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CENY TRANSFEROWE W STRATEGII INTEGRACJI PRZEDSIĘBIORSTW

In te g ra c ja  p rzedsięb iorstw  należy do jednych z najpoważnie j­
szych problemów efektywnego ich  rozwoju. Polega ona bowiem na t a ­
kim zespalaniu  i harmonizowaniu dz ia łań  poszczególnych składników i 
elementów przeds ięb io rs tw a, aby jednostk i te jak  n a j l e p ie j  p rzyczy ­
n ia ły  s ię  do powodzenia d z ia łań  całego p rzeds ięb io rs tw a. Znamienne 
j e s t  to w p rocesie  in t e g r a c j i  p rzedsięb io rs tw a, że wraz z postępu­
jącym zespalaniem i harmonizowaniem funkcjonowania elementów pogłę ­
b ia  s ię  komplementarność procesów i s tru k tu r  d z ia ła n ia .  P rz e d s ię ­
b iorstwo s ta je  s ię  wówczas b a rd z ie j  spójne i każdy jego element 
je s t  w tak i  sposób powiązany z innymi, że zmiana w jakimkolwiek e- 
lemencie wywołuje większą zmianę wszystk ich pozosta łych .

Podstawowym celem n in ie jszego  re fe ra tu  j e s t  ukazanie nowych roz­
wiązań konstrukcyjnych wewnętrznych cen transferowych zdolnych do 
sku te czn ie jsze j  in t e g r a c j i  jednostek wewnętrznych przedsięb iorstwa1. 
Nowość proponowanych rozwiązań konstrukcyjnych cen transferowych po­
lega na tym, iż uza leżn ia  s ię  w ie lkość ko rzyśc i i  s t r a t  jednostek 
wewnętrznych przedsięb iorstwa od stopnia r e a l i z a c j i  pożądanego (o- 
ptymalnego) poziomu łączen ia  produkcji różnobranżowej lub różnoga- 
łęz iow e j w ramach jednego złożonego p rzeds ięb io rs tw a. Proponowane w 
r e f e r a c ie  rozwiązania konstrukcyjne cen trensferowych odnosić s ię  
będą do pionowych w ięz i produkcyjnych,' realizowanych w złożonych 
przedsięb iorstwach  typu pionowego t ru stu  lub koncernu. Proponowane 
rozwiązanie ma zwiększyć skuteczność i  efektywność poziomych i  p io ­
nowych procesów dostosowawczych jednostek wewnętrznych. Należy bo­
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wiem s tw ie rd z ić ,  że uzyskanie pożądanego stopnia zintegrowania je d ­
nostek wewnętrznych przedsięb iorstwa J e s t  procesem niezwykle t rud ­
nym i  złożonym, n ie jednokrotn ie  o znaczącym wpływie na efektywność 
d z ia łan ia  c a łe j  ga łęz i przemysłu.

Wychodząc z za łożen ia , że w większości przypadków jednostk i we­
wnętrzne przedsięb iorstwa powinny być zorganizowane według zasady 
zależności h ie ra rch icz n e j  z dominującym celem całego p rzed s ięb io r ­
stwa, wskazać należy na potrzebę takiego dostosowywania produkcji 
półfabrykatów do potrzeb produkcji f in a ln e j  lub też czasami produk­
c j i  f in a ln e j  do produkcji półfabrykatów, które  zmierzać będzie do 
zespolenia i podporządkowania celów jednostek wewnętrznych celom ca ­
łego przedsięb iorstwa. Zamiar ten wiąże s ię  z wykorzystaniem rachun­
ku kosztów i  cen w procesach wzajemnych dostosowań produkcji p ó ł ­
fabrykatów i  wyrobów gotowych. Mówiąc o wykorzystaniu rachunku kosz­
tów i cen w procesach in t e g r a c j i  pionowo złożonego przedsięb iorstwa 
podać należy podstawową miarę, wyznaczającą optymalny z punktu w i ­
dzenia całego przedsięb iorstwa poziom in t e g r a c j i .  W r e fe ra c ie  przyj­
muje s ię  za optymalny poziom in te g r a c j i  produkcyjnej tak i  poziom 
rzeczowego współdz ia łan ia  jednostek wewnętrznych przedsięb iorstwa, 
który  zapewnia m. in .  na jn iższe  koszty własne produkcji i  sprzedaży 
wyrobów czy też najwyższą rentowność całego przedsięb iorstwa.

Kryterium m in im a liz ac j i  kosztów własnych Je s t  podstawowym punk­
tem i bazą oceny dz ia łań  centrów kosztu. Natomiast kryterium  mak­
s ym a liz a c j i  r e l a c j i  dochodów i  wydatków j e s t  bazą odn ies ien ia  dla

2oceny d z ia ła n ia  centrów zysku przedsięb iorstwa .
Efektywne zarządzanie centrami kosztów i zysku wymaga opracowa­

n ia i  wdrożenia do p rak tyk i d z ia łan ia  tych jednostek wewnętrznych 
określonych norm, standardów, normatywów czy też wzorców postępowa­
nia zgodnego z interesem przedsięb iorstwa jako ca ło śc i^ .

Samo jednakże opracowanie i  wdrożenie owych norm, normatywów, 
standardów czy też wzorców d z ia łan ia  centrów kosztu i  zysku stanowi 
jedyn ie  bazę odn ies ien ia  d la rozwiązań systemu motywacyjnego. W sy ­
stemie motywacyjnym przedsięb iorstwa i  jego jednostek wewnętrznyrh 
należy bowiem zawrzeć ta k ie  instrumenty i  mechanizmy oddziaływania
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na centra  kosztów i zysku, które  winny pozytywnie wpływaó m. in .  na 
procesy synch ron izac j i  koordynacji zakresu, poziomu i dynamiki w ię ­
zi produkcyjnej poszczególnych centrów kosztu i  zysku w ramach ca ­
łego przedsięb iorstwa. Spostrzeżenie to odnosi s ię  głównie do cen 
transferowych, które są jednym z zasadniczych instrumentów decydu­
jących  o pomyślnych perspektywach d e c e n t r a l iz a c j i  zarządzania je d ­
nostkami wewnętrznymi d la p rzedsięb iorstwa jako c a ło ś c i .

Jedną z podstawowych cech owej d e c e n t r a l iz a c j i  zarządzania j e s t  
to , Ze oparta j e s t  ona na okreś lone j s p e c j a l i z a c j i  p rodukcji i  de­
c e n t r a l i z a c j i  d e c y z j i .  Zakres i  poziom t e j  d e c e n t r a l iz a c j i  d la  o- 
środków (centrów) zysku j e s t  zdecydowanie większy n iż d la  centrów 

4kosztu .
Ten zwiększony zakres d e c e n t r a l iz a c j i  zarządzania j e s t  w w ie lu  

przypadkach przyczyną autonomizacji i d e z in te g ra c j i  dz ia łań  jedno­
stek wewnętrznych przedsięb io rs tw a. Jednostk i te bowiem, mając swo­
bodę d ecyz j i  o kierunkach sprzedaży swych półfabrykatów lub źródeł 
zakupu półfabrykatów, mogą być zainteresowane n iekorzystną z punktu 
widzenia p rzedsięb iorstwa jako c a ło ś c i  sprzedażą półwyrobów innym 
przedsiębiorstwom zamiast własnym jednostkom produkcji f i n a ln e j .  
Korzyśc i bowiem odniesione przez jednostk i wewnętrzne ze sprzedaży 
swych półproduktów na zewnątrz przedsięb iorstwa są dla n ich  większe 
od korzyśc i wynikających ze sprzedaży tych półwyrobów własnym je d ­
nostkom, przetwarzającym te półwyroby w produkty gotowe. Z tego też 
względu u lec  może rozerwaniu łańcuch kooperacyjny pomiędzy jedno­
stkami wytwarzającymi i  przetwarzającymi owe p ó łfab ryk a ty .  Zerwa­
n ie ,  a nawet o s ła b ie n ie  łańcucha kooperacyjnego odb ija  s ię  negatyw­
nie na efektach d z ia ła n ia  n ie  ty iko  jednoste-k wewnętrznych przetwa­
rza jących  pó łfab ryka ty  w wyroby gotowe, lecz  także negatywnie c iąży  
na efektywności całego p rzeds ięb io rs tw a. Jednostk i wewnętrzne p ro ­
dukujące wyroby gotowe muszą w takim przypadku ponosić większe kosz­
ty p rod ukc j i ,  uzyskując d la  celów własnego przetwórstwa na ogół droż­
sze pó łfab ryka ty  od innych p rzeds ięb io rs tw .

Z tego też względu, aby co najmniej n ie  rozrywać naturalnego 
łańcucha kooperac ji p rodukcji występującego w ramach jednego przed­
s ię b io rs tw a ,  należy stworzyć system rekompensacji s t r a t  pon iesio-

4 R. R a d n e r ,  The In te rn a l  Economy of Large Firm, "The E- 
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nych przez jednostki wewnętrzne, wytwarzające pó łfab rykaty  na sku­
tek sprzedaży tych półfabrykatów własnym jednostkom wewnętrznym wy­
twarzającym z nich produkty f in a ln e .  Sy tuac ja  taka rzecz jasna mo­
że występować również w warunkach dostosowywania i podporządkowywa­
n ia produkcji f in a ln e j  jednostkom wytwarzającym pó łfab ryka ty .  Aby ta­
k ie  dostosowanie i.podporządkowanie było efektywne dla jednostek pro­
dukujących wyroby f in a ln e ,  muszą one mieć zrekompensowane s t r a t y ,  
wynikające z pożądanego interesem przedsięb iorstwa jako ca ło śc i  
zakupu n ieraz  droższych półfabrykatów od własnych jednostek wewnę­
trznych. Z tego też względu wydaje s ię ,  że ceny transferowe mogą 
skutecznie p e łn ić  funkcję in teg ru jącą  i  optymalizującą w ięz i pro­
dukcyjne w przedsięb iorstwach złożonych. J e s t  to problem n iezm ier­
n ie ważny z ekonomicznego punktu widzenia d la u trwa lan ia  procesów 
d e c e n t r a l iz a c j i  zarządzania w przedsiębiorstwach i ich  dyw iz jona li-  
z a c j i .

Proponowane w n inie jszym opracowaniu oddziaływania cen t ra n s fe ­
rowych na procesy in t e g r a c j i  jednostek wewnętrznych p rzed s ięb io r ­
stwa opiera  s ię  na wykorzystaniu metod odchylenia względnego w l i ­
czeniu i  udz ie lan iu  jednostkom wewnętrznym przedsięb iorstwa okreś ­
lonych rekompensat z ty tu łu  in t e g r a c j i  dz ia łań .  Innymi słowy wystę ­
pujące odchylenia pomiędzy rzeczywistym a optymalnym poziomem ł ą ­
czenia produkcji w ramach przedsięb iorstwa zos ta ły  przekształcone w 
zasadnicze narzędzie wpływu tych cen na wzajemne procesy dostoso­
wawcze produkcji półfabrykatów i  produkcji wyrobów gotowych.

Is tn ie ją c e  zw iązk i, za leżności i  in te ra k c je  efektów cząstkowych 
d z ia łan ia  jednostek wewnętrznych przedsięb iorstwa im p liku ją  potrze ­
bę przedstaw ienia tak ich  rozwiązań konstrukcyjnych cen t ra n s fe ro ­
wych, które  obejmowałyby swoim zasięgiem oddziaływania także centra  
kosztów5. Z tego też względu wydaje s ię ,  że pos tu la t  ten może być 
spełn iony w przypadku zbudowania okreś lonej kosztowej formuły cen 
transferowych. Możliwość ta wynika bowiem z opracowania takiego klu­
cza rozdz ia łu  kosztów ogólnozakładowych ( lu b  pośrednich czy też sta­
ł y c h ) ,  k tóry  pozwoliłby uzależn ić  ich wysokość od stopnia odchyle ­
n ia realnego współdz ia łan ia  jednostek wewnętrznych przedsięb iorstwa 
od stopnia  optymalnego (wzorcowego, standardowego lub normatywne­
go). Miarą owego stopnia odchylenia może być wskaźnik stopnia rea­

5 C. T. H o r n g r e n, In troduct ion  to Management Accoun­
t in g ,  N. Je rsey  1981, s. 236 i n.



l i z a c j i  optymalnego (wzorcowego, standardowego lub normatywnego) 
poziomu łączen ia  p rodukc j i .

Wskaźnik stopnia r e a l i z a c j i  optymalnego (wzorcowego, standardo­
wego lub normatywnego) poziomu łączen ia  produkcji w y l iczyć  możemy w 
sposób następu jący: ■>

W lub ww f - ^ Łwp и wf ы
op "o f

oraz

P OP U OU
W * —— : — — lub W . . - 1 ,  - 1 ,

wp P OPO wf U OU
O 0 0

gdzie:

Wwp - wskaźnik stopnia  r e a l i z a c j i  optymalnego poziomu łą cz e ­
n ia  p rodukcji półfabrykatów z produkcją wyrobów f in a ln y c h ;

Wwf - wskaźnik s topnia  r e a l i z a c j i  optymalnego poziomu dosto­
sowania produkcji f in a ln e j  do produkcji półwyrobów;

Wr ł p - wskaźnik fak tyczne j  r e a l i z a c j i  łą czen ia  produkcji p ó ł ­
fabrykatów z produkcją wyrobów gotowych;

Wkf - wskaźnik rzeczywistego dostosowania p rodukcji f in a ln e j  
do produkcji pó łfabrykatów;

WQp - wskaźnik optymalnego poziomu łą czen ia  produkcji p ó ł f a ­
brykatów z produkcją wyrobów f in a ln yc h ;

WQf - wskaźnik optymalnego poziomu dostosowania p rodukcji f i ­
n a ln e j  do produkcji pó łfabrykatów ;

Pw - rzeczyw ista  w ie lkość sprzedaży półfabrykatów własnym jed­
nostkom wewnętrznym produkującym wyroby gotowej

PQ - rzeczyw ista  w ie lkość sprzedaży półfabrykatów ogółem;
0Pw - optymalna w ie lkość sprzedaży półfabrykatów własnym je d ­

nostkom wewnętrznym produkującym wyroby gotowe;
Uw - rzeczyw ista  w ie lkość zakupu lub zużycia  półfabrykatów z

własnych jednostek wewnętrznych przez zakłady p rodukcji f i n a ln e j ;
UQ - rzeczyw ista  w ie lkość  zakupu lub zużycia półfabrykatów o- 

gółem przez zakłady produkc ji f i n a ln e j ;
0Uw - optymalna w ie lkość zakupu lub zużycia półfabrykatów z 

własnych jednostek wewnętrznych przez zakłady produkc ji finalnej oraz



OU - optymalna w ielkość zakupu lub zużycia półfabrykatów o- 
gółfim przez zakłady produkcji f in a ln e j .

Przedstawione formuły wskaźników W^p i s łużyć mogą do ko ry ­
gowania kwoty jednostkowych ogólnozakładowych (pośrednich , s ta ły c h )  
kosztów produkcji sprzedanej i/ lu b  różnicowania narzutu^zysku Jed ­
nostkowego zawartego .w cenie t ransferowej półfabrykatów .

Zmieniony sposób l ic z e n ia  jednostkowych ogólozakładowych kosz­
tów produkcji sprzedanej i/ lub  narzutu zysku jednostkowego zawar­
tego w cenie transferowej półfabrykatów przebiegać może w czterech 
następujących etapach.

Mając bowiem ustalony optymalny poziom łączen ia  produkcji na 
e tap ie  pierwszym wyliczamy faktyczny poziom łączen ia  produkcji p ó ł­
fabrykatów do produkcji f in a ln e j  (Wr ł p >. a d la ocenY dostosowania 
produkcji f in a ln e j  do produkcji półfabrykatów wyliczamy Wk i .

Na e tap ie  drugim obliczamy skorygowaną kwotę ( lu b  narzu t) je d ­
nostkowych ogólnozakładowych kosztów produkcji w oparciu o następu­
jącą  formułę:

W * W \
- d la produkcji półfabrykatów: Нк ^р = K ^ x  0WQp = Kjp (   ̂)

(  Wof ‘  Wkf N- d la produkcji f in a ln e j :  Nk^f = K^f x 0WQÍ = Kj f (  jog )

Natomiast skorygowana kwota ( lu b  narzu t) zysku jednostkowego 
( Z )  zawartego w cenie transferowo-kooperacyjnej wyliczona może być 
następu jąco :

,  ( Wop - wr łp )
- d la produkcji półfabrykatów: NZ^p = Z^p - Z^p- ---ЕТ ( П Г ^ ~  ł

( Wof '  “ kf)- d la  produkcji wyrobów f in a ln ych :  Nz^j = Z^j - j-jjg •

Na e tap ie  trzecim ustalamy globalną obniżkę ogólnozakładowych 
kosztów produkcji sprzedanych półfabrykatów ( 0Kj p ) oraz globalną 
kwotę jednostkowych ogólnozakładowych kosztów produkcji f in a ln e j
(G K .f ) .

I .  S. R e e c e ,  W. R.  C o o l ,  Measunng Investment Center 
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C. C a m m o n, 0. A. N a d l e r ,  F i t  Control System to Your 
Managerial S t y l e " ,  ibidem, Jan-Feb .,  s. 65-68.



OK. = P • (K . - NK. ) oraz GK., - K , f ♦ OK. . j P  w JP  jp j f  j f  jp

W przypadku dostosowywania produkcji wyrobów f ina ln ych  do pro ­
dukc j i półfabrykatów globalna obniżka kosztów ogólnozakładowych (po­
średn ich , s ta ły c h )  produkcji (O K ^ ) :

° k j f  ‘ " .  <Kn  • V ü > -

Natomiast globalna - powiększona - kwota jednostkowych ogólno­
zakładowych kosztów produkcji półfabrykatów będzie równa:

c * jp  ■ * GKj r

Wskazać na leży , że uzyskane globalne obniżki ogólnozakładowych 
kosztów produkcji pó łfabrykatów, przeznaczonych do dalszego prze­
twórstwa w ramach p rzeds ięb io rs tw a, n ie  zwiększają w n in ie j s z e j  
koncepcji kosztów ogólnozakładowych półproduktów sprzedawanych na 
zewnątrz przeds ięb io rs tw a. Zosta ją  one wliczone do globalnych kosz­
tów ogólnozakładowych wytworzonej i  sprzedanej p rodukcji f in a L n e j .  
Natomiast globalne kwoty obniżki kosztów ogólnozakładowych, uzyska­
ne w jednostkach wewnętrznych wytwarzających produkty f in a ln e  przed­
s ięb io rs tw a  w wyniku zużywania ok reś lone j w ie lko śc i  własnych p ó ł ­
produktów w ich  zużyciu ogółem, zosta ją  w liczone do globalnych kosz­
tów ogólnozakładowych sprzedanej produkcji pó łfabrykatów7.

W r e z u l ta c ie  tych p rze l icz eń  w ie lkość ogólnozakładowych kosz­
tów produkcji n ie  ulega zmianie w s k a l i  całego p rzedsięb io rs tw a. 
Zróżnicowane zosta ją  natomiast jednostkowe ogólnozakładowe koszty 
p rodukcji określonych jednostek wewnętrznych-w za leżności od s top ­
n ia odchylenia  rzeczywistego poziomu łączen ia  produkcji od optymal­
nego stopnia tegoż łą cz en ia .  Koszty zmniejszają s ię  wraz ze zmniej­
szeniem owego odchylenia  i  przyjmują w ie lkość równą zero, gdy od­
ch y len ie  to równe j e s t  też zero. W podobny sposób zróżnicowaniu u- 
le g a ją  kwoty lub stawki procentowe narzutu jednostkowych zysków za­
warte w cenach transferowych. W ie lkośc i tych kwot ( lu b  narzutów pro­
centowych) kosztów ogólnozakładowych maleją wraz ze wzrostem stop ­
n ia  r e a l i z a c j i  optymalnego poziomu łą czen ia  p rod ukc j i .  Natomiast kwo­
ty lub stawki procentowe narzutu zysku w cenie  transferowo-koopera-

7 A. H у ż, W sprawie m odyfikac j i rozwiązań wewnątrzkombinato- 
wego rozrachunku gospodarczego, "F inanse "  19Ö6, nr 9.



c y jn e j  rosną wraz ze wzrostem stopnia r e a l i z a c j i  optymalnego pozio ­
mu łączen ia  produkc ji.  Przy czym górna wysokość takiego skorygowane­
go zysku je s t  równa kwocie lub stawce procentowej zaplanowanego zys­
ku jednostkowego dla poziomu optymalnego. Natomiast ska la  z różn ico ­
wania wysokości kwot lub narzutu jednostkowych kosztów ogólnozakła­
dowych waha s ię  od 100% - w przypadku występowania tzw. zerowego po­
ziomu łączen ia  produkcji - do 0% w przypadku pełnego zrea l izow a ­
nia optymalnego poziomu produkc j i.

Proponowane rozwiązanie ma właśnie wzmóc zainteresowanie je d ­
nostek wewnętrznych coraz lepszym dostosowywaniem produkc j i .  S to ­
pień tego zainteresowania będzie rzecz jasna zróżnicowany w z a le ż ­
ności od bodźcowej s i ł y  oddziaływania jednostkowych kosztów ogólno­
zakładowych na obniżkę kosztów produkcji i sprzedaży oraz s i ł y  wpły­
wu zysku na r a c jo n a l iz a c ję  d z ia łan ia  centrów zysku.

Egzem p lif ikac ja  proponowanej metody w y liczen ia  skorygowanych 
jednostkowych kosztów ogólnozakładowych i kwot zysków jednostkowych 
zawartych w cenach transferowych w zależności od:

a) stopnia r e a l i z a c j i  optymalnego łączen ia  produkcji oraz
b) rodzaju wzajemnego podporządkowania produkcji jednostek we­

wnętrznych .
W ce lu  prześledzenia sposobu w y liczen ia  zmian wysokości kosztów

i zysków dla centrów kosztu i zysku p rzy ję to  do obliczeń następu­
jące w ie lk o śc i :

- jednostkowe koszty ogólnozakładowe ośrodków kosztu wytwarza­
jących  pó łfab rykaty  1 350 z ł ,

- jednostkowe ogólnozakładowe koszty ośrodków kosztu wytwarza­
jących wyroby f in a ln e  ( K j f ) = 200 z ł ,

- współczynnik r a l i z a c j i  łączen ia  produkcji półfabrykatów z wy­
robami f ina lnym i 3 20%,

- P „  • 200 szt.  ,w
- Wr łp  - 20*>
- wkf - 10*.
- Uw s 250 s z t . ,
* Zjp - zysk jednostkowy zawarty w cenie pó łfab rykatu  *

= 700 z ł / s z t . ,
- Z j j  - zysk jednostkowy zawarty w cenie  wyrobu f ina lnego  = 

= 400 z ł/ sz t .



W proponowanym przyk ładz ie  rozważa s ię  dwa w arian ty  optymalnego 
poziomu łączen ia  p rodukc j i .  Poziom ten d la wariantu I  wynosi 80%, a 
dla I I  - 30%. To zróżnicowanie w ie lkoác i optymalnegq poziomu ł ą ­
czenia produkcji wskazuje na oddziaływanie tegoż poziomu na stopień 
motywacji jednostek wewnętrznych do z integrowania swych dz ia łań .

T a b e l a  1

P rz e l ic z e n ie  obniżki jednostkowych ogólnozakładowych kosztów 
produkcji półfabrykatów, przeznaczonych do dalszego przerobu 

w przedsięb io rs tw ie  w zależności od stopnia łączen ia  produkcji

Wrłp ( - X)

Wysokość jednostkowego 
kosztu ogólnozakładowego 

przy optymalnym (Nk (>) po­
ziomie łączen ia  produkcji 

w wysokości

Wielkość obniżki j e d ­
nostkowych ogólnozakłado­
wych kosztów produkc ji 
półfabrykatów w warian- 
. ......  . c ie ;

= 80%op
wariant I

W„ * 30% op
wariant I I

I I I

1 276,50 101,50 73,50 248,50

5 262,50 87,50 87,50 262,50
10 245,- 70,- 105,- 280,-
20 210,- 35,- 140,- 315,-

30 175,- 0 175,- 350,-
40 140,- - 210,- 350,-
50 105,- - 245,- 350,-

60 70,- - 280,- 350,-
70 35,- - 315,- 350 ,-
80 0 ,- - 350,- 350,-

Ź r ó d ł o :  Opracowanie własne.



T a b e l a  2

Wysokość jednostkowych ogólnozakładowych 
kosztów produkcji f in a ln e j  w s y tu a c j i  *

gdy Wr łp  * 20%, a Pw = 200 szt.

Wyszczególnienie Wariant
1 I I

Globalna kwota obniżki 
ogólnozakładowych kosz­
tów półfabrykatów (0, ) w 
zł kp 28 000 63 000

Skorygowana łączna kwota 
globalnych kosztów 
ogólnozakładowych pro­
dukcji półfabrykatów 
w zł 322 000 287 000

Skorygowana łączna kwota 
globalnych kosztów 
ogólnozakładowych pro­
dukcji f in a ln e j  
( 0. +400 000) w zł 428 000 46 3 000

Skorygowana wysokość je d ­
nostkowych kosztów 
ogólnozakładowych pro­
dukc j i f in a ln e j  w zł 214,- 231,50

Wskaźnik wzrostu jedno­
stkowych kosztów ogó l­
nozakładowych produkcji 
f in a ln e j  w % 107,0 115,8

Ź r ó d ł o :  Jak w tab. 1

T a b e l a  3

P rz e l ic z e n ie  obniżki jednostkowych ogólnozakładowych 
kosztów produkcji f in a ln e j  w zależności od stopnia 

łączen ia  produkcji

i«sa

Wysokość jednostkowego 
kosztu ogólnozakładowe­
go przy optymalnym po­
ziomie łączen ia  produk­

c j i  (w z ł )  (Nk f̂ )

Wielkość obniżki je d ­
nostkowych ogólnoza­
kładowych kosztów pro­
dukc j i f in a ln e j  (w 

z ł )  w w arianc ie :
Wof = 80%
w ariant I

wof - 30% 
wariant I I I I I

i 2 3 i 5
i 158 5B 42 142
5 150 50 50 150



Ź r ó d ł o :  j ak w tab. 1

T a b e l a  4

Wysokość jednostkowych ogólnozakładowych kosztów 
produkcji półfabrykatów w s y t u a c j i ,  gdy W. . * ЮХ

a U n 250 sz t .  krW

Wyszczególnienie Wariant
I I I

Globalna kwota obniżki
ogólnozakładowych
kosztów produkcji f i ­
na lne j ( 0k f ) w z ł 15 000 40 000

Skorygowana łączna kwota
globalnych kosztów
ogólnozakładowych pro­
dukc j i  f in a ln e j  w zł 305 000 360 000

Skorygowana łączna kwota
globalnych kosztów pro ­
dukc j i  półfabrykatów
( ° k f  ♦ 350 000) w zł 365.000 390 000

Skorygowana wysokość
jednostkowych kosztów
ogólnozakładowych pro­
dukc j i półfabrykatów
w zł 365 390

Wskaźnik wzrostu jedno­
stkowych kosztów
ogólnozakładowych pro­
dukc j i  półfabrykatów
w % 104,3 111,4

Ź r ó d ł o :  J ak w tab .  1.



T a b e l a  5

P rz e l ic z e n ie  skorygowanych kwpt narzutu jednostkowych zys­
ków w cenach transferowych półfabrykatów w zależności od 
stopnia r e a l i z a c j i  optymalnego poziomu łączen ia  produkcji

Ź r ó d ł o :  Jak w tab. 1,

Wrłp (w X)

Wielkość skorygowanego 
zysku jednostkowego 
(N j  ) w warianc ie

Wysokość s t r a t  jednost- • 
kowego zysku przy opty­
malnym poziomie łą cz e ­

nia produkcji

I
W = 80% op

I I
wof = 30% I I I

1 147 497 553 203
5 175 525 525 175

10 210 560 490 140
20 280 630 420 70

30 350 700 350 0
40 420 700 280 -
50 490 700 210 -
60 560 700 140 -
70 630 700 70 -
80 700 700 0 -

T a b e l a

Wysokość jednostkowego zysku produkcji f in a ln e j  
gdy Wr łp  = 20%, a Pw = 200 sz t .

Wys zczególn ien ie
Wariant

I I
1

Globalna kwota obniżki 
zysków na produkcji 
półfabrykatów w zł

Skorygowana łączna kwota 
globalnych zysków na 
produkcji pó łfab ryka ­
tów w zł

Skorygowana łączna kwota 
globalnych zysków na 
produkcji f in a ln e j  w 
zł

84 000

616 000

14 000

686 ООО



Tabela 6 (ed.).

1 2 3

Skorygowana wysokość je d ­
nostkowych zysków pro­
dukc j i f in a ln e j  w zł 442 407

Wskaźnik wzrostu jedno­
stkowych zysków pro­
dukc j i f in a ln e j  w X 110,5 101,75

Ź r ó d ł o :  Jak w tab. 1.

T a b e l a  7

P rz e l ic z e n ie  Jednostkowych kwot zysku zawartych w cenach 
transferowych wyrobów gotowych w za leżnośc i od stopnia 

r e a l i z a c j i  optymalnego poziomu łączen ia  produkcji

Wkp (w X)

■Wielkość jednostkowych 
zysków na produkcji f i ­

n a lne j  w w arianc ie
<Nzjt>

Wysokość s t r a t  jedno­
stkowego zysku przy 
optymalnym poziomie 
łączen ia  produkcji

" o t  ■ 60
I I

WQf - 30 80 30

w X
1 84 284 316 116
5 100 300 300 100

10 120 320 280 80
20 160 360 240 40
30 200 400 200 0
40 240 400 1*60 -

50 280 400 120 -

60 320 400 80 -

70 360 400 40 -

80 400 400 0 -



T a b e l a  U

Wysokość Jednostkowych zysków produkcji 
półfabrykatów w s y tu a c j i ,  gdy W. = 10*

o Uw * 230 szt.  p

/*
Wyszczególnienie

i i

—; , , , --—... ....— ---- -
Wariant

I I I

Globalna kwota obniżki 
zysków na produkcji 
f in a ln e j  w zł 70 000 20 000

Skorygowana łączna kwo­
ta zysków na produkcji 
f in a ln e j  w zł 730 000 780 000

Skorygowana łączna kwo­
ta zysków na produkcji 
półfabrykatów w zł 770 000 720 000

Skorygowana wysokość 
jednostkowych zysków 
na produkcji p ó ł fa ­
brykatów w zł 770 720

Wskaźnik wzrostu jedno­
stkowych zysków pro­
dukc j i półfabrykatów 
w X 110 102,86

Ź r ó d ł o :  Jak  w tab. 1.



Syntetyczne zestawienie wielkości: jednostkowych i  globalnych kosztów ogólnozakładowych produkcji i  zysków jednostek 
wewnętrznych przedsiębiorstwa (przy założeniu, ze Wf ^  * 20X, Pw = 200 szt., Wkp * 10%, * 250 szt.)

Wysokość jednostkowych ogólnozakładowych 
kosztów produkcji, gdy

Wysokość globalnych ogólnozakładowych kosztów produkcji 
w sytuacji podporządkowania produkcji

-Й
Wyszczególnienie

•
Wrłp * 20* ’ a PW 3 200 8Zt- Wkp 1 10*.

Uw = 250 szt. półfabrykatów wyrobom gotowym finalnej półfabrykatom

półfabrykatów
stanowią­
cych pro­
dukcję 
towarową
(w zł)

przeznaczo­
nych do 
dalszego 
przerobu

finalnej 
(w zł)

. półfabry­
katów (w 

zł)

wyrobów
finalnych 

(w z ł)

półfabry­
katów (w 

z ł)

wyrobów 
gotowych 
(w z ł)

•przedsiębior­
stwa (w tys. 

z ł)

przed- 
się- 
bior- 
5 twa (w 
tys. zł)

wyrobów 
finalnych 
(w z ł}

półfabrykatów 
(w tys. z ł)

1 2 3 4 5 6 7 6 9 10 11 12= 10-11
A. Koszty ogólno­

zakładowe
1. Według rozwią­

zań obecnych 350 350 200 350 200 350 * 1 000 200 x 2 000 350 + 400 * 750 750 200 x 2 000 350
2. Według propo­

nowanego roz­
wiązania
- wariant I 350 210 214 365 140 350 x 800 4 

♦ 210 x 200
214 x 2 000 (280 ♦ 42) «• 

♦ 428 * 750
750 140 x 2 000 750 - 280 * 470

- wariant I I 35° 35 231,50 390 40 350 x B00 ♦ 
♦ 35 x 2000

231,50 x 
x 2 000

(280 + 7) ♦ 
♦ 463 = 750 750 40 x 2 000 750 - 80 = 670

B. Zyski jednostek 
wewnętrznych

•• t

1. Według rozwiązań 
obecnych 700 700 400 700 400 700 x 1 000 400 x 2 000 700 + 800 * 1 500 400 x 200 700

2. Według proponowa­
nego rozwiązania:

= 1 500

- wariant I 700 280 442 770 280 700 x 800 ♦ 
♦ 290 x 200

442 x 2 000 (560 ♦ 56) + 884 1 500 280 x 2 000 940

- wariant I I 700 630 407 720 8 700 x 800 + 
* 630 x 200

407 x 2 000 (560 + 126) + 
♦ 814

1 500 80 x 2 000 1 340



Jan Ouraj

TRANSFER PRICES IN STRATEGY OF INTEGRATION OF ENTERPRISES

The new so lu t ions  regarding construc t ion  of in te rn a l  t ra n s fe r  
p r ic e s  presented in the a r t i c l e  aim at more e f f e c t i v e  integration of 
a c t i v i t i e s  conducted by an e n te rp r is e 's  in te rn a l  u n it s .  A funda­
mental methodological so lu t io n  changing previous construc t ions  of 
these p r ic e s  is  in t e r r e la t in g  the le v e l  of b e n e f i ts  and losses of 
an e n t e rp r i s e 's  in te rn a l  un its  with the degree to which a d e s irab le  
(o p t im a l)  le v e l  of in te g ra t in g  production w ith in  an e n te rp r ise  has 
been a t ta in ed .  E x is t in g  d ev ia t io ns  between the r e a l  and the optimal 
le v e l  of in te g ra t in g  production w ith in  an e n te rp r ise  have been 
transformed in to  basic  instruments by means of which these p r ices  
a f f e c t  mutual adap ta t ive  processes in  production of semi-manufac­
tu res  and in production of end products. The degree to which i n t e r ­
nal u n its  are in te res ted  in in te g ra t io n  processes is  d i f f e r e n t ia t e d  
according to a s t im u la t in g  impact of un it  overhead p lan t costs  on 
reduction  of co3ts of production and sa les  and an impact of p r o f i t  
on r a t io n a l iz a t io n  of a c t i v i t y  of p r o f i t  cen tres .


