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Zygmunt Mietlewski”

POMIAR ZYSKU ORAZ RYZYKA W CENTRACH ZYSKU

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa, aby przetrwa¢ na rynku, musza absorbowaé innowacje
z zakresu zarzadzania, a nie tylko innowacje zwigzane z wytwarzaniem nowych
produktow. Jest to szczegoOlnie wazne dzi$, gdy proste rezerwy zarzadzania
w przedsigbiorstwach sa na wyczerpaniu, w tym zasoby przeznaczone na moty-
wowanie pracownikow. Pracownicy sposrod wszystkich dostepnych im moty-
watorow najbardziej cenig sobie wynagrodzenie pienig¢zne. To za$ jest kosztem
dla przedsiebiorstwa, ktérego nie moga one zwicksza¢ bez szkody dla wtasnego
bytu. Stad propozycja w wielu przedsigbiorstwach, aby pracownicy w wigkszym
zakresie uczestniczyli w podziale zysku. Warunek jednak jest taki, ze ze swojej
pracy rozliczaja sie¢ jako autonomiczne centrum zysku. Aby pomyst ten przyjat
si¢ w przedsigbiorstwach, nalezy opracowa¢ metode pozwalajacg wyeliminowaé
dysfunkcje obecnych zréznicowanych metod — kluczy podziatowych, uprawnia-
jacych do zagospodarowania czesci zysku wypracowanego przez centra zysku
(CZ) w narzucony przez kierownictwo sposob, czego z kolei nie chca zaakcep-
towa¢ CZ, uwazajac, ze jest on nieprzyjazny (niesprawiedliwy).

W Katedrze Zarzadzania na Wydziale Przedsigbiorczosci i Towaroznawstwa
Akademii Morskiej w Gdyni podjeto si¢ rozwiazania tego problemu. W komuni-
kacie przedstawiamy opracowang metode, ZKPZ — ztoty klucz podziatu zysku.

* dr inz., Akademia Morska w Gdyni
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Pojecie centrum zyskow

Centrum zysku (CZ) to komorka organizacyjna przedsigbiorstwa generujaca
zysk. W przedsigbiorstwie o strukturze funkcjonalnej komodrka taka ma prawo
zdyskontowa¢ w sposob nieskrepowany cze$¢ wypracowanego zysku'.

Kazda komoérka w przedsigbiorstwie to jednoczes$nie autonomiczne centrum
kosztow (CK) i centrum zyskow (CZ). Wedlug metody ZKPZ koszty w takich
centrach to nie koszt w tradycyjnym tego stowa rozumieniu, ale kapitat inwe-
stycyjny. Wielkos$ci kapitatu (koszty) zaangazowane przez poszczego6lne komorki
przedsigbiorstwa w konkretne zlecenie biznesowe determinuja strukturg podziatu
zysku pomiedzy komorki realizujace to zlecenie. Na kwote zysku, jaka osta-
tecznie otrzyma CZ, sktada si¢ kwota z tytutu dostarczonego kapitalu — premia
pierwszego rodzaju i kwota z tytutu podjetego ryzyka — premia drugiego rodzaju.
CZ, ktore angazuje w realizacje zlecenia biznesowego najwickszy kapital, otrzy-
muje tez najwicksza premie pierwszego rodzaju. Natomiast kwota premii drugiego
rodzaju, w zaleznosci od tego, czy jest to centrum zyskéw niesymetryczne, czy
tez centrum zyskow symetryczne, bedzie zréznicowana.

Definiowanie zysku w symetrycznych centrach zyskow

Symetryczne centra zyskow (SCZ) to takie, w ktorych ta czes¢ zysku, ktéra
stanowi nagrode za podjete ryzyko, dzielona jest pomiedzy inwestorow (centra
zyskow) po rowno. Na architekture formut do definiowania zysku w SCZ zyskéw
sktada sie szes¢ etapow, w ktérych obliczamy:

1) Premig (zysk) pierwszego rodzaju, jaka przypadnie centrum zyskéw z pomno-
zenia zaangazowanej wielkosci naktadow (kapitatu) danego centrum zyskéw przez
miernik rentownos$ci sprzedazy ogdtem (wzor 1).

z
=k, -—-100=k, - R (1)
p Sp Sp
gdzie:
p;, — premia pierwszego rodzaju w i-tym centrum zyskow,
k, — kapitat (naktad) zaangazowany w i-te centrum zyskow,
z — zysk (suma premii pierwszego i drugiego rodzaju) wynegocjowany

(wypracowany) przez wszystkie centra zyskow,
S, — przychody ze sprzedazy,
R, — rentownos¢ sprzedazy.
! Inaczej jest w przypadku centrum zysku w ujeciu systemowym. Tutaj od centrum zysku ocze-
kuje si¢ przede wszystkim sprawnego i niekoniecznie efektywnego dzialania na rzecz systemu.
Mimo iz takie centrum zyskoéw posiada zdolno$¢ do generowania wartosci dodanej, nie moze
nig swobodnie dysponowac.
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Premi¢ pierwszego rodzaju nalezy uznac za sprawiedliwie rozdzielong pomie-
dzy centra zyskow wowczas, jezeli rentownos$¢ sprzedazy R, ogotem gtownego
centrum zyskow rownac sig¢ bedzie rentownosci kapitatu R, poszczegolnych cen-
trow zyskow wchodzacych w sklad tego centrum (wzor 2).

R :i'loozi.IOO:&-loosz{ (2)

¥ Sp k, k.
gdzie:

k, z, Sp, RSP — jak we wzorze 1,

z, p; — zysk w i-tym centrum zyskow,

R, — rentownoS$¢ kapitatu i-tego centrum zyskow.

2) Ogo6lng sume premii drugiego rodzaju, mnozac zysk ogétem przez miernik
rentownosci ogdtem (wzor 3).
2
z
"=z-—.100="--100=z-R )
p Sp Sp Sp

gdzie:

p,;" — premia drugiego rodzaju w i-tym centrum zyskow,

7,8, R, — jak we wzorze 1.

3) Premie (zysk) drugiego rodzaju, jaka przypadnie na jedno centrum zyskow
po podzieleniu ogdlnej sumy premii drugiego rodzaju (obliczonej w punkcie 2),
przez liczbe centrow zyskow (wzor 4).

p":l-z-RSp 4
n
gdzie:
p" — premia drugiego rodzaju przypadajaca dowolnemu centrum zyskow,
n — liczba centow zyskow,
z, Ry, — jak we wzorze 1.

4) Ogdlng sume premii (zysku) danego centrum zyskow (wzor 5), ktora sta-
nowi sume naleznej premii pierwszego rodzaju (wzor 1) i premii drugiego rodzaju
(wzor 3).

z
pi=p;'+p."= RSp - (k; +;) (5)
gdzie:
p;, — zysk(suma premii pierwszego i drugiego rodzaju) i-tego centrum zyskow,
p; — zysk, premia pierwszego rodzaju dla i-tego centrum zyskow,

p,;" — zysk, premia drugiego rodzaju dla i-tego centrum zyskow,
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k,z, R, —jak we wzorze 1,
P? 7 Sp
n — jak we wzorze 4.

5) Wewngtrzng sprzedaz danego centrum zyskow, ktdra powstanie po dodaniu
do naktadu (kapitatu) zaangazowanego przez centrum zyskow, wypracowanego
przez to centrum zysku (sumy premii pierwszego i drugiego rodzaju) (wzor 6).

Sp, =k, +p, (6)

gdzie:
Spi — sprzedaz wewnetrzna i-tego centrum zysku,
k, — jak we wzorze 1,

p, — zysk (premia pierwszego rodzaju) w i-tym centrum zyskow.

Definiowanie zysku w niesymetrycznych centrach zyskow

Niesymetryczne centra zyskow (NCZ) to takie, w ktorych ta czes¢ zysku, ktora
stanowi nagrod¢ za podjete ryzyko, dzielona jest pomigdzy inwestoréw (centra
zyskéw) proporcjonalnie do wniesionego wkiadu. Definiowanie zysku w centrach
zyskow, w ktorych inwestorzy wyceniaja ryzyko niesymetrycznie, przebiega iden-
tycznie jak w przypadku SCZ. W trzech pierwszych etapach oraz w etapie szo-
stym korzysta si¢ z tych samych formut, z jakich korzysta si¢ w przypadku defi-
niowania zysku w SCZ. Natomiast w etapie czwartym definiuje si¢ premig (zysk)
drugiego rodzaju przypadajaca i-temu centrum zyskow za pomocg wzoru 7:

P,-"=Z'Rsp'%'100=z'Rsp'Rk[ @)
gdzie:
p,"— zysk, premia drugiego rodzaju dla i-tego centrum zyskow,
K —kapitat (naktady) taczny, suma kapitatdw wszystkich centrow zyskow,
R, — rentowno$¢ kapitatu (naktadow) i-tego centrum zyskow,
k, z, RSp — jak we wzorze 1.

Ogolng sume premii (etap piaty) okresla si¢ za$ za pomoca wzoru 8:
p; =p,'+p"=k, ~RSP +Z-R5p ‘Rk,. =RSP -(k; +Z'Rki) ®)

gdzie:
p,— zysk (suma premii pierwszego i drugiego rodzaju) i-tego centrum zyskow,
p,; — zysk, premia pierwszego rodzaju dla i-tego centrum zyskow,
p," — zysk, premia drugiego rodzaju dla i-tego centrum zyskow,
R, — jak we wzorze 5,
k, z, RSP — jak we wzorze 1.
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Koszt kapitalu i koszt ryzyka w symetrycznych i niesymetrycznych
centrach zyskéw

Ryzyko symetryczne to ryzyko, w ktorym premig za ryzyko inwestorzy dziela
pomiedzy siebie réwno, wychodzac z zatozenia, ze prawdopodobienstwo ponie-
sienia straty przez kazdego z nich, bez wzgledu na wniesiony kapitat, jest takie
same. W przypadku ryzyka niesymetrycznego inwestorzy dziela ryzyko pomie-
dzy siebie wedtug zasady: im wiekszy jest kapitat wniesiony, tym wieksza pre-
mia za ryzyko. W obu przypadkach inwestor poszukuje odpowiedzi na to samo
pytanie: jaka kwota zysku, stanowi¢ bedzie dla niego nagrode za dostarczony
centrum zyskéw kapital, a jaka za podjete ryzyko?

W przypadku symetrycznego centrum zyskow w pierwszej kolejnosci nalezy
zdefiniowa¢ zwrot z kapitatu w poszczegdlnych centrach zyskow z pomoca wzoru 9:

Zyy =100 (9)
ki
gdzie:
Z,;) — ZWrot z kapitatu i-tego centrum zyskow,
z, — zysk i-tego centrum zyskow,
k, — kapitat (naktady) zaangazowany przez i-te centrum zyskow.

Stad catkowity zwrot z zaangazowanego kapitatu (wzoér 10):

5 =Ty T (10)
gdzie:

r, — stopa zwrotu kapitatu w i-tym centrum zyskow,

Fii) — stopa zwrot kapitatu za dostarczony kapitat i-temu centrum zyskow,
r, — Stopa zwrot kapitatlu za podjete ryzyko w i-tym centrum zyskow.

Udzial premii pierwszego rodzaju w zysku dla CZ wynosi wiec (wzor 11):

D'
(p') :Z—IOO (11)

1

Uz

a premii drugiego rodzaju (wzér 12):

p
—1-100 (1)

1

Uz iy =

W SCZ stopy procentowe premii pierwszego rodzaju p* za wniesiony kapi-
tal sa takie same, stopy procentowe premii drugiego rodzaju sa za$ zréznico-
wane. W NCZ stopa procentowa premii pierwszego rodzaju p° jest taka sama
dla wszystkich centrow zyskow partycypujacych w realizacji zlecenia produkcyj-
nego, podobnie stopy zwrotu w postaci premii drugiego rodzaju P'. Do identycz-
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nej konkluzji dojdziemy, kiedy w obliczeniach wykorzystamy strukture naktadow
(kapitahu) (wzor 13).

k,
Uy =210 (13)
gdzie:
U~ udziat w kapitatu i-tego centrum zyskoéw w kapitale ogotem,

k, — kapitat i-tego centrum zyskow,
K — kapital ogotem.

Mnozymy sum¢ premii drugiego rodzaju przez otrzymane stopy procentowe
(wzor 16):
pHi — Z p" . Uz(i) (16)
gdzie:
p," — jak we wzorze 3,
Zp" — jak we wzorze 4,

Uy~ jak we wzorze 13.

W niesymetrycznych centrach zysko6w mozna od razu pomnozy¢ catg kwote
zysku przez przypisany danemu centrum zyskow wskaznik rentownosci nakta-
doéw (wzoér 17):

pi :zp'Uz(i) (17)
gdzie:
p, — Jjak we wzorze 5,
Z p — suma ogdtem premii pierwszego i drugiego rodzaju,
Uy~ jak we wzorze 13.

W ten sposéb obliczona zostaje od razu cala masa zysku (premia), jaka przy-
padnie danemu centrum zyskow, ale nie mozna odpowiedzie¢ na pytanie, jaka
kwota stanowi nagrod¢ za dostarczony kapitat, a jaka za poniesione ryzyko.

Podsumowanie

Potraktowanie zasobéw w przedsigbiorstwie jako nosnika kosztoéw i gene-
ratora zysku skutkuje tym, iz tradycyjny sposob pojmowania kosztu traci sens.
Koszt to kapital. Tym kapitatem jest pracownik, surowiec, sa narzgdzia, maszyny,
powierzchnie. Dostownie wszystko. Ten kapital, stosownie do swojej wartosci,
jaka wnosi w realizacj¢ zlecenia biznesowego, generuje zysk, ktérego wielko$¢
mozna obliczy¢ wedle proponowanej metody ZKPZ, podobnie ryzyko.
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Jak wyceniamy ten kapital, np. wniesiony przez pracownika? Kapital wniesiony
przez pracownika to jego wynagrodzenie w takiej czesci, jakie jest nalezne za
dany czas pracy, dotad traktowane jako koszt. Wynagrodzenie to przyczynia si¢ do
wygenerowania catej masy zysku z tytutu zrealizowanego zlecenia biznesowego.
Z tej masy nalezy si¢ pracownikowi, procz zwrotu kapitatu (wynagrodzenia),
czgs¢ zysku, ktorej wielkos¢ doktadnie wyliczymy, korzystajac z metody ZKPZ.
Podobnie postepujemy w przypadku pozostalych zasobow. Z tym ze w przy-
padku narzgdzi i maszyn, ktore sg Srodkami trwalymi, funkcj¢ no$nika kapitatu
(nie kosztu) spelnia amortyzacja.

Metode ZKPZ rekomendujemy przedsiebiorstwom nie tylko do zastosowania
w przypadku wydzielania w przedsigbiorstwie centrow zysku (osrodkow odpo-
wiedzialno$ci), ale takze tym, ktére sa przedsiebiorstwami-corkami grup kapi-
talowych.
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