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OF TRANSFER PRICE
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Streszczenie: W artykule opisano przypadek empiryczny zastosowania ceny transferowej dla
transakcji sprzedazy wewngtrznej pomiedzy kooperujacymi centrami zysku organizacji go-
spodarczej branzy ustug niematerialnych, ktore nie sa osobnymi podmiotami prawnymi,
lecz jedynie zdecentralizowanymi obszarami merytorycznymi w randze centrow zysku. Na
skutek wysrubowanych oczekiwan centrali w zakresie rentownosci organizacji, centrow zy-
sku i kontraktow oraz wadliwie skonstruowanej ceny wewnetrznej (transferowej) menedzero-
wie centrow zysku podejmuja dysfunkcjonalne decyzje, popadajac przy tym w konflikty we-
wnetrzne. Arbitralny i sztywny sposob ksztattowania rentownosci kontraktow, niewiedza
0s0b kalkulujacych cen¢ minimalng oraz zbyt wygdérowane oczekiwania prowizyjne mene-
dzerow centréw zysku dodatkowo komplikuja opisywany problem decyzyjny i zarzadczy.
W artykule zastosowano glownie metodg obserwacji bezposredniej i krytycznej analizy.

Stowa kluczowe: cena transferowa, sprzedaz wewnetrzna, centra zysku, dysfunkcyjne za-
chowania.

Summary: The article describes an empirical case of transfer price in an internal sale transaction
between co-operating decentralized profit centres in an entity of a service industry. The transfer
price has a special microeconomic meaning here because it controls internal transactions
between units that are not separate legal entities themselves but decentralized specialization-
oriented business areas ranged as profit centers in a legal entity. As a result of headquarters’ high
expectations concerning the overall return, profitability of profit centers and that of contacts, and
a faulty transfer pricing system unit managers take dysfunctional decisions and fall into
reciprocal conflicts. Arbitral and inflexible ways of managing contracts’ profitability, unconcious
contract pricing and excesively exorbitated expectations for performance-related bunuses of
profit centers’ managers additionaly complicate the decision-taking process. The minimum
transfer price exeeds the market price and is perceived as too low by the buying profit center and
as too high by the selling profit center. The maximum transfer price is close to the market price
and is perceived as too high by the buying unit and as too low by the selling unit. As a result of
inflexibility of the solution under consideration the organisation both looses benefits expressed
as unrealised margins on rejected but profitable contracs, unearned sales revenue or unserved
clients, and provokes internal conflicts leading to the demotivation of managers. The methods of
direct observation and critical analysis have been mainly applied in this paper.

Keywords: transfer price, internal sales, profit centers, dysfunctional behaviour.



296 Jarostaw Kujawski

1. Wstep

W artykule opisano demotywujaca i dysfunkcjonalng role ceny wewngtrznej cen-
tréw zysku w firmie z branzy ustug niematerialnych. W zaprezentowanym przykta-
dzie empirycznym relacja biznesowa miedzy centrami zysku polega na pozyskaniu
kontraktu przez opiekuna klienta jednego centrum zysku i przekazaniu go do reali-
zacji merytorycznej drugiemu centrum zysku. Cena transferowa (wewnetrzna) sta-
nowi tu zatem podstawowa informacje, na podstawie ktorej menedzerowie oceniaja
korzysci i koszty transakcji wewnetrznej z punktu widzenia ich partykularnych inte-
resOw, a niekoniecznie z punktu widzenia catego organizmu gospodarczego.

Menedzerowie kooperujacych wewnetrznie centrow zysku odpowiadaja za
osiagniecie kluczowych paramentow efektywnosci ekonomicznej (KPI) na pozio-
mie przychodow ze sprzedazy oraz marzy pokrycia (kwotowej i procentowej) na
odpowiednim poziomie w skali roku budzetowego. Podjecie zlecenia rentownego
dla organizacji, ale obcigzonego demotywujaca cena transferowg, moze narazic¢
kierownika przyjmujacego centrum zysku na niezrealizowanie rocznych KPI oraz
pozbawi¢ go premii za efektywnos¢. Aspekty te stwarzajg sytuacje, w ktorych me-
nedzerowie odrzucaja rzekomo niekorzystne kontrakty albo sa administracyjnie
zmuszeni realizowac takie, ktore w ich mniemaniu nie gwarantujg im odpowiednie-
go przychodu wewnetrznego, mogacego pokry¢ wszystkie koszty kontraktu,
zapewni¢ premi¢ oraz wygenerowac¢ docelowg rentowno$¢ marzowg w okresie
budzetowym.

Ten utomny system powoduje zatem szereg niepozadanych zachowan menedzer-
skich w sferze finansowej, z ktorych najpowazniejsze wydaje si¢ odrzucanie rentow-
nych kontraktow. Jednak w sferze pozafinansowej — stosunkow miedzyludzkich, za-
ufania do organizacji, identyfikowania si¢ z celami organizacji, wspOlpracy przy
realizacji ztozonych projektow — szkody moga by¢ jeszcze wigksze, cho¢ niemierzalne
obiektywnie. Chodzi tu gtdéwnie o menedzerskie poczucie jawnej niesprawiedliwosci,
faworyzowanie jednych kosztem innych, subiektywny podziat korzysci, czy wreszcie
antagonizowanie kierownikow centrow zysku. W perspektywie dlugookresowej rodzi
to permanentne zagrozenie dla ciaglosci biznesowej jednostki gospodarcze;.

W artykule zastosowano metody analizy literatury, obserwacji bezposrednie;j,
symulacji w arkuszu kalkulacyjnym i analizy krytycznej. Omowione zachowania
menedzerskie i opinie odpowiadaja rzeczywistosci biznesowej, ktdrg autor zaobser-
wowal w praktyce. Ta metodyka pozwolila sformutowa¢ wnioski koncowe.

2. Znaczenie cen transferowych

Zagadnienie cen transferowych, zwanych rowniez cenami wewnetrznymi, jest sze-
roko opisywane w literaturze. Autorzy zwracajg uwage, ze cena transferowa stoso-
wana jest w organizacjach zdecentralizowanych badz w podmiotach powiazanych,
ktore odpowiedzialne sg za realizacj¢ zyskow. Cena transferowa w istocie jest ceng
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wewngetrzng danej organizacji, porzadkujacag proces sprzedazy wewnetrznej realizo-
wanej pomiedzy zdecentralizowanymi jednostkami organizacji gospodarczej [Jaru-
gaiin. 2001].

Cena transferowa jest definiowana jako cena transakcji wewnetrznej za zasob,
jaki jedna dywizja organizacji przekazuje innej dywizji tej samej organizacji. W an-
gielskojezycznym standardzie ceng transferowa okreslono jako ceng, po ktorej dobra
lub ushugi sg przekazywane migdzy réznymi jednostkami tej samej organizacji
[CIMA 2005].

Ceny transferowe wptywajg bezposrednio na rentownos¢ kooperujacych jedno-
stek organizacji gospodarczej. W jednostce kupujacej ustuge wewngtrzng lub pro-
dukt wewnetrzny cena transferowa stanowi o poziomie kosztow, natomiast w jedno-
stce sprzedajacej decyduje o poziomie przychodow.

Cena transferowa powinna charakteryzowac si¢ nastgpujacymi istotnymi cecha-
mi [BPP 2012]:

1) jednostka sprzedajaca powinna wygenerowa¢ odpowiedni zysk (marzg),
a jednostka kupujgca powinna ponies¢ koszty odpowiednie do otrzymanych korzysci,

2) cena transferowa powinna by¢ ustanowiona na takim poziomie, aby efektyw-
no$¢ ekonomiczna obu jednostek mogta by¢ oceniona na warunkach rynkowych,

3) kryterium maksymalizacji korzysci calej organizacji gospodarczej oraz zaan-
gazowanych w transakcje jednostek powinno by¢ nadrzedne.

Ceny transferowe mogg by¢ ksztalttowane [Sojak 2003 ]:

1) w wysokosci cen rynkowych,

2) na podstawie kosztéw, z narzutem na koszt bazowy,

3) na zasadzie negocjacyjnej,

4) przy uzyciu ceny dualne;.

Cena wewnetrzna powinna by¢ ksztattowana co najmniej na podstawie kosztow
krancowych wraz z kosztami alternatywnymi [Nowak 2003]. Innymi stowy w tej
formule chodzi o to, aby osrodek sprzedajacy miat szans¢ odzyska¢ utracone korzy-
$ci w postaci niezrealizowanej marzy pokrycia na regularnej sprzedazy zewnetrznej
[Sojak 2003]. Tak wyznaczona cena wewnetrzna jest zarazem minimalng ceng trans-
ferowa. Istnieje zatem rowniez cena maksymalna, ktorg nalezatoby okresli¢ na po-
ziomie najnizszej ceny rynkowej w transakcjach zewngtrznych, tak aby osrodek ku-
pujacy nie przeplacal w transakcji wewnetrznej ponad to, co musiatby zaptacié¢
w transakcji rynkowej minus ewentualne uzyskane korzysci przy transakcji we-
wnetrznej. Te rozwazania sg prawdziwe, gdy jednostka sprzedajaca posiada wolne
moce produkcyjne. Jesli takich mocy nie ma, cena transferowa — obok kosztow
zmiennych i utraconych korzysci — powinna jeszcze zawiera¢ przyrost kosztow sta-
tych spowodowanych realizacja sprzedazy wewnetrzne;.

Ceny transferowe jako wyraz dywizjonalizacji i decentralizacji zarzadzania
moga powodowac niechciane skutki behawioralne uczestnikow wewnetrznej gry
rynkowej w organizacji gospodarczej. Do najwazniejszych zachowan niepozada-
nych nalezy podejmowanie nieoptymalnych, zwanych takze dysfunkcjonalnymi
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(dysfunctional), decyzji menedzerskich [Horngren, Foster 1991]. Moga zatem wy-
stapi¢ niezgodne cele (incongruous goals) pomigdzy organizacjg i jednostkami we-
wnetrznymi oraz migdzy samymi jednostkami wewnetrznymi. Moze rowniez nasta-
pi¢ wewnetrzna konkurencja o tego samego klienta lub o te same zasoby. Przy
gwaltownej i nieprzemyslanej decentralizacji mozna roéwniez zaobserwowac dublo-
wanie si¢ zadan i czynnosci w kilku jednostkach wewnetrznych jednoczesnie, fru-
stracje menedzerow z powodu domniemanej lub rzeczywistej niesprawiedliwosci
podziatu zasobow czy wreszcie szerzace si¢ poczucie braku lojalnosci wobec orga-
nizacji, ktéra nie potrafi skonstruowac czytelnego i rzetelnego systemu pomiaru
efektow biznesowych zdecentralizowanych jednostek.

Polityka cen transferowych nalezy do uregulowan najwyzszej wagi w kazdej
zdecentralizowanej organizacji gospodarczej, dlatego jest zarezerwowana dla decy-
zji centrum sterujgcego. Blednie stosowane ceny transferowe mogg bowiem narazi¢
organizacj¢ nie tylko na niepozadane, dysfunkcjonalne zachowania kooperujacych
ze sobg jednostek wewnetrznych, ale rowniez na powazne konsekwencje sprawoz-
dawcze oraz podatkowe. Dysfunkcjonalny charakter cen transferowych polega na
tym, ze menedzerowie kooperujacych jednostek wewnetrznych organizacji gospo-
darczej mogg podejmowac decyzje korzystne dla nich samych, ale nieefektywne
z punktu widzenia catej organizacji [Sobanska 2010]. Zbyt niska cena transferowa
nie zapewni bowiem jednostce sprzedajacej odpowiedniego zysku, z ktoérego zwykle
jest rozliczana i ktéry czesto stanowi podstawe motywowania oséb nig zarzadzaja-
cych. Z drugiej strony zbyt wysoka cena transferowa wywota u menedzerow jed-
nostki kupujacej nieche¢ do podjecia transakceji , bo spowoduje ona obnizenie zysku,
ktory tu takze jest podstawg oceny i motywowania. Cena transferowa na poziomie
godziwej ceny rynkowej powinna teoretycznie wyeliminowaé niepozadane zacho-
wania menedzerskie jednostek kooperujacych wewnetrznie, cho¢ nie rozwigze kwe-
stii r6znic w opodatkowaniu, jesli transakcje sg transgraniczne. W takim przypadku
harmonizacja celéow czastkowych jednostek uczestniczacych w transakcji z celami
gtéwnymi calej organizacji styka si¢ z kwestig optymalizacji podatkowej catej grupy
kapitatowej. Rozwazania podatkowe nie bgda jednak przedmiotem tego tekstu.

Dla celow niniejszego artykutu autor zdecydowatl si¢ na przyjecie nastgpujacego
nazewnictwa. Przez cen¢ transferowa bedzie rozumie¢ ceng realizowana w transak-
cjach pomiedzy osobnymi podmiotami prawnymi jednej organizacji gospodarcze;.
Cena wewnetrzna opisywac bedzie natomiast proces sprzedazy wewnetrznej pomig-
dzy osrodkami odpowiedzialnosci organizacji gospodarczej niebedgcymi osobami
prawnymi.

3. KPI centrow zysku kooperujacych wewnetrznie

Opisywany system opiera swoje raporty zarzadcze na zasadach wielomarzowego
i wieloblokowego zarzadczego rachunku wynikow, ktorego budzet roczny zostat za-
prezentowany w tab. 1.
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Tabela 1. Marzowy rachunek wynikoéw organizacji

1 2 [ 5]« i | s s [ s [ w 11
2 CZuprzywilzjowans  [CZ zwylds FIRMA
3|Pozyeja B7IS CZu [cZz [CEi [cz2 Cz3 |czs |czs |czs SULIL
4|Przychody z2 sprzadazy 2000000 1300000 1000000 300000 2000000 3000000 10000 000
_SZ{csztyzmia'msm.rzumZ{OZ 22,3%| 430000 33700 225000 112300 450000 673000 2230000
| iarza pokayeia 1 VPD) 1550000 116235000 773000 387300 13530000 2323000 7730000
HERN 7T3% 7T3% 7T3% 773% 7T3% FRi%s|  FRE0%
3| Koszty zmiznnz prowizji KAM 25% 30000 37500 25000 12500 30000 TA000) 230000
9| Koszty zmiznnz rzalizacji kentraktéw 40,0%| 800000 G00O0D| 400000 200000 300000 1200000| 4000000
10| Marza polayeia 2 (VP2) OO0 323000 330000 173000 TOOCOD 1030 O00| 3300000
11| eanez i5.0% i5.0% i5.0% 0% i5.0% 0| 35002
12|Keszty stals utrzymania CZ 250000 200000 100000 TI000 300000 400000| 1323000
?lim‘z‘apchyciaSC»TS) 430 000 250000 100000 400000 B30000| 2173000
12| eanps 225% 25.0% 20.0% 20.0% 26| 2173%
13| Keszty metywacyjne kisrownika CZ 230000 30000 0 0 0000 323000
?3»:31‘2'&130}1}'&&'—'. @aP4) 103 20% 200000 130000( 200000 100000 400000 G00OO0D| 1630000
17| 2eaaps 00%  10.0%|  200%  00%  20.0%  200%| 1630%
18| Koszty CK funkeji cantralnych: 1000000
18| CKI Marksting 300 000
20 CK2 Administracja T00 000
21|narza polayeia 3 (WVPI) - wynik eperacyiny 630 000
22|26 MFS 6,30%¢
?\\'}mil-:mPPO.-PI{O 50000
24| Wenik na PE/KE 20000
?\\'}-‘r{i}: brutte 620 000
26|Pedatzk dechedowy 18% 117 800
?\\'}-‘r{i}: nztic 302200
28| 2eFunik netio J0z%

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W modelu tym marza pokrycia pierwszego stopnia (MP1) powstaje jako réznica
przychodow ze sprzedazy i obowigzkowego narzutu kosztow ogélnych. Oznacza to,
ze zgodnie z powyzszymi zalozeniami wszelkie przychody sa z definicji obciagzone
22,5-procentowym narzutem od kazdej formy sprzedazy, czy to zewnetrznej, czy
wewnetrzne;.

Marza pokrycia drugiego stopnia (MP2) jest ustalana jako roznica MP1 oraz
kosztow zmiennych pozyskania zlecenia i kosztow zmiennych realizacji zlecenia.
Koszty zmienne realizacji majg bardzo zréznicowang warto$¢ w zaleznosci od stop-
nia skomplikowania oraz miejsca realizacji ustugi i sg za kazdym razem negocjowa-
ne z bezposrednim realizatorem, ktorym najczesciej jest jakas osoba fizyczna pracu-
jaca na umowe-zlecenie lub umowe o dzieto, rzadziej osoba prawna. Koszty te maja
wobec tego charakter kosztow kontrolowanych przez kierownika centrum zysku
realizujacego zlecenie. Koszty zmienne pozyskania zlecenia sg to de facto koszty
prowizji opiekuna klienta oraz koszty zmienne obstugi przedsprzedaznej klienta (np.
koszty wizyt, koszty ofertowania). Maja one charakter kosztow kontrolowanych
przez kierownika centrum zysku pozyskujacego (akwirujacego) zlecenie, ktory row-
niez ostatecznie podpisuje umowe z klientem.
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Marza pokrycia trzeciego stopnia (MP3) powstaje przez odjecie od MP2 kosz-
tow statych funkcjonowania centrow zysku. W puli tych kosztow znajduja si¢ przede
wszystkim koszty state centrow zysku, czyli: etatowe wynagrodzenia kierownika,
etatowe wynagrodzenia stuzb handlowych oraz koszty administracyjne.

Istnieje rowniez marza pokrycia czwartego stopnia (MP4), ktora stuzy do od-
zwierciedlenia premiowej (zmiennej) czesci wynagrodzen kierownika CZ oraz pre-
miowej (zmiennej) czesci wynagrodzen personelu CZ. Jednak ta marza, jako infor-
macjatypu wrazliwego, jest wykazywana jedynie w systemie raportow wewngtrznych
na poziomie gtdéwnego kierownictwa organizacji. Premie te moga by¢ zarachowane
w koszty 1 wyptacone tylko wowczas, gdy MP3 jest tak wysoka, ze ich wyptata nie
spowoduje spadku wskaznika rentownosci MP4 ponizej docelowego poziomu 20%
przychodow ze sprzedazy. W sytuacji zbyt niskiej MP3 premie motywacyjne nie
moga by¢ naliczane ani wyptacane. Zasada ta dziala jednak w rachunku narastaja-
cym, wigc moze si¢ zdarzaé, ze zostang one wyptacone dzicki kwocie MP3 zagrego-
wanej w skali roku.

Koszty administracyjne catej organizacji nie sa przeliczane ani przerzucane na
centra zyskow. Stanowig one pule kosztow raportowanych osobno w dwoch cen-
trach kosztow (CK): CK1 Marketing i CK2 Administracja. Koszty utrzymywania
relacji strategicznych oraz inne funkcje centralne, jak na przyktad koszty fakturowa-
nia klientow, pokrywane sg z budzetow tych dwoch centrow kosztowych.

W strukturze organizacji dziata 6 zdecentralizowanych, tematycznych, samo-
dzielnych i merytorycznych centrow zysku, ktorym przypisano odpowiedzialno$¢ za
przychody ze sprzedazy, koszty kontrolowane i marze pokrycia od poziomu MP1 do
MP4. Dwa z nich sg uprzywilejowane — ich roczne cele marzowe muszg si¢ zmiescic¢
w 10-procentowej rentownosci sprzedazy na poziomie MP4. W tekscie zostaly one
oznaczone symbolami CZ1 i CZ2. Cztery pozostate (CZ3, CZ4, CZ5 1 CZ6) dziataja
na zasadach opisanych powyzej, czyli musza dostarczy¢ organizacji 20% rocznej
rentownosci sprzedazy na poziomie MP4 ze swojego obszaru aktywnoSci.

4. Przykladowa transakcja wewnetrzna

Opisywana wewnetrzna relacja biznesowa, zaprezentowana na schemacie (rys. 1),
wynika z koniecznos$ci dokonania sprzedazy wewnetrznej pomiedzy dwoma koope-
rujacymi centrami zysku. Stad w dalszej czesci tekstu przyjeto nastepujace nazew-
nictwo i skroty:
e centrum zysku akwirujace zlecenie na rynku i przekazujace je do realizacji —
centrum zysku akwizytor-dawca (CZAD),
e centrum zysku przyjmujace zlecenie od dawcy i realizujgce je — centrum zysku
realizator-biorca (CZRB).
Oprocz sprzedazy wewnetrznej centra zysku realizuja regularng sprzedaz ze-
wnetrzna, czyli obstuguja swoich wilasnych klientéw bez konieczno$ci wewnetrzne;j
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spizedaz wewnetizna

CENTRUM ZYSKU
AKWIZYTOR-DAWCA
CZAD

CENTRUM ZYSKU
REALIZATOR-BIORCA
CZRB

cena wewngtrzna

Rys. 1. Cena transferowa transakcji wewngtrznej

Zrédto: opracowanie wilasne.

wspotpracy kooperacyjnej. W takich przypadkach opisywana relacja wewngetrzna

nie wystepuje.

Przyktad empiryczny opiera si¢ na nastepujacych zatozeniach brzegowych:

* oba kooperujace centra zysku musza wygenerowac co najmniej 20% MP4,

* roczna docelowa kwota MP4 jest pochodng rocznego celu sprzedazowego, okre-
slonego kwotg przychoddéw ze sprzedazy zewngtrznej i wewngtrznej oraz
wszystkich kosztéw operacyjnych przypisywanych centrom zysku,

e CZAD wynagradza swojego wewnetrznego handlowca, ktéry pelni funkcje
opiekuna klienta,

e prowizja opiekuna klienta wynosi 2,5% wygenerowanego przychodu ze sprze-
dazy ustug faktycznie zrealizowanych,

* CZRB odpowiada za koszty zmienne realizacji operacyjnej ustugi,

* sprzedaz kazdego centrum zysku omawianej organizacji jest z gory obcigzona
22,5-procentowym narzutem kosztow ogoélnego zarzadu,

e oprocz prowizji opiekunowie klientow otrzymujg rowniez stata pensj¢ miesigcz-
ng, ktora ma charakter statych kosztow kontrolowanych z punktu widzenia kie-
rownika centrum zysku akwirujacego ustugi,

* wszelkie sprzeczno$ci interesOw w rozliczeniach wzajemnych wspolpracuja-
cych centrow zysku sg rozwigzywane w duchu kultu sily lub stopnia zazytosci
z osobami zarzadzajacymi w centrali.

System cen wewngtrznych przewiduje dwa mozliwe ich warianty: cen¢ normal-
ng i podwyzszong. T¢ drugg stosuje si¢ dla bardziej kosztochtonnych kontraktow
poprzez podwyzszenie ceny normalnej o standardowy margines 20%. O stopniu
kosztochtonnos$ci zlecen decyduje gltéwnie poziom kosztow zmiennych bezposred-
niej realizacji, czyli wynagrodzenia brutto wykonawcy ushugi plus koszty towarzy-
szace (koszty materiatéw bezposrednich, dojazddéw, pobytu w miejscu realizacji
kontraktu, niezbedne koszty reprezentacyjne). Ceng wewngetrzng normalng stosuje
si¢ we wszystkich innych przypadkach. Opisany system cen wewngtrznych nie prze-
widuje stosowania np. cen negocjowanych lub dualnych.
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Jako przyktad dysfunkcjonalno$ci systemu rozliczen w cenach wewnetrznych
niech postuzy zlecenie na wykonanie ustugi o wartosci 20 000 zt, ktérego modelowy
obraz zaprezentowano na schemacie (rys. 2).

KLIENT

[

Fakturowanie za 20.000

I 1 p

Pozyskanie
kontraktu i

cena kontraktowa = 20.000

Narzut = S00

d e

podpisanie

| umowy |
| St S

LI

CENTRUM ZY5KU (C2Z5)
AKWIZYTOR-DAWCA
{czAD)

sprzedas wewnegtrzna —
przekazanie do realizacji

Narzut = 3.600

h 4

CENTRUM ZY5KU (CZ4)
REALIZATOR- EIORCA
(CZRE)

cena wewnetrzna = 16.000

Rys. 2. Model przykladowej transakcji wewngtrznej

Zrodto: opracowanie wlasne.

Kontrakt ten charakteryzuje si¢ nastepujacymi cechami niezaleznymi od kierow-
nikow centrow zysku ani do zarzadu. Po pierwsze, zaawansowanie techniczne i mery-
toryczne ushugi wymaga, aby CZRB zaptacito bezposredniemu wykonawcy 10 000 zt
oraz poniosto koszty towarzyszace oszacowane na 2 000 z1, co razem daje 60% ceny
kontraktowej. Kierownik CZAD musi natomiast zaptaci¢ prowizj¢ sprzedazng swo-
jemu opiekunowi klienta o warto$ci 500 zt, czyli 2,5% od kwoty kontraktu. Dodat-
kowo zlecenie to, jak i kazde inne, jest z gory obcigzane 22,5-procentowym narzu-
tem od wartosci kontraktu, czyli w tym przypadku kwotg 4 500 zt. Z tego szybkiego
oszacowania wynika, ze kontrakt wykazuje wewnetrzng rentownos$¢ na poziomie
15% sprzedazy (20 000 — 10 000 — 2 000 — 500 — 4 500 = 3 000). Jest on zatem ren-
towny ze swojej natury i przynosi organizacji 3 000 zt zysku po kosztach pelnych
(czyli wraz z narzutem kosztéw ogdlnych) oraz 7 500 zt po kosztach krancowych
(bez narzutu kosztow ogoélnych), co stanowi az 37,5% rentownosci sprzedazy. Mo-
del finansowy tej transakcji wraz z zastosowang ceng wewnetrzng opisuje tab. 2.

Jak wynika z tab. 2, cena wewngtrzna zostala ustalona nie wedtug jednej z gtow-
nych metod wymienionych w punkcie 2, lecz na zasadzie podziatu kwoty przy-
chodow ze sprzedazy pomiedzy kooperujace centra zysku. Parytet wynosi tu
16 000/4000 (z 20 000 zt) na korzy$s¢ CZRB. Mimo to nie jest ono zainteresowane
realizacja tego zlecenia, gdyz przynosi mu zaledwie 2,5% rentownosci. Jest ona za
niska w stosunku do rocznych KPI tego centrum, wedtug ktorych rentownos¢ po-
winna wynosi¢ nie mniej niz 20%. Z kolei CZAD, dzi¢ki niskim kosztom istotnym,



Demotywujace i dysfunkcjonalne aspekty ceny transferowe;j 303

Tabela 2. Model przyktadowej transakcji wewngtrznej

Podrial przychodow misdzy uezestnikow transakeji wewnstrzns):
ORG|Czasthowy rachunek winikow Organizac| Kentrakt | CZ3|Czasthowy rachunsk wynikéw CZ3 Kontrakt | CZ4|Czastkowy rachunsk winikew CZ4 Kontrakt
1. |Przychedy z2 spreadazy 20000| 3.1.|Przychody wewnatrzne CZ3 (AD) 4000| 4.1.|Przychody wewnatrzne CZ4 (RB) 16 000|
2. |Koszty zmiznne kentrakin 12300 3.2.Koszty zmisnne pozyshania kentaktu 300| 42.|Koszty zmiznne raalizacii kentaktn 12 000|
5.|Marza poloryeia 1 na kontrakeiz 7300| 3.3 |Marza 1 na kontrakeiz 53500( 4.3, |Marza 1 na kentrakeiz 4000
4. |Narzut kosztow ceolnych 4300| 3.4.|Narzut kesztow ogélnych G00| 44 |Narzut kosztew egélayeh 3600
3. |Matza polryeia 2 na kontrakeis 3000| 3.53.|MMarza 2 na kontrakeiz 2600 4.5.|MMarza 2 na kontrakeiz 400
6.| %6 Marzy I na konirakrie 13,026 | 3.6.|%8 Marzy 2 na kontrafcie 63,02 | 4.6.|% Marzy 2 na konirakcie 23%

Zrodto: opracowanie wiasne.

realizuje bardzo dobra rentowno$¢ rzgdu 65%, ktéra z powodzeniem przyczynia
si¢ do osiggania celow rocznych i dodatkowo pozwala mysle¢ o premii za efektyw-
nos¢.

Symulacja zobrazowana w tab. 3 wskazuje, ze minimalna cena wewnetrzna
z punktu widzenia CZRD wynosi okoto 20 870 zt. Bylaby to cena, ktoéra zapewnita-
by temu centrum osiggnigcie 20% rentownosci. Ta graniczna cena jest jednak wy-
tacznie teoretyczna, gdyz przekracza rzeczywista ceng kontraktu.

Tabela 3. Minimalna cena wewnetrzna transakcji

Minimatna ezna wewnztrzna z punkio widzenis CZ4
ORG|Czasthowy rachunek winikow Organizac| Kentrakt | CZ3|Czasthowy rachunsk wynikéw CZ3 Kontrakt | CZ4|Czastkowy rachunsk winikew CZ4 Kontrakt
1. |Przychedy z2 spreadazy 200000| 3.1.|Przychody wewnatrzne CZ3 (AD) -870( 4.1.|Przvehody wewnatrzne CZ4 (REB) 20870
2.|Keszty zmiznne narzutu KOZ 4300] 3.2.|Keoszty zmiznne narzuty KXOZ CZ3 -184| 42.(Koszty zmisnne narzutu KOZ CZ4 4658
3. |Mdarza pokryeia 1 na kontrakeiz 13300 3.5.[Marza pelayeia 1 CZ3 na kontrakeiz -674( 4.3.|Marza pokryeia 1 CZ4 na kontrakeis 16174
4| %8 Marzy pstoyeia ] na konraiciz 7R3% | 34|98 Maréy peloycia 1 CZ3 na kerrakciz TR3% | A4\ % Margy pakryeia ] CZ4 na kenraiciz 7%
3. |Koszty zmiznne kontrakin 12300 3.3.|Koszty zmisnnz CZ3 pozyekania kontaky 300| 4.3.|Koszty zmiznne CZ4 realizacji kentakiu 12 000|
6.|Marza polrycia 2 na kentrakeiz 5000 3.6, |Marza pelryeia 2 CZ35 na kentrakeiz -1174 4.6.|Marza polryeia 2 CZ4 na kontrakeiz 4174
1.|%6 Marzy 2 na konirakeie 15.0%5 | 3.7.|28 Mardy poloryeia 2 CZ3 na kewtraficie | 135,026 | 47,26 Mardy polorveia 2 CZ4 na kowirakciz 20,02

Zrodto: opracowanie wiasne.

Z punktu widzenia kierownika CZAD maksymalna cena, ktoéra zapewnilaby
mu realizacje co najmniej 20% rentownosci na kontrakcie wynosi okoto 19 130 zt,
co zostalo wyliczone w symulacji pokazanej w tab. 4.

Tabela 4. Maksymalna cena wewngtrzna transakcji

Naksymalna czna wewnztrzna z punktu widzenia CZ3

OR.G|Czasthowy rachunzk wynikow Organizac) Kentrakt | CZ3 |Czasthewy rachunsk wynikéw CZ3 Kontrakt | CZ4|Czasthowy rachunsk wynikéw CZ4 ontrakt
1. |Przychedy z2 spreadazy 20000| 3.1.|Przychedy wewnatrens CZ3 (AD) 870| 4.1.|Przychedy wewnztrznz CZ4 (RB) 19 130
2.|Keszty zmiznne narzutu KOZ 4300] 3.2.|Keoszty zmisane narzuty KOZ CZ3 106| 42 |Keszty zmizane narzuty XOZ CZ4 4304
3. |Marza polryeia 1 na kontrakeiz 13300 3.3.[Marza peloyeia 1 CZ3 na keontrakeiz G74| 4.3.[Marza pelryeia 1 CZ4 na kontrakeiz 14826
4| 26 Marzy peforyeia 1 na konirakciz FRi%| 34|28 Marzy pokryeia 1 CZ3 na keriraicie TRA% | A4|\% Mardy poloyeia 1 CZ4 ma kenieakciz 7ri%
3. |Koszty zmiznne kentrakin 12300 53.3.|Keszty zmiznnz CZ3 pezyskania kontak 300| 4.3.|Koszty zmiznnz CZ4 rzalizac)i kentakitu 12 000|
6. |Marza peolryeis 2 na kontrakeiz 3000| 3.6.|MMarza pelryeia 2 CZJ na kontrakeiz 174| 4.6.[Marza pelkryeia 2 CZ4 na kontrakeiz 2826
.| %6 Marzy 2 na koniraiciz 13.0%8 | 37|28 Mardy pokoycia 2 CZ3 na kentrafcie | 20.03%6 | 4.7.|%6 Mardy pokrycia 2 CZ4 na kontradecie | 14,7734

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Zastosowana cena wewngtrzna 16 000 zt przy cenie kontraktowej 20 000 zt nie
odzwierciedla w Zaden sposob interesow obu kooperujacych centrow zysku jedno-
czes$nie i jest przyktadem sztywnego i arbitralnego podejscia do dystrybucji korzysci
pomiedzy uczestnikow wewnetrznej gry rynkowe;.

Pole swobody decyzyjnej w przypadku tej transakcji jest bardzo waskie gtdwnie
ze wzgledu na parametry graniczne catej firmy. Ten rentowny kontrakt, przynoszacy
firmie bezwzgledne korzysci w postaci 3 000 zt marzy oraz 20 000 zt przychodu, jest
niekorzystnie uwarunkowany przez czynniki zalezne od organizacji:

* nie przynosi 35% MP2 w skali organizacji,

* nie przynosi 16,5% MP4 w skali organizacji,

* nie zapewnia realizacji czastkowych celow marzowych kooperujacych centrow
zysku,

* ma zbyt malg cen¢ w relacji do oczekiwan organizacji.

Wobec tych ,,wad” kontraktu wlasciwie nie istnieje taka cena transferowa, ktora
czynitaby go optacalnym z punktu widzenia wszystkich uczestnikéw tej transakcji
w opisywanym systemie wewngetrznych rozliczen oraz docelowych KPI. Dlatego
nastgpuje w organizacji naturalny w tych warunkach odruch decyzyjny odrzucenia
kontraktu. Jest on postrzegany albo jako obarczony zbyt wysokimi kosztami zmien-
nymi pozyskania i realizacji, albo zbyt nisko sprzedany. Obie obserwacje czynia go
nieoptacalnym z punktu widzenia kooperujacych centréw zysku.

5. Zakonczenie

Cena wewnetrzna w transakcji wewnetrznej miedzy centrami zysku, bedaca specjal-
ng odmiang ceny transferowej, musi spetniac te same warunki, jakich wymaga si¢ do
klasycznej ceny transferowej w transakcjach migdzy osobami prawnymi. W organi-
zacji zdecentralizowanej btednie ustalona cena wewngtrzna moze powodowac nie-
pozadane zachowania menedzerskie, prowadzace nawet do nierealizowania rentow-
nych kontraktéw. Dzieje si¢ tak wtedy, gdy kluczowe wskazniki oceny efektywnosci
(KPI) centrow zysku sa zbyt wysrubowane, a cena wewnetrzna nie daje kooperuja-
cym menedzerom marginesu swobody decyzyjnej. Dodatkowa komplikacja moga
by¢ obowigzkowe wewnetrzne narzuty kosztow z tytuhu utrzymania centralnej ad-
ministracji organizacji gospodarczej. Przy zbyt malym marginesie swobody mene-
dzerowie wspolpracujacych centrow zysku moga podejmowac decyzje niekorzystne
zaréwno dla nich samych, jak i dla catej organizacji gospodarcze;j.

Demotywujace dziatanie opisywanego modelu polega przede wszystkim na blo-
kowaniu naturalnej aktywnosci wymaganej normalnie od stuzb handlowo-sprzeda-
zowych. Konflikt wewnetrzny przenosi si¢ na plaszczyzne realizacji kontraktu, pro-
wadzac wprost do niepozadanych zachowan wobec klienta. Polegaja one na probie
ograniczania budzetu realizacji kontraktu w sposob zagrazajacy jego spojnosci me-
rytorycznej i przeczacy zdrowemu rozsadkowi.
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Od opiekunow klienta kontraktujacych zlecenia nie wymaga si¢ znajomosci sys-
temu marzowego organizacji, nie sg wigc oni zorientowani w niuansach rozliczen
wewnetrznych ani w metodyce kalkulacji ceny minimalnej z punktu widzenia calej
organizacji. Stysza natomiast pretensje od kierownikéw CZ i 0s6b z centrali o zbyt
niskg warto$¢ kontraktu. Ich narastajaca frustracja stanowi istotny czynnik demo-
tywujacy, ktory zagraza realizacji celow sprzedazowych centrow zysku oraz catej
organizacji.
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