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METODY USTALANIA CEN TRANSFEROWYCH
W PRZEDSIEBIORSTWACH ZDYWIZJONALIZOWANYCH

1. WPROWADZENIE

Konieczno$¢ poprawy efektywnosci gospodarowania oraz przetrwania
i rozwoju na coraz bardziej konkurencyjnym rynku sktania rodzime przed-
siebiorstwa do podejmowania dziatan restrukturyzacyjnych poprzez procesy
decentralizacji i dywizjonalizacji. Polegajg one na przekazywaniu uprawnien
do podejmowania decyzji na nizsze szczeble zarzgdzania (decentralizacja)
oraz wyodrebnianiu w ramach struktury organizacyjnej samodzielnych
jednostek ponoszacych odpowiedzialno$é za prowadzenie dziatalno$ci gos-
podarczej w okreSlonych obszarach tak, aby powiekszata ona zysk przed-
siebiorstwa jako catosci (dywizjonalizacja). Wyodrebnione autonomiczne
jednostki (centra zysku) samodzielnie podejmujg decyzje w zakresie wyboru
zrédet zaopatrzenia, kierunkdw sprzedazy, rozwoju produktow czy polityki
cenowej. Jednoczes$nie jednostki te podlegajg kontroli zarzagdu przedsiebiorstwa
(korporacji) polegajacej na okresowej ocenie ich efektywno$ci ekonomicznej
mierzonej najczesSciej za pomoca zysku i wskaznikéw pochodnych (stopa
zwrotu z inwestycji, zysk rezydualny itp.). Zarzadzanie przedsiebiorstwem
o strukturze zdywizjonalizowanej komplikuje sie nieco wowczas, gdy pomiedzy
poszczegdlnymi jednostkami dochodzi do transferu produktow lub ustug.
Ceny w transakcjach wewnetrznych (tzn. w transakcjach w ramach tego
samego przedsiebiorstwa) noszg nazwe cen transferowych. Wysoko$¢ ceny
transferowej wpitywa na przychody wewnetrznego dostawcy i jednoczesnie
na koszty wewnetrznego odbiorcy. Tym samym ceny transferowe ksztattujg
zyski stron transakcji, a ponadto wptywajg na decyzje o wielkosci i kierunkach
zaopatrzenia, produkcji i sprzedazy, determinujac tgczny zysk przedsiebiorstwa.
Istnieje kilka podstawowych metod ustalania cen transferowych, natomiast
ogo6lna zasada gtosi, ze cena transferowa powinna zawiera¢ sie w przedziale
pomiedzy:

* Dr, adiunkt w Katedrze Rachunkowos$ci UL.



a) najnizszg ceng produktu (lub ustugi) identycznego pod wzgledem
szeroko rozumianej jakosci, dostepnego na rynku zewnetrznym, a

b) sumg kosztow krancowych ponoszonych przez jednostke-dostawce
w zwiagzku z transferem wewnetrznym, z uwzglednieniem kosztéw utraconych
korzysci.

W niniejszym opracowaniu omowione zostang podstawowe metody
ustalania cen transferowych, czynniki determinujgce wybor okre$lonej metody
(lub metod), a takze rola kierownictwa naczelnego w procesie ustalania cen
transferowych. Warto na wstepie zaznaczy¢, ze koncentrujemy sie jedynie
na roli cen transferowych w zarzadzaniu zdywizjonalizowanym przedsiebior-
stweml pomijajac aspekt podatkowy.

2. DETERMINANTY WYBORU METOD USTALANIA CEN TRANSFEROWYCH

Ekonomiczny model ustalania cen transferowych zaktada, ze zasadniczym
ich celem jest osiagniecie optymalnych dla korporacji rozmiaréw produkcji
i wymiany wewnetrznej. Jedyng determinantg wyboru metod wyceny trans-
ferbw wewnetrznych sg w takim przypadku cechy rynku potproduktow, od
ktorych wiasnie zalezy poziom optymalnej ceny transferowej. Model eko-
nomiczny pomija zatem znaczenie strategii i struktury przedsiebiorstwa,
gubigc w ten spos6b ,kontekst organizacyjny i behawioralny”2

System cen transferowych jest, wedlug wielu badaczy, Scisle powigzany
ze strukturg organizacyjng przedsiebiorstwab. Ta bowiem determinuje podziat
pracy oraz zakres powigzan miedzy poszczegdlnymi jednostkami organizacyj-
nymi. System cen transferowych ksztattujg nastepujace czynniki:

a) wielkos¢ kapitatu zainwestowanego w dang transakcje wewnetrznag,

b) czestotliwo$¢ wystepowania danej transakcji wewnetrznej oraz jej
rozmiary,

c) stopieA niepewnoS$ci oraz ztozonoS$ci zwigzany z dang transakcjg oraz
jej znaczenie dla przedsiebiorstwa.

Jedli dana transakcja powtarza sie¢ czesto, charakteryzuje sie znacznymi
rozmiarami oraz wielkoscia zaangazowanego kapitatu, a jej skutki majg
duze znaczenie dla przedsiebiorstwa jako catosci, prawdopodobne jest
podjecie przez kierownictwo naczelne krokéw w kierunku:

1 Chodzi tutaj o wplyw cen transferowych na pomiar i ocene wynikéw jednostek wewnet-
rznych oraz alokacje zasobéw w przedsiebiorstwie.

2B. H. Spicer, Towards an organisational theory of transfer pricing process, ,,Accounting,
Organisations and Society” 1988, Vol. 13, No. 3.

3 Zob. np. R. J. Swiering, J. H. Waterhause, Organisational views of transfer
pricing, ,,Accounting, Organisations and Society” 1982, Vol. 7, No. 2; R. G. Eccles, Control
with fairness in transfer pricing, ,Harvard Business Review”, November-December 1983.



a) kontroli i koordynacji dziatah oddziatow uczestniczacych w transakcji,
co ma na celu zapewnienie odpowiedniej jako$ci i terminowos$ci transferu,

b) wypracowania metod zawierania transakcji i rozwigzywania sporow
pomiedzy oddziatami w celu redukcji konfliktow i niepewnosci oraz har-
monizacji wspoipracy wewnetrznej,

c) wprowadzenia roéwnolegle innych niz zysk miar dokonan (rowniez
jakosciowych), skianiajgcych oddzialy do wzajemnej wspoOipracy z korzyscig
dla przedsiebiorstwa jako catosci4

System cen transferowych jest wiec z jednej strony determinowany
strukturg organizacyjng, a z drugiej strony ma istotne znaczenie dla jej
trwania. Wptywa bogiem na poziom integracji wewnetrznej, przejawiajgcej
sie we wspoOtpracy pomiedzy oddziatami. Szeroki zakres wspo6tpracy wewnet-
rznej redukuje niepewno$¢ oraz jednoczy wysitki, pozwalajgc tatwiej sprostac
wymaganiom otoczeniah

Dobrym sposobem pogtebiania integracji wewnetrznej moze by¢ negoc-
jowanie cen transferowych. Przyczynia sie to do tagodzenia napie¢ i konfliktéw
wewnetrznych. Przyjecie sposobu ustalania cen transferowych w drodze
rokowan bedzie prawdopodobnie powszechniejsze w tych przedsiebiorstwach,
w ktoérych negocjacje sg waznym narzedziem komunikacji i integracji.
A zatem przyja¢c mozna, ze na ksztatt systemu cen transferowych pewien
wplyw ma réwniez kultura organizacyjnaé.

Kolejng determinantg sposobu wyceny transferébw wewnetrznych jest
strategia przedsiebiorstwa. Wybor cen rynkowych jako podstawy ustalania
cen transferowych moze by¢ skutecznym narzedziem realizacji strategii
obnizki kosztéw. Aby wypracowaé nadwyzke, oddziat-dostawca zmuszony
jest wowczas do redukcji swych kosztéw ponizej ceny rynkowej. Czasami,
nawet w przypadku istnienia konkurencyjnego rynku produktow bedgcych
przedmiotem transferu wewnetrznego, zasadne moze by¢ ustalanie cen
transferowych na poziomie kosztéw powiekszonych o zysk. Przykladem
moze byé restrukturyzacja przedsiebiorstwa poprzez wyodrebnianie i usa-
modzielnianie subjednostek, ktdre w poczatkowym okresie istnienia moga
ustala¢ ceny transferowe na poziomie wyzszym od rynkowych. Taki ,parasol
ochronny” umozliwia usamodzielnionemu podmiotowi rozwdj dzieki osigganiu

4 Niezwykle wazne znaczenie ma postrzeganie oddziatu-nabywcy jako klienta wewnetrznego,
ktérego potrzeby w zakresie szeroko pojetej jakosci sa réwnie istotne, jak w przypadku klienta
zewnetrznego. ldea ta jest czescig filozofii Total Quality Management.

5M. Ezzamel, Transfer Pricing, [w:] D. Ashton, R. Hopper, R. W. Scapens
(Eds.), Issues in Management Accounting, Prentice Hall, London 1995.

6 Wedtug Edgara Scheina kultura to ,uktad wspélnych, podstawowych zatozen, ktore
grupa przyswoita sobie w trakcie rozwigzywania probleméw, dostosowywania si¢ do otoczenia
i wewnetrznej integracji..., (E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey Bass,
San Francisco 1992). W $wietle tej definicji negocjowanie cen transferowych uzna¢ mozna za
element kultury organizacyjnej.



nadwyzki, natomiast dtugookresowym jego zadaniem jest obnizka kosztow
ponizej ceny rynkowej. Podejscie to ilustruje przypadek nr 1

Waznym kryterium decydujgcym o wyborze metod ustalania cen trans-
ferowych jest wreszcie charakter rynku zewnetrznego potproduktéw, przy
czym jak juz wykazano, nic jest to ani kryterium jedyne, ani decydujace.
Determinanty wyboru metod ustalania cen transferowych prezentuje schemat 1

Schemat 1. Determinanty wyboru metod ustalania cen transferowych

SYSTEM CEN
TRANSFEROWYCH

KULTURA
ORGANIZACYJINA

STRUKTURA STRATEGIA
ORGANIZACYJINA

DETERMINANTY WEWNETRZNE

Zrodto: opracowanie wiasne.

Studium przypadku nr 1: Projekt systemu cen transferowych w warunkach
restrukturyzacji.

Duze i czotowe w swojej branzy przedsiebiorstwo produkcyjne w ramach
projektu restrukturyzacji wyodrebnia i usamodzielnia Wydziat lransportu.
Celem restrukturyzacji jest obnizka kosztow dziatalnoSci pomocniczej oraz
decentralizacja zarzadzania. Wydziat Swiadczy ustugi transportowe w zakresie
przewozu o0s6b i towar6w (w tym réwniez ciezkich), gtéwnie na rzecz
przedsiebiorstwa, a w niewielkim stopniu réwniez na rzecz klientow zewnet-



rznych. Jednym z celow projektu jest zwiekszenie udziatu ustug Swiadczonych
na rynku zewnetrznym przy zachowaniu priorytetu dla dziatalnosci na rzecz
korporacji macierzystej. Zaktada sie, ze wyodrebniony podmiot bedzie
rozliczat sie z przedsiebiorstwem na zasadach rozrachunku ekonomicznego,
a jego celem w diugim okresie bedzie osigganie nadwyzki. Mozliwo$é
osiggania nadwyzki w ditugim okresie jest w opinii zarzadu podstawowg
przestankg ekonomicznego sensu istnienia wydziatu.

Rynek zewnetrzny ustug transportowych okre$la sie jako silnie kon-
kurencyjny. Ceny ustug utrzymujg sie na poziomie: 2 zt za 1 km dla
przewozu oséb, 5zt za 1 km dla przewozu towardow o niewielkim tonazu
oraz 10 zt za 1 km za przew6z materiatéw ciezkich.

Projektowany system cen transferowych powinien uwzglednia¢ nastepujace
przestanki:

a) umozliwienie wydziatowi osiggania nadwyzki warunkujgcej rozwdj
w poczatkowym okresie samodzielnego dziatania,

b) dtugookresowy cel strategiczny - redukcje kosztdw dziatalno$ci pomoc-
niczej,

c) istnienie rynku zewnetrznego jako punktu odniesienia.

Jak ustalono, koszty zmienne ustug transportowych wydziatu ksztattujg
sie na poziomie: 2,20 zt za 1 km dla przewozu os6b, 550 zt za 1 km dla
przewozu towar6w o niewielkim tonazu oraz 11 zt za 1 km za przewoz
materiatdbw ciezkich. Na podstawie analiz cen i kosztow, a takze przy
uwzglednieniu przedstawionych powyzej przestanek ustalono, ze system cen
transferowych ustug transportowych Swiadczonych przez wydziat na rzecz
korporacji macierzystej bedzie nastepujacy:

1. W pierwszym roku ceny ustalone zostang na poziomie kosztow
zmiennych powiekszonych o narzut w wysokosci 20%, co umozliwi pokrycie
kosztéw statych wydzialu i wypracowanie nadwyzki z przeznaczeniem na
modernizacje taboru samochodowego. Przewidziano jednoczes$nie, ze w pier-
wszym roku wydziat dokona redukcji kosztéw Swiadczonych ustug docelowo
0 10% (proefektywno$ciowy system motywacyjny, zmniejszenie zuzycia
paliwa i czesci, redukcja kosztow pustych przewozéw itp.).

2. W drugim roku ceny ustalone zostang na poziomie kosztéw zmiennych
(z uwzglednieniem przewidzianej w roku pierwszym redukcji) powiekszonych
o narzut w wysokoséci 15%. Przewidziano dalszg redukcje kosztow o 10%.

3. Po uptywie dwéch lat ceny ustalone zostang na poziomie cen ryn-
kowych. Jezeli nie umozliwi to Wydziatlowi osiggania nadwyzki, przesadzi
to o jego likwidacji. Zrédiem zaopatrzenia przedsiebiorstwa w ustugi
transportowe bedzie wdwczas rynek zewnetrzny (strategia outsourcingu).

Ustalono ponadto, ze ceny bedg co kwartat negocjowane. W pierwszych
dwoch latach podstawa negocjacji bedg koszty zmienne przedtozone przez
wydziat, wraz z propozycjg dziatan w kierunku ich redukcji (umozliwi to



zarzadowi kontrole postepdw Wydzialu w zakresie racjonalizacji kosztéw).
W kolejnych latach punktem odniesienia w negocjacjach bedg ceny rynkowe.

Przyjeto réwniez, ze ceny transferowe ustug w zakresie obstugi ksiegowej
i kadrowej, $wiadczonych na rzecz wydziatu przez komérki przedsiebiorstwa,
ustalone zostang w pierwszym roku na poziomie kosztéw. Poczawszy od
drugiego roku ceny wzrosng do poziomu cen rynkowych, a wydziat bedzie
mogt podjaé decyzje odnoénie do ich dalszego nabywania (w gre wchodzi
robwniez utworzenie wiasnych komoérek administracyjnych lub zlecenie ustug
na zewnatrz).

W omawianym przypadku o wyborze systemu cen transferowych decyduje
strategia przedsiebiorstwa (cele restrukturyzacji). Rynek zewnetrzny ma
znaczenie o tyle, ze jego ceny stanowig w diugim okresie punkt odniesienia
dla decyzji o wyborze Zrodet zaopatrzenia w ustugi transportowe (diugo-
okresowa optymalizacja alokacji zasobdéw w przedsiebiorstwie).

Projektujagc nowy, czy tez analizujgc stosowany w przedsiebiorstwie
system cen transferowych, nalezy zadal sobie nastepujace pytania (przy
czym ich kolejno$¢ nie oznacza hierarchii waznosci):

a) czy rozwazany system umozliwia optymalng alokacje zasobow w przed-
siebiorstwie?

b) czy jest zgodny ze strategig i celami przedsiebiorstwa?

c) czy jest dostosowany do istniejgcej struktury organizacyjnej?

d) czy nie kioci sie z pozadang kulturg organizacyjng?

e) czy istnieje i jakie ma cechy rynek produktéow bedacych przedmiotem
wymiany wewnetrznej?

Podsumowujac, stwierdzi¢ nalezy, ze system cen transferowych powinien
wynika¢ przede wszystkim z przyjetej strategii przedsigbiorstwa i jako
narzedzie umozliwia¢ jej realizacje.

3. CENY TRANSFEROWE OPARTE NA CENACH RYNKOWYCH

Zastosowanie cen rynkowych jako podstawy ustalania cen transferowych
mozliwe jest w praktyce, o ile spetnione sg dwa warunki. Po pierwsze, musi
istnie¢ zewnetrzny konkurencyjny rynek débr lub ustug bedacych przedmiotem
transferu wewnetrznegol Po drugie, wyodrebnione w ramach korporacji
oddziaty muszg mie¢ swobode wyboru zrodet zaopatrzenia i kierunkow
sprzedazy.

7 W praktyce rynek doskonale konkurencyjny nie istnieje. Dlatego postugujac sie terminem
,konkurencyjny” (zamiast ,,doskonale konkurencyjny”), mamy na mysli taki rynek, na ktérym
dziata dostatecznie duza liczba podmiotéw tak, iz zaden z nich samodzielnie (monopolista)
lub w porozumieniu z innymi (zmowa oligopolistyczna) nie moze w dtuzszym okresie ustala¢
cen na poziomie znacznie odbiegajagcym od wolnokonkurencyjnego.



Przyjecie ceny rynkowej za cene transferowg umozliwia optymalng
alokacje zasobdw w ramach zdywizjonalizowanego przedsiebiorstwa. Zmusza
oddziat -dostawce do utrzymywania kosztéw ponizej ceny rynkowej, a jesli
nie jest to w dlugim okresie mozliwe, wskazuje na brak ekonomicznego
sensu jego istnienia (przedsiebiorstwo jako cato$¢ zwiekszy swoj zysk, jesli
bedzie zaopatrywaé sie na zewnatrz). Jesli w przedsiebiorstwie funkcjonuje
kilku dostawcow wewnetrznych, ustalanie ceny transferowej na poziomie
ceny rynkowej eliminuje mniej wydajnych. To samo dotyczy oddzia-
tu odbiorcy, jesli ten nie jest w stanie osigga¢ zyskéw nabywajgc pdtprodukt
po cenie rynkowej. Ustalenie ceny transferowej na poziomie ceny rynkowej
wymusza zatem efektywno$¢ ekonomiczng wewnetrznych dostawcow débr
i ustug w sposob przypominajgcy filozofie target costing. Dostawcy muszg
bowiem ustali¢ maksymalng wysoko$¢ kosztéw, po jakich wytwarzany
bedzie dany produkt (Swiadczona dana ustuga), cechujacy sie okreslong
przez oddziat-odbiorce i nie odbiegajaca od standardéw zewnetrznych
funkcjonalnoscia i jakoscig, aby mdc osiggna¢ pozadang marze zysku przy
zadanej cenie.

Ustalenie ceny transferowej na poziomie ceny rynkowej moze byé dla
przedsiebiorstwa szkodliwe, jezeli ta ostatnia jest sztucznie zawyzana badZ
zanizana przez przedsiebiorstwa dziatajagce na rynku. Zawyzanie ceny moze
byé¢ efektem wykorzystywania pozycji monopolistycznej, zanizanie z kolei
- dziataniem w celu zniszczenia konkurencji lub stworzenia bariery wejscia
dla nowych przedsiebiorstw. W takich przypadkach cena rynkowa nie moze
by¢ miarg kosztu alternatywnego i tym samym podstawg alokacji zasobdw
w zdywizjonalizowanym przedsiebiorstwie.

W odwrotnej sytuacji, tzn. wéwczas, gdy cena rynkowa jest sztucznie
zawyzana, ustalenie ceny transferowej na poziomie ceny rynkowej powoduje
osigganie przez oddziat-dostawce wysokiej, nieuzasadnionej marzy. Moze
takze oznacza¢ przyzwolenie na nadmierne zuzycie zasobow (wysoka cena
i tak pokryje koszty), jesSli nie sa dostatecznie rozwinigete pozarynkowe
mechanizmy kontroli kosztow (np. odpowiedni system motywacyjny).

Zatdzmy jednak, ze mamy do czynienia z rynkiem doskonale konkuren-
cyjnym i cena rynkowa doktadnie odzwierciedla koszt alternatywny. Nawet
wowczas, jezeli dtugookresowy koszt wytworzenia potproduktu jest wyzszy
od ceny rynkowej, ewentualna decyzja o zaniechaniu wewnetrznej produkcji
nie jest oczywista i jednoznaczna. Catkowita rezygnacja z wewnetrznego
zrédta zaopatrzenia, przy duzej sile przetargowej dostawcOw zewnetrznych,
mogtaby istotnie ostabi¢ pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa. W takiej
sytuacji korzysci z istnienia dostawcow wewnetrznych (wieksza pewnosc

* O istocie target costing zob. m. in. A. Szychta, Sterowanie kosztami produktéw wedtug
metod japonskich, w cyklu: Rachunkowo$¢ w sterowaniu rentownoscia, ,,Nowa Europa”, 22.01.1997.



dostaw w odniesieniu do ich termindw, jakoSci i cen) przewazajg nad
kosztami (wyzsza cena).

Ceny transferowe oparte na cenach rynkowych uwzglednia¢ muszg
réznice, jakie wystepuja zwykle pomiedzy rynkiem wewnetrznym, a rynkiem
zewnetrznym. Mogg mie¢ one dwojaki charakter:

a) sprzedaz na rynku wewnetrznym, jak juz wczesniej wspomniano, nie
wymaga ponoszenia pewnych kosztéw sprzedazy i obstugi klienta (lub sg
one nizsze niz w przypadku sprzedazy na rynku zewnetrznym),

b) dostawca wewnetrzny oferuje produkty (ustugi) o nieco wyzszej
jakos$ci niz analogiczne produkty dostarczane przez przedsiebiorstwa z ze-
wnatrz, co wynika z lepszego dopasowania do potrzeb nabywcy dzieki
dtugotrwatej wspoétpracy w ramach jednego przedsiebiorstwa.

W pierwszym przypadku cene rynkowg nalezy odpowiednio pomniejszyc¢
tak, aby odzwierciedli¢ korzysci z oszczedzonych kosztdw. Pozgdane jest,
aby cena transferowa zawierata si¢ pomiedzy ceng rynkowg a ceng rynkowg
pomniejszong 0 oszczedzone koszty sprzedazy. Roztozenie korzys$ci z oszcze-
dzonych kosztow pomiedzy dostawce i nabywce skianiato bedzie samodzielnie
podejmujace decyzje oddziaty do preferowania rynku wewnetrznego.

W drugiej sytuacji do ceny rynkowej nalezy doda¢ narzut odpowiadajacy
wyzszej niz rynkowa jakosci oferowanej przez dostawce wewnetrznego. Jest
to zasadne pod warunkiem, ze podwyzszona jako$¢é ma wartos¢é dla nabywcy,
tzn. skionny jest placi¢ za nig wyzsza cene.

Cena rynkowa uwazana jest powszechnie za najlepsza podstawe ustalania
cen transferowych9 Traktowac jg nalezy jako istotny punkt odniesienia przy
formutowaniu ceny wewnetrznej, stosujac jednak przy tym elastyczne podejscie
uwzgledniajgce rowniez aktualng sytuacje rynkowa, specyfike przedmiotu
transferu ijego znaczenie dla korporacji, a przede wszystkim jej cele i strategie.

4. CENY TRANSFEROWE OPARTE NA KOSZTACH

Ceny transferowe, najogélniej rzecz ujmujac, mogag by¢é oparte na
kosztach catkowitych lub kosztach zmiennych. W pierwszym przypadku
cena transferowa rowna jest catkowitym kosztom wytworzenia przedmiotu
transferu powiekszonym o narzut zysku. Takie podejscie zapewnia od-
dziatowi-dostawcy wypracowanie nadwyzki. Koncepcja ceny transferowej
opartej na kosztach catkowitych ma szereg wad. Najistotniejsza z nich
wynika z udziatlu w cenie kosztéw statych. Jezeli ustalona cena transferowa
jest z punktu widzenia oddziatu-odbiorcy zbyt wysoka (tj. przekracza

9 W. Caban, Decentralizacja w korporacjach amerykanskich. Mierniki, ceny transferowe,
bodzce, PWN, Warszawa 1972.



mozliwy do osiggniecia przychdd netto), podejmie on decyzje o wstrzymaniu
zakupéw u dostawcy wewnetrznego. Jednakze, pomimo zaniechania produkcji,
w krotkim okresie oddziat dostawca nadal ponosit bedzie koszty state.
Utrzymanie niewykorzystanych mocy produkcyjnych bedzie oznaczato strate
dla przedsiebiorstwa jako cato$ci. A zatem formuta ceny transferowej
opartej na kosztach calkowitych moze w krotkim okresie prowadzi¢ do
podejmowania w przedsiebiorstwie btednych decyzji.

Kolejny problem wigze sie ze ,,sztywnym” stosowaniem formuty cenowej.
Zatézmy, ze z jaki$ wzgledow odbiorca wewnetrzny przy danej cenie
transferowej ogranicza zapotrzebowanie na péiprodukt. Powoduje to ustalanie
przez oddziaMostawce w kolejnym okresie produkcji na nizszym poziomie.
Koszty state dostawcy rozkiladajg sie teraz na mniejszg liczbe jednostek
produktu, przez co przecietny koszt catkowity bedzie wiekszy. Wzrosnie tym
samym cena transferowa, co dalej ograniczy popyt oddziatu-odbiorcy.
Powstaje tzw. ,btedne koto” cenowo-popytowe. llustruje to przyktad 1

Przyktad 1

Przedsiebiorstwo odziezowe sktada sie z dwoch oddziatow. Oddziat
»Alfa” wytwarza dzianine, oddziat ,,Beta” szyje odziez. Wytwarzana przez
oddziat ,,Alfa” dzianina stanowi materiat do produkcji dla oddziatu ,Beta”.
Dotychczasowe zapotrzebowanie oddziatu ,Beta” na dzianine wynosito
10 000 mb (metrow biezacych) miesiecznield Zdolnosci produkcyjne oddziatu
»Alfa” wynoszg 10 000 mb miesiecznie. Potencjat ten byt w catosci wykorzys-
tywany w produkcji na rzecz oddziatu ,,Beta”. Koszty oddziatu , Alfa” przy
produkcji na poziomie 10 000 mb wynoszg 200 000 zi, z czego 25%
stanowig koszty state. Cena transferowa ustalana jest jako koszt catkowity
plus narzut zysku w wysokos$ci 20%. Wynosita ona dotychczas:

p = (200 000 zt / 10 000 mb) (L + 0,2) = 24 zi/mb.

W ostatnim okresie popyt zewnetrzny na wyroby odziezowe obnizyt sie
tak, ze zapotrzebowanie oddzialu ,Beta” na dzianing spadto o 20%, tzn.
do poziomu 8000 mb. Oddziat , Alfa” dostosowuje swojg podaz do popytu
wewnetrznego. Jego koszty obnizag sie réwniez o 20%, ale tylko w czeSci
odpowiadajgcej kosztom zmiennym. Koszty stale utrzymajg sie na dotych-
czasowym poziomie. Koszty catkowite (KC) dla nowego poziomu produkcji
beda wiec wynosié:

KC = 150 000 - (150 000 <0,2) + 50 000 = 120 000 4- 50000 = 170000 zt.

D Wszystkie wielkosci liczbowe sg przyktadowe.



Cena transferowa ustalona zostanie woéwczas na poziomie:
p = (170 000 zt / 8000 mb) (1 + 0,2) = 25,50 zi

Wzrost ceny transferowej oznacza wzrost kosztdw oddziatu nabywcy.
Oddziat ,Beta” moze podwyzszy¢ ceny swoich wyroboéw, co jednak grozi
dalszym spadkiem popytu finalnego (i w efekcie zapotrzebowania na
dzianing). Jezeli nie ma mozliwo$ci podwyzszenia ceny produktéw finalnych,
a nowa cena transferowa jest dla oddzialu ,Beta” zbyt wysoka (tzn.
powiekszona o koszty dalszego przetworzenia jest wyzsza od ceny wyrobéw
finalnych), podejmie on decyzje o zaniechaniu transakcji. Bedzie to réwno-
znaczne z zawieszeniem produkcji przez oddziat ,,Alfa”, ktéry nadal bedzie
ponosit koszty state w wysokosci 50 000 zt

Poniewaz, jak pisze Cabanll, ,wewnetrzny odbiorca nic ma ani mozliwosci,
ani obowigzku wnikania w strukture ceny zakupionego dobra”, oddziat
,Beta” odczyta wzrost ceny transferowej jako wzrost kosztéw zaopatrzenia
w surowce wynikajgcy ze wzrostu kosztow zuzycia zasobdw potrzebnych
dostawcy do ich wytworzenia. Jednakze wzrost ceny transferowej wynika
z faktu, ze taka sama ,porcja” kosztéw stalych obcigza zmniejszong
wielko$¢ produkcji. Poniewaz potencjat wytworczy oddziatu ,,Alfa” wykorzys-
tywany jest tylko w 80%, wystepujg tzw. koszty stale puste (zwane takze
nieuzytecznymi lub bezczynnosci. Ich wielko$¢ odpowiada niewykorzystanym
zdolno$ciom produkcyjnym i wynosi:

KSpuac = 50 000 zt m0,2 = 10 000 =zt

Uwzglednienie kosztéw pustych w cenie transferowej oznacza przerzucenie
ich na nabywce. Prawidtowo ustalona cena transferowa w warunkach
niewykorzystanego potencjatlu obejmowac¢ powinna jedynie koszty state
uzyteczne (wynoszg one 40 000 zi):

p = [(120000 zt + 40000 zt) / 8000 mb] «(1 + 0,2) = 24 zi

Jak wida¢, wyeliminowanie kosztdw statych pustych z ceny transferowej
ogranicza jej wahania w przypadku zmian w poziomie wykorzystania
zdolnosci produkcyjnych. Utrzymanie ceny transferowej na dotychczasowym
poziomie 24 zt zapobiega tendencji oddzialu ,,Beta” do podwyzszenia ceny
swoich wyrob6w (tendencja taka prowadzi do zatamania popytu finalnego,
a w konsekwencji wewnetrznego). Jednocze$nie, przy nie zmienionej cenie
transferowej i spadku produkcji oraz sprzedazy, oddziat ,,Alfa” osigga

1 Ibidem, s. 192.



mniejsze zyski. Stwarza to bodzce do poszukiwania mozliwosci zagos-
podarowania niewykorzystywanego potencjatu lub wskazuje na konieczno$¢
jego ograniczeniala Obie decyzje przyczynig sie do poprawy efektywnosci
dziatania przedsiebiorstwa.

Opisany powyzej przypadek wskazuje, ze ,btedne koto” cenowo-popytowe
wywotane bedzie tylko woweczas, jezeli odbiorca obcigzany bedzie kosztami
statymi pustymi, odpowiadajacymi niewykorzystanemu potencjatowi produk-
cyjnemu oddziatu -dostawcy.

Kolejne ograniczenie metody ustalania cen transferowych wediug formuty
»koszt catkowity plus narzut zysku” okreslic mozna mianem efektu ,kuli
$niegowej” 13 Polega on na kumulowaniu narzutu kosztéw ogélnych, co
prowadzi ostatecznie do zbyt wysokiego poziomu ceny produktu finalnego,
ograniczajacego jego konkurencyjnosc.

Odmiennym podejsciem jest ustalanie cen transferowych na podstawie
kosztéw zmiennych powiekszonych o marze. Podstawowy problem stanowi
tutaj prawidtowe okreslenie wielkosci marzy. Zbyt niska marza powoduje,
ze oddziat-dostawca nie jest w stanie pokryé catosci kosztéw statych
i wypracowaé odpowiedniej nadwyzki. Metoda ta, zdaniem autora, zalecana
jest w przypadku jednorazowych badz dodatkowych zamowien. Cena
transferowa powinna, oprécz kosztéw zmiennych, uwzglednia¢ wdwczas
rébwniez przyrost kosztéw statych wywotanych realizacjg danego zamoéwienia.
Podstawa ceny odpowiada zatem w przyblizeniu kosztom krancowym
realizacji zamowienia". Poniewaz jakakolwiek nadwyzka ceny transferowej
ponad koszt krancowy powoduje, ze dodatkowe zamOwienie jest dla od-
dziatu-dostawcy optacalne, mozna przypuszczaé, iz nie bedzie on zaintere-
sowany nadmiernym windowaniem marzy. To z kolei sktoni prawdopodobnie
oddziat-odbiorce do dokonania transferu wewnetrznego, co bedzie korzystne
dla catego przedsiebiorstwa.

Podkres$li¢ jednak nalezy, ze omawiane rozwigzanie powinno by¢ stoso-
wane przy decyzjach krotkookresowych. W przypadku ciggtych, diugo-
okresowych zamdwien angazujgcych znaczny potencjat wytwdrczy Kkoszt
zmienny (krancowy) nie odzwierciedla w petni wszystkich zuzywanych
zasobow.

12 Jesdli przez dtuzszy okres mamy do czynienia z wysokim poziomem niewykorzystanego
potencjatu, oznacza to konieczno$¢ dezinwestycji w celu dostosowania mocy produkcyjnych
do zmniejszonej wielkosci popytu.

B Efekt ten opisuje R. Kaplan, Advanced Management Accounting, Prentice Hall, New
York 1982, s. 491.

¥ W rachunkowos$ci zarzadczej stosuje sie termin koszty przyrostowe (ang. incremental
cost) definiowane jako dodatkowe koszty bedace skutkiem produkcji i sprzedazy dodatkowej
iloSci danego wyrobu. Koszty przyrostowe obejmujg zatem, oprécz kosztéw zmiennych,
réwniez dodatkowe koszty stale.



Na gruncie ograniczen dwoch przedstawionych powyzej metod wyrosta
koncepcja ceny transferowej opartej na koszcie zmiennym, uzupetnionym
0 ptacong okresowo statg optate (subsydium). Podejscie to okreslane jest
czesto mianem dwuczesciowego systemu cen transferowych. W systemie tym
cena transferowa ustalana jest kazdorazowo na poziomie kosztow zmiennych
(przyrostowych). Oddziat odbiorca ptaci ponadto okresowo oddziatowi nabyw-
cy okreSlong kwote umozliwiajgcg pokrycie kosztow statych oraz zwrot na
zaangazowanych aktywach. Kwota subsydium odzwierciedla¢ powinna
planowany stopiet zaangazowania potencjatu produkcyjnego. Oznacza to,
ze jezeli oddziat-dostawca wytwarza produkty na rzecz oddziatu-odbiorcy
wykorzystujac 30% swoich mocy wytwdrczych, optata powinna wynosié
30% kosztéow statych dostawcy plus zwrot na kapitale. Omawiana metoda
ma nastepujgce zalety:

a) transfer wewnetrzny wyceniany jest w koszcie zmiennym (krancowym),
co umozliwia nabywcy podejmowanie decyzji optymalnych dla catego
przedsiebiorstwa,

b) oddziat-nabywca moze tatwo obliczy¢ dtugookresowe koszty catkowite
nabycia pdiproduktu i, poprzez poréwnanie ich z cenami zewnetrznymi,
zoptymalizowac zrodia zaopatrzenia; jezeli koszt catkowity przekracza cene
zewnetrzng oznacza to, ze albo subsydium jest za wysokie, albo dostawca
wewnetrzny jest nieefektywny,

c) oba oddzialy majg mozliwos¢ wypracowania nadwyzki, co jest istotne
z punktu widzenia ich autonomii.

Omawiana metoda ma rowniez szereg ograniczen. C. Drury twierdzi, ze
jezeli optata na pokrycie kosztéw statych ustalana jest na poczatek okresu,
to w trakcie jego trwania oddziat-dostawca nie odnosi korzysci ze sprzedazy
dodatkowych jednostek - otrzymuje bowiem za nie cene rowng kosztom
zmiennym15 Ponadto, przy optacie ustalonej z ,,gory”, w przypadku spadku
popytu na dobra finalne, oddziat-odbiorca narazony jest na straty. Jak to
okresla Kaplan, odbiorca ,absorbuje” wszelkie skutki wahah popytu na
dobra finalnel6 Wedlug Kaptana istotny problem pojawia sie takze woéwczas,
gdy dostawca realizujagc wewnetrzne zamdwienie przekroczy poziom wykorzys-
tania mocy produkcyjnych. W takim przypadku koszt zmienny nie odzwier-
ciedla kosztu alternatywnego dodatkowej produkcji.

Opisane powyzej ograniczenia mozna przezwyciezy¢, stosujgc nastepujacy
schemat postepowania:

a) na poczatku okresu ustala sie zapotrzebowanie oddziatu-odbiorcy, co
z kolei warunkuje stopien zaangazowania potencjatu wytwdrczego dostawcy
1 wyznacza kwote subsydium,

5 C. Drury, Management and Cost Accounting, Chapman & Hall, London 1992.
¥ R. Kaplan, op. cit, s. 491-492.



b) transfery w ramach ustalonego zapotrzebowania wycenia sie w koszcie
zmiennym,

c) wszelkie zamoéwienia sktadane w okresie przez odbiorce, przekraczajgce
zgtoszone na poczatku okresu zapotrzebowanie, wycenia si¢ na poziomie
kosztow przyrostowych (koszty zmienne plus ewentualnie dodatkowe koszty
state) powiekszonych o marze,

d) na koniec okresu dokonuje sie korekty optaty na pokrycie kosztow
statych, tak aby odzwierciedlata ona rzeczywiste wykorzystanie potencjatu
dostawcy1r.

Postuluje sie, aby w kazdej z trzech przedstawionych odmian kosztowej
metody ustalania cen transferowych za podstawe przyjmowac¢ koszty stan-
dardowe, a nie koszty rzeczywiste. W ten sposdb unika sie przerzucania
niegospodarnosci z producenta na nabywce, a takze stwarza bodzce do
kontroli kosztdéw w miejscach ich powstawania. W efekcie prowadzi to do
nizszych kosztéw produktow finalnych, co stawia przedsiebiorstwo jako
catos¢ w korzystnej sytuacji konkurencyjnej.

Podsumowujac prezentacje kosztowych metod ustalania cen transferowych
stwierdzi¢ mozna, iz stanowig one dobre rozwigzanie, o ile spetnione bedg
pewne zalecenia. Po pierwsze, nalezy odrézni¢ krotkookresowe dodatkowe
zamowienia od zamowien pochtaniajacych znaczne zasoby w diugim okresie.
Podstawg wyceny tych pierwszych powinien by¢ koszt przyrostowy (tj.
zmienny powiekszony o ewentualne dodatkowe koszty state), drugich natomiast

dtugookresowe koszty catkowite. Po drugie, z ceny transferowej nalezy
wytgczy¢ koszty statle puste, o ile nie sag one generowane przez decyzje
oddziatu odbiorcy. Po trzecie, w cene transferowg nie nalezy wliczaé
kosztow ogoOlnoadministracyjnych catego przedsiebiorstwa sztucznie roz-
liczanych na poszczegdlne oddziaty.

5. SYSTEM PODWOINYCH CEN TRANSFEROWYCH

Istotg systemu podwojnych cen transferowych (ang. dual pricing) jest
zastosowanie dwoch roznych cen dla danego transferu wewnetrznego.
Oddziat-odbiorca obcigzany jest ceng rowng kosztom przyrostowym ponie-
sionym przez oddziat-dostawce. Skiania to odbiorce do podejmowania

g Moze sie zdarzy¢, ze oddziat-odbiorca ,rezerwuje” sobie pewng cze$¢ mocy wytwoérczych
dostawcy, ktére pézniej nie sg w peini wykorzystane. Jezeli mniejsza od zaktadanej sprzedaz
produktéw finalnych wynika z nieudolno$ci oddziatu-odbiorcy (btedy w planowaniu lub zia
polityka marketingowa), wowczas nie nalezy korygowac¢ subsydium. Oddziat-odbiorca ponosi
w ten sposéb odpowiedzialno$¢ za ekonomiczne skutki swych decyzji dla przedsiebiorstwa jako
catosci (takim skutkiem jest wiasnie nie w petni wykorzystany potencjat dostawcy).



decyzji optymalnych z punktu widzenia calego przedsiebiorstwa. Od-
dziat dostawca otrzymuje natomiast cene rowng cenie rynkowej lub kosztom
przyrostowym powiekszonym o narzut zysku. Umozliwia to dostawcy
osigganie nadwyzki oraz zacheca go do zaspokajania popytu wewnetrznego.
System cen podwojnych eliminuje zatem typowy dla systemow ,,pojedynczych”
konflikt pomiedzy optymalizacja zysku przedsiebiorstwa, a autonomig
i sprawiedliwym pomiarem dokonan jego subjednostek.

Zastosowanie cen podwojnych ma dwie zasadnicze zalety:

a) odbiorca wewnetrzny posiada istotne informacje umozliwiajgce prawid-
towa ocene optacalnosci zamoéwienia,

b) wewnetrzni dostawcy débr i ustug, dokonujac transakcji wewnetrznych,
wykazujg zysk, co sktania ich do podejmowania dziatan zgodnych z interesem
catego przedsiebiorstwa.

Druga z wymienionych korzysci wystepuje tylko wowczas, gdy wynagrodze-
nie kierownictwa oddziatéw powigzane jest z wielkoscia wykazywanych zys-
kéw. Poniewaz ich suma jest wyzsza niz rzeczywiscie osiggana przez przedsie-
biorstwo nadwyzka, przyznana premia bedzie wieksza niz premia nalezna od
rzeczywiscie osiggnietych zyskow. Owa nadwyzkowa premia, bedaca wynikiem
~dublowania” zyskéw, traktowana jest jako koszt systemu cen podwdjnychl18

System cen podwojnych do$¢ skutecznie radzi sobie z ograniczeniami
tradycyjnych metod ustalania cen transferowych, sam ma jednak pewne
wady. Po pierwsze, nie odzwierciedla dtugookresowych kosztow ponoszonych
przez dostawce wewnetrznego (pomija bowiem koszty state zwigzane z utrzy-
maniem mocy produkcyjnych), przez co jego przydatno$¢ ogranicza sie
raczej do krotkiego okresu. Po drugie system ten jest sztuczny - odbiorca
ptaci, a dostawca otrzymuje cene transferowg jedynie ,na papierze”.
Wymaga to dalej podziatu przez kierownictwo naczelne pomiedzy poszczeg6lne
oddzialy nadwyzki osiggnietej w przedsiebiorstwie (a co za tym idzie
srodkow pienieznych). Jezeli wypracowane s$rodki dzielone sg ,,na papierze”
(tj. nie sg przekazywane do dyspozycji oddziatéw), trudno wowczas mowic
0 odrebnosci ekonomicznej subjednostek.

6. CENY TRANSFEROWE NEGOCJOWANE

Negocjowang cene transferowg stanowi cena ustalona w drodze rokowan
pomiedzy oddziatem dostawcg i oddziatem-nabywcg. Oznacza to, ze procedura
zawierania transakcji wewnetrznej jest podobna do stosunkéw wymiany

B H. Cassel, V. McCornack, The transfer pricing dilema - and a dual pricing
solution, ,,Journal of Accounting”, September 1987, s. 175. Koszt ten jest tatwy do zmierzenia,
a przez to catkowicie kontroiowalny, w przeciwienstwie do trudnych do zidentyfikowania
(a lym bardziej zmierzenia) kosztéw tradycyjnych (,,pojedynczych”) systeméw cen transferowych.



panujacych na rynku zewnetrznym. Proces negocjacji rozpoczyna sie najczesciej
od ztozenia przez kontrahenta wewnetrznego oferty zawierajgcej informacje
dotyczgce wielkoSci zamowienia, warunkow dostawy i gwarancji itp. Partner
wewnetrzny moze zaakceptowac oferte, negocjowac jej warunki, odrzucic
i rozpocza¢ negocjacje z kontrahentem zewnetrznym. Negocjowanie cen
transferowych jest wtasciwe, jesli spetnione sg pewne warunki:

a) swoboda wyboru kierunkéw sprzedazy i Zrodet zaopatrzenia (réwniez
zewnetrznych),

b) istnienie jakiejs formy rynku zewnetrznego dobr (ustug) bedacych
przedmiotem transferu; pozbawia to kontrahentéw wewnetrznych pozycji
monopolistycznej,

c) peiny dostep stron transakcji do informacji o warunkach panujgcych
na rynku zewnetrznym,

d) ograniczenie ingerencji ze strony kierownictwa naczelnego, ktore
powinno interweniowaé jedynie w przypadku przedtuzajgcych sie konfliktow
lub decyzji podejmowanych z wyrazng szkodg dla przedsiebiorstwa jako
catosci.

Jezeli powyzsze warunki sg speinione, mozna przypuszcza¢, ze decyzje
podjete w wyniku negocjacji bedg korzystne dla przedsiebiorstwa jako
catosci. Negocjacje mogg ponadto przyczynia¢ sie do rozwigzywania konfliktoéw
organizacyjnych. W tym kontekscie mozna je traktowaé jako element
kultury organizacyjnej, wptywajacy na ogdlny sukces przedsiebiorstwald
Negocjowanie cen transferowych jest rdwniez przejawem rzeczywistej autonomii
oddziatdw wewnetrznych. Samodzielno$¢ decyzyjna rozwija z kolei umiejetnosci
menedzerskie kierownikow. Sg to argumenty przemawiajgce za omawianym
systemem cen transferowych, nawet w przypadku zupeinego braku rynku
zewnetrznego lub wystepowania rynku doskonale konkurencyjnego.

System negocjowanych cen transferowych posiada réwniez pewne istotne
ograniczenia. Po pierwsze, poziom ustalonych cen zalezy w duzym stopniu
od umiejetnosci negocjacyjnych i sity przetargowej kierownikow20. Obiektywne
czynniki ekonomiczne (efektywnos$¢ dziatania, poziom kosztdw itp.) moga
mie¢ zatem niewielki wptyw na dokonania poszczegdélnych oddziatéw. Po
wtore, negocjacje moga rodzi¢c konflikty pomiedzy ich uczestnikami2l
Ponadto wuczestnictwo w negocjacjach jest czasochtonne. Ustalanie cen

1 Badania Lawrenca i Lorschs’a (Organization and Environment: Managing Differentiation
and Integration, Richard D. Irwin, Homewood, 1967) wykazuja, ze firmy, ktére osiggnety
sukces stosowaty negocjacje jako gtéwne narzedzie komunikacji i rozwigzywania konfliktéw
wewnetrznych.

D Partie pokera nie zawsze wygrywa ten, kto ma najlepsze karty.

2 Badania Lamberta (Transfer pricing and inter divisional conflict, ,,California Management
Review”, Summer 1979, 21(4)), wskazujg, ze system cen negocjowanych postrzegany jest jako
bardziej konfliktogenny, niz systemy cen rynkowych czy tez cen opartych na kosztach.



transferowych w drodze negocjacji moze takze prowadzi¢ do suboptymalnych
decyzji (gdy wynegocjowana cena nie maksymalizuje zysku korporacji).

Rozmiary suboptymalizacji bedacej efektem negocjowania cen trans-
ferowych zalezg od nastepujacych czynnikéw:

a) systemu motywacyjnego,

b) stopnia niepewnosci w odniesieniu do rynku zewnetrznego,

c) czestotliwosci wzajemnych kontaktéw pomiedzy kontrahentami we-
whnetrznymi.

Wplyw systemu motywacyjnego na stopied suboptymalizacji po raz
pierwszy wykazat Wiliamson2 Potwierdzity to takze pdZniejsze badania
innych naukowcéw23 Eccles przedstawit system motywacyjny w przedsie-
biorstwach zdywizjonalizowanych jako pewne continuum, na ktérego jednym
biegunie znajdujg sie bodZce na poziomie oddziatu, a na przeciwlegtym

bodzce na poziomie korporacji2d Jezeli wynagrodzenia kierownikdw
zalezg tylko od wynikow ich oddziatow (bodzce na poziomie oddziatu),
wowczas dgzg oni do maksymalizacji wiasnych zyskéw, nawet kosztem
innych subjednostek oraz przedsiebiorstwa jako catosci. Obniza to efektywnos¢
funkcjonowania korporacji oraz rodzi powazne konflikty wewnetrzne.
Niektorzy specjalisci postulujg w zwigzku z tym, aby system wynagradzania
powigzany byt wytacznie z wynikami przedsiebiorstwa jako catosci. Spicer
twierdzi, ze im bardziej nagrody kierownikdw wewnetrznych uzaleznione
bedg od wynikow catej korporacji, tym wieksze bedzie ich dazenie do
wspoltpracy .

Drugg zmienng determinujgcg rozmiary suboptymalizacji w wyniku ustala-
nia cen transferowych w drodze negocjacji jest stopien niepewnosci rynku. Im
wieksza jest niepewnos$¢ rynku zewnetrznego, tym wieksze jest prawdopodo-
bienstwo, ze warunki zawartej umowy wewnetrznej bedg nieoptymalne dla
jednej ze stron, a takze dla catego przedsiebiorstwa. Jezeli rozkiad niepewnosci
pomiedzy dostawcg a nabywca jest asymetryczny, decyzje w wiekszosci przypa-
dkéw nie beda optymalne w sensie Pareto. Oznacza¢ to bedzie nierowny
podziat zysku pomiedzy obydwa oddziaty (wiekszos¢ trafi do oddziatu majgce-
go wiekszg site przetargowg) oraz ustalenie rozmiar6w wymiany wewnetrznej
ponizej ogo6lnego optimum. Wedtug Spicera im wiekszy jest stopied niepewnos-
ci otoczenia, tym wiecej przemawia za wdrozeniem systemu motywacyjnego
uzaleznionego od wynikéw catej korporacji. Bedzie to sktaniato oddziaty do
wspotpracy, co zmniejszy skutki niepewnosci2.

2 0. E. Williamson, Markets and Hierarchies: Analysis and Antitrust Implications,
Free Press, New York 1975.

BD. R. Lambert, op. cit.

24 R. G. Eccles, op. cit

5 B. H. Spicer, op. cit.

X Ibidem, s. 317.



Trzecim czynnikiem ksztaltujacym poziom suboptymalizacji jest czestot-
liwos¢ i historia wzajemnych relacji pomiedzy oddziatami. W przypadku
dtugookresowej, powtarzajgcej sie wymiany skitonno$é kontrahentéw do
kooperacji jest wieksza. Strona dysponujgca w danym momencie wigkszg
sitg przetargowa bedzie gotowa uwzgledni¢ interesy stabszego partnera, gdyz
sama w przysztosci moze znalez¢ sie w niekorzystnej sytuacji. Jezeli natomiast
mamy do czynienia z jednorazowga transakcjga, istnieje pokusa wykorzystania
uprzywilejowanej sytuacji. Rozumowanie powyzsze potwierdzajg liczne
eksperymenty. Rapaport i Chammah oraz Voissem i Sistrunk wykazali, ze
w znanym w ekonomii ,dylemacie wieznia”, w miare uplywu czasu za-
chowania egoistyczne zastepowane sg przez zachowania kooperacyjne.
Stwierdzono tym samym, ze sktonno$¢ do wspotpracy w przypadku ,,dylematu
wieznia” jest rosngcg funkcjg czasuZr.

Pomimo wielu wad i ograniczen (suboptymalizacja, konflikty, czaso-
chtonnos$¢), negocjowanie wydaje sie wiasciwym sposobem ustalania cen
transferowych. Punktem odniesienia w rokowaniach pomiedzy kontrahentami
wewnetrznymi sg z jednej strony koszty dostawcy, a z drugiej cena obo-
wigzujgca na rynku zewnetrznym. Waznymi argumentami dostawcy sg
réowniez: jako$¢ produktu lub ustugi oraz warunki transakcji. Mechanizm
zawierania transakcji, bedacy quasi rynkiem, prowadzi¢ moze do decyzji
zblizonych do optimum, przy czym jest to tym bardziej prawdopodobne:

a) im bardziej kierownicy $wiadomi sg ekonomicznych skutkdw wilasnych
decyzji, zar6wno dla swoich oddziatow, jak i catego przedsiebiorstwa (mamy
tu na mys$li umiejetnos¢ rozrézniania kosztdw statych i zmiennych, kosztow
nieodwracalnych, kosztéw pustych),

b) im wieksze jest poczucie integracji wewnetrznej wyodrebnionych
oddziatow.

Pierwszy element wymaga edukacji kierownikéw oddziatéw w zakresie
ekonomiki przedsiebiorstwa (oczywiscie ze szczeg6lnym uwzglednieniem ra-
chunkowos$ci zarzadczej). Poczucie integracji mozna z kolei osiggngé poprzez
odpowiedni system motywacyjny, lecz przede wszystkim konieczne jest ksztatto-
wanie wiasciwej kultury organizacyjnej28. Realizacja tych zadan lezy w gestii
kierownictwa naczelnego, ktére powinno nadzorowac¢ zdecentralizowany proces
decyzyjny i interweniowaé¢ w sytuacjach, gdy podejmowane dziatania istotnie
odbiegajg od optimum dla catego przedsiebiorstwa. Negocjacje stanowi¢ moga

Z A. Rappaport, A. Chammah, Prisoner Dilema: A study in Conflict and Cooperation,
University of Michigan Press, Michigen 1965; N. H. Voi ssem, F. Sistrunk, Communication
Schedule and cooperative game behavior, ,Journal of Personality and Social Psychology”,
August 1971, Vol. 19.

“ Ideatem byloby funkcjonowanie zasady Jeden za wszystkich, wszyscy za jednego”. Na
przeciwlegtym biegunie znajduje sie filozofia ,,psa ogrodnika”, czesto niestety spotykana
w polskich przedsiebiorstwach.



rowniez wazny element wywierania nacisku na redukcje kosztéw dostawcy
wewnetrznego, co poprawia efektywno$¢ funkcjonowania oddziatéw wewnet-
rznych.

7. ROLA KIEROWNICTWA NACZELNEGO W SYSTEMIE CEN TRANSFEROWYCH

Istotag dywizjonalizacji jest autonomia wyodrebnionych jednostek. Rodzi
ona jednak szereg probleméw, ktére mozna wyjasni¢ na gruncie teorii
agencji. Teoria ta koncentruje sie na opisaniu relacji pomiedzy pryncypatem
(w naszym przypadku kierownictwem korporacji), a agentem (kierownictwem
oddziatlu wewnetrznego), ktéry na mocy zawartej umowy zobligowany jest,
w zamian za wynagrodzenie, do dziatania w interesie pryncypata w warunkach
niepewnego otoczenia. Zaktada sie, iz obie strony zachowujg sie racjonalnie
i dazg do maksymalizacji wiasnych korzysci. Przyjmuje sie takze, ze agent
ma sktonno$¢ do unika ryzyka oraz pracyX Posiada ponadto pewnag
przewage nad pryncypatem, ktorej Zzrodiem jest dostep do tzw. ,,prywatnych”
informacji (dotycza one szczegdtowych warunkéw otoczenia, w jakich agent
realizuje powierzone mu zadania). Istnienie informacji niedostepnych dla
pryncypata umozliwia agentowi manipulowanie danymi w celu maksymalizacji
wiasnych korzysci. Sprzeczno$¢ interesdéw stron, prywatne informacje oraz
brak mozliwosci petnej kontroli stwarza zagrozenie podejmowania przez
agenta egoistycznych decyzji sprzecznych z interesem pryncypata. Pod-
stawowym zadaniem kierownictwa korporacji (jako pryncypata) jest mini-
malizacja tagcznych kosztow decentralizacji, na ktére sktadajg sie:

a) koszty nieoptymalnych dla korporacji decyzji agentdw (kierownikow
podmiotéw wewnetrznych), ktérych prawdopodobiefistwo wystgpienia jest
tym wieksze, im mniejszy jest zakres ingerencji ,,gory”,

b) koszty zapewnienia optymalnych decyzji, ktére rosng wraz ze stopniem
ingerencji.

Ingerencja zarzadu korporacji wymaga posiadania odpowiednich informacji
dotyczacych dziatalnosci agentdow. Oba rodzaje kosztow mozna zatem przedsta-
wi¢ jako funkcje ilosci informacji gromadzonych i przetwarzanych przez
pryncypata. Im wiekszg liczbg informacji dysponuje kierownictwo naczelne,
tym efektywniej moze wptywaé na decyzje agenta (nizsze koszty nieoptymal-
nych decyzji). Jednakze rosnacy zakres informacji oznacza wieksze koszty ich
pozyskania i przetworzenia. Konieczne jest zatem znalezienie ,,ztotego $rodka”,
czyli zoptymalizowanie kosztéw i korzysci relacji pryncypat agent.

2 Od tej teoretycznej reguty zdarzajg sie, niestety zbyt rzadko, chlubne wyjatki. Jednym
z nich jest Bogumit Niechcic - bohater ,,Nocy i dni” Marii Dabrowskiej, ktérego mozna
stawia¢ za wzor idealnego agenta.



Rola zarzadu korporacji w systemie cen transferowych moze miec
zréznicowany charakter. Na jednym biegunie znajduje sie catkowity brak
ingerencji kierownictwa naczelnego w proces wymiany wewnetrznej. Od-
dziaty samodzielnie podejmujg decyzje odnos$nie do warunkéw transferow
(cen, wielkosci itp.). Zadaniem zarzadu jest wypracowanie narzedzi po-
zwalajgcych uniknag¢ nadmiernej suboptymalizacji. Kluczowga role odgrywa
stworzenie witasciwego systemu motywacyjnego. Powinien on uwzgledniac
wiele miar zarowno Finansowych, jak i niefinansowych, ilosciowych i jako$-
ciowych zgodnie z filozofig zbilansowanej karty dokonand. Zaden pojedyn-
czy syntetyczny wskaznik (takim jest np. zysk rezydualny czy ROI) nie jest
w stanie rzetelnie odzwierciedli¢ dokonarn oddziatu, co jest niezwykle istotne
z punktu widzenia motywacji kierownikéw. Nie mniej wazne jest ksztat-
towanie odpowiedniej kultury organizacyjnej opartej na kooperacji. Istotna
jest rowniez edukacja kierownikdw oddziatbw w zakresie metod ustalania
cen transferowych. Ten typ kontroli okre$li¢ mozna mianem ,niewidzialnej
reki”.

Drugi stopien kontroli funkcjonowania systemu cen transferowych polega
na ingerencji zarzagdu w proces wymiany wewnetrznej, ale tylko w odniesieniu
do znaczacych transferow. Jezeli dana transakcja ma istotne (krytyczne)
znaczenie dla przedsiebiorstwa jako catosci, kierownictwo naczelne ustala
jej warunki. Zarzagd moze réwniez uczestniczyé w procesie negocjacji cen
transferowych, aby zapewni¢ zawieranie przez kontrahentéw wewnetrznych
porozumien korzystnych dla catej korporacji3dl Aby skutecznie spetniaé
powyzsze zadania, kierownictwo naczelne musi posiadaé¢ odpowiednie infor-
macje dotyczace wielkoSci i struktury kosztéow oddziatéw, stopnia wykorzys-
tania potencjatu, cen zewnetrznych itp. Wymaga to utworzenia komorki
sztabowej zajmujacej sie problematyka cen transferowych. Poniewaz kontrola
nie obejmuje wszystkich transakcji, wazne jest réwniez stworzenie wiasciwego
systemu motywacyjnego, kreowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej
oraz edukacja menedzerow.

Trzeci stopien kontroli polega na ustalaniu cen transferowych przez
zarzagd. Ma to zapewni¢ podejmowanie przez oddziaty decyzji optymalnych
dla przedsiebiorstwa jako catoSci. OdgoOrne ustalanie cen ogranicza jednak
autonomie jednostek. Zysk nie jest wilasciwg miarg dokonan oddziatow,
gdyz nie jest w petni kontrolowalny. Aby ustalone ceny transferowe rzeczywis-
cie byly optymalne, zarzad musi posiadaé doktadne informacje o wiele
szerszym zakresie niz w przypadku kontroli drugiego stopnia. RoS$nie
znaczenie i zakres zadan komorki ds. cen transferowych.

‘* R. Kaplan, D. P. Norton, The balanced scorecard - translating strategy into action,
Harvard Business School Press, Boston 1996.

3 Juz sam udziat przedstawiciela zarzadu w negocjacjach moze sktania¢ kierownikéw
oddziatéw do zachowan kooperacyjnych.



Skrajnym przypadkiem jest petna ingerencja zarzagdu w przebieg wymiany
wewnetrznej. Oznacza to odgoOrne ustalanie wielkosci transferéw, co ma
zapobiega¢ suboptymalizacji. Dokonujgc alokacji zasob6éw korporacji, zarzad
moze zastosowa¢ metody programowania matematycznego. Ceny transferowe
stuzg w takich warunkach jedynie obliczeniu zyskéw oddziatbw w celu
podziatu nadwyzki. Pomiar dokonan musi uwzglednia¢ wskazniki inne niz
zysk (jako$¢, koszty, czas itp.). Podejmowanie decyzji na szczeblu centralnym
nie musi jednak oznacza¢, ze bedg one zawsze optymalne. Kierownictwo
naczelne nie jest bowiem w stanic zgromadzi¢ doktadnie wszystkich informacji
dotyczacych funkcjonowania poszczeg6lnych oddziatow. Kierownicy subjed-
nostek posiadajg pewne informacje, ktore sa niedostepne dla zarzadu.

Rola zarzadu w systemie cen transferowych ukiada sie zatem w pewne
continuum, co prezentuje schemat 2.

Schemat 2. Rola zarzadu w systemie cen transferowych

Brak ingerencji Ustalanie cen
(,niewidzialna reka”) transferowych

Ingerencja w kluczowych Pelna ingerencja
przypadkach

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zadania zarzadu korporacji w odniesieniu do procesu wymiany wewnet-
rznej i systemu cen transferowych prezentuje tab 1.

Tabela 1
Zadania zarzadu w zakresie cen transferowych
Typ kontroli Zadania
Kontrola posrednia - tworzenie systemu motywacyjnego,

- kreowanie kultury organizacyjnej,
- edukacja menedzerow.

Kontrola bezpos$rednia - okre$lanie podstaw cen transferowych,
- udzial w negocjacjach,
- wyznaczanie cen transferowych,
- okreélanie wielkosci transferu.

Zrbédto: opracowanie wiasne.



Wybdr okreslonego stopnia kontroli zalezy od specyficznych dla danego
przedsiebiorstwa warunkéw wewnetrznych oraz cech otoczenia. Wybor ten
oznacza okre$lenie stopnia centralizacji (decentralizacji) w odniesieniu do
wymiany wewnetrznej. Weryfikacja przyjetej przez zarzad polityki powinna
odbywac sie poprzez pordwnanie jej kosztow i korzysci. O ile koszty
wynikajace z suboptymalizaji mozna jeszcze zmierzy¢, o tyle kwantyfikacja
korzysci jest praktycznie niemozliwa. Ich posrednim odzwierciedleniem jest
stopien realizacji celow poszczegdlnych oddziatow oraz korporacji jako
catosci. System cen transferowych nalezy zatem oceniaé pod katem diugo-
okresowego wplywu na powodzenie przyjetej strategii, z uwzglednieniem jej
wszystkich wymiarow na poziomie funkcjonalnym, tj. finansowego, mar-
ketingowego, produkcyjnego oraz spotecznego.

Na zakonczenie nalezy podkresli¢, ze ksztatt systemu cen transferowych
zalezy od specyficznych dla danego przedsiebiorstwa warunkéw wewnetrznych
i zewnetrznych. Punktem wyjscia przy projektowaniu owego systemu w prak-
tyce powinna by¢ zatem dogtebna analiza przez kierownictwo przedsiebiorstwa
determinant, celow i skutkéw cen transferowych.

Przemystaw Kabalski

TRANSFER PRICING IN DIVISIONALIZED COMPANIES

This article discusses problem of transfer pricing in divisionalized companies. Four main
methods of transfer pricing are described: market transfer prices, cost transfer prices,
negotiated transfer prices and dual transfer pricing. The article also examines fundamental
factors that must be considered when choosing transfer pricing method for management
purposes and the role of top management in transfer pricing system.



