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Wstep

Ceny transferowe sa wykorzystywane w przedsigbiorstwach posiadaja-
cych zlozona strukture organizacyjna i sktadajaca si¢ z wielu jednostek
i komorek organizacyjnych. Przykladem takiego przedsigbiorstwa jest
bank. W instytucjach finansowych ustalenie rentownosci kazdej komorki
organizacyjnej, czy tez $wiadczonej ustugi, wymaga wykorzystania do$¢
skomplikowanego systemu cen transferowych. Odpowiedni podziat
przychodéw 1 kosztow pomigdzy poszczegdlne ustugi, klientow oraz
jednostki organizacyjne banku jest sporym problemem i bedzie przed-
miotem rozwazan w niniejszym artykule. W szczegdlnos$ci badane bedzie
znaczenie wewngtrznych cen transferowych dla oceny efektywnosci jed-
nostek banku odpowiedzialnych za zyski.

Uzasadnieniem wyboru tematu, zwiazanego z wykorzystaniem
cen transferowych w ocenie efektywnosci, jest duze znaczenie wykorzy-
stywanych w banku metod rozliczania naktadow i efektow prowadzonej
dziatalnos$ci. Prawidlowe rozliczenie i pomiar wykonywanych dziatan ma
duzy wplyw na wzrost efektywnosci podejmowanych decyzji, a co za
tym idzie na motywacj¢ pracownikow skutkujaca poprawa gospodarno-
$ci. Niewtasciwie ustawiona cena wewngtrzna moglaby zniweczy¢ wy-
sitki pracownikéw 1 wypaczy¢ obraz rzeczywistosci, co odbiloby sig nie-
korzystnie na relacjach personalnych i rezultatach ekonomicznych',

Celem artykutu jest zbadanie wptywu cen transferowych na wy-
niki wielowymiarowych analiz efektywnos$ci banku (wymiar poszczeg6l-
nych ustug, klientéw, jednostek organizacyjnych, obszaréw biznesowych
i catego banku), a takze poréwnanie réznych cen transferowych oraz
wskazanie ich najodpowiedniejszego wykorzystania w analizach efek-
tywno$ci. Wykorzystywane ceny transferowe i sposob ich wyliczenia

* Autor przygotowuje rozprawg doktorska w Katedrze Bankowosci pod kierun-
kiem prof. dr hab. Alfreda Janca.
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maja decydujacy wptyw na rozliczenie wyniku finansowego na poszcze-
g6lne ustugi 1 jednostki banku. Jesli ceny transferowe bgda zle funkcjo-
nowaly, to bank bgdzie podejmowat btedne decyzje wybierajac strategi¢
banku, strategie produktu, rozmiar rynku, oceniajac wpltyw na inne ofe-
rowane ushugi.

Badaniu podlega¢ beda mechanizmy ustalania lub rozliczania
wyniku finansowego na poszczeg6élne ustugi bankowe, klientow, jed-
nostki organizacyjne banku. Przedstawione ceny transferowe byly stoso-
wane w minionych latach lub sa nadal wykorzystywane w polskich ban-
kach w analizach efektywnosci.

Artykut ma charakter teoretyczny. Zastosowano w nim metody
analizy porownawczej. Artykul sklada si¢ z pigciu czesci, w ktorych
m.in.: zostaly przedstawione wykorzystanie i znaczenie cen transfero-
wych oraz centréw gospodarowania w dziatalno$ci bankowej, scharakte-
ryzowano rodzaje cen transferowych oraz zasady i metody ich ustalania,
przeanalizowano wptyw cen transferowych na efektywnos$ci jednostek
banku z uwzglednieniem przyjetych rozwiazan w zakresie kalkulacji
kosztow dziatalno$ci oraz przychodow odsetkowych i prowizyjnych.

W artykule wykorzystano literaturg polska — pozycje zwarte oraz
artykuty z fachowych czasopism, a takze wiedz¢ zgromadzona podczas
pracy zawodowej w bankowosci.

1. Istota i charakterystyka cen transferowych

Cena, czyli ustalona przez strony i wyrazona w pieniadzu wartos¢ towaru
lub ustugi, jest zasadniczym elementem transakcji. Ceny, za ktore przed-
sigbiorstwo sprzedaje towary lub $wiadczy ustugi, maja istotne znaczenie
dla administracji podatkowych, gdyz wptywaja na wielkos¢ dochodow
podlegajacych opodatkowaniu. Jezeli strony transakcji dziataja w ramach
wolnego rynku, uzgodniona przez nie cena wynika¢ powinna przede
wszystkim z uktadu sit rynkowych, a wigc popytu i podazy na dany ro-
dzaj dobra. Inaczej cena moze by¢ ksztattowana w relacjach podmiotow
powiazanych. Termin podmioty powiqzane pojawia si¢ w ustawodaw-
stwach roznych krajow i mimo réznic w stopniu szczegdtowosci jego
okreslenia (np. w kwestii udzialow procentowych) wigkszo$¢ definicji
jest zgodna co do meritum. Jednostke uznaje si¢ za zalezng ze wzgledu
na udzial spotki dominujacej w jej kapitale, prawach glosu czy kadrze
kierowniczej. Uzaleznienie wynika¢ tez moze z kontroli przez spotke
dominujaca wielkosci sprzedazy produktow lub zadtuzZenia jednostki wobec
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spotki dominujacej. Migdzynarodowe okreslenie pojecia podmiotéw powiaza-
nych zawarte zostalo w art. 9 Modelowej Konwencji Podatkowej OECD
o Opodatkowaniu Dochodu i Kapitatu, w mys$l ktorej dwa przedsigbior-
stwa sa ze soba powiazane, jezeli:
- jedno z nich bierze udziatl bezposrednio lub posrednio w zarzadzaniu,
kontroli lub kapitale drugiego, albo
- te same osoby bezposrednio lub posrednio biora udzial w zarza-
dzaniu, kontroli lub kapitale obu przedsigbiorstw.

W relacjach podmiotdw powiazanych, istniejace miedzy nimi
uzaleznienia, moga wyeliminowac¢ reguty wolnej gry rynkowej, a ustalo-
na cena za towar lub ustugg moze odbiega¢ od tej, ktora ustalityby mig-
dzy soba przedsigbiorstwa niezalezne. Ceng taka nazwa¢ mozemy cena
transferowa o charakterze zewngtrznym, poniewaz zwiazana jest z wy-
stgpowaniem na rynku mi¢dzynarodowych grup kapitatowych, przedsig-
biorstw wielonarodowych, koncernéw czy holdingéw produkujacych
1 sprzedajacych towary lub $wiadczacych ustugi w wigcej niz jednym
kraju. Przedsigbiorstwa te skladaja si¢ z kilku lub kilkunastu spoétek,
miedzy ktérymi istnieje specyficzny typ zalezno$ci, wynikajacy z posia-
dania przez jedna z nich udziatow lub akcji drugiej spotki lub kilku spot-
ek jednoczesnie (powiazania kapitatowe)?.

Ceng transferowa mozna zdefiniowaé¢ w tym przypadku jako
uzgodniona cen¢ dotyczaca przemieszczania dobr, ushug, kapitatu lub
warto$ci niematerialnych i prawnych pomigdzy przedsigbiorstwami two-
rzacymi grupe podmiotdw powiazanych’. Stosowanie cen transferowych
we wzajemnych relacjach gospodarczych daje mozliwos¢ istotnego
wplywania na wyniki podmiotéw tworzacych migedzynarodowe przedsig-
biorstwo i czgsto porusza si¢ w takich przypadkach problem ,,przerzuca-
nie dochodéw™. Ceny transferowe moga si¢ pojawi¢ np. przy ustalaniu
optat za wushugi ksiggowe, menedzerskie, doradztwa prawnego

2 B. Kowalewska, Ceny transferowe w przedsiebiorstwach miedzynarodowych, w:
Rachunkowosé a controlling, red. E. Nowak, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu nr 947, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.
Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 88-91.

> M. Kotula, Ceny transferowe i motywy ich stosowania, w: Ekonomika i Organi-
zacja Przedsiebiorstw 2004, nr 1, s. 20.

* Nalezy pamigta¢ takze o grupie przedsigbiorstw, ktore dziataja w jednym kraju i
stosuja ceny transferowe w celu obnizenia obcigzen podatkowych. Sytuacja taka bedzie
miala miejsce, jesli jedno z przedsigbiorstw bedzie podlegalo innej formie opodatkowa-
nia, ktora z podatkowego punktu widzenia bedzie korzystniejsza dla przedsigbiorstwa.
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i podatkowego, ale réwniez ustugi o charakterze depozytowo — kredyto-
wym. Szacuje sig, ze ponad 60% ogotu transakcji migdzynarodowych
przypada na koncerny wielonarodowe i podmioty powiazane.

Stosowanie cen transferowych jest przemyslanym dziataniem maja-
cym pomdc w zrealizowaniu okreslonych celow, co ukazuje schemat 1.
Dziatania te okreslane sa czgsto jako strategia stosowania cen transfero-
wych (ang. transfer pricing strategy).

Cele stosowania polityki cen transferowych

<~ =

zwiekszenie efek- wzrost wyodrgbnienie
tywnosci wszyst- wartos$ci firm/ jednostek — wyodrgbnienie
kich spotek nale- | |wybranych centra kosztow, utworzenie podmiotow
zacych do danej firm/ ktorych glownym centrow 0 znacznej
grupy kapitatowej | |jednostek — zadaniem jest przycho- autonomii dziatania,
lub firm naleza- centra obnizka jednost- dow tzw. centrow inwe-
cych do danego zyskow kowych kosztow stycyjnych
zwiazku gospo- ustug
darczego

Schemat 1. Strategia stosowania polityki cen transferowych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie, M. Kotula, Ceny transferowe i motywy ich
stosowania, w: Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw 2004, nr 1, s. 21.

Drugi aspekt cen transferowych ma charakter wewngtrzny i wy-
stgpuje tylko w danym przedsigbiorstwie, zarowno krajowym, jak i mig-
dzynarodowym, nie powodujac unikania ptacenia podatkow lub wypro-
wadzania pienigdzy. Ceng transferowa (cen¢ rozrachunkowa) mozna
zdefiniowa¢ jako uzgodniona wyceng ushug, kapitatu, dobr wykorzysty-
wana do rozliczenia przychodow i kosztéw prowadzonej dziatalnos$ci na
poszczeg6lne, wyodrgbnione jednostki przedsigbiorstwa. Wewngtrzne
ceny transferowe sa wykorzystywane w przedsigbiorstwach posiadaja-
cych zlozona strukturg organizacyjna i skladajaca si¢ z wielu jednostek
1 komorek organizacyjnych. W bankach najbardziej typowe rozrachunki
dotycza: rozliczen dziatalnosci wydzialdow pomocniczych (wydzialow
powotlanych do zapewnienia obstugi klientow — w banku begda to koszty
centrali czy tez koszty funkcjonowania centrow ,,wsparcia”), zagadnien
cen pieniadza (koszt pozyskania i ulokowania pieniadza na rynku oraz
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wynik prowadzonej dziatalno$ci), materiatow bezposrednich oraz kon-
strukcji miernikdw oceny wykonania zadan wyznaczonych poszczegdl-
nym jednostkom wewngtrznym (obejmuje takze problemy oceny kierow-
nictwa samodzielnej jednostki, ktora nie jest tozsama z oceng jednostki).

2. Znaczenie wewnetrznych cen transferowych

W stosowanej polityce ksztaltowania wewnetrznych cen transferowych
istotny jest odpowiedni podziat wyniku zarzadczego. Problem ten szero-
ko wystgpuje w bankach, w szczegdlnosci pomigdzy oddzialami tereno-
wymi, departamentami w centrali banku oraz pionami banku. Bez odpo-
wiednio rozwinigtego i prawidtowego systemu cen wewngtrznych btedne
dane beda stuzyly do podejmowania decyzji w sprawie rozwijania lub
ograniczania, a nawet wycofywania z oferty okreslonej ustugi z uwagi na
niesatysfakcjonujacy stopien efektywnosci. Rozrachunek wewngtrzny
migdzy jednostkami organizacyjnymi/wydziatami banku spehnia istotng
funkcje stabilizujaca prowadzona dziatalno$¢ oraz wyniki ekonomiczne
banku. Kazdy system zarzadzania — scentralizowany i zdecentralizowany
— wymaga stosowania rozrachunku wewnetrznego. Przy centralizacji
zarzadzania kwestie pomiaru zysku tworzonego w poszczegodlnych wy-
dziatach nie maja pierwszorzednego znaczenia. Przy decentralizacji kaz-
dy wydzial dziata jak samodzielna jednostka ekonomiczna. Potrzebny
jest wtedy system cen wewngetrznych, od ktorego zaleza wyniki ekono-
miczne jednostek organizacyjnych, oraz konieczny jest pomiar wkladu
danej jednostki w wypracowany zysk banku’. Wraz z rozwojem zakresu
dziatalnosci bankow (ilo$¢ ustug, obstugiwanych rynkow czy klientow),
powodujacym wzrost zlozono$ci organizacyjnej bankéw oraz przy
uwzglednieniu postgpu technologicznego, ro$nie znaczenie i udzial in-
formacji tworzonej na potrzeby zarzadzania przez rachunkowos$¢ zarzad-
cza. Bardzo duze znaczenie dla tworzonych informacji ma funkcjonujacy
system cen transferowych, poniewaz wywiera duzy wplyw na wyniki
analiz 1 raportow stuzacych do oceny efektywnosci jednostek organiza-
cyjnych (osrodkoéw odpowiedzialnosci) banku, a nastgpnie, na podejmo-
wane decyzje oraz motywacj¢ pracownikow.

> M. Dobija, Rachunkowosé..., op. cit, s. 193.
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3. Motywy tworzenia oSrodkow odpowiedzialnosci w bankach

Na wstepie rozwazan o osrodkach odpowiedzialno$ci niezbedne jest zde-
finiowanie centrum gospodarowania i jego znaczenia dla funkcjonowania
banku. Centrum gospodarowania, ktorego szczeg6lnym przyktadem jest
centrum zysku, jest to celowo zorganizowana czg$¢ przedsigbiorstwa,
ktorego kierownictwo przejmuje odpowiedzialno$¢ za okreslone efekty
jego dziatania. Takimi czg$ciami moga by¢ komorki organizacyjne ban-
ku (biznesowe obszary dzialania, oddzialy, wydziaty), ale tez konkretne
projekty. Wzglednie samodzielne (autonomiczne) podmioty gospodarcze
sa nazywane roéwniez minicentrami gospodarczymi lub o$rodkami odpo-
wiedzialnosci, a takze centrami odpowiedzialnosci. O ile centra gospoda-
rowania sg pojgciem z zakresu nauki o zarzadzaniu, o tyle osrodki odpo-
wiedzialnos$ci sa terminem stosowanym w rachunkowosci 1 stanowia na-
rz¢dzie rachunku odpowiedzialnosci. W skrdcie moéwi si¢ czgsto o cen-
trum kosztu, centrum zysku i centrum inwestycyjnym (ang. cost center,
profit center i investment center)®. Praktyka wydzielania centréw odpo-
wiedzialno$ci w zatozeniu zawiera umozliwienie bardziej precyzyjnego
ustalenia przyczyn roznej efektywnosci poszczegdlnych komorek,
usprawnienia przeptywu informacji, co pozwala na szybsza i trafniejsza
identyfikacje negatywnych dzialan czy stabych stron dziatalnosci ban-
kowej. Nastgpuje usprawnienie procesow gospodarowania, obnizka kosz-
tow i w rezultacie poprawa efektywnosci’. Oczywiste staje si¢ rowniez,
ze wydzielenie centrow zyskow wyzwala dazenie do konkurencji, osia-
gniecia wyzszych wynikow, powoduje wzrost motywacji pracownikow”®.

% Problematyka centréw odpowiedzialnosci zostata szeroko opisana w: M. Sierpin-
ska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie. Centra odpowiedzialno-
sci w teorii i praktyce, PWN, Warszawa 2003. Na temat rodzajéw centow odpowie-
dzialnos$ci zobacz takze: S. Nowosielski, Controlling w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw
2002, s. 44-45. Autor wyrdznia centrum produkcyjne, centrum kosztow, centrum przy-
chodéw, centrum zysku oraz centrum inwestycyjne.

7 Na temat celoéw czastkowych decentralizacji i tworzenia centréw odpowiedzial-
nos$ci zob. S. Nowosielski, Controlling..., op. cit., s. 42-43 oraz H. Bloch, Zasady two-
rzenia centrow odpowiedzialnosci i regulacji ich dziatan przez zarzqd przedsiebiorstwa,
Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza, 2003, nr 9, s. 7.

¥ M. Lisowski, Systemy controllingowe bankéw, w: Systemy controllingowe przed-
siebiorstw i instytucji, red. nauk. E. Nowak, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu nr 948, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.
Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw, s. 132. W opracowaniu tym przyjgto, ze
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Szczegotowo wady i zalety funkcjonowania osrodkdéw odpowiedzialno-
§ci zostaly przedstawione w opracowaniu S. Nowosielskiego’.

Zgodnie z teorig, centrum zysku (centrum wynikowe lub tez cen-
trum operacyjne) tworzy si¢ wowczas, gdy komorka wewngtrzna uczest-
niczy bezposrednio w sprzedazy zewngtrznej, a tym samym poddawana
jest ocenie rynku. Z punktu widzenia rachunkowego istnieje ponadto
formalny warunek: mozliwo$¢ adekwatnego pomiaru kosztow i przy-
chodéw dla danego podmiotu'’. Do dokonania rozliczenia centrum zy-
sku z podejmowanych dziatan oraz sterowania kosztami i wynikiem
przez kierownictwo centrum konieczna jest wilasciwa podmiotowa
i technologiczna strukturalizacja kosztow wedtug miejsc ich powstania.
Utworzenie z danej komorki centrum zysku wprowadza naturalng barie-
r¢ dla presji ich kierownikéw na wzrost kosztow, co moze mie¢ miejsce
w centrum kosztow. Taka sytuacja wystgpuje wowczas, gdy kierownic-
two jednostki ma stabe rozpoznanie potencjalnych mozliwosci komorki
1 istniejacych tam rezerw wzrostu efektywnosci. W centrum wynikowym
(zysku), odwrotnie niz w centrum przychodow, wystepuje zainteresowa-
nie obnizka kosztow, gdyz prowadzi to do poprawy wyniku centrum''.
Dodatkowo powstaja motywacje do dynamizowania strony przychodo-
wej. Centrum zysku moze zatem poprzez swoje decyzje wplywaé na
sprzedaz (ilo$¢, ceny) oraz na koszty wlasne sprzedazy.

oddziaty banku sa centrami zysku, w ktorych kierownictwo moze samodzielnie decy-
dowac o cenach i strukturze asortymentowej sprzedazy oraz o ponoszonych kosztach.

?'S. Nowosielski, Controlling..., op. cit., s. 43-44.

' Na konieczno$¢ zapewnienia pomiaru stopnia realizacji zadan na etapie planu,
realizacji i ostatecznego wykonania okreslonych celow i zadan, sposrod innych czynni-
kéw wskazuje takze H. Bloch, Zasady..., op. cit., s. 7.

1 Presja poprawy wyniku poprzez obnizke kosztow jest powodem m.in. restryk-
cyjnego podejscia do sprawy zwigkszania czynnikow produkcji, co w bankowosci od-
nies¢ mozna do problemu ograniczania zatrudnienia (oczywiscie nalezy przy tym
uwzgledni¢ wptyw rozwoju technologicznego oraz poprawe organizacji pracy na reduk-
cj¢ zatrudnienia). W teorii produkcji podejscie takie zwigzane jest z silnym eksponowa-
niem postulatu ,,marnotrawstwa po stronie naktadéw”, ktére oznacza, ze jezeli z danych
naktadow mozna uzyska¢ okreslone wyniki, to wyniki te mozna takze uzyskac z nakta-
dow, ktore bgda niewigksze niz naktady poczatkowe. Natomiast zgodnie z neoklasyczna
teorig przedsigbiorstwa, przy spetnieniu okreslonych zalozen dotyczacych funkcji pro-
dukcji, przedsigbiorstwo maksymalizuje zysk przy takich naktadach czynnikoéw produk-
cji, dla ktérych wartosciowa krancowa produktywnos¢ kazdego czynnika produkeji jest
réwna jego cenie.
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4. Sposoby ustalania cen transferowych

4.1. Zasady wyznaczania cen transferowych

Podstawowe zasady, ktorymi nalezy kierowac¢ si¢ tworzac system cen
transferowych, przedstawione zostaly na schemacie 2. Kazda cena trans-
ferowa, ustalona z uwzgle¢dnieniem tych zasad, z ekonomicznego punktu
widzenia jest generalnie uwazana za wtasciwa, chociaz nie musi by¢ cena
optymalna. Przy konstruowaniu cen wewngtrznych nalezy takze pamig-
ta¢, ze im bardziej ztozona metoda zostanie uzyta do okreslenia systemu
cen transferowych, tym gorzej bedzie ona postrzegana przez kierowni-
kéw. W dodatku z punktu widzenia kosztow, ztozony system ustalania
cen wymaga o wiele wigcej czasu 1 wysitku przy wprowadzaniu go 1 roz-
liczaniu transakcji niz system prosty.

Klasyfikacji cen transferowych mozna dokona¢ wedlug r6znych
kryteriow. Przykladowym kryterium moze by¢ podstawa wyceny, dzigki
czemu mozna wyrdznié¢ cztery kategorie cen'?:

- ceny wewngtrzne oparte na kosztach — rzeczywiste, planowe lub
normatywne koszty ustugi na poziomie kosztow zmiennych,
kosztéw petnych lub ceny typu ,.koszt plus”,

- ceny wewnetrzne rynkowe — ceny, ktore jednostka osiaga przy
sprzedazy wewngtrznej swoich ustug lub ceny rynkowe stosowa-
ne przez inne przedsigbiorstwa,

- ceny wewngtrzne negocjowane — ksztattujace si¢ w rezultacie ne-
gocjacji migdzy samodzielnymi jednostkami organizacyjnymi;
ceny te zwykle uwzgledniaja informacje o kosztach produkcji
1 cenach rynkowych produktow,

- ceny wewngtrzne gwarantujace okreslong stopg zwrotu kapitatu —
uwzgledniaja koszty bez amortyzacji, rozmiary dzialalnos$ci
1 wielko$¢ strumieni przysztych wpltywow.

Generalnie, podstawa ustalania cen transferowych stosowanych
w centrach zysku sa ceny rynkowe (np. w banku begdzie to cena pienia-
dza), w niektorych sytuacjach koszty (np. wycena ustug swiadczonych
przez pion administracji), ceny negocjowane (np. rozliczenie prowizji od

'2 M. Dobija, Rachunkowosé..., op. cit., s. 204; S. Sojak, Rozrachunek wewnetrzny
— wycena transferow i pomiar oceny dziatalnosci w praktyce, Controlling i Rachunko-
wos$¢ Zarzadceza 2001, nr 4, s. 19-20. Doda¢ nalezy, ze wyrdznia sig takze ceny podwoj-
ne — ustalane na réznych poziomach dla sprzedajacego i kupujacego, ktore zaliczy¢
mozna do jednej z czterech wymienionych kategorii.
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klienta danej jednostki obstugiwanego przez inna jednostke operacyjna
banku) lub ceny podwoéjne. Natomiast w centrach kosztéw podstawa cen
transferowych sa koszty'®. Przy czym obserwuje si¢ przesunigcie w kie-
runku cen rynkowych. Potwierdza to takze praktyka bankowa.

ceny wewngtrzne powinny by¢ wlasciwa podstawa okreslenia
wyniku dziatalnosci gospodarczej w samodzielnej jednostce

ceny wewngtrzne powinny stwarza¢ podstawy podejmowania
prawidtowych decyzji gospodarczych

ceny wewngtrzne powinny umacnia¢ samodzielno$¢ wydzielo-
nej jednostki gospodarczej

maksymalna cena transferowa nie powinna by¢ wyzsza od
najnizszej ceny rynkowej, za jaka jednostka kupujaca moze
nabywac¢ produkty lub ustugi na rynku zewngtrznym

minimalna cena transferowa nie powinna by¢ nizsza niz suma
kosztow krancowych produkecji jednostki sprzedajacej powigk-
szonych o koszty utraconych korzysci

Postulaty w stosunku do cen transferowych

Schemat 2. Zasady ustalania cen transferowych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie S. Sojak, Rozrachunek wewnetrzny — wycena
transferow i pomiar oceny dziatalnosci w praktyce, Controlling i Rachunkowos$¢ Za-
rzadcza 2001, nr 4, s. 19 oraz M. Dobija, Rachunkowos¢ zarzqdcza i controlling, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 202-203.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze duzym problemem w banku nie jest
rozliczenie ustug wewnatrz banku pomigdzy centrum kosztowym a cen-
trum wynikowym, poniewaz mozna to zapewni¢ poprzez wlasciwa ewi-
dencj¢ kosztow. Bardziej skomplikowane jest dokonanie rozliczen po-
migdzy centrami zysku banku, np. klient danego oddziatu jest obstugi-
wany w innym oddziale lub dokonuje transakcji za pomoca kanalu ban-

13 S. Sojak, Rozrachunek..., op. cit., s. 19-20.

73



kowosci elektronicznej. Innym przyktadem jest rozliczenie wyniku od-
dziatu banku z pozyskanych srodkow finansowych oraz koszt pozyskania
srodkow na akcj¢ kredytowa. Oddziat, pozyskujac $rodki z rynku ponosi
jednoczesnie koszty odsetkowe i otrzymuje wynagrodzenie w postaci
przychodéw ustalonych na podstawie ceny transferowej. Natomiast, gdy
oddziat banku udziela finansowania otrzymuje wynagrodzenie w postaci
przychodéw odsetkowych 1 jednoczes$nie ponosi koszt pozyskania $rod-
koéw na akcejg kredytowa, koszt ustalany takze na podstawie ceny transfe-
rowej. Istnieje kilka metod okreslenia tych cen transferowych, z czego
najpopularniejsze sa metody rynkowe bazujace na stopach oprocentowa-
nia depozytéw na rynku migdzybankowym. Cena transferowa podlega
czesto réznym korektom 1 najczesciej cena rynkowa pieniadza jest pod-
wyzszana o okreslony wskaznik.

Ekonomiczny model ustalania cen transferowych zaktada, ze ich
celem jest osiaganie optymalnych — z punktu widzenia korporacji — roz-
miaréw produkcji i wymiany wewnetrznej'*. Z przeprowadzonych badaf
ankietowych wsrdd przedsigbiorcow wynika, ze wérod stosowanych me-

4 M. Kotula, Ceny..., op. cit., s. 25-26. Autor wyrdznia szczegblowe sposoby usta-
lenia cen transferowych, ktére moga bazowa¢ na:

- metodzie podziatu zysku (marzy), ktora polega na okresleniu tacznych zyskow
podmiotéw powiagzanych z danej transakcji oraz podziale tych zyskéw w takiej propor-
cji, w jakiej dokonatby tego podmioty niezalezne; podzial ten moze si¢ odbywaé w
proporcji do poniesionych kosztow zmiennych produkcji, kosztu technicznego wytwo-
rzenia (koszty zmienne i stale bezposredniej produkcji plus uzasadniona czg$¢ kosztow
posrednich wytworzenia) lub kosztow standaryzowanych wystepujacych w planach
produkcyjnych;

- cenie negocjowanej, ktora wystgpuje w przypadku braku zgody migdzy pod-
miotami na stosowanie ceny rynkowej z okreslonych przyczyn;

- cenie ustalonej na poziomie kosztow produkcji powigkszonych o koszt utraco-
nych korzysci, oznaczajacych utracone dochody z tytulu zaniechania jednej dziatalnosci
na rzecz drugiej;

- cenie opartej na krancowych kosztach, ktora oznacza wyznaczenie ceny na po-
ziomie zrownania kosztow krancowego zwiazanego ze zwigkszeniem produkcji o jed-
nostke z przychodem krancowym wyznaczonym przez wzrost wielkosci sprzedazy o
jednostke;

- cenie opartej na rzeczywistych catkowitych kosztach wytworzenia, obejmuja-
cych techniczny koszt wytworzenia, koszty zarzadu i koszty sprzedazy.

Autor podaje takze metody badania poprawnosci wyznaczonego poziomu cen
transferowych, ktore sa zalecane przez organy podatkowe i sa to: metoda poréwnania
ceny niekontrolowanej, metoda ceny odsprzedazy, metoda rozsadnej marzy (koszt
plus).
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tod ustalania cen dominuje grupa metod bazujacych na catkowitych kosz-
tach wytworzenia, zmiennych kosztach wytworzenia oraz cenach umow-
nych. Ponadto przedsigbiorstwa najczgsciej stosowaty wigcej niz jedna
metod¢ dla wyceny transferéw (najpopularniejsze to rzeczywiste catko-
wite koszty wytworzenia, ceny umowne, catkowite koszty wytworzenia
plus narzut zysku, zmienne koszty wytworzenia — rzeczywiste oraz ceny
rynkowe). Jedna metode stosowato 40% przedsigbiorstw, dwie metody —
30%, trzy metody — 20%, cztery lub pig¢ metod — 5%, wigcej niz 5 metod
— 5% przedsigbiorstw.

Ankietowani potwierdzili istnienie wplywu stosowanych metod
wyceny transferéw na: osiagnigcie podstawowych celéw polityki ksztal-
towania cen transferowych (osiagnigcie zgodnos$ci celow menedzerow
spotek powiazanych) oraz na maksymalizacjg zyskow catego przedsig-
biorstwa. Natomiast ankietowani mieli podzielone zdania na temat
wplywu stosowanych metod wyceny transferow na maksymalizacj¢ zy-
skow poszczegdlnych osrodkow. Ponadto wystapity duze réznice zdan w
zakresie wptywu metod wyceny transferéw na zwigkszenie autonomii
dziatania poszczegdlnych menedzerow'”.

4.2. Porownanie metod ustalania wewnetrznych cen transferowych

Metody ustalania wewngtrznych cen transferowych'®. zostaty scharakte-
ryzowane w tabeli 1. W celach poréwnawczych zebrano podstawowe
zasady, zalety, wady 1 najwazniejsze cechy poszczeg6lnych metod.

5. Wplyw cen transferowych na efektywnos¢ oddzialow banku

5.1. Kalkulacja kosztow

Aby zbada¢ korzys$ci z zaangazowania banku w $wiadczenie okreslonych
ustug oraz efektywnosci poszczegdlnych jednostek banku konieczna jest
analiza ustalajaca wynik finansowy z pojedynczej transakcji. Suma tych

13 S. Sojak, Rozrachunek..., op. cit., s. 22.

'® Szerzej na temat ustalania optymalnych cen transferowych dla centrow bizneso-
wych, konkretnych metod (np. matematyczna, tabelaryczna), podejs¢ (zastosowanie
optymalnej wielkosci sprzedazy — koszty marginalny rowny przychodowi marginalne-
mu, uwzglednieniem istnienia rynku zewngtrznego, itp.) zob.: S. Sojak, Ustalenie opty-
malnej ceny transferowej dla centrum kosztow, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza
2000, nr 6, s. I-VIII; M. Marcinkowska, Analiza rentownosci produktow banku,
Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza 2001, nr 5, s. 16-17.
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wynikow tworzy wynik finansowy na ustudze lub grupie ustug, dalej wy-
nik na kliencie lub grupie klientéw oraz wynik jednostek organizacyjnych
(oddziatow 1 regionéw). Po stronie przychodéw wystepuja zazwyczaj:
nadwyzka odsetkowa (tzw. marza banku) oraz prowizje i optaty, a po
stronie kosztéw koszty zakladowe (tj. koszty przeprowadzenia transakcji)
oraz koszty ryzyka. Przy czym nie dla kazdej transakcji mozna okresli¢
cztery sktadniki wyniku. W przypadku depozytéw nie szacuje si¢ kosz-
tow ryzyka, w przypadku polecenia przelewu nie ma nadwyzki odsetko-
wej i kosztow ryzyka'’.

Tabela 1
Metody ustalania cen transferowych

Rodzaje cen

Opis

Ceny
umowne
i dualne

Podstawowe zasady

Ceny transferowe maja charakter cen dualnych w przypadku wystgpowa-
nia podwdjnego systemu cen, zgodnie z ktérym jednostka $wiadczaca
ustugi (zaktad sprzedajacy) ustala ceng transferowa na poziomie ceny
rynkowej, natomiast jednostka korzystajaca z ustugi (zaktad kupujacy) —
na poziomie kosztow zmiennych.

Zalety metody

System ten pozwala zatrzyma¢ marzg przy jednostce, ktéora dokonata
transferu, a z drugiej strony minimalizuje koszty wewngtrznego zakupu.
System ten eliminuje sztuczny podzial marzy pomigdzy wewngtrzne
zaktady.

Stosowanie cen dualnych jako cen transferowych ma nastgpujace zalety:

- dopinguja zaktady sprzedajace do maksymalizowania zysku, do-
starczajac jednoczesnie zaktadom kupujacym informacji o cenach
niezbgdnych do podejmowania decyzji krotkoterminowych,

- zgodnos$¢ celdéw menedzerow zaktadowych i firmy jako catosci
moze by¢ zachowana, poniewaz system ten zachgca raczej do za-
angazowania si¢ po stronie transferow wewngtrznych niz po stronie
zakupow zewngtrznych,

- redukuje konflikty wewngtrzne powstate podczas wewngtrznych
negocjacji cenowych.

Cechy szczegdlne

W wyniku zastosowania tego systemu suma wynikow poszczegdlnych
osrodkow odpowiedzialnosci jest wyzsza niz wynik catego przedsigbior-
stwa. Rdznica jest ewidencjonowana na specjalnym koncie korygujacym.

7 M. Iwanicz-Drozdowska, Zarzqdzanie finansowe bankiem, PWE, Warszawa

2005, s. 95.
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Rodzaje cen

Opis

Ceny oparte
na kosztach

Podstawowe zasady
Wyro6znia sig trzy metody okreslania cen kosztowych:

- ceny oparte na kosztach zmiennych,

- ceny oparte na kosztach catkowitych,

- ceny typu ,,koszt plus”.

Ceny sa rowne kosztom zmiennym lub kosztom catkowitym wytworze-
nia poétproduktu lub ustugi na wydziale, a w przypadku cen ,,koszt plus”
stosuje si¢ jeszcze odpowiednio okreslony narzut. Ceny kosztowe stoso-
wane w rozliczeniach wewngtrznych sa ustalane:

- W sposob normatywny /koszty zmienne/ — firma moze stosowaé
normatywny rachunek kosztow, ceny odzwierciedlaja niezbgdne
naktady na wytworzenie produktow, wymagana jest duza dyscypli-
na wydatkéw — brak kontroli przy stosowaniu kosztow rzeczywi-
stych prowadzi do nadmiernego zuzycia czynnikéw produkcji ob-
nizajacych efektywnos¢ dziatu sprzedazowego; dla banku zbyt wy-
sokie koszty posrednie ustugi spowodujaq wzrost kosztow jednost-
kowych tej ustugi, co przy zbyt matym potencjale klientow dopro-
wadzi¢ moze do utraty rentownos$ci obstugi okreslonych grup klien-
tow;

- przy zastosowaniu kosztu wytworzenia /koszty rzeczywiste/ — sto-
sowane przy centralnym zarzadzaniu firma i wystgpuja zwykle przy
rozliczaniu mniejszych jednostek pomocniczych;

- na poziomie ceny typu ,,koszt plus” — zastosowanie przy decentra-
lizacji 1 braku cen rynkowych na polprodukty, do rozwiazania pro-
blem okreslenia cen i ich aktualizacji.

Wady

Gloéwny kierunek krytyki tych cen nawiazuje do alokacji srodkow pro-
dukcji, ktora przy cenach kosztowych nie zawsze jest optymalna i ma
tendencj¢ do wypaczania sig.

Zalety

Mimo to, jak pokazuja badania, stosowanie tych cen jest dos¢ popularne,
nawet przy mozliwosci wykorzystania ceny rynkowej. Wiaze sig to
ztym, ze ceny typu ,kosztowego" otrzymuje si¢ z systemu rachunku
kosztéw, mozna je zatem biezaco aktualizowac. Sa przejrzyste i zawiera-
ja duzo informacji, zwlaszcza przy prowadzeniu szczegotowej kalkulacji.
Ten sposob rozliczen wewngtrznych w bankach ma zastosowanie np.
przy rozliczaniu wszelkiego rodzaju ustug niezbednych do zapewnienia
biezacego funkcjonowania oddzialéw banku (np. koszty zwiazane z
prowadzeniem rachunku biezacego, koszty utrzymania placéwki itd.).

Ceny
rynkowe

Podstawowe zasady

Ceny wewngtrzne rynkowe sg to ceny, ktore jednostka §wiadczaca ustugi
lub wytwarzajaca potprodukty moze otrzymaé na rynku zewngtrznym
i rownoczesnie — za ktére jednostka nabywajaca moze naby¢ na rynku
potrzebne potprodukty.
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Rodzaje cen

Opis

Uwagi dodatkowe

W teorii przy $wiadczeniu ushug/sprzedazy potproduktow w obrgbie
firmy nie ponosi si¢ zwykle kosztow sprzedazy, w zwiazku z czym fak-
tyczna cena jest nieco nizsza niz rynkowa. W bankach sytuacja ta jest
troch¢ skomplikowana poniewaz jednostka ,$wiadczaca ushu-
gi/sprzedajaca polprodukt” i ,,nabywajaca ustugi/kupujaca potprodukt”
moze by¢ ta sama jednostka. Oddziat banku, ktory przyjmuje lokaty od
klientoéw sprzedaje $rodki finansowe do ,,centrali banku” po okres$lone;j
cenie — najczesciej opartej na stawce referencyjnej WIBID 1M pomniej-
szonej o koszt rezerwy obowiazkowej i ewentualnie jeszcze korygowanej
wskaznikiem w dot. Ten sam oddzial jednoczesnie kupuje od ,,centrali”
srodki niezbgdne do akcji kredytowej — cena w tym przypadku jest naj-
czgsciej oparta na stawce referencyjnej WIBOR 1M z mozliwoscig ko-
rekty w gorg o okreslony wskaznik. Przy tak ustawionych cenach (staw-
ka WIBID i WIBOR bez wskaznikow korygujacych) rozliczenia oddzia-
hu banku z centrala odbywaja si¢ z wykorzystaniem cen rynkowych.
Stosowanie ewentualnych wskaznikow korygujacych stawki WIBID
1 WIBOR na korzys¢ ,,centrali” banku powoduje ze ceny mimo, ze powin-
ny by¢ nizsze niz rynkowe, to staja si¢ mniej korzystne dla oddziatow.
Zalety

Zasadnicza korzyscia stosowania wewngtrznych cen rynkowych jest to,
ze rachunek wynikow kazdej jednostki ma solidne rynkowe uzasadnienie
funkcjonowania i ukazuje rzeczywisty wktad jednostki w taczny zysk
firmy. Teoretycznie ten rodzaj cen zapewnia optymalne decyzje z punktu
widzenia zgodnosci celow firmy jako calosci, podstawg oceny kierow-
nictwa oraz umacnianie samodzielno$ci jednostki.

Wady

W rzeczywisto$ci nieczesto istnieje idealny konkurencyjny rynek na
poOlprodukty, a wowczas traca podstawe teoretyczne analizy tych cen
oparte na kosztach oraz przychodach krancowych i pojawia si¢ niezgod-
no$¢ poczynan poszczegdlnych jednostek firmy z punktu widzenia celu
ogoblnego. Przyktadowo, przy doskonalym rzeczywistym rynku zaktad
sprzedajacy produkcje (potprodukty, ustugi) nie moglby sprzedac catlej
produkcji po stalej cenie, poniewaz wzrost produkcji spowoduje obnizke
cen. Optymalny rozmiar produkcji jest wyznaczony liczba produktow,
przy ktorej koszt krancowy zréwnuje si¢ z przychodem krancowym. W
zaktadzie, ktory wystepuje w roli nabywcy, przy wzroscie ceny nabycia
wzrasta koszt krancowy, zatem przy podwyzszaniu cen w zaktadzie
sprzedajacym pojawia si¢ tendencja do zmniejszania rozmiaru produkcji
w zakladzie nabywajacym. Zatem przy cenach rynkowych i rzeczywi-
stym rynku ujawniaja si¢ rozbieznos$ci celow z punktu widzenia ogo6l-
nych celow firmy.

Nalezy zauwazy¢, ze do nieskrgpowanego oddzialywania sit rynkowych
na ceny wewngtrzne potrzebne jest istnienie odpowiednich ,,zdolno$ci

78




Rodzaje cen

Opis

produkcyjnych” w poszczegodlnych jednostkach. Warunek ten nie zawsze
jest spelniony, czgsto bowiem wystepuja ,,nadwyzki lub niedobory zdol-
nosci produkcyjnych”, co dodatkowo utrudnia rozliczenia oparte na ce-
nach rynkowych.

Ceny
negocjowane

Podstawowe zasady

Ceny ustalane w wyniku negocjacji kierownictwa firmy. Negocjacje sa
potrzebne przy kazdym systemie cen. Nawet system cen rynkowych
wymaga omowienia i rozwigzania kwestii kosztow sprzedazy, wyboru
ceny realizacji sprzedazy sposrod wielu cen rynkowych itp.

Negocjacje pojawiaja si¢ zwykle przy wystegpowaniu wielu trudnosci z
ustanowieniem zadowalajacego systemu cen wewngtrznych, ktdre po-
wstaja przy cenach typu ,koszt plus” lub cenach rynkowych.

Zalety

W szczegb6lnosei proces negocjacji mozna uwazaé za substytut rynku,
w zwiazku z czym mozna oczekiwaé, ze ustalone w trakcie negocjacji
ceny wewnetrzne takze powinny by¢ podstawa prawie optymalnych
decyzji z punktu widzenia firmy.

Réwnoczesnie w procesie negocjacji strony dochodza do porozumienia,
znikaja tarcia i napigcia wywolane sztywnym, narzuconym systemem
rozliczen.

Uwaza sig, ze ceny negocjowane sa odpowiednie w sytuacji istnienia
rynku z wieloma utomnos$ciami. Wowczas proces negocjacji ma rzetelng
podstawg i jedynie uzupetnia brak informacji ze strony rynku przy ogol-
nym porozumieniu stron.

Wady

Przy braku rynku na poiprodukty proces negocjacji nie spetnia zwykle
oczekiwan, poniewaz decyzje kupna i sprzedazy sa z gory przesadzone.
W tej sytuacji powinno si¢ poprzesta¢ na organizowaniu osrodkow kon-
troli kosztow zamiast osrodkéw kontroli zysku.

Uwaza si¢ ponadto, ze kazdy system cen ma okre§lone utomnosci i w
rzeczywistosci zapewnia jedynie prawie optymalne decyzje. Ten poziom
doskonalosci osiaga si¢ rowniez przy cenach negocjowanych, gdy nego-
cjacje znajduja odpowiednie podstawy rynkowe.

Ceny gwa-
rantujace
okreslona
stope zwrotu

Podstawowe zasady

Idea stosowania tych cen wynika z mozliwo$ci wystgpowania duzej r6z-
nicy w wielkos$ci zainwestowanego kapitatu w poszczegdlnych jednost-
kach organizacyjnych, w szczego6lno$ci jesli chodzi o $rodki trwale i
wyposazenie. Przy duzym nasyceniu $rodkami trwatymi koszty state
znacznie si¢ zwigkszaja (amortyzacja), a ten rodzaj kosztow wywoluje
najwigksze trudnos$ci przy okreslaniu ceny. W bankach natomiast naj-
wigksze problemy rodzi przypisanie kapitalu wlasnego do poszczegdl-
nych jednostek (chodzi o pokrycie w kapitale wlasnym niezbednym do
prowadzenia dzialalnosci bankowej). Przeprowadzanie operacji banko-

wych wymaga zaangazowania czynnika pieni¢znego w jego funkcjg
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Rodzaje cen

Opis

gwarancyjna, a wigc zaangazowanie kapitatu wlasnego. W tym zakresie,
w jakim pewne operacje wiaza kapital wlasny, nie moze on by¢ wyko-
rzystywany do innych transakcji. W zwiazku z tym konieczna jest tez
odpowiednia alokacja kapitalu wtasnego i obciazenie oddziatu jego kosz-
tami. Podzial kapitatu powinien uwzglednia¢ zakres odpowiedzialnosci
prowadzonej przez oddzial oraz ryzyko z nia zwiazane. Podziat ten po-
zwala takze oceni¢ efektywno$¢ jednostki z punktu widzenia wlasciciela
kapitalu poprzez poréwnanie wskaznikow ROE. Biorac pod uwagg kapi-
tal zainwestowany w samodzielnej jednostce (lub przypisany do danej
jednostki), posiadana wiedz¢ na temat kosztow §wiadczenia ushug oraz
oczekiwana stopg zwrotu kapitalu mozna wyznaczy¢ ceng stosujac kon-
cepcje wewngtrznej stopy zwrotu.

Sposdb ustalenia ceny

Oznaczenia:

K; = K+V;*k, — koszt catkowity jako suma kosztow statych (K,) i
zmiennych (K, = V; ¢ k,), bez uwzglednienia amortyzacji w kosztach
stalych;

V; — planowany rozmiar produkcji w roku 1,

N — kapitat zainwestowany w zaktadzie (aktywa — zobowiazania);
N, =N(1 — d;) — warto$¢ kapitatu po uptywie roku;

d; — wskaznik rocznej deprecjacji kapitatu w roku 1;
S;=p°*V; —sprzedaz w roku 1;

P — cena jednostkowa potproduktu;

r — zakladana stopa zwrotu w roku 1.

Ceng wewngtrzng ustugi wyznacza si¢ z rownania stopy zwrotu, wedtug
ktdérego terazniejsza warto§¢ przyszlych wpltywow zrownuje si¢ z nakla-
dami (N). Zatem:
N=(S;-K;)/(1+r) + N; / (1+r)
Z réwnania oblicza si¢ ceng:
p=k, +(N(r+d)+K)/V,

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: S. Sojak, Ustalanie cen transferowych
umownych i dualnych, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza 2001, nr 2, s. 26-30; M.
Dobija, Rachunkowos¢ zarzqdcza i controlling, PWN, Warszawa 2002, s. 204-212; E.

Kulinska-Sadtocha, Rachunek kosztow w oddziale banku, w: Funkcjonowanie wspotcze-
snego banku, red. A. Janc, A. Krymarys-Balcerzak, Akademia Ekonomiczna w Pozna-

niu, Poznan 2004, s. 223.

6. Wplyw cen transferowych na efektywnos$¢ oddzialow banku

5.1. Kalkulacja kosztow

Aby zbada¢ korzysci z zaangazowania banku w $wiadczenie okre§lonych
ushug oraz efektywnosci poszczegdlnych jednostek banku konieczna jest
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analiza ustalajaca wynik finansowy z pojedynczej transakcji. Suma tych
wynikoéw tworzy wynik finansowy na ustudze lub grupie ustug, dalej wy-
nik na kliencie lub grupie klientoéw oraz wynik jednostek organizacyjnych
(oddziatow 1 regiondéw). Po stronie przychodow wystepuja zazwyczaj:
nadwyzka odsetkowa (tzw. marza banku) oraz prowizje i oplaty, a po
stronie kosztow koszty zaktadowe (tj. koszty przeprowadzenia transakcji)
oraz koszty ryzyka. Przy czym nie dla kazdej transakcji mozna okresli¢
cztery sktadniki wyniku. W przypadku depozytow nie szacuje si¢ kosz-
tow ryzyka, w przypadku polecenia przelewu nie ma nadwyzki odsetko-
wej i kosztow ryzyka'®.

Rachunek efektywno$ci w banku mozna sprowadzi¢ do dwoch
gtownych sfer dziatalnos$ci — ustug bankowych zwiazanych z odsetkami
(np. kredyty, depozyty) i niezwiazanych z odsetkami (np. prowadzenie
rachunku bankowego, przelew, potwierdzenie czeku). W obu przypad-
kach stosuje sig inne techniki, ktére pozwalaja na oceng ich efektywnosci.
Dziatalno$¢ banku zwiazana z uzyskiwaniem (ptaceniem) odsetek z tytu-
tu udzielonych kredytow (pozyskanych depozytow) to tzw. sfera warto-
$ciowa, natomiast ustugi zwiazane z prowadzeniem rachunku to tzw. sfe-
ra zakladowa'. Podzial na sfere zaktadowa i warto$ciowa nie jest jedno-
znaczny (np. prowizje od kredytu nalezy zaliczy¢ do sfery zakladowej).
W rachunku efektywnos$ci, a w szczegodlnosci w jego czgsci odnoszacej
si¢ do sfery zaktadowej, istotny jest podziat kosztow na’:

- koszty bezposrednie i posrednie — koszty posrednie odnoszone sa
na ustugi za pomoca odpowiedniego klucza podziatu, przy czym
r6zne grupy kosztow posrednich moga by¢ rozliczane wedtug
roznych kluczy podziatu,

- koszty stale 1 zmienne — koszty state to koszty niezalezne od wo-
lumenu dokonywanych operacji; dodatkowo w przeciwienstwie
do kosztéw zmiennych jednostkowy koszt staty obniza si¢ wraz
z wzrostem wolumenu operacji,

- koszty kontrolowane i niekontrolowane — koszty kontrolowane to

' M. Iwanicz-Drozdowska, Zarzqdzanie finansowe bankiem, PWE, Warszawa
2005, s. 95.

' Sytuacja taka zwiazana jest ze specyfika rachunkowosci bankowej, powodujaca
niemozliwos$¢ prostego przeniesienia zasad, czy modeli oceny rentownos$ci produktow,
z innych branz. W bankach sprzedaz ustug uwidoczniona jest poza rachunkiem zyskow
i strat takze w bilansie (np. kredyty i depozyty).

20 M. Iwanicz-Drozdowska, Metody oceny dziatalnosci banku, Poltext, Warszawa
1999, s. 106. Zob. takze M. Iwanicz-Drozdowska, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 108-114.
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koszty, ktorych poziom jest w stanie racjonalnie regulowa¢ osoba
zarzadzajaca 1 odpowiedzialna za funkcjonowanie danej jednostki
organizacyjne;j.

Rachunek efektywnos$ci, obok analizy standingu banku, narzedzi
monitorowania i ograniczania ryzyka bankowego oraz planowania i bu-
dzetowania, jest jednym z podstawowych instrumentéw wykorzystywa-
nych w controllingowym podejsciu do zarzadzania przedsigbiorstwem
bankowym. Nastawiony na identyfikacj¢ stabych i mocnych stron ofero-
wanych ustug, obslugiwanych klientow lub jednostek organizacyjnych
wspiera w sposob istotny proces decyzyjny, zwigkszajac tym samym
konkurencyjno$é banku®'.

Ogo6lnie mozna przyjac, ze wplyw na osiagang marz¢ na $wiad-
czonej ustudze ma przede wszystkim marza odsetkowa (przychody
1 koszty odsetkowe), przychody z prowizji i1 optat, koszty dziatania banku
— bezposrednie i posrednie oraz koszty rezerw 2. Niezaleznie od metody
sporzadzania rachunku efektywnos$ci dziatania oddzialu banku, zawsze
bedzie on uwzgledniat elementy” uwidocznione na schemacie 3.

Najwigcej uwagi w literaturze poswigca si¢ ustaleniu marzy od-
setkowej dla wybranych uslug oraz rozliczeniu kosztéw dziatan. Rozli-
czenie przychodow z prowizji i oplat nie stwarza z reguly bankom pro-
blemoéw technicznych i jest to jedynie sprawa odpowiedniej ewidencji
oraz podziatu niektorych prowizji miedzy kilka jednostek banku (czegsto
dla rozliczenia prowizji i oplat wykorzystuje si¢ ceny negocjowane). Na-
tomiast sposoby rozliczenia kosztow dziatania banku oraz ustalania mar-
zy odsetkowej ewoluowaty. Ustalenie wyniku na operacjach finansowych
oraz wyniku na przychodach z akcji, udziatow oraz innych papierow war-

I T. Dzida, Ocena efektywnosci odsetkowych produktéw bankowych, Controlling i
Rachunkowo$¢ Zarzadcza 2001, nr 9, s. 27.

2 M. Marcinkowska, Analiza..., op. cit., s. 19.

2 Przedstawione sktadniki rachunku wynikéw mozna przedstawié¢ takze w tzw. ra-
chunku pokry¢ finansowych, ktory daje wiele odpowiedzi na temat rentownosci produk-
tow, oddziatu, banku. Pokrycie I stopnia stanowi réznica migdzy bezposrednimi przy-
chodami i kosztami danego oddziatu, na ktore sktadaja si¢ wynik na odsetkach, prowi-
zjach, ryzyku, pozycji wymiany, zaangazowania banku oraz kosztach dzialania banku
(koszty rzeczowe oraz personalne). Pokrycie II stopnia jest rozszerzone o wynik z trans-
feru srodkow (odsetki za przekazane i otrzymane $rodki) oraz prowizje za ustugi §wiad-
czone dla innych/przez inne jednostki. Pokrycie III stopnia powstaje poprzez doliczenie
kosztéw centrali (koszty zarzadu, komoérek zaplecza, serwisu). Za: E. Kulinska-
Sadtocha, Rachunek..., op. cit., s. 223.
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tosciowych odbywa si¢ gldwnie na poziomie centrali banku. Rozliczenie
wyniku na rezerwach w podziale na oddziaty jest stosunkowo proste,
poniewaz jest ono dokonywane na podstawie przypisania klienta do od-
dziatu i sprowadza si¢ do ewidencji utworzonych i rozwiazanych rezerw
celowych i rozliczeniu tych kosztow (przychoddéw) na poszczegdlne ob-
szary dziatalnosci 1 ustugi banku. Pewne trudnos$ci moga wystapic
w przypadku rozliczenia pozostatych kosztow i przychoddéw operacyj-
nych, ktére moga nie by¢ rozliczane bezposrednio na poszczegolne jed-
nostki organizacyjn624.

wynik na aktywach i pasywach (ztotowych i walutowych)
— tworza wynik odsetkowy

wynik z prowizji i oplat (przychody i koszty prowizji)

wynik na operacjach finansowych wraz z przychodami z
akcji, udzialéw i innych papieréw wartosciowych

wynik z pozycji wymiany (wraz z pierwszymi 3 kategoria-
mi wyniku tworzy wynik na dziatalnosci bankowej)

wynik na pozostatych przychodach i kosztach operacyjnych

Elementy rachunku efektywnosci

wynik na rezerwach

koszty bezposrednie

przychody i koszty z tytutu ustug wzajemnych

Schemat 3. Elementy rachunku efektywnosci oddzialu banku

Zrédto: opracowanie wlasne

?* 7 punktu widzenia oddziatu banku najwiekszy wplyw na te pozycje beda miaty
np. sprzedaz, likwidacja rzeczowych sktadnikéw majatku trwatego.
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W kolejnych podpunktach zostang przedstawione najpopularniej-
sze 1 najbardziej efektywne metody ustalenia wyniku na danej transakcji,
ktéry — jak juz wielokrotnie sygnalizowano — jest podstawa rachunku
efektywnosci. Nalezy przy tym pamigtac, ze bgda to pewne uproszczenia
rzeczywistos$ci 1 ze ostateczne rozwiazania w kazdym banku uwzglgdnia-
ja specyfike jego funkcjonowania.

5.2. Kalkulacja marzy odsetkowej

Kalkulacja marzy odsetkowej na ustudze opiera si¢ zazwyczaj na pew-
nych zalozeniach, ktore pozwalaja przypisa¢ do ustugi ,,aktywnej” (kre-
dytu) koszty odsetkowe, a do ustugi ,,pasywnej” (depozytu) przychody
odsetkowe. Bardzo rzadko istnieje mozliwo$¢ bezposredniego przypo-
rzadkowania do okre$lonej pozycji aktywoéw konkretnych zrodet finan-
sowania o okreslonej cenie i odwrotnie: bezposredniego przyporzadko-
wania do okreslonej pozycji pasywoéw konkretnych kierunkow zainwe-
stowania pozyskanych §rodkéw. Takie sytuacje sa niezwykle rzadkie
i banki musza dokonywa¢ pewnych uproszczen w kalkulacji marzy od-
setkowej 1 dlatego tez do oceny efektywnosci ustug powinny wykorzy-
stywa¢ ceny transferowe ustanowione dla aktywow i pasywoéw w okre-
$lonych walutach i okreslonych terminach zapadalno$ci/wymagalnosci®.
Schemat 4 ukazuje metody przypisania przychodéw i kosztow odsetko-
wych do okreslonych ustug bankowych?®.

5.3. Metoda odsetek rynkowych i metoda wyceny transferu

Metoda odsetek rynkowych zapewnia wiarygodna alokacj¢ kosztow
1 przychodow odsetkowych nie tylko na poszczegolne jednostki organiza-
cyjne banku, ale rowniez na ushlugi 1 klientow, dzigki czemu umozliwia
wlasciwa oceng ich efektywnosci. Dla tej metody charakterystyczne jest,

B M. Marcinkowska, Analiza..., op. cit., s. 18.

% Na temat tradycyjnych metod liczenia efektywnosci produktéw odsetkowych
zob.: M. Iwanicz-Drozdowska, Metody..., op. cit., s. 109-120. W metodach tradycyj-
nych punktem wyjscia jest tzw. bilans odsetkowy, ktory odzwierciedla podzial poszcze-
golnych pozycji bilansu banku z punktu widzenia oprocentowania. W metodzie jednej
puli catkowita marzg odsetkowa tworzy roznica migdzy $rednim oprocentowaniem
aktywow 1 pasywow. Marze czastkowe dla poszczegdlnych pozycji bilansu oblicza sig
przyjmujac zatozenie, ze kazda pozycja aktywow jest finansowana $rednig stopa pro-
centowa pasywow i kazda pozycja pasywow jest lokowana wedtug $redniego oprocen-
towania aktywow.

84



7’

- dla kazdej pozycji aktywow 1 pasywoOw mozliwa jest operacja
konkurencyjna (na rynku pieni¢znym lub kapitatowym), ktora
moze stanowi¢ alternatywe badz szans¢ wobec transakcji z klien-
tem,

- poszczegodlne operacje aktywne i pasywne rozpatrywane sa od-
dzielnie — nie uwzglednia si¢ powiazan migdzy operacjami ak-
tywnymi 1 zrodtami ich finansowania,

- analiza dochodow odsetkowych banku przeprowadzana jest we-
dhug wktadu aktywéw 1 pasywow (rezultat korzysci rynkowych)
oraz poszczegdlnych sktadnikow struktury (rezultat transformacji
terminéw 1 waluty).

tradycyjne Rncigtz;ée rynkowe
- metoda jednej puli - metoda odsetek
- metoda bilansu rynkowych
warstwowego - metoda wyceny
(wedtug kryte- transferu
rium ptynnosci
lub wysokosci
oprocentowania)

Schemat 4. Metody przypisania przychodéw i kosztow odsetkowych
do okreslonych ustug bankowych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie M. Iwanicz-Drozdowska, Zarzqdzanie finan-
sowe bankiem, PWE, Warszawa, s. 96-97.

Kosztom lub przychodom z odsetek, lub inaczej wynikom z do-
konanych transakcji po stronie aktywoOw 1 pasywow, przeciwstawia sig
odpowiednie stopy procentowe rynku pieni¢znego lub kapitatowego, kto-
re obowiazywaly na rynku w momencie zawierania transakcji (ocenie
podlegaja utracone korzy$ci). Metoda odsetek rynkowych pozwala na
okreslenie, czy transakcja dokonana przez bank byla zawarta na warun-
kach korzystniejszych, czy tez mniej korzystnych niz rynkowe. W tym

g, Kulinska-Sadtocha, Rachunek..., op. cit., s. 225.
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celu porownuje si¢ oprocentowanie odpowiednich kontraktéw na rynkach
finansowych z oprocentowaniem uzyskanym przez bank i1 dokonuje si¢
oceny korzysci z transakcji aktywnych i pasywnych. Calkowita nadwyz-
ke odsetkowa mozna podzieli¢ na dwie podstawowe czgsci:

- korzys$ci wynikajace z warunkdéw rynkowych,

- korzysci wynikajace z transformacji terminow.

Roéznica migdzy zrealizowanym na danej transakcji kosztem lub
przychodem 1 mozliwym do osiagnigcia oprocentowaniem alternatywnym
(dla inwestycji lub refinansowania), dla zblizonych parametréw transakcji
(gtownie okresu trwania, a w przypadku transakcji aktywnych rowniez
poziomu ryzyka) jest okreslana jako korzy$¢ wynikajaca z warunkow
rynkowych. Na catkowite korzy$ci z oprocentowania wplywa rowniez
transformacja termindéw. Ocenia sig, czy bardziej korzystne byloby doko-
nywanie transakcji krotkoterminowych czy tez transakcji na terminy
dluzsze. Na transformacji termindéw bank moze uzyskiwac korzysci lub
ponosi¢ straty”®.

W metodzie wyceny transferu, w odréznieniu od metody odsetek
rynkowych, stopy procentowe stuzace do oceny efektywnosci transakcji
nie pochodza z rynku, ale sa ustalane wewngtrznie przez bank przy czym
uwzgledniaja one poziom stép procentowych wystgpujacych na rynku.
Wszystkie transakcje zawierane przez bank przechodza przez tzw. pulg
transferowa (wewngtrzny rynek pieniadza), ktory tworzy departament
majacy kontakt z rynkiem ,,zewngtrznym” (np. departament skarbu). Jed-
nostki banku moga rozlicza¢ si¢ za pomoca salda np. na koniec dania
(tzw. pula netto) 1 wtedy zakupuja niezbgdne $rodki lub sprzedaja nad-
wyzke srodkow. Stosujac wyceng za pomoca puli netto z jedna stopa roz-
liczeniowa jednostki pozyskujace srodki chcac maksymalizowaé swoj
wynik daza do pozyskiwania jak najwigcej $rodkéw na krotki termin,
natomiast jednostki, ktérych dziatalno$¢ skoncentrowana jest na lokowa-
niu $rodkéw — do dokonywania operacji dtugoterminowych. Takie dzia-
tania prowadza do powstania problemoéw z ptynnoscia banku 1 dlatego tez
banki zaczgly stosowa¢ pule z wieloma stopami rozliczeniowymi
uwzgledniajacymi terminy transakcji. W metodzie tej niestety mozliwe
jest tylko ustalenie efektywnos$ci na poziomie jednostek banku. Natomiast
ustalenie wyniku na kazdej transakcji jest wykonalne przy wykorzystaniu
w rozliczeniach tzw. puli brutto, poniewaz uwzgledniane sa wtedy salda

% Zob. szerzej M. Iwanicz-Drozdowska, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 96-102.
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z kazdej transakcji. Mechanizm ten jest zbiezny z metoda odsetek rynko-
29
wych™.

5.4. Rozliczenie kosztow dziatalnosci (koszty bezposrednie, posrednie i
ustugi wzajemne)

Poniewaz oddziat banku jest uwazany za centrum zysku zorientowane na
sprzedaz ustug — obejmuje on wszystkie ustugi §wiadczone swoim klien-
tom niezaleznie od tego, kto je dostarcza. W zwiazku z tym, konieczne
jest doliczenie kosztow ustug innych jednostek i przychodow za ustugi
$wiadczone klientom innych jednostek organizacyjnych banku. Proces
ten wymaga poprawnego przypisania kosztow, jak i przychodéw’. Do
rozliczenia pozostaja:

- koszty bezposrednie,

- koszty ogdlnobankowe,

- koszty odsetkowe’".

Informacje o kosztach operacyjnych (bezposrednich) zwiazanych
z ustugami na ogo6t nie beda tatwe do wygenerowania wprost z systemu
ksiggowego. Zazwyczaj istnieje konieczno$¢ wdrozenia odpowiedniego
rachunku kosztow (kluczy podziatowych), ktory umozliwitby przypisy-
wanie kosztow do poszczegolnych ustug. Przypisanie tych kosztow wy-
maga przyjecia pewnych zatozen i uproszczen, ktére moga doprowadzié
do znieksztatcenia wynikoéw 1 skutkowa¢ btednymi informacjami na te-
mat ich rentownosci’’. Powszechnie uwaza si¢, ze rachunek kosztow
dziatan ze wzgledu na ujecie perspektywy procesOw oraz wykorzystywa-
nych zasobdw, jest najblizszym odwzorowaniem rzeczywistych kosztow
1 najlepiej nadaje si¢ do dokonania alokacji kosztow na ustugi i klientow.

* Ibidem, s. 102-104.

30 E. Kulinska-Sadtocha, Rachunek..., op. cit., s. 223.

3! Rozliczenie kosztéow odsetkowych szerzej opisano w punkcie 5.3, a w szczegobl-
nosci stosowanie cen rynkowych na podstawie notowan stawek referencyjnych. Rozli-
czenie kosztow odsetkowych zwiazane jest z refinansowaniem si¢ oddziatéw (tj. ko-
niecznoscia zakupu $rodkow w centrali) i z odsprzedaza centrali wolnych $rodkow —
mozliwe stawki rozliczeniowe:

- $rednie oprocentowanie aktywow lub pasywow,

- $rednie oprocentowanie aktywow i pasywow,

- koszt krancowy zasobow finansowych,

- stawki rynkowe.

32 M. Marcinkowska, Analiza rentownosci produktow banku (czes¢ II), Controlling
1 Rachunkowos¢ Zarzadcza 2001, nr 6, s. 20.
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Przy dokonywaniu rozliczenia kosztéw bezposrednich (pozaodsetko-
wych) konieczne jest rozliczenie:

88

Y

2)

kosztow osobowych — koszy te odnoszone sa na poszczegodlne

ushugi z uwzglednieniem stanowisk bezposrednio zwiazanych

z okreslona dziatalno$cia, stanowisk kasowo-skarbcowych (osoby

pracujace na tych stanowiskach §wiadcza ustugi na rzecz wszyst-

kich obszarow biznesowych) oraz stanowisk nie zwiazanych ze
sfera sprzedazowa (np. rachunkowos¢);

pozostatych kosztow:

a) koszty prowizji:

- przydzielane bezposrednio (np. koszty operacji z klienta-
mi, ustugi innych bankow, pocztowe, obstuga kart banko-
wych i1 ubezpieczen),

- przydzielane do dziatalnos$ci ogdlnozaktadowej (np. optaty
bankowe),

b) koszty rzeczowe:

- przydzielane bezposrednio (np. formularze i druki, zuzycie
materiatow, ustugi pocztowe, reklamy, informatyczne,
optaty SWIFT, nagrody, karty ptatnicze),

- przydzielane struktura zatrudnienia (za pomoca tego klu-
cza moga by¢ rozliczane zuzycie materiatoéw i energii, re-
monty pozostalych ruchomosci, podroze stuzbowe, ustugi
niematerialne — istnieje trudno$¢ w odniesieniu tych kosz-
tow na poszczeg6lne ustugi),

- przydzielane struktura powierzchni (np. zuzycie materia-
tow 1 energii, ustugi komunalne, remonty, ustugi lokalowe,
uslugi materialne),

- przydzielane struktura terminali/komputeréow (np. koszty
zabezpieczenia systemoOw teleinformatycznych, zuzycie
materiatéw eksploatacyjnych, uslugi informatyczne, na-
prawy sprze¢tu komputerowego),

- przydzielane do dzialalnosci ogdlnobankowej (koszty
transportu, koszty reklamy i reprezentacji, optaty teleko-
munikacyjne, podréze stuzbowe, zuzycie pozostatych ma-
teriatow).

c) podatkéw i optat (moga by¢ rozliczane struktura zatrudnienia,
powierzchni, bezposrednio, przydzielane do dziatalnos$ci ogo6l-
nej),

d) amortyzacji (moze by¢ rozliczana struktura zatrudnienia, po-



wierzchni, bezposrednio, przydzielana do dzialalnosci ogol-

nej),
e) kosztow ubocznych.

Koszty ogolnobankowe zwiazane sa z zarzadzaniem bankiem.
Najwigkszy problem jest z rozliczeniem kosztow zarzadzania i kontroli.
Wiasciwe rozliczenie kosztow centrali na oddzialty banku decyduje
o trafthosci decyzji podejmowanych na podstawie rachunku kosztow. Bar-
dzo wazne jest dobranie odpowiednich metod alokacji kosztow 1 przy-
choddw na poszczegdlne jednostki. Wykorzystuje si¢ do tego celu klucze
podziatowe 1 koszty dziatan (metoda ABC). Dla uproszczenia mozna po-
grupowac koszty, ktore mozna podzieli¢ zgodnie z liczba przeprowadza-
nych transakeji. Mozliwe klucze podziatowe to>”:

- liczba zatrudnionych,

- zajmowane powierzchnie,
- $rednia ilo$¢ operacji,

- liczba terminali,

- koszty posrednie oddziatu.

Sa to koszty o charakterze posrednim. Przy dokonywaniu analiz
rentownosci ustug problematyczna jest kwestia przypisania kosztow dzia-
tania banku na poszczegélne ustugi. W takim przypadku nalezy bez-
wzglednie przypisa¢ wszystkie koszty bezposrednio zwiazane z ustuga
(np. koszty wynagrodzen, koszty materialdéw biurowych, utrzymania pla-
cowki, itd.). W ich rozliczeniu $cieraja si¢ dwa poglady:

- na ushlugi powinny by¢ alokowane wszystkie koszty tak, aby kal-
kulujac taczne przychody i koszty wszystkich produktow otrzy-
mac w efekcie ogdlna rentownos¢ catego banku,

- do uslug przypisywa¢ wytacznie te koszty posrednie, ktore maja
z nim jakikolwiek zwiazek.

Drugie podejscie opiera si¢ na tezie, iz odpowiedzialnos$¢ za ustu-
gi (bedaca jednoczes$nie odpowiedzialno$cia za ich rentownos¢) musi by¢
zwiazana ze sprawowaniem kontroli nad kosztami ustugi. Bardzo wyso-
kie koszty, niezwiazane z uslugami, moga spowodowac, ze ushugi ren-
towne zostalyby ocenione niewlasciwie, a na podstawie takich kalkulacji
mozna by podja¢ btedne decyzje rynkowe. Ta kluczowa kwestia powodu-
je, ze na potrzeby oceny rentownos$ci ustlug warto dojs¢ jedynie do po-

33 E. Kulinska-Sadtocha, Rachunek..., op. cit., s. 226.
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ziomu marzy na usludze alokujac jedynie koszty bezposrednie oraz uza-
sadniona cze$¢ kosztow posrednich. W ten sposéb nie uzyskamy infor-
macji o rentownosci netto pojedynczych ustug, ale bedziemy znali marze
brutto ushugi 1 grup ustug majac §wiadomos¢, ze wyniki uwzgledniaja
wszystkie elementy przychodéw i kosztow zwiazanych z tymi ustuga-

.34
mi’,

Podsumowanie

Rozszerzenie zakresu dziatalno$ci bankow spowodowato wzrost ich zto-
zonoS$ci organizacyjnej oraz wzrost znaczenia informacji ekonomicznej
tworzonej na potrzeby zarzadzania. Aby tworzona informacja ekono-
miczna w banku przedstawiala wysoka jakos$¢ 1 warto$¢, musi przede
wszystkim odzwierciedla¢ procesy zachodzace wewnatrz banku. Dla
spelnienia tych kryteriow duzego znaczenia nabiera funkcjonujacy
w banku system cen transferowych, poniewaz ma on decydujacy wptyw
na wyniki analiz 1 raportow stuzacych do oceny efektywnosci jednostek
organizacyjnych (os$rodkow odpowiedzialno$ci) banku. Mierniki oceny
samodzielnych jednostek przedsigbiorstwa i1 zwiazany z tym pomiar
wielko$ci ekonomicznych oraz okres$lenie i utrzymywanie systemu cen
wewngtrznych sa wymieniane jako dwa gléwne zadania rachunkowosci
zarzadczej, wykonywane w $ciste] wigzi z ogdlnym systemem rachun-
kowosci przedsigbiorstwa.

Ustalajac efektywnos$¢ poszczegdlnych jednostek banku, jako
centrow zysku, bank moze zdobywa¢ rownocze$nie informacje na temat
efektywnosci oferowanych ustug, klientow czy tez obszaréw dzialania.
Do dokonania rozliczenia centrum zysku z podejmowanych dziatan oraz
sterowania kosztami i wynikiem przez kierownictwo, konieczna jest wia-
sciwa podmiotowa 1 technologiczna strukturalizacja kosztéw wedtug
miejsc ich powstawania. Dlatego tez bardzo wazny jest odpowiednio
rozwinigty 1 prawidlowy system cen wewnetrznych. Brak odpowiedniego
systemu cen wewngtrznych w banku moze powodowaé, ze bledne po-
miary efektywnos$ci przetoza si¢ na btedne decyzje np. ustalajace cele
strategiczne, rozwijajace lub ograniczajace oferty poszczegdlnych ustug,
obszarow biznesowych. Najbardziej typowe rozrachunki w bankach do-
tycza rozliczen dziatalnosci szeroko rozumianych wydzialow wspieraja-
cych sprzedaz, tzw. ustug wzajemnych §wiadczonych na rzecz klientow,

3 M. Marcinkowska, Analiza...(czes¢ II), op. cit., s. 20.
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ceny wewnetrznej pieniadza oraz kosztéw posrednich i ogdlnobanko-
wych.

Mozna wyrdzni¢ cztery podstawowe rodzaje wewngtrznych cen
transferowych: ceny rynkowe, ceny negocjowane, ceny oparte na kosz-
tach oraz ceny gwarantujace okre§long stopg zwrotu. Wsrod cen rynko-
wych najistotniejsze znaczenie odgrywa cena transferowa pieniadza wy-
korzystywana do ustalenia wyniku odsetkowego na aktywach oraz pasy-
wach oddziatu banku. Do tego typu rozliczen wykorzystuje si¢ ceng ryn-
kowa pieniadza, ktorej podstawa jest najczesciej oprocentowanie depozy-
tow na rynku migdzybankowym. Uzasadnieniem do stosowania cen ryn-
kowych jest istnienie ,,dobrego rynku” pieniadza. Ogolnie ceny rynkowe
uwaza si¢ za wilasciwe 1 prowadzace do prawidlowej alokacji srodkéw
gospodarczych oraz do prawidtowej oceny samodzielnych jednostek.
Ceny negocjowane, z kolei, uznaje si¢ za najlepsze do petnego rozlicze-
nia i ustalenia wyniku z prowizji i optat na ustugach $wiadczonych na
rzecz klientdw przez rozne jednostki banku, z uwagi na ztozono$¢ rozra-
chunku. Ceny oparte na kosztach powszechnie wykorzystywane sa do
rozliczenia kosztow bezposrednich oraz posrednich (takze o charakterze
ogoblnozaktadowym), rozliczane za pomoca réznych kluczy podziato-
wych. Warto tu wspomnie¢ o rachunku kosztow dziatan (metoda ABC),
ktéry zapewnia precyzyjna ewidencj¢ kosztoéw w podziale na poszcze-
g6lne miejsca ich powstawania oraz poprawnos¢ dokonywanych rozli-
czen. Z kolei ceny wewngtrzne gwarantujace okreslona stopg zwrotu,
a wlasciwie mechanizm ich ustalania mozna wykorzysta¢ natomiast przy
konstrukcji miernikéw oceny dzialalno$ci poszczegodlnych oddziatow
banku. Nalezy pamigtac, ze istotne jest w tej metodzie rozliczenie wyni-
ku z uwzglednieniem niezb¢dnych kapitalow oraz majatku trwatego nie-
zbednego do funkcjonowania danego oddziatu.

The significance of transfer prices in effectiveness of profit
departments in banks

Summary

The most typical analyses showing performance of profit centres in
a bank are connected with the need of recalculating: sales supporting
departments, direct and indirect costs, internal value of money and ser-
vices provided by different bank entities (units) for the same clients.
There are four main groups of internal transfer prices: market prices, ne-
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gotiating prices, prices based on costs and prices which guarantee as-
sumed return rate.

Among market prices the most important is the internal price of
money used to calculate interest result based on assets and liabilities. The
popularity connected with the market price of money is so significant due
to the existence of a good market of it, which provides controllers infor-
mation about the prices of different currencies depending on the period of
deposits. Market prices are thought to be appropriate for the effective
allocation of economic goods and also for the calculation of bank units’
performance.

Negotiating prices could be used to calculate commission results
of bank entities in the case when customers use services provided by dif-
ferent units. Costs prices are commonly used to account for working
costs of bank entities and also costs made by one entity may be split in
a few another ones. This method is used to recalculating direct and indi-
rect costs as well (ABC method is very popular). Prices which guarantee
assumed return rate take advantage in creating performance figures of
bank entities. It is important in using those prices to include in calcula-
tions capital and assets necessary to secure the activity of a bank entity.

Transfer prices system has a big influence on the quality of analy-
ses results and the output reports showing an effectiveness of organisa-
tional bank units. Proper transfer prices system and figures of effective-
ness of self-working entities are considered as a two aims of management
accountancy. In addition, while calculating the performance of self-
working bank units (profit centres) one can obtain information on the
effectiveness of clients, banking services and business markets.
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