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Streszczenie: W artykule zaproponowano zastosowanie wielokrotnej ceny wewngtrznej
(transferowej) w rozliczeniu marzy pokrycia kontraktu na wiele kooperujacych centrow zy-
sku. Cena wielokrotna zapobiega zachowaniom dysfunkcjonalnym i konfliktowi wewnetrz-
nemu w organizacji w sytuacji postrzeganego przez menedzeréw zagrozenia realizacji celow
marzowych centrow zysku. Dla uproszczenia przekazu w niniejszym tek$cie przez ceng wie-
lokrotng rozumie si¢ cen¢ poczworng. Jako metode kalkulacji ceny wielokrotnej zapropono-
wano formuly cenowe oparte na zasadzie zachowania wskaznika marzy pokrycia, ktora gwa-
rantuje utrzymanie pozadanej rentownosci marzowej kooperujacych centréw zysku
i eliminuje niepozadane zachowania menedzerskie. Jako sprawozdanie zarzadcze zapropono-
wano rachunek marz pokrycia, w ktorym zawarto pozycje korygujace i eliminujgce rdéznice
wynikajace z zastosowanej ceny wielokrotnej. W zakonczeniu wskazano na mozliwo$¢ swo-
bodnego stosowania wielokrotnej ceny wewnetrznej, gdy w transakcji wewnetrznej uczestni-
czy wieksza liczba centrow zysku.

Stowa kluczowe: cena transferowa, cena dualna, cena wielokrotna, centrum zysku, zasada
zachowania marzy pokrycia.

Summary: A multiple transfer price approach, applied to allocate a contract contribution
margin between many cooperating profit centres, has been put forward in the article. The
model should prevent dysfunctional behaviour of profit centres managers, and thus inhibit
internal conflicts which may occur when the managers perceive the allocation of contract
contribution margin as a threat to their profitability targets. For the sake of clarity, a multiple
transfer price is understood in the text as a quadruple transfer price. It is proposed to calculate
the multiple transfer price in accordance with the contribution margin ratio conservation
principle which guarantees that the target contribution-margin-to-sales ratios of cooperating
profit centres is maintained at a pre-determined level. Additionally, a contribution-margin
performance report disclosing the notional inter-centre revenues, is put forward. Finally, it is
suggested that the mechanism can be applied to many profit centres

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

Artykut stanowi czwartg cze$¢ cyklu poswieconego zagadnieniom cen transfero-
wych (wewnetrznych) z punktu widzenia rachunkowos$ci zarzadczej i controllingu.
Jest on kontynuacja i rozszerzeniem artykutow opublikowanych w Pracach Nauko-
wych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 399 w roku 2015 (s. 295-305),
nr 440 w roku 2016 (s. 349-362) i nr 471 w roku 2017 (s. 288-299). Bazuje na
wszystkich zaprezentowanych uprzednio zatozeniach i modelach, a dotyczy zasto-
sowania obiektywnej ceny wewngetrznej (transferowej) w mechanizmie podziatu ko-
rzy$ci migdzy kooperujace ze sobg centra zysku organizacji gospodarczej z branzy
ushug niematerialnych doradczo-szkoleniowych.

Celem artykutu jest skonstruowanie mechanizmu kalkulacji wielokrotnej ceny
wewnetrznej (transferowej) (multiple transfer price') dla rozliczenia kontraktu ustu-
gowego realizowanego przez wiele kooperujacych ze sobg wewngtrznie centrow
zysku organizacji gospodarczej. Mechanizm ten bedzie modyfikacja dualnej ceny
wewnetrznej (transferowej) (dual transfer price, shadow transfer price) lub potrdj-
nej ceny wewnetrznej (triple transfer price), ktora jest stosowana w przypadku ko-
operowania odpowiednio dwoch lub trzech centréw zysku.

Efekty sprawozdawcze mechanizmu wielokrotnej ceny wewngtrznej sa prezen-
towane w zarzadczym rachunku wynikow w uktadzie wieloblokowego (wieloseg-
mentowego) i wielomarzowego (wielostopniowego) rachunku kosztow zmiennych,
w ktorym raportuje si¢ rozliczenie kontraktu migdzy wiele kooperujacych centrow
zysku wraz z pozycjami korygujacymi i eliminujacymi pozycje przychodowe, kosz-
towe i wynikowe.

W celu doglebnej ilustracji proponowanej metody ustalania wielokrotnej ceny
wewnetrznej (transferowej) skontrastowano ja z podejsciem klasycznym, polegaja-
cym na rozdziale marzy z wykorzystaniem klucza podziatowego kosztow zmien-
nych. Zastosowano konkretne rozwigzanie, w ktorym dla tych samych warunkéw
brzegowych rozliczono opisywany kontrakt w kilku scenariuszach obliczeniowych.
Dla uproszczenia przekazu zdecydowano si¢ ponadto na ilustracje omawianego pro-
blemu dla ceny poczwornej, rozumianej tutaj jako cena wielokrotna. Gdy wiec ko-
operuja ze soba cztery dywizje, mozna zastosowac trzy klasyczne ceny transferowe:
pierwszg ceng transferowg dla transakcji migdzy pierwsza dywizja (sprzedajaca)
a druga dywizja (kupujaca), druga ceng transferowg dla transakcji migdzy druga
dywizja (ktora teraz sprzedaje) a trzecia dywizja (ktora kupuje od drugiej dywizji)
oraz trzecig cene transferowa dla transakcji miedzy trzecia dywizja (teraz sprzedaja-
ca) a czwartg dywizja (ktora finalnie kupuje od trzeciej dywizji). Ta ostatnia, czyli
czwarta dywizja, sprzedaje juz tylko na rynek zewnetrzny, gdzie nalezy zapropono-
wac cen¢ rynkowa. Tak jak mechanizm jednej ceny transferowej miedzy dwiema
dywizjami mozna zastgpi¢ ceng dualng, tak mechanizm trzech cen transferowych

! Takiego pojgcia nie ma w literaturze przedmiotu. Jest propozycja autora.
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miedzy czterema dywizjami mozna zastgpi¢ ceng poczworng. To wtasnie jest tema-
tem niniejszej pracy.

W artykule zastosowano metody analizy literatury, obserwacji bezposredniej,
projektowania, symulacji scenariuszowej w arkuszu kalkulacyjnym, wnioskowania
i analizy krytycznej. Wnioski koncowe wyplywaja wprost z przytoczonych w tek-
$cie argumentow oraz z zaobserwowanej faktycznie rzeczywistosci biznesowej, kto-
rg autor wspotksztattowat i projektowat.

2. Wielokrotna cena wewnetrzna (transferowa)

Na potrzeby niniejszego artykulu rozliczenia wewnetrzne migdzy centrami zysku
zostang sprowadzone do kooperacji czterech centrow zysku: zlecenie zewngtrzne
zostanie pozyskane na rynku szkoleniowo-doradczym przez opiekuna klienta, ktory
jest pracownikiem centrum zysku akwizytor dawca (CZAD). Ze wzgledow meryto-
rycznych zlecenie to zostanie przekazane do realizacji trzem centrom zysku: cen-
trum zysku realizator biorca 1 (CZRB1), centrum zysku realizator biorca 2 (CZRB2)
i centrum zysku realizator biorca 3 (CZRB3).

Do rozliczenia korzysSci z realizacji kontraktu postuzy mechanizm poczwornej
ceny wewnetrznej (transferowej), bedacej w istocie czterema osobnymi cenami we-
wnetrznymi wlasciwymi dla czterech zainteresowanych centréw zysku. Graficzne
odwzorowanie tej formy kooperacji wewnetrznej i poczwdrnej ceny wewnetrznej
przedstawia rys. 1.

CENTRUM ZYSKU
~ AKWIZYTOR DAWCA
(CZAD)

CENTRUM ZYSKU
— REALIZATOR BIORCA 1
(CZRB 1)

Cena wynegocjowana
kontraktu =20 000

wielokrotna cena wewngtrzna CENTRUM ZYSKU
— REALIZATOR BIORCA 2
(CZRB 2)

CENTRUM ZYSKU
— REALIZATOR BIORCA 3
(CZRB 3)

Rys. 1. Swiadczenie wewnetrzne i wielokrotna (poczwérna) cena wewnetrzna w kooperacji
miedzy czterema centrami zysku

Zrodto: opracowanie wlasne.
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W omawianym przypadku centrum zysku pozyskujace kontrakt (CZAD) wypta-
ca swojemu opiekunowi klienta prowizj¢ od zawartego kontraktu w wysokosci 2,5%
wynegocjowanej ceny, traktowang jako koszty zmienne pozyskania kontraktu. Cen-
tra realizujace kontrakt ponosza kazde witasne koszty zmienne realizacji. Wszystkie
wspotpracujace centra zysku sa obcigzane 22,5-procentowym narzutem na koszty
ogolnego zarzadu firmy i wszystkie musza zrealizowa¢ marzg pokrycia drugiego
poziomu w wysokosci 20%. Te warunki brzegowe zostaty zobrazowane w tab. 1.

Tabela 1. Rozktad kosztow zmiennych kontraktu miedzy cztery kooperujace centra zysku

Pozycja kosztow Kontrakt | CZAD CZRB1 | CZRB2 | CZRB3
Koszty zmienne kalkulacyjne narzutu
KOZ (jako % przychodow) 22,5% 22,5% 22,5% 22,5% 22,5%
Koszty zmienne pozyskania kontraktu 500 500 0 0 0
Koszty zmienne realizacji kontraktu 12 000 0 4000 2 000 6 000
Suma kosztow zmiennych kontraktu 12 500 500 4000 2 000 6 000

Zrédto: opracowanie wlasne.

Cena poczworna wynika wigc z faktu, ze korzysci z kontraktu (w postaci marzy
pokrycia) musza zosta¢ podzielone pomigdzy cztery kooperujace centra zysku
w taki sposob, aby unikna¢ dysfunkcyjnych zachowan ich menedzerow w sytuacji
koniecznosci realizacji kontraktu o rentowno$ci nizszej niz docelowa rentownosé
centréw zysku. Zachowania te moglyby polegac na odrzuceniu rentownego kontrak-
tu, gdyby klasyczne metody cen transferowych niekorzystnie rozktadaty marze po-
krycia pomigdzy kooperujace centra zysku.

3. Podejscie klasyczne

W podejsciu klasycznym centra zysku po kolei sprzedaja i kupuja od siebie kontrakt,
doktadajac stopniowo koszty zmienne jego realizacji. Powoduje to koniecznos¢
ustalenia trzech kolejnych cen wewngtrznych (transferowych) dla poszczegodlnych
trzech transakcji pomigdzy tymi centrami. Zostato to zobrazowane na rys. 2.

W takim przypadku formuta kalkulacji cen transferowych na bazie metody
,koszty zmienne plus” (przy uwzglednieniu obowigzkowego 22,5-procentowego
narzutu na KOZ oraz zadanego 20-procentowego poziomu rentownosci marzy MPII)
pozwala ustali¢ nastepujace cztery ceny wewngtrzne:

1. CW AP = 500/(100% — 22,5% — 20%) = 870,

2. CWRBL = (4000 + 870)/(100% — 22,5% — 20%) = 8469,

3. CWERB2 = (2000 + 8469)/(100% — 22,5% — 20%) = 18 207,

4. CWERBE = (6000 + 18 207)/(100% — 22,5% — 20%) = 42 098.

Problem polega jednak na tym, ze cena rynkowa kontraktu zostala wynegocjo-
wana na poziomie 20 000 zl, co powoduje, ze powyzszy klasyczny wehikul cen
wewngtrznych jest tu nie do zaakceptowania. Niemniej jednak mechanizm korekt
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CENTRUM ZYSKU Pozyskanie
— AKWIZYTOR DAWCA — kontraktu
(CZAD)
Cena wewngtrzna dla CZRB1 —
v

CENTRUM ZYSKU
— REALIZATOR BIORCA 1
(CZRB 1)

Cena wewnetrzna dla CZRBZl

Cena wynegocjowana
kontraktu =20 000 CENTRUM ZYSKU L
— REALIZATOR BIORCA 2 — Realizacja
(CZRB 2) kontraktu

Cena wewngtrzna dla CZRB}V

CENTRUM ZYSKU
— REALIZATOR BIORCA 3
(CZRB 3)

Cena na rynek zewngtrzny l

E—

Rys. 2. Klasyczne ceny wewngtrzne (transferowe) w kooperacji migdzy czterema centrami zysku

Zrodto: opracowanie wiasne.

i eliminacji zastosowany przy tworzeniu raportu zarzadczego znosi ten problem
w znaczeniu sprawozdawczym. Przyktad takiego raportu obrazuje tab. 2.

W tym klasycznym podejsciu cena wewngtrzna dla pierwszego centrum zysku
(CZAD) staje si¢ kosztem (tutaj kosztem zmiennym kalkulacyjnym) dla drugiego
centrum zysku (CZRB1), a ta staje si¢ kosztem dla kolejnego, i tak dalej, az do ostat-
niego centrum zysku, ktore teoretycznie powinno wyliczy¢ ceng akceptowang przez
rynek zewnetrzny. W opisywanym przykladzie tak si¢ nie stato, poniewaz kontrakt
ze swojej natury byt mato rentowny, cho¢ optacalny dla catej organizacji. W tej sy-
tuacji mechanizm ten nalezy zmodyfikowa¢ w sposob nieklasyczny.

W teorii i praktyce cen transferowych inng metoda podziatu korzysci pomiedzy
kooperujace centra zysku jest metoda podziatu marzy. W opisywanym przypadku
kluczem podziatowym zastosowanym do podziatu marzy niech bedzie suma kosz-
tow zmiennych poniesionych przez poszczegdlne centra zysku w zwigzku z realiza-
cja kontraktu. Podziatu marzy pokrycia (MPII) dokonuje si¢ wigc nastepujgco:

1. MPII“AP = 500/12 500 x 3000 = 120,

2. MPII“RB! = 4000/12 500 x 3000 = 960,



Tabela 2. Rachunek wynikéw dla klasycznych cen transferowych w metodzie ,,koszty zmienne plus”

Nr .. Symb(.).l Pozycja zarzadczego RW CZAD| CZRBI | CZRB2 | CZ RB3 Kontrakt Flli)l\r/gl?tgrrjf ‘ . K.orc.akty. FIRMA
pozycji pozycji (CZs5) | (Cz4) (CZ3) (CZ2) i eliminacjami i eliminacje | RAZEM

-1- -2- -3- -4- -5.1- -5.2- -5.3- -6- -7- -8- -9-
P1 P Przychody ogodtem: 870 8469 | 18207 | 42098 20 000 89 643 —69 643 20 000
P11 PS Przychody ze sprzedazy: 0 0 0 0 20 000 20 000 0 20 000
P111 PS CZ1 Przychody ze sprzedazy CZ1 0 0
P112 | PS CZ2 Przychody ze sprzedazy CZ2 0 0
P113  |PSCZ3 Przychody ze sprzedazy CZ3 0 0
P114 |PSCZ4 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 wewnegtrzne: 870 8 469 18207 | 42 098 0 69 643 —69 643 0
P121 PW CZ1 Przychody wewnetrzne CZ1 0 0 0
P122 | PW CZ2 Przychody wewngtrzne CZ2 42 098 42 098 —42 098 0
P123 | PW CZ3 Przychody wewnetrzne CZ3 18 207 18 207 -18 207 0
P123 | PW CZ4 Przychody wewnetrzne CZ4 8 469 8 469 —8 469 0
P125 | PW CZS5 Przychody wewngtrzne CZ5 870 870 —870 0
P126 | PW CZ6 Przychody wewnetrzne CZ6 0 0 0
KZ1 KZ NKOZ Koszty zmienne narzutu KOZ ogétem: 196 1905 4 096 9472 4500 20 170 -15 670 4500
K712 | KZNKOZPS Koszty zmienne narzutu KOZ na PS 0 0 0 0 4500 4500 0 4500
KZ13 | KZNKOZ PW Koszty zmienne narzutu KOZ na PW 196 1905 4096 9472 15 670 -15 670 0
M1 MP I Marza pokrycia I 674 | 6563 14110 | 32626 15500 69 474 —53 974 15 500
M1l %MP 1 Wskaznik marzy pokrycia I 77,5% | 77,5% 77,5% 77,5% 77,5% 77,5% 77,5% 77,5%
Ml11l | MPIK Marza pokrycia I kalkulacyjna
MIl111 | %MPIK Wskaznik marzy pokrycia I kalkulacyjnej
K72 KZR Koszty zmienne ogotem: 500 4870 | 10469 | 24207 12 500 40 045 —27 545 12 500
KZ21 |KZKAM Ei’:ﬂ zmienne prowizji opickuna 500 500 500 0 500
K722 | KZRK Koszty zmienne realizacji kontraktow 4 000 2 000 6 000 12 000 12 000 0 12 000
KZ23 | KZK Koszty zmienne kalkulacyjne 870 8469 | 18207 27 545 —27 545 0
M2 MP II Marza pokrycia 11 174 1694 3 641 8420 3 000 29 429 —26 429 3000
M21 %MP 11 Wskaznik marzy pokrycia Il 20,0% | 20,0% | 20,0% | 20,0% 15,0% 32,8% 37.9% 15,0%
M211 [ MPIIK Marza pokrycia Il kalkulacyjna
M2111 | %MP II K Wskaznik marzy pokrycia Il kalkulacyjnej

Zrédto: opracowanie wilasne.
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3. MPII“RB2 =2000/12 500 x 3000 = 480,

4. MPII“?RB3 = 6000/12 500 x 3000 = 1440.

Suma czgstkowych marz pokrycia przypisanych poszczegdlnym CZ wynosi za-
tem 3000 zt, czyli doktadnie tyle, ile wynosi marza pokrycia kontraktowa. Ta wtasci-
wos¢ jest cechg immanentng tej metody, ktora zaktada tylko tyle, ze marza pokrycia
z kontraktu ma by¢ po prostu podzielona mi¢dzy zainteresowane strony na podsta-
wie obiektywnej przestanki. W opisywanym przypadku ta przestanka sg koszty
zmienne poszczegolnych centrow zysku poniesione w zwigzku z realizowanym kon-
traktem.

Podstawowa formuta kalkulacji ceny wewnetrznej (transferowej) zostata podana
w [Kujawski 2017, s. 293, formuta 1], a oparto ja na zasadzie ,,rachunku w stu”.
Nalezy ja jednak zmodyfikowaé¢ w zaleznosci od warunkow brzegowych. W tym
przypadku modyfikacje polegaja na:

usunigciu sktadnikow licznika, czyli przyrostu kosztow statych (dKS) i utraco-

nych korzysci (UK) w sytuacji ich niewystepowania,

* dodaniu kwoty marzy pokrycia (MP“?) do licznika,
* usunig¢ciu z mianownika wskaznika zadanej rentownosci (%MP).

W tej sytuacji formuta cenowa przybiera postac (1):

KZ + MP‘?

CWCZ - 1
100% - WKZK ( )

gdzie: CW*? — cena wewngetrzna (dla centrum zysku CZ),

KZ  —koszty zmienne rzeczywiste,

MP — marza pokrycia przypisana do centrum zysku,

W, — Wskaiplk obcigzenia przychodow z tytutu kosztow zmiennych kal-
kulacyjnych.

W opisywanym przyktadzie ceny wewnetrzne wynikajace z takiego podziatu
marzy pokrycia na kontrakcie, z uwzglednieniem warunku brzegowego, jakim jest
22,5-procentowy narzut na koszty ogolne (W, ), sa nastepujgce:

5. CWAP = (500 + 120)/(100% — 22,5%) = 800,

6. CWRBL = (4000 + 960)/(100% — 22,5%) = 6400,

7. CWC2RE2Z = (2000 + 480)/(100% — 22,5%) = 3200,

8. CWCZRBS = (6000 + 1440)/(100% — 22,5%) = 9600.

Suma tych czastkowych czterech cen wewnetrznych przypisanych poszczegol-
nym CZ wynosi doktadnie 20 000 zt, czyli jest rowna cenie rynkowej kontraktu.
Mechanizm ten wraz ze wskaznikami rentownos$ci zostat zaprezentowany w tab. 3.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze w tym podej$ciu ani pierwsza cena wewnetrzna
CZAD (800 zt) nie staje si¢ kosztami zmiennymi dla CZRBI, jak to si¢ dziato
w poprzednim przypadku ,.klasycznym”, ani zadna kolejna cena miedzy kolejnymi
centrami zysku. Metoda ta ma na celu tylko obiektywne przydzielenie poszczegol-
nym centrom zysku czastek wspdlnie wypracowanej marzy pokrycia na kontrakcie.



Tabela 3. Rachunek wynikéw dla metody podziatu marzy

Nr . Symb(.).l Pozycja zarzadczego RW CZAD | CZRBI | CZRB2 | CZ RB3 Kontrakt Flli)ﬁﬁtgrrjie ‘ . K.ore.kty. FIRMA
pozycji pozycji (CZ5) (CZ4) (CZ3) (CZ2) i eliminacjami i eliminacje| RAZEM

-1- -2- -3- -4- -5.1- -5.2- -5.3- -6- -7- -8- -9-
P1 P Przychody ogétem: 800 6400 3200 | 9600 20 000 40 000 —20 000 20 000
P11 PS Przychody ze sprzedazy: 0 0 0 0 20 000 20 000 0 20 000
PI111 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 wewnegtrzne: 800 6 400 3200 9 600 0 20 000 —20 000 0
P121 PW CZ1 Przychody wewngtrzne CZ1 0 0 0
P122 PW CZ2 Przychody wewnetrzne CZ2 9 600 9 600 -9 600 0
P123 PW CZ3 Przychody wewngtrzne CZ3 3200 3200 -3 200 0
P123 PW CZ4 Przychody wewnetrzne CZ4 6400 6400 —6 400 0
P125 PW CZ5 Przychody wewngtrzne CZ5 800 800 —800 0
P126 PW CZ6 Przychody wewngetrzne CZ6 0 0 0
KZ1 KZ NKOZ Koszty zmienne narzutu KOZ ogétem: 180 1440 720 | 2160 4500 9 000 —4 500 4500
KZ12 KZ NKOZ PS Koszty zmienne narzutu KOZ na PS 0 0 0 0 4 500 4 500 0 4 500
K713 KZ NKOZ PW Koszty zmienne narzutu KOZ na PW 180 1 440 720 | 2160 0 4500 —4 500 0
Ml MPI Marza pokrycia I 620 4 960 2480 | 7440 15 500 31000 —-15 500 15 500
MIl1 %MP 1 Wskaznik marzy pokrycia I 77,5% | 77,5% | 77,5% | 77,5% 77,5% 77,5% 77,5% 77,5%
MIl1l MPIK Marza pokrycia I kalkulacyjna
MI1111 | %MPIK Wskaznik marzy pokrycia I kalkulacyjnej
K72 KZR Koszty zmienne ogotem: 500 4000 2 000 6 000 12 500 12 500 0 12 500
K721 KZ KAM Koszty zmienne prowizji opiekuna 500 500 500 0 500

klienta

K722 KZ RK Koszty zmienne realizacji kontraktow 4 000 2 000 6 000 12 000 12 000 0 12 000
K723 KZK Koszty zmienne kalkulacyjne 0 0 0 0
M2 MP II Marza pokrycia II 120 960 480 1 440 3 000 18 500 —15 500 3000
M21 %MP 11 Wskaznik marzy pokrycia 11 15,0% | 150% | 15,0% | 15,0% 15,0% 46,3% 77,5% 15,0%
M211 MPIIK Marza pokrycia II kalkulacyjna
M2111 | %MPII K Wskaznik marzy pokrycia Il kalkulacyjnej

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Niestety mechanizm ten moze powodowac¢ zachowania dysfunkcyjne, poniewaz
rentownos¢ poszczegolnych centrow zysku nie osigga wymaganego poziomu 20%,
lecz jedynie 15% (patrz tab. 3, poz. M21)2. Fakt ten wynika wprost z pierwotnej
rentownosci samego kontraktu oraz podziatu marzy pokrycia 2 (MPII) kontraktu,
ktéra sama w sobie wynosi 15%. Dla utrzymania zlozonej rentownosci marzowe;j
kooperujacych centrow zysku nalezy wigc zastosowac innym mechanizm rozlicze-
niowy, ktora bedzie cena wielokrotna (tutaj: poczwodrna).

4. Formula ceny wielokrotnej

Wsrod warunkow brzegowych niniejszej symulacji ceny wielokrotnej (poczwoérnej)

znajduja sie nastgpujace zatozenia:

e centrum akwirujagce (CZAD) ponosi koszty zmienne prowizji sprzedawcy
w kwocie 500 zi,

* kazde z trzech centréw realizujacych kontrakt (CZRB1, CZRB2 i CZRB3) notu-
je rozne koszty zmienne realizacji swojej czesci kontraktu (patrz tab. 1),

e celem kazdego zainteresowanego centrum zysku jest utrzymanie rentownosci na
poziomie 20% marzy pokrycia 2 (MPII),

* kazde przychody (czy to rzeczywiste, czy to kalkulacyjne) przypisane do cen-
trow zysku nalezy obcigzy¢ 22,5-procentowym narzutem na koszty ogdlne.
W takim przypadku formute [Kujawski 2017, s. 293, formuta 1] nalezy zreduko-

wac do prostszej wersji (2):

CWe = cd )
100% - WKZK - %MP,

gdzie oznaczenia jak dla formuly (1).

Wszystkie cztery sktadowe ceny wewngtrznej, bedace w istocie jedna ceng po-
czwodrna, obliczone na podstawie powyzszego wzoru wynosza zatem (wszystkie
kwoty zaokraglone do pelnych ztotych):

9. CWAP =500/(100% — 22,5% — 20%) = 870,

10. CWERBL =4000/(100% — 22,5% — 20%) = 6957,

11. CWRB2=2000/(100% — 22,5% — 20%) = 3478,

12. CWERES = 6000/(100% — 22,5% — 20%) = 10 435.

5. Sprawozdanie z rozliczenia kontraktu przy cenie wielokrotnej

Warto zauwazyC, ze suma tak ustalonych czterech cen wewnetrznych wynosi
21 740 zt i przewyzsza ceng kontraktu o 1740 zt. Roznica ta zostanie jednak wyeli-
minowana w sprawozdaniu zarzadczym dzi¢ki mechanizmowi korekt i eliminacji,
tak jak to zilustrowano w tab. 4.

2 Te aspekty zostaly opisane w pierwszej czesci cyklu, tj. [Kujawski 2015].



Tabela 4. Zarzadczy rachunek wynikow kontraktu dla ceny wielokrotnej (poczwornej)

Nr . Symb(.).l Pozycja zarzadczego RW CZAD\CZ RB1\CZ RB2| CZ RB3 Kontrakt Flli)l\r/glztaprrjf ! . K.orfekty. FIRMA
pozycji pozycji (CZ5)| (Cz4) | (CZ3) | (CZ2) i eliminacjami i eliminacje | RAZEM

-1- -2- -3- -4- -5.1- -5.2- -5.3- -6- -7- -8- -9-
P1 P Przychody ogoétem: 870 | 6957 | 3478 10435 | 20000 41739 —21739 120000
P11 PS Przychody ze sprzedazy: 0 0 0 0 | 20000 20 000 0 120000
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 |PSCZ5 Przychody ze sprzedazy CZ5 20 000 20 000 20 000
P116 |PS CZ6 Przychody ze sprzedazy CZ6 0 0
P12 PW Przychody wewngtrzne: 870 | 6957 | 3478 10435 0 21739 —21739 0
P121 |PW CZ1 Przychody wewnetrzne CZ1 0 0 0
P122 |PW CZ2 Przychody wewnetrzne CZ2 10 435 10435 —10 435 0
P123 |PW CZ3 Przychody wewnetrzne CZ3 3478 3478 -3 478 0
P123 |PW CZ4 Przychody wewnetrzne CZ4 6 957 6957 -6 957 0
P125 |PW CZ5 Przychody wewnetrzne CZ5 870 870 —870 0
P126 |PW CZ6 Przychody wewnetrzne CZ6 0 0 0
KZ1 |KZ NKOZ Koszty zmienne narzutu KOZ ogélem: 196 | 1565 783 2 348 4500 9391 —4 891 4500
KZ12 |KZ NKOZ PS Koszty zmienne narzutu KOZ na PS 0 0 0 0 4500 4500 0 4500
KZ13 |KZ NKOZ PW| Koszty zmienne narzutu KOZ na PW 196 | 1565 783 2 348 0 4891 —4 891 0
M1 MP I Marza pokrycia I 674 | 5391 | 2696 8087 | 15500 32348 -16848 | 15500
M1l |%MPI Wskaznik marzy pokrycia 1 77,5% | 77,5% | 77,5% | 77,5% | 77,5% 77,5% 77,5% 77,5%
MI11 |[MPIK Marza pokrycia I kalkulacyjna
MI1111 |%MP I K Wskaznik marzy pokrycia I kalkulacyjnej
K72 |KZR Koszty zmienne ogotem: 500 | 4000 | 2000 | 6000 12 500 12 500 0 12 500
K721 |KZ KAM Koszty zmienne prowizji opiekuna klienta | 500 500 500 0 500
K722 |KZRK Koszty zmienne realizacji kontraktow 4000 | 2000 | 6000 | 12000 12 000 0 12 000
K723 |KZK Koszty zmienne kalkulacyjne 0 0 0 0
M2 MP II Marza pokrycia II 174 | 1391 696 | 2087 3000 19 848 —16 848 3000
M21  |%MPII Wskaznik marzy pokrycia 11 20,0% | 20,0% | 20,0% | 20,0% | 15,0% 47,6% 77,5% 15,0%
M211 [MPIIK Marza pokrycia II kalkulacyjna
M2111 |%MP II K Wskaznik marzy pokrycia Il kalkulacyjnej

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Z analizy tab. 4 wynika, ze mechanizm wielokrotnej ceny wewnetrznej (transfe-
rowej) wraz z korektami i eliminacjami (kol. 8) pozwala zainteresowanym centrom
zysku zrealizowac cele marzowe (Y%oMPII = 20%, poz. M21), obcigzy¢ centra zysku
obowigzkowym narzutem kosztow ogo6lnych (KZ NKOZ = 22.5%, poz. KZ13) i zre-
alizowac¢ kontrakt o marzy pokrycia na poziomie 15% (poz. M21, kol. 9), zapobie-
gajac w ten sposob jego odrzuceniu ze wzgledu na zbyt niska rentownosc.

6. Zakonczenie

Nalezy podkresli¢, ze w angielskim systemie lingwistycznym nie ma rdznicy mig-
dzy ceng transferowg (transfer price) a ceng wewnetrzng (hipotetycznie: internal
price). Jednak angielskie pojecie internal price, ktore mogloby by¢ odpowiednikiem
polskiej ceny wewnetrznej, nie istnieje w literaturze z tej dziedziny. Cena transfero-
wa (transfer price) odnosi si¢ zatem do kazdej ceny, po ktorej spotki grupy kapitato-
wej lub jakiekolwiek dywizje (divisions), ktore oczywiscie moga by¢ traktowane
jako centra zysku, sprzedajg sobie nawzajem wyroby czy ustugi. Problem jezykowy
zwigzany z pojeciem ,,cena transferowa” jednak pozostaje. W tym tekscie, tak jak
w poprzednich z tego cyklu, przez ceng wewngtrzng rozumie si¢ cen¢ transferowa
stosowang w rozliczeniach miedzy centrami zysku. Dzigki temu pojawia si¢ niespo-
tykane dotychczas pojecie ,,wielokrotna cena transferowa”, ktore niniejszym propo-
nuje si¢ wprowadzi¢ do obiegu.

W celu uproszczenia przekazu tytulowy mechanizm wielokrotnej ceny we-
wnetrznej w rozliczeniu transakcji wewnetrznej miedzy kooperujagcymi centrami
zostat sprowadzony do ceny poczwornej. Byto to mozliwe przy zatozeniu kooperacji
czterech centrow zysku. Natomiast w przypadku kooperacji wigkszej liczby centroéw
zysku, z ktorych kazde odpowiada za swoja rentowno$¢, nalezy zastosowac mecha-
nizm wielokrotnej ceny wewnetrznej. Powinien on wyeliminowa¢ zagrozenia za-
rzadcze, jakie mogg si¢ pojawi¢ w wyniku stosowania niepoprawnych cen we-
wngetrznych (transferowych), ktore mogltyby powodowaé wypaczenie rentownosci
zardbwno kooperujacych centrow zysku, jak i catej organizacji, a takze skutkowac
odrzucaniem rentownych kontraktéw. Mowimy tutaj wiec juz o znacznym rozsze-
rzeniu koncepcji ceny dualnej (dual transfer price) do koncepcji ceny wielokrotne;j
(multiple transfer price).

Obok mechanizmu ceny wielokrotnej niezbedne jest zaprojektowanie zarzad-
czego raportu shuzgcego do obrazowania osiggnig¢ centrow zysku, w ktorym zostang
pokazane sposoby korygowania i eliminacji réznic wynikajacych ze sposobu nali-
czania wielokrotnych cen wewnetrznych (transferowych).

Opisane mechanizmy ustalania i raportowania skutkow zastosowania wielokrot-
nych cen transferowych znalazty swoje zastosowanie w praktyce gospodarczej firmy
doradczo-szkoleniowej. Jej menedzerom zalezalo na znalezieniu obiektywnego
sposobu podziatu korzysci z kontraktow, ktore charakteryzowaly si¢ bardzo zr6zni-
cowanymi wskaznikami rentownosci, bardzo czgsto duzo ponizej wartosci zakta-
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danych a priori. Kontrakty takie byly wigc postrzegane przez menedzeréw akwiru-
jacych 1 realizujacych jako niekorzystne pod wzgledem optacalnosci z punktu
widzenia partykularnych intereséw centrow zysku, chociaz og6lnie byty korzystne
dla firmy jako cato$ci, gdyz pozwalaly zrealizowa¢ realny zarobek. Zaprojektowany
mechanizm wielokrotnych cen wewnetrznych wraz z systemem raportowania we-
wnetrznego rozwigzywat ten problem, zapobiegajac sytuacjom dysfunkcyjnym.
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