze sprzedaży CZ3 0 0
P114 PS CZ4 Przychody ze sprzedaży CZ4 0 0
P115 PS CZ5 Przychody ze sprzedaży CZ5 20 000 20 000 20 000
P116 PS CZ6 Przychody ze sprzedaży CZ6 0 0
P12 PW Przychody wewnętrzne: 870 20 870 0 21 739 −21 739 0
P121 PW CZ1 Przychody wewnętrzne CZ1 0 0
P122 PW CZ2 Przychody wewnętrzne CZ2 0 0
P123 PW CZ3 Przychody wewnętrzne CZ3 0 0
P123 PW CZ4 Przychody wewnętrzne CZ4 20 870 20 870 −20 870 0
P125 PW CZ5 Przychody wewnętrzne CZ5 870 870 −870 0
P126 PW CZ6 Przychody wewnętrzne CZ6 0 0
KZ1 KZ NKOZ Koszty zmienne narzutu KOZ ogółem: 196 4 696 4 500 9 391 −4 891 4 500
KZ12 KZ NKOZ PS Koszty zmienne narzutu KOZ na PS 0 0 4 500 4 500 0 4 500
KZ13 KZ NKOZ PW Koszty zmienne narzutu KOZ na PW 196 4 696 4 891 −4 891 0
M1 MP I Marża pokrycia I 674 16 174 15 500 32 348 −16 848 15 500
M11 %MP I Wskaźnik marży pokrycia I 77,5% 77,5% 77,5% 77,5% 77,5% 77,5%
M111 MP I K Marża pokrycia I kalkulacyjna
M1111 %MP I K Wskaźnik marży pokrycia I kalkulacyjnej
KZ2 KZR Koszty zmienne ogółem: 500 12 000 12 500 12 500 0 12 500
KZ21 KZ KAM Koszty zmienne prowizji opiekuna klienta 500 500 500 0 500
KZ22 KZ RK Koszty zmienne realizacji kontraktów 12 000 12 000 12 000 0 12 000
KZ23 KZK Koszty zmienne kalkulacyjne
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1 2 3 4 5 6 7 8 9

M2 MP II Marża pokrycia II 174 4 174 3 000 19 848 −16 848 3 000
M21 %MP II Wskaźnik marży pokrycia II 20,0% 20,0% 15,0% 47,6% 77,5% 15,0%
M211 MP II K Marża pokrycia II kalkulacyjna
M2111 %MP II K Wskaźnik marży pokrycia II kalkulacyjnej
KS1 KSR Koszty stałe ogółem:
KS11 KSO Koszty stałe osobowe
KS12 KSM Koszty stałe materiałowe
KS13 KSRz Koszty stałe rzeczowe
KK1 KK I Koszty kalkulacyjne I 
M3 MP III Marża pokrycia III 174 4 174 3 000 19 848 −16 848 3 000
M31 %MP III Wskaźnik marży pokrycia III 20,0% 20,0% 15,0% 47,6% 77,5% 15,0%
M311 MP III K Marża pokrycia III kalkulacyjna 
M3111 %MP III K Wskaźnik marży pokrycia III kalkulacyjnej
KZ3 KMK CZ Koszty motywacyjne kierownika CZ
M4 MP IV Marża pokrycia IV 174 4 174 3 000 19 848 −16 848 3 000
M41 %MP IV Wskaźnik marży pokrycia IV 20,0% 20,0% 15,0% 47,6% 77,5% 15,0%
M411 MP IV K Marża pokrycia IV kalkulacyjna 
M4111 %MP IV K Wskaźnik marży pokrycia IV kalkulacyjnej
KK2 KK II Koszty kalkulacyjne II:
KK21 KTW CZ Koszty transferów wewnętrznych CZ
KK22 KTW CK Koszty transferów wewnętrznych CK
KK23 PKK Pozostałe koszty kalkulacyjne
M511 MP V Marża pokrycia V kalkulacyjna
M5111 %MP V Wskaźnik marży pokrycia V kalkulacyjnej

P – przychody razem; PS – przychody ze sprzedaży; PW – przychody wewnętrzne; KZ – pierwotne koszty zmienne; KZK – koszty zmienne kalku-
lacyjne; MP – marża pokrycia; %MP – wskaźnik marży pokrycia; KSO – koszty stałe osobowe; KSM – koszty stałe materiałowe; KMRz – koszty stałe 
rzeczowe; KK – koszty kalkulacyjne; KTW – koszty transferów (świadczeń) wewnętrznych.

Źródło: opracowanie własne.
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7. Rozszerzenie formuły ceny wewnętrznej

Formuły podwójnej ceny wewnętrznej, zaproponowane w pkt 5, można z powodze-
niem rozszerzyć do postaci, która bierze pod uwagę koszty istotne związane z reali-
zacją kontraktu. Formuła pełna mogłaby mieć zatem wzór: 

 CW KZ KZK dKS UK
W MP

CZ

KZK

=
+ + +

− −100% %
 

gdzie: CWCZ – cena wewnętrzna (dla centrum zysku CZ); KZ – koszty zmienne 
rzeczywiste; KZK – koszty zmienne kalkulacyjne; dKS – przyrost kosztów stałych 
wywołany realizacją kontraktu; UK – utracone korzyści spowodowane kontraktem; 
WKZK – wskaźnik obciążenia przychodów z tytułu kosztów zmiennych kalkulacyj-
nych; %MP – wskaźnik docelowej marży pokrycia. 

W tej formule cena wewnętrzna centrum zysku (CWCZ) odzwierciedla wszystkie 
koszty istotne (relevant costs) związane z pozyskaniem i realizacją kontraktu. Nale-
ży do nich zaliczyć: pierwotne koszty zmienne kontraktu (intrinsic variable costs), 
kalkulacyjne koszty zmienne (imputed variable costs), przyrost kosztów stałych za-
leżny wyłącznie od kontraktu (incremental fixed costs lub stepped fixed costs) oraz 
koszty alternatywne (utracone korzyści) kontraktu (opportunity costs). Podejście to 
zapewni centrum zysku realizację marży pokrycia określonego stopnia na oczeki-
wanym poziomie procentowym i nie spowoduje ani uszczerbku, ani nadwyżki na 
jego zakładanej rentowności. Dla centrum zysku kontrakt będzie więc neutralny 
ze względu na wskaźnik marży pokrycia (zgodnie z zasadą zachowania wskaźnika 
marży pokrycia). 

8. Zakończenie

Opisany mechanizm ceny dualnej w rozliczeniu transakcji wewnętrznej między ko-
operującymi centrami zysku eliminuje zagrożenia zarządcze stosowania pojedyn-
czej, niepoprawnej ceny wewnętrznej, która powoduje wypaczenie rentowności za-
równo kooperujących centrów zysku, jak i całej organizacji. Odrzucanie rentownych 
przedsięwzięć tylko z powodu postrzeganego jako niesprawiedliwy podziału korzy-
ści pomiędzy uczestników wewnętrznej gry rynkowej źle świadczy o sposobie za-
rządzania organizacją.

Opisany mechanizm można z powodzeniem rozszerzyć na większą liczbę ko-
operujących wewnętrznie centrów zysków, co powszechnie dzieje się w organiza-
cjach gospodarczych w praktyce. Spowoduje to jednak konieczność zastosowania 
już nawet nie ceny dualnej, lecz ceny wielokrotnej. Jeśli w realizacji kontraktu ze-
wnętrznego są zmuszone kooperować ze sobą np. trzy centra zysku (które, przypo-
mnijmy, wypracowują swoje indywidualne cele marżowe), to korzyści z kontraktu 
należy podzielić pomiędzy trzech interesariuszy wewnętrznych. Będzie stąd wyni-



Dualna cena transferowa i jej sprawozdawcze konsekwencje 361

kać konieczność zaprojektowania trzech cen wewnętrznych – będzie to zatem model 
ceny potrójnej: każde kooperujące wewnętrznie centrum zysku otrzyma wtedy swo-
ją własną cenę wewnętrzną, która zapewni mu optimum korzyści marżowych z ko-
operacji wewnętrznej. I konsekwentnie: cztery kooperujące przy kontrakcie centra 
zysku będą się wewnętrznie rozliczać według czterech różnych cen wewnętrznych 
– otrzymamy zatem cenę poczwórną (quadruple price), gdyby trzymać się nomen-
klatury stosowanej w transfer pricing. A zatem liczba kooperujących centrów zysku 
determinuje krotność liczby cen wewnętrznych. 

System ten ma oczywiście swoje wady. Jedna z nich widoczna jest natychmiast: 
parametr przychodów wewnętrznych raportowany dla poszczególnych centrów zy-
sku nie odzwierciedla faktycznej kwoty przychodów ze sprzedaży fakturowanej 
przez organizację na klienta. Konieczne jest zatem stosowanie mechanizmu korekt 
przychodów wewnętrznych do faktycznej wielkości przychodów ze sprzedaży. Jest 
to jednak głównie problem budowy wewnętrznych sprawozdań zarządczych oraz 
pobierania danych z bazy danych, z której te sprawozdania są zasilane. 

Można sobie również wyobrazić sytuację, w której obok systemu ceny wielo-
krotnej (dualnej, potrójnej, poczwórnej – zależnie od liczby kooperujących centrów 
zysku) stosuje się w organizacji ceny wewnętrzne arbitralnie narzucone, których za-
daniem jest podział faktycznych, a nie kalkulacyjnych korzyści z kontraktu. Korzy-
ści faktyczne mogą być wyrażone rzeczywistą wartością przychodu ze sprzedaży, 
a korzyści kalkulacyjne – wartością przychodu wewnętrznego, który ma charakter 
wyłącznie kalkulacyjny. 

System cen transferowych oraz jego szczególna odmiana – system cen we-
wnętrznych muszą spełniać podstawowe kryterium wspomagania zgodności celów 
poszczególnych podmiotów wewnętrznych z celami całej organizacji. W każdym 
takim przypadku cel samego systemu cen wewnętrznych jest jeden: podział korzy-
ści z kontraktu w taki sposób, aby nie zniechęcać, czy wręcz nie odwodzić, mene-
dżerów centrów zysku od realizacji kontraktów rentownych, które przy niespójnym 
systemie transferów wewnętrznych mogłyby nie być realizowane za względu na 
partykularne interesy wewnętrznych graczy. 
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