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Streszczenie: W artykule opisano przypadek empiryczny zastosowania potrojnej ceny we-
wnetrznej (transferowej) w rozliczeniu kontraktu pomiedzy trzema kooperujacymi centrami
zysku. Cena potrdjna zapobiega zachowaniom dysfunkcjonalnym i konfliktowi wewnetrzne-
mu w organizacji, ktory polega na niepodejmowaniu wspotpracy w realizacji kontraktow, gdy
sg one postrzegane jako zagrazajace realizacji celow marzowych centréw zysku. Jako metode
kalkulacji ceny potrdjnej zaproponowano zasade zachowania wskaznika marzy pokrycia, ktora
powoduje zrownanie rentownosci kooperujacych centrow zysku i powinna wyeliminowac nie-
pozadane zachowania menedzerskie. Jako sprawozdanie zarzadcze zaproponowano 3-blokowy
i 5-stopniowy rachunek marz pokrycia wraz z pozycjami korygujacymi i eliminujacymi réznice
wynikajace z zastosowanej ceny potrojnej. W zakonczeniu wskazano na mozliwos¢ stosowania
wielokrotnej ceny wewnetrznej, gdy w transakcji uczestnicza wigcej niz trzy centra zysku.

Stowa kluczowe: cena transferowa, cena dualna, cena potrojna, cena wielokrotna, centrum
zysku.

Summary: In the article, an empirical example of a triple transfer price, as applied to
allocating contract revenues between three cooperating profit centres, has been described. The
triple transfer price, as it is in the case of a dual transfer price, should prevent dysfunctional
behaviour of managers and inhibit internal conflicts among them. This situation may occur
when the managers of cooperating profit centres perceive the contract under consideration
as a threat to their profitability targets and in consequence tend to reject it. As a method of
a triple transfer price calculation, the contribution margin ratio conservation principle has
been applied. This approach both levels out the marginal profitability ratios of the cooperating
profit centres and eliminates undesired managerial behaviour. A three—profit—centre and
a five—contribution—margin performance report, based on the methodology of contribution
accounting and variable costing, which reconciles the surplus of the notional inter—centre
revenues to the actual sales revenue figure, has also been described. Finally, the possibility of
extending the triple transfer pricing to multiple (quadruple, etc.) transfer pricing, to be used
when more than three (four, etc.) profit centres cooperate internally, has been suggested.

Keywords: transfer price, internal price, dual price, triple price, profit centre, contribution
margin ratio conservation principle.
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1. Wstep

Artykut stanowi trzecig cze$¢ cyklu poswigconego zagadnieniom cen transferowych
z punktu widzenia rachunkowosci zarzadczej i controllingu finansowego. Jest on
zatem kontynuacja i rozszerzeniem tekstow opublikowanego w Pracach Nauko-
wych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 399 w roku 2015 (s. 295-305)
inr 440 w roku 2016 (s. 349-362). Bazuje on na wszystkich zatozeniach i modelach
uprzednio zaprezentowanych, a dotyczy mechanizmu podzialu korzysci migdzy ko-
operujace ze sobg centra zysku organizacji gospodarczej z branzy ustug niematerial-
nych doradczo-szkoleniowych.

Z analizy literatury polskiej wynika, ze o systemach controllingu finansowego
i rachunkowosci zarzadczej w firmach branzy szkoleniowo-doradczej pisze si¢ nie-
wiele lub wrecez nic [Januszewski 2016]. Jest to jednak branza, w ktorej przeciez
pracuja rowniez specjaliSci zajmujacy si¢ finansami, a w szczego6lnosci controllingiem
finansowym, ktorym mechanizmy i zasady controllingu finansowego i rachunkowosci
zarzadczej nie sg obce. Niniejszy artykul, podobnie jak i dwa poprzednie z tego cyklu,
niech bedzie szczegodlng proba wprowadzenia wybranych problemow tej branzy do
literatury przedmiotu.

Firma szkoleniowo-doradcza, jak to slusznie sugeruje [Januszewski 2016, s. 16—
217], jest z reguty szczegdlnym przypadkiem firm, ktore duzg czg$¢ swojej dziatalnosci
moga prowadzi¢ w formie realizacji projektow, a wigc przedsiewzigé jednostkowych
podlegajacych specjalnym zasadom planowania, rozliczania i kontroli zarzadczej. Sa
to czesto projekty krotkoterminowe, np. w postaci cyklow szkolen lub warsztatow, ale
réwniez dtugoterminowe projekty wdrozeniowe, doradcze czy nawet szkoleniowe. Con-
trolling finansowy projektow oraz firm zarzadzanych przez metodyke project manage-
ment rdwniez nie doczekat si¢ jeszcze szerokiego opracowania literaturowego, niemniej
jednak mozna na ten temat znalez¢ wartosciowa literaturg krajowa [Lada, Kozarkiewicz
2010; Klinowski 2010; Marciniak, Gotos$ 2013; Kujawski 2010; Kujawski 2011].

Celem artykutu jest skonstruowanie mechanizmu kalkulacji potrdjnej ceny trans-
ferowej (triple transfer price') dla rozliczenia kontraktu ustugowego realizowanego
przez trzy kooperujace ze sobg wewngtrznie centra zysku organizacji gospodarcze;j.
Mechanizm ten bedzie modyfikacja dualnej ceny transferowej (dual transfer price,
shadow transfer price), ktora jest stosowana w przypadku kooperowania dwoch
centrow zysku.

Drugorzednym celem artykutu jest przedstawienie zarzadczego rachunku wynikow
w uktadzie wieloblokowego (wielosegmentowego) i wielomarzowego (wielostopnio-
wego) rachunku kosztoéw zmiennych, w ktorym raportuje si¢ rozliczenie kontraktu
miedzy trzy kooperujace centra zysku wraz z pozycjami korygujacymi przychody
wewnetrzne do przychodow ze sprzedazy oraz korygujacymi i eliminujacymi pozycje
kosztowe 1 wynikowe.

! Takiego pojgcia nie ma w literaturze przedmiotu. Jest propozycja autora.
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,Klasyczna” cena transferowa to cena, po jakiej jedna dywizja organizacji go-
spodarczej sprzedaje dobra drugiej dywizji tej samej organizacji gospodarczej. Gdy
taka cena transferowa dziata demotywujaco i dysfunkcjonalnie na menedzeréw obu
dywizji, nalezy zastosowac dualng cen¢ transferowg. Transakcja wewngtrzna jest
wtedy rozliczana faktycznie przez dwie ceny transferowe, ktore nazywamy cena
dualng. Dzialaja one nastgpujaco: wyzsza cena jest stosowana do ustalenia przycho-
du jednostki sprzedajacej, nizsza cena obowiazuje do ustalenia kosztow jednostki
kupujacej, a powstala roznica obcigza koszty ogdlnego zarzadu.

Gdy kooperujg miedzy soba trzy dywizje w tancuchu dostaw, nalezatoby zasto-
sowac¢ dwie klasyczne ceny transferowe: pierwsza ceng transferowg dla transakcji
miegdzy pierwszg dywizja (sprzedajaca) a druga dywizja (kupujaca) oraz druga ceng
transferowg dla transakcji migdzy druga dywizja (ktore teraz sprzedaje) a trzecia
dywizja (ktéra kupuje od drugiej dywizji). Trzecia dywizja sprzedaje juz tylko na
rynek zewngtrzny, gdzie nie ma potrzeby stosowania cen innych niz rzeczywiste
rynkowe. Tak jak mechanizm jednej ceny transferowej migdzy dwiema dywizjami
mozna zastgpi¢ ceng dualng, tak mechanizm dwéch cen transferowych migdzy trzema
dywizjami mozna zastapic¢ ceng potrdjng. To drugie jest tematem niniejszej pracy.

Cele pracy zostaty osiagni¢te dwoma sposobami. Po pierwsze, w artykule wy-
korzystano zasad¢ zachowania wskaznika marzy pokrycia, opisang w rozdziale 4
[Kujawski 2016, s. 354], jako obiektywny sposob kalkulacji ceny potrdjnej. Po drugie,
w artykule zastosowano narzedzie sprawozdawcze rachunkowosci zarzadczej, jakim
jest 5-marzowy rachunek wynikow, ktory obrazuje skutki przychodowo-kosztowo-
-wynikowe zastosowanej ceny potrojnej z punktu widzenia kooperujacych centrow
zysku oraz catej organizacji.

W artykule zastosowano metody analizy literatury, obserwacji bezposrednie;j,
krytycznej analizy, projektowania, symulacji w arkuszu kalkulacyjnym, wnioskowania
i analizy krytycznej. Wnioski koncowe wyplywaja wprost z przytoczonych w tekscie
argumentow oraz z zaobserwowanej faktycznie rzeczywistosci biznesowej, ktorg autor
wspotksztaltowat i projektowat.

2. Cena dualna a cena potrojna

Tradycyjnie transakcja kooperacji wewnetrznej miedzy dwom centrami zysku w sy-
tuacji braku akceptacji dla pojedynczej ceny transferowej mogta powodowaé ko-
niecznos$¢ zastosowania ceny dualnej. Cena dualna to faktycznie jednak dwie rozne
ceny wewngtrzne, kazda inna dla kazdego z kooperujacych centrow zysku. Graficz-
ne odwzorowanie tej transakcji migdzy dwoma centrami zysku i wynikajacej stad
ceny dualnej zostato zobrazowane na rys. 1.

Na potrzeby niniejszego artykutu rozliczenia wewngtrzne miedzy centrami zysku
sprowadzone zostang do kooperacji trzech centrow zysku: zlecenie zewngtrzne zosta-
nie pozyskane na rynku szkoleniowo-doradczym przez opiekuna klienta, ktory jest
pracownikiem centrum zysku akwizytor dawca (CZAD). Ze wzglgddw merytorycznych
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zlecenie to zostanie przekazane do realizacji dwom centrom zysku: centrum zysku
realizator biorca 1 (CZRB1) i centrum zysku realizator biorca 2 (CZRB2). Pozy-
skujace centrum zysku (CZAD) wyptaci swojemu opiekunowi klienta prowizje od
zawartego kontraktu w wysokosci 2,5% przychodu z kontraktu, traktowang jako
koszty zmienne pozyskania kontraktu. Centra realizujace kontrakt poniosg kazde
swoje koszty zmienne realizacji. Wszystkie wspolpracujace centra zysku zostang
obcigzone 22,5-procentowym narzutem na koszty ogolnego zarzadu firmy. Do roz-
liczenia korzysci z realizacji kontraktu postuzy mechanizm potrdjnej ceny transfe-
rowej, bedacej w istocie trzema osobnymi cenami wewnetrznymi wlasciwymi dla
trzech zainteresowanych centrow zysku. Graficzne odwzorowanie tej formy koope-
racji wewngtrznej i potrojnej ceny wewnetrznej zostalo zobrazowane na rys. 2.

3. Rozklad kosztow zmiennych kontraktu miedzy centra zysku

W celu poprawnego rozliczenia korzysci z kontraktu szefowie trzech kooperujacych
centrow zysku wykazali wlasne koszty zmienne realizacji kontraktu, ktore zaprezen-
towano w tab. 1.

Tabela 1. Rozktad kosztow zmiennych kontraktu miedzy kooperujace centra zysku

Pozveia kosztow Kontrakt CZAD CZRB1 CZRB2
yel razem (CZ5) (CZ4) (CZ3)

Koszty zmienne kalkulacyjne narzutu 22,5% 22,5% 22,5% 22,5%
KOZ przychodow | przychodow | przychodow | przychodow
Koszty zmienne pozyskania kontraktu
(KZ KAM) 500 500 0 0
Koszty zmienne realizacji kontraktu
(KZ RK) 12 000 0 4000 8 000
Suma kosztow zmiennych kontraktu 12 500 500 4000 8 000

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wedhug zasad rozliczen wewngtrznych przyjetych w opisywanej firmie kontrakt
musi zosta¢ obcigzony 22,5-procentowym narzutem na koszty ogélnego zarzadu nie-
zaleznie od sposobu rozliczenia przychodow ze sprzedazy migedzy kooperujace centra
zysku. W praktyce oznacza to, ze kazdy przychod, czy to ze sprzedazy zewnetrzne;j,
czy wewnetrznej, musi by¢ obcigzony tym narzutem. Do celow zarzadczych nalezy
go wigc traktowac jak koszty zmienne kalkulacyjne.

4. Zasada zachowania marzy przy cenie potrojnej

Obok mechanizmu potrdjnej ceny wewnetrznej do rozliczenia korzys$ci z kontraktu
zostanie zastosowana zasada zachowania wskaznika marzy pokrycia, ktora zostata
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szerzej opisana w [Kujawski 2016, s. 354]. Zasada ta méwi, ze w zwigzku z realiza-
cjg danego kontraktu na skutek zastosowania dualnej ceny transferowej procentowe
marze pokrycia kooperujacych centrow zysku majg zasta¢ zachowane na docelo-
wym poziomie. Zasada ta zostanie teraz rozszerzona na trzy centra zysku uczestni-
czace w transakcji. Dzieki temu procentowe marze pokrycia centréw zysku zostang
utrzymane na dotychczasowym poziomie (20% w kazdym przypadku) i zadne z nich
nie zanotuje pogorszenia rocznych celow marzowych na skutek realizacji kontraktu.
Kompilacja mechanizmu potrojnej ceny wewnetrznej i zasady zachowania wskaz-
nika marzy zapobiega dysfunkcyjnym zachowaniom kierownikéw centrow zysku
w sytuacji zastosowania niekorzystnych dla nich tradycyjnych cen transferowych
opartych na klasycznym wewnetrznym sprzedawaniu i kupowaniu kontraktu przez
kolejne centra zysku uczestniczace w jego realizacji.

5. Formula i kalkulacja ceny potrdjnej

Formuta, ktéra pozwoli obliczy¢ kazda z trzech cen sktadowych potrojnej ceny we-
wngetrznej, ma nastepujacy wzor ogolny:
W KZ + KZK +dKS + UK
100% — Wy, —%MP

2

gdzie:
CW¢® — cena wewnetrzna (dla centrum zysku CZ),
KZ  —koszty zmienne rzeczywiste,

KZK - koszty zmienne kalkulacyjne,

dKS - przyrost kosztow statych wywotany realizacja kontraktu,

UK  —utracone korzysci spowodowane kontraktem,

Wy« — wskaznik obcigzenia przychodow z tytutu kosztow zmiennych kalkulacyj-
nych,

%MP — wskaznik docelowej marzy pokrycia.

W rozpatrywanym przypadku nie wystepuje ani przyrost kosztéw statych (dKS),
ani utracone korzysci (UK). Wszystkie trzy sktadowe ceny wewngtrzne, bedace
w istocie jedna ceng potrdjna, obliczone na podstawie powyzszego wzoru, wynosza
zatem (wszystkie kwoty zaokraglone do petnych ztotych):

1. CWAP =500/(100% — 22,5% — 20%) = 870,
2. CWERBL=4000/(100% — 22,5% — 20%) = 6957,
3. CWRB2=8000/(100% — 22,5% — 20%) = 13 913.

W tym konkretnym przypadku mechanizm kalkulacji cen wewngtrznych zaktada,
ze celem budzetowym zaangazowanych centréw zysku jest osiggnig¢cie 1 utrzyma-
nie rocznej rentownosci na poziomie marzy pokrycia 2 (MP2) wynoszacej 20%,
a przychody nalezy obciazy¢ 22,5-procentowym narzutem na koszty ogoélne. Dlate-
go w poszczegdlnych obliczeniach mianowniki wzoréw sg identyczne. Gdyby cele
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marzowe kooperujgcych centrow zysku miaty roznic si¢ od siebie, ceny wewnetrzne
bytyby inne niz te ustalone powyzej. Dlatego wszystkie obliczenia sg prawdziwe dla
przyjetych wezeséniej zalozen brzegowych.

Warto zauwazy¢, ze suma tak ustalonych trzech cen wewnetrznych wynosi
21 740 zt i przewyzsza ceng kontraktu o 1740 zt. Roznica ta zostanie jednak wyeli-
minowana w sprawozdaniu zarzadczym dzigki mechanizmowi korekt i eliminacji.

Tabela 2. Rentowno$¢ kontraktu oraz wptyw ceny potrdjnej na rentownos¢ centrow zysku

Rentowno$¢ kontraktu Rentownos¢ CZAD
ORG Cza‘?tk,OWy rach}l neli Kontrakt | CZ5 Czqstkqw,)/ rachunck Kontrakt
wynikow Organizacji wynikow CZ5
Przychody ze sprzedazy 20 000 1. | Przychody ze sprzedazy CZ5 870
2. | Koszty zmienne narzutu 2. | Koszty zmienne narzutu
KOZ 4500 KOZ CZ5 196
3. | Marza pokrycia 1 na 3. | Marza pokrycia 1 CZ5
kontrakcie 15500 na kontrakcie 674
4. | % Marzy pokrycia 1 4. | % Marzy pokrycia 1 CZ5
na kontrakcie 77.5% na kontrakcie 77,.5%
5. | Koszty zmienne kontraktu 5. | Koszty zmienne CZ5
12 500 pozyskania kontraktu 500
6. |Marza pokrycia 2 6. | Marza pokrycia 2 CZ5
na kontrakcie 3 000 na kontrakcie 174
7. | % Marzy pokrycia 2 7. | % Marzy pokrycia 2 CZ5
na kontrakcie 15,0% na kontrakcie 20,0%
Rentownos¢ CZRB1 Rentowno$¢ CZRB2
Czastkowy rachunek Czastkowy rachunek
CZ4 wynikow CZ4 Kontrakt | CZ3 wynikow CZ3 Kontrakt
Przychody ze sprzedazy CZ4 6957 1. | Przychody ze sprzedazy CZ3 | 13913
2. | Koszty zmienne narzutu 2. | Koszty zmienne narzutu
KOZ Cz4 1565 KOZ CZ3 3130
3. |Marza pokrycia 1 CZ4 3. | Marza pokrycia 1 CZ3
na kontrakcie 5391 na kontrakcie 10 783
4. | % Marzy pokrycia 1 CZ4 4. | % Marzy pokrycia 1 CZ3
na kontrakcie 77.5% na kontrakcie 77,5%
5. | Koszty zmienne CZ4 5. | Koszty zmienne CZ3
realizacji kontraktu 4000 realizacji kontraktu 8000
6. |Marza pokrycia 2 CZ4 6. | Marza pokrycia 2 CZ3
na kontrakcie 1391 na kontrakcie 2783
7. | % Marzy pokrycia 2 CZ4 7. | % Marzy pokrycia 2 CZ5
na kontrakcie 20,0% na kontrakcie 20,0%

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Zgodnie z zastosowang zasada zachowania wskaznika marzy pokrycia opisany
sposob kalkulacji potrojnej ceny wewngtrznej skutkuje wyréwnaniem i zachowaniem
rentownosci trzech kooperujacych centrow zysku na zatozonym poziomie 20% MP2,
przy rentownosci kontaktu na poziomie 15%. Zostalo to zobrazowane w tab. 2.

6. Sprawozdanie z rozliczenia kontraktu przy cenie potrojnej

W tabeli 3 zaprezentowano rozbudowany zarzadczy rachunek wynikéw rozlicza-
jacy opisywang transakcj¢ miedzy trzy centra zysku. Zostal on sporzadzone w taki
sposob, aby odzwierciedli¢ wplyw rozpatrywanej transakcji na wyniki finansowe
wszystkich trzech kooperujacych centrow zysku (CZAD, CZRB1 i CZRB2), same-
go kontraktu oraz catej firmy w formie pelnego uktadu sprawozdawczego. Z tego
utworzono trzy kolumny reprezentujgce centra zysku i oznaczono je jako: kol. 4
dla CZAD, kol. 5.1 dla CZRBI i kol. 5.2 dla CZRB2. Ponadto dodano kolumny:
kontraktu (kol. 6), catej organizacji przed korektami i eliminacjami (kol. 7), ko-
rekt 1 eliminacji z tytutu zastosowanej ceny potrojnej (kol. 8) oraz catej organizacji
po rozliczeniu korekt i eliminacji z tytutu ceny potrojnej (kol. 9). Kolumna 7 jest
kolumna wynikowa, ktéra sumuje informacje z kolumn centréw zysku i kontraktu.
Kolumna 8 zawiera korekty i eliminacje przychoddw, kosztow i marz niezbedne do
przejscia od sprawozdan czastkowych dla centrow zysku do sprawozdania ogélnego
catej organizacji. Do tego stuzy kolumna 9, ktora powstaje poprzez sumowanie kol.
7 i kol. 8.

7. Z.akonczenie

Mechanizm ceny potrdjnej w rozliczeniu transakcji wewnetrznej migdzy kooperu-
jacymi centrami wraz z zasadg zachowania marzy pokrycia eliminujg zagrozenia
zarzadcze stosowania niepoprawnych cen wewngtrznych (transferowych), ktére mo-
glyby powodowac¢ wypaczenie rentownos$ci zarowno kooperujgcych centréw zysku,
jak i catej organizacji, a takze skutkowac¢ odrzucaniem rentownych zlecen. Mechani-
zmy te mozna zastosowa¢ do wewngtrznego rozliczania transakcji migdzy wieloma
centrami zysku. Bedzie to powodowalto konieczno$¢ zastosowania juz nie podwoj-
nej (dualnej) czy potrojnej ceny transferowej, lecz wielokrotnej (multiple transfer
price). Do wewnetrznego raportowania zarzadczego osiagnie¢ centrow zysku nalezy
przy tym zastosowac specjalnie zaprojektowane raporty wewnetrzne (zarzadcze ra-
chunki wynikow), w ktorych pokazane zostang sposoby korygowania i eliminacji
roéznic wynikajacych ze sposobu naliczania cen wewnetrznych.

System cen transferowych oraz jego szczegdlna odmiana — system cen wewngtrz-
nych — muszg spetnia¢ podstawowe kryterium wspomagania zgodnosci celow po-
szczegolnych podmiotdow wewnetrznych z celami calej organizacji. W kazdym ta-
kim przypadku cel samego systemu cen wewnetrznych jest jeden: podzial korzysci



Tabela 3. Zarzadczy rachunek wynikow kontraktu dla ceny potrojne;j

FIRMA przed

Nr pozycji IS)ZIZI;Z;I Pozycja zarzadczego RW ( C%iSD) ( Cglz{gl) ( CSIZ{]332) Kontrakt ‘ kf)r@ktatjni 1 ;ﬁ?ﬁzje ;{I\Rzl\éf/l
i eliminacjami
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
—I- —2- -3- —4- —5.1- —5.2- —6— —7- —5- —9-

Pl P Przychody ogdtem: 870 6957 13913 | 20000 41739 -21739 20 000
P11 PS Przychody ze sprzedazy: 0 0 0 | 20000 20 000 0 20 000
P111 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
P116 PS CZ6 Przychody ze sprzedazy CZ6 0 0
P12 PW Przychody wewnetrzne: 870 6957 13913 0 21739 -21739 0
P121 PW CZ1 Przychody wewngtrzne CZ1 0 0 0
P122 PW CZ2 Przychody wewngtrzne CZ2 0 0 0
P123 PW CZ3 Przychody wewngtrzne CZ3 13913 13913 -13913 0
P123 PW CZz4 Przychody wewngetrzne CZ4 6957 6957 -6 957 0
P125 PW CZ5 Przychody wewngtrzne CZ5 870 870 -870 0
P126 PW CZ6 Przychody wewngtrzne CZ6 0 0 0
K71 KZ NKOZ Koszty zmienne narzutu KOZ

ogotem: 196 1565 3130 4500 9391 —4 891 4500
K712 KZ NKOZ PS | Koszty zmienne narzutu KOZ

na PS 0 0 0 4500 4500 0 4500
K713 KZ NKOZ PW | Koszty zmienne narzutu KOZ

na PW 196 1565 3130 4891 -4 891 0
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

M1 MP | Marza pokrycia I 674 5391 10783 | 15500 32348 —16 848 15500
Mi11 %MP 1 Wskaznik marzy pokrycia 1 77,5% 77,5% 77,5% 77,5% 77,5% 77,5% 77,5%
MI111 MP 1K Marza pokrycia |

kalkulacyjna
MI1111 %MP 1 K Wskaznik marzy pokrycia 1

kalkulacyjnej
K72 KZR Koszty zmienne ogoltem: 500 4 000 8000 | 12500 12 500 0 12 500
K721 KZ KAM Koszty zmienne prowizji

opiekuna klienta 500 500 500 0 500
KZ22 KZ RK Koszty zmienne realizacji

kontraktow 4000 8000 | 12000 12 000 0 12 000
KZ23 KZK Koszty zmienne kalkulacyjne
M2 MP 2 Marza pokrycia II 174 1391 2783 3000 19 848 —16 848 3000
M21 %MP 2 Wskaznik marzy pokrycia Il 20,0% 20,0% 20,0% 15,0% 47,6% 77.5% 15,0%
M211 MP2 K Marza pokrycia 11

kalkulacyjna
M2111 %MP 2 K Wskaznik marzy pokrycia II

kalkulacyjnej
KS1 KSR Koszty stale ogdtem:
KS11 KSO Koszty stale osobowe
KS12 KSM Koszty stale materiatowe
KS13 KSRz Koszty state rzeczowe
KK1 KK 1 Koszty kalkulacyjne I
M3 MP 3 Marza pokrycia 3 174 1391 2783 3000 19 848 —16 848 3000
M31 %MP 3 Wskaznik marzy pokrycia 3 20,0% 20,0% 20,0% 15,0% 47,6% 77,5% 15,0%
M311 MP3 K Marza pokrycia 3

kalkulacyjna

dlouomyosuoy ozomepzomelds [of 1 emoIojsuer) Buod eulonod
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Tabela 3, cd.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
M3111 %MP 3 K Wskaznik marzy pokrycia 3
kalkulacyjnej
KZ3 KMK CZ Koszty motywacyjne
kierownika CZ
M4 MP 4 Marza pokrycia 4 174 1391 2783 3000 19 848 —16 848 3000
M4l %MP 4 Wskaznik marzy pokrycia 4 20,0% 20,0% 20,0% 15,0% 47,6% 77,5% 15,0%
M4l MP 4K Marza pokrycia 4
kalkulacyjna
M4111 %MP 4 K Wskaznik marzy pokrycia 4
kalkulacyjnej
KK2 KK 11 Koszty kalkulacyjne I1:
KK21 KTW CZ Koszty transferow
wewnetrznych CZ
KK22 KTW CK Koszty transferow
wewnetrznych CK
KK23 PKK Pozostate koszty kalkulacyjne
M511 MP 5 Marza pokrycia 5
kalkulacyjna
M5111 %MP 5 Wskaznik marzy pokrycia 5
kalkulacyjnej

P — przychody razem, PS — przychody ze sprzedazy, PW — przychody wewnetrzne, 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) wewnetrznych.

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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z kontraktu w taki sposob, aby nie zniechecac, czy wrecz nie odwodzi¢ menedzerow
centrow zysku od realizacji kontraktow rentownych, ktére przy niespdjnym syste-
mie transferow wewngtrznych moglyby nie by¢ realizowane za wzgledu na partyku-
larne interesy wewnetrznych graczy.
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