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Na podstawie wynikoéw badan przedstawiono problematyke cen transferowych. Zrodlem wyni-
kéw danych w badaniach byly opinie kilkudziesigciu spotek w Polsce, nalezacych do grup kapitato-
wych. Jako platformg oceny wynikow przyjeto proces podejmowania decyzji w transakcjach migedzy
podmiotami powiazanymi w grupie kapitatowej. Zamieszczone w artykule konkluzje sa wynikiem
odniesien do wynikow badan prowadzonych wczesniej przez inne osrodki.
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1. Zrédlo i potrzeby badawcze problemu

Rozwdj sieci powiazan kapitatowych, personalnych, stuzbowych czy umownych
migdzy przedsigbiorstwami w skali §wiatowej wzmaga presj¢ na ksztaltowanie cen
w transakcjach przedsigbiorstw, ktore przestaja by¢ obiektem i rezultatem zwyklej
gry stosunkow rynkowych, ale kreowane sa wedtlug stosunkow zaleznoSci migdzy
tymi stronami. Skala i znaczenie takiej praktyki cenowej doprowadzity do wytworze-
nia aktow i zobowiazan prawnych, przeciwdziatajacym tym zjawiskom na poziomie
migdzynarodowym, przeciwdzialajacym rozmaitym (roéwniez negatywnym) zjawi-
skom (np. regulacje OECD ), a w $lad za nimi — do szczegotowych regulacji krajo-
wych w tym zakresie. W takim przypadku ma si¢ do czynienia ze specyficzna kontrola
wyceny transakeji'.

* Instytut Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Wroctawska, ul. Smoluchowskiego 25, 50-372
Wroctaw, e-mail: Janusz.Kroik@pwr.wroc.pl, Zbigniew.Malara@pwr.wroc.pl
! Szerzej o problematyce podatkowej oraz jej aspektach etycznych w pracy [3].
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Catos$¢ powyzszej problematyki okresla sig potocznie jako zjawisko cen transfe-
rowych®. Punktem wyj$cia dla kontroli wyceny transakcji jest definicja podmiotu
powiazanego® rozpatrywanego na tle poréwnywalnych transakcji niekontrolowa-
nych, a wigc przez partneréw niepowiazanych. Na tej podstawie organy skarbowe
formutuja zgodnie z przepisami r6znego typu obostrzenia i koryguja wyceny warto-
$ci transakcji.

W skali miedzynarodowej na polityke i praktyki stosowania cen transferowych ma
wplyw wiele czynnikow. Do najwazniejszych zalicza si¢ globalizacje handlu i kapitatu,
w tym tworzenie miedzynarodowych grup kapitatowych i nieustanny proces koncentra-
cji kapitatu (laczenia spotek), rozwoj i wspotzawodnictwo w zakresie bezposrednich
inwestycji zagranicznych (przede wszystkim w formie fuzji i przejec), restrukturyzacje,
wzrost liczby alianséw strategicznych pomigdzy przedsigbiorstwami. Rozwdj ten
wzmacniany jest — najogolniej mowiac — przez dziatania, ktére zmierzaja do liberalizacji
handlu i znoszenia barier polityczno-ekonomicznych, zmiany technologiczne i organiza-
cyjne, a przede wszystkim wzrost handlu elektronicznego (e-commerce).

Jako determinanty ksztaltujace te polityke wskazuje si¢ rdwniez znaczny postep
w zakresie $rodkow laczno$ci, w dziedzinie komunikacji i informatyki, a takze
wplyw procesow demograficznych zwiazany ze starzeniem sig spoteczenstw krajow
rozwinigtych, zmiany naturalnego $rodowiska, czy wyczerpywanie si¢ zasobow
naturalnych [1].

Zakres 1 rodzaj przestanek, jakie moga wystgpowaé przy podejmowaniu decyzji
wptywajacych na ceny transferowe jest bardzo duzy. Jednym ze schematow myslo-
wych decydentéw zgrupowania jest ocena, na ile z transakcji pomigedzy podmiotami
powiazanymi moga zosta¢ narzucone badz ustalone ceny, ktérych celem jest swoiste
przerzucanie dochodu migdzy oddziatami korporacji miedzynarodowej, zmniejszajace
obciazenia fiskalne catej grupy podmiotow (grupy kapitatowej) w skali globalnej. Tak
pojmowane oszczedzanie na powinnosciach podatkowych odbywa si¢ m.in. przez
tworzenie spotek zaleznych, tak zwanych rajach podatkowych®, czy tez wykorzysty-
wanie przez spotke zarzadcza roznic w konstrukeji podatkow, ktore wystgpuja w kra-
jach, z ktorymi prowadzone s transakcje miedzynarodowe’.

2 W najszerszym ujeciu ceny transferowe to ceny towaréw, ustug, wartoéci niematerialnych oraz ho-
norariow stosowane migdzy przedsigbiorstwami powigzanymi i rézniace si¢ od cen wynegocjowanych na
wolnym rynku, zawartych w warunkach poréwnywalnych przez partneré6w niepowigzanych.

3 Ogolnie za podmioty powiazane uznaje si¢ sytuacje, w ktorej wystepuja co najmniej dwa przedsie-
biorstwa, sposrod ktorych jedno z nich ma bezposrednio lub posrednio udziat w zarzadzaniu, kontroli lub
kapitale drugiego lub obu przedsigbiorstw. Szczegdtowe sytuacje podmiotow powiazanych okreslaja
odpowiednie przepisy. Moga by¢ one réznicowane w zaleznosci od sfery regulacyjnej, np. podatki do-
chodowe, optaty celne, podatek VAT.

4 Por. [4].

3 Do elementow konstrukcji podatkow zalicza si¢ tu m.in. ulgi inwestycyjne, zwolnienia podatkowe ko-
operujacego podmiotu, powstrzymywanie si¢ od wymiany informacji podatkowej, itd.. Oznacza to, Ze ustala-
nie polityki cen transferowych zawiera w sobie rozwiazywanie probleméw prawno-podatkowych [2].
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Jest to ekonomiczna strona decyzji o formule ustalania cen transferowych. Zakta-
da ona, ze celem jest osiagnigcie optymalnych dla korporacji rozmiaré6w produkcji
1 wymiany wewngtrznej. Przyjmuje si¢ tu, ze jednym z kluczowych czynnikow, decy-
dujacym o wyborze metod wyceny transferow wewnetrznych sa cechy rynku potpro-
duktow (§wiadczen wspomagajacych). Jest to uproszczony, jednostronny obraz prze-
stanek decyzyjnych wobec sformutowanych powyzej determinant i aspektow
ksztattujacych polityke cen transferowych, a takie ujecie pomija znaczenie strategii
1 struktury przedsigbiorstwa, nie dostrzegajac przy tym znaczenia kontekstu organiza-
cyjnego 1 behawioralnego [10].

Do badania uwarunkowan decyzji zwiazanych z zarzadzaniem cenami transfe-
rowymi mozna wykorzysta¢ propozycje podziatu problematyki na trzy umowne
aspekty rozwazan; strategiczny, rachunkowos$ci zarzadczej oraz behawioralny [5].
W niniejszym artykule, korzystajac z wlasnych badan empirycznych podmiotéw
powiazanych, poddano analizie uwarunkowania decyzji dla tego pierwszego
aspektu.

W dorobku badawczym w zakresie cen transferowych, adresowanym do warun-
koéw polskich, jest kilka przedsiewzie¢ majacych na celu analize polityki (przesta-
nek decyzyjnych). Wigkszo$¢ z nich koncentrowata sig bezposrednio lub posrednio
na odniesieniach podatkowych (fiskalnych) w operacyjnym i/lub decyzyjnym
aspekcie. I tak firma Pricewaterhouse Coopers zrealizowata (2000 r.) projekt, kto-
rego zrodlem pozyskiwania i przetworzenia informacji na temat do$§wiadczen naj-
wigkszych spotek migdzynarodowych dziatajacych w Polsce byty wyniki kontroli
podatkowych w odniesieniu do obszaru cen transferowych.

Znane sa tez prace S. Sojaka, ktory przedstawil wyniki badan empirycznych z lat
1999-2006 [8], [9]. Badania te dotyczyly stosowanej praktyki w zakresie cen transfe-
rowych przedsigbiorstw gospodarujacych w kraju i uyjmowaty zaréwno aspekty podat-
kowe, jak i rachunkowos$ci zarzadczej. Problematyka ta zajmuje si¢ firma konsultin-
gowa Ernest & Young. W prowadzonych przez niag badaniach poszukiwano
podstawowych informacji na temat najistotniejszych kwestii, zwiazanych z polityka
stosowania cen transferowych przez dziatajace na terenie Polski spotki zalezne przed-
sigbiorstw wielonarodowych [11].

Adresatami wykorzystywanych w artykule wynikow badan ankietowych byty
w wigkszosci oddziaty duzych przedsigbiorstw wielonarodowych (grup kapitato-
wych), majace swoja lokalizacj¢ w Polsce oraz podmioty dziatajace w ramach krajo-
wych grup kapitatowych. Przeprowadzono je w 2006 roku i objety 25 spotek®.

W kwestionariuszu sformutowano kilkadziesiat pytan, ktore ukierunkowano na
oceng:

e stopnia przygotowania do wymagan formalno-organizacyjnych i gotowos¢ pod-
jecia dalszych prac na rzecz doskonalenia procesu zarzadzania cenami transferowymi,

% Dokumentacje badan zawiera praca [7].
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e wazno$ci sformutowanych czynnikéw ksztaltujacych ceny w polityce i transak-
cjach, wynikajacych ze wspotdziatania gospodarczego grupy kapitatowej (podmiotow
powiazanych),

o transferow ksztaltujacych strategie marketingowa grupy.

W analizie osiagnigtych wynikow badan mozna przyja¢ rézny cel argumentacji.
W kolejnym rozdziale przedstawiono ich charakterystyke, dokonywana przez pryzmat
procesu podejmowania decyzji.

2. Wyniki badan

Decyzje w przedsigbiorstwie, zawarte w realizacji okre§lonej polityki cen transfe-
rowych, sa pochodna réznych przestanek, ktére determinuja tres¢ merytoryczna decy-
zji. Nie chodzi tu o wymiar globalny procesu rozwoju, o ktérym wspomniano wyzej,
ale o operacyjna platforme¢ dziatan podejmowanych przez podmioty powiazane
w grupie kapitatowe;.

2.1. Zrédlo decyzji operacyjnych

Do zbadania tych przestanek, nazwanych tu umownie zréodtami decyzji, wykorzy-
stano spotykane w innych badaniach propozycje, rozszerzone o propozycje autorskie.
Do oceny znaczenia wptywu przestanek na decyzje w danym przedsigbiorstwie przy-
jeto trzy werbalnie okreslone stany: wplyw nieistotny, wazny, kluczowy. W pozyska-
niu opinii na ten temat uczestniczyly tylko te spotki, ktore maja kilkuletnie doswiad-
czenie w zakresie ksztalttowania cen transferowych (21 podmiotow). Wyniki badan
przedstawiono w tabeli 1.

Wplyw na poziomie kluczowym, to jest powyzej 50% wskazan, uzyskaty tylko
trzy czynniki. Dwa z nich sa bezposrednio zwiazane z aspektem podatkowym.
Oznacza to, ze w decyzjach podejmowanych w transakcjach podmiotow powiaza-
nych zwraca si¢ przede wszystkim uwage na kontekst fiskalny. Mimo wyraznej
przewagi wspomnianych trzech czynnikow przedsigbiorstwa wskazuja na duze zna-
czenie prawie wszystkich pozostatych. Tym samym nalezy uznaé, ze przedsigbior-
stwa maja §wiadomos¢ istnienia realnych, rowniez innych niz fiskalne, przestanek
decyzyjnych zwiazanych z cenami transferowymi. W tym zakresie jako czotowa
determinante nalezy uzna¢ gromadzenie dokumentacji na potrzeby kontroli, ktore
mozna taczy¢ z decyzjami stuzacymi zmniejszaniu ryzyka zakwestionowania trans-
akcji migdzy podmiotami powigzanymi. Tylko dwa elementy zakwalifikowane jako
nieistotne z frakcja powyzej 50% — to jest wzrost samodzielnosci spotki oraz la-
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twos¢ zrozumienia formut cenowych mozna oceni¢ jako mniej istotne przestanki.
Ten pierwszy czynnik wskazuje na blokowanie samodzielno$ci podmiotow w usta-
laniu cen, co jest zgodne z ogolna tendencja do kumulacji decyzji cenowych na
wysokich szczeblach hierarchii organizacyjnej zgrupowania. Jest to analizowane
jako odrebny problem w badaniach.

Tabela 1

Opinie spotek-podmiotdw powiazanych o przestankach decyzyjnych
ksztaltujacych polityke cen transferowych we wlasnym zgrupowaniu gospodarczym

Wplyw wybranych czynnikéw Liczba | Udzial | Liczba | Udzial | Liczba | Udzial
na decyzje w .polrltyce cen transferowych firm %) firm (%) firm %)
podmiotdéw powigzanych
Poziom wptywu
Typ przestanki Nieistotny Wazny Kluczowy

Zgodnos¢ z przepisami podatkowymi 2 9,52% 4 19,05% 15 71,43%
Optymalizacja obciazen podatkowych 3 14,29% 7 33,33% 11 52,38%
Minimalizacja platnosci podatkowych 1 4,76% 7 33,33% 13 61,90%
Opodatkowanie dywidend 7 33,33% 9 42,86% 5 23,81%
Polityka celna Polski 9 42,86% 7 33,33% 5 23,81%
Wahania kursow walut 5 23,81% 9 42,86% 7 33,33%
Poziom inflacji 9 42,86% 5 23,81% 7 33,33%
Rzetelna ocena wynikow realizowanych

przez kazda ze stron 4 19,05% 11 52,38% 6 28,57%
Gromadzenie dokumentacji dla potrzeb

kontroli podatkowej 2 9,52% 14 66,67% 5 23,81%
Maksymalizacja zyskéw operacyjnych 5 23,81% 10 47,62% 6 28,57%
Umacnianie samodzielnosci spotki 12 57,14% 4 19,05% 5 23,81%
Motywacja menedzerow 7 33,33% 12 57,14% 2 9,52%
Ocena dziatalno$ci menedzerow 7 33,33% 11 52,38% 3 14,29%
Latwos$¢ zrozumienia formut cenowych 14 66,67% 5 23,81% 2 9,52%
Stan rozwoju polskiej gospodarki 5 23,81% 9 42,86% 7 33,33%
Konkurencyjno$¢ na rynku krajowym 2 9,52% 13 61,90% 6 28,57%
Podporzadkowanie sig polityce spotki

matki 8 38,10% 10 47,62% 3 14,29%
RAZEM 21 — 21 - 21 -

Zrbdto: Opracowanie whasne z uwzglednieniem danych w pracy [7].

Warto podkresli¢ relatywnie wysoki wynik takich zrodet decyzji jak motywacja
i ocena menedzeréow (okolo dwie trzecie ocen ma co najmniej wazne znaczenie).
Wskazuja one, ze wspomniany strategiczny nurt rozwazan w odniesieniu do cen trans-
ferowych moze lub ma przetozenie w podejmowanych decyzjach.
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2.2. Przedmiot decyzji i jego ryzyko

Ceny transferowe moga dotyczy¢ wszystkich rodzajow transferow, ktore spotka si¢
w ramach wspotdziatania gospodarczego. W opracowaniach literaturowych, oceniajac
przedmiotowa strukture wymiany, operuje si¢ na og6t kilkunastoma rodzajami transak-
cji. Wyniki badan potwierdzity, ze spektrum mozliwych transakcji jest wypetlione. Co
wigcej, wigkszos$¢ przedsigbiorstw prowadzito wigcej niz jeden rodzaj transakcji z pod-
miotami powiazanymi. Najczgéciej wspolpraca podmiotéw powiazanych dotyczyta
swiadczen ustug operacyjnych, sprzedazy i zakupu gotowych wyrobdéw oraz udzielania
pozyczek wewnatrz grupy. Znaczna czg$¢ badanych spotek dokonywata takze transakcji
sprzedazy i1 zakupu polproduktow. Adekwatnie do statusu spotki zaleznej w jej transfe-
rach pojawialy sig transakcje dotyczace $wiadczen zarzadczych na rzecz centrali. Obcia-
zenie przez podmiot dominujacy centralnymi kosztami zarzadzania deklarowato wigk-
szos$¢ respondentow. We wszystkich przypadkach centrala (spotka naczelna) swiadczyta
ustugi na rzecz calego zgrupowania przedsigbiorstwa wielonarodowego, na przyktad
globalny, zintegrowany marketing i kreowanie wizerunku firmy. Obciazenie za te ustugi
bylo nastgpnie dzielone wedlug klucza na oddziaty (spotki corki), zlokalizowane na
catym $wiecie. Zdecydowanie rzadziej zawierano transakcje w zakresie prac badawczo-
rozwojowych oraz udzielania kredytow wewngtrznych. Z drugiej strony pozyczki we-
wngetrzne byly jednym z czgséciej wybieranych transferow.

Szczegdlowe dane o strukturze przedmiotowej transakcji zamieszczono w tabeli 2.

Tabela 2

Struktura przedmiotowa transakcji wewngtrznych w grupie kapitatowe;j

Rodzaje transakcji z podmiotami powiazanymi Liczba firm Udziat (%)
Gotowe wyroby 16 76,19
Surowce 8 38,10
Potprodukty 13 61,90
Koszty zarzadu 12 57,14
Dystrybucja towarow 6 28,57
Pozyczki wewngtrzne 14 66,67
Ustugi 17 80,95
Warto$ci niematerialne i prawne 5 23,81
Prace badawczo — rozwojowe 3 14,29
Kredyty wewngtrzne 2 9,52
Wspolne inwestycje 4 19,05
Inne 0 0,00
RAZEM 21 —

Zrbdto: Opracowanie whasne na podstawie pracy [7].

Decyzje o zakresie wspotdziatania wynikaja z r6znorodnych powiazan techniczno-
technologicznych, podzialu funkcji dziatalnosci w obrgbie grupy, roli jakie peini
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spotka naczelna, specyfiki uméw o wspotpracy i innych uwarunkowan. Na specyfike
tych transakcji wptywa posiadanie statusu podmiotdw powiazanych i realne zagroze-
nie zakwestionowania jej wyceny, a takze konieczno$¢ odpowiedniego przygotowania
si¢ do zmniejszenia ryzyka zakwestionowania transakcji. Interesujace na tym tle sa
opinie o ryzyku transakcji ze wzgledu na wyzej wymieniong ich Istrukture przed-
miotowa. W tym zakresie badane spotki ocenily to zagrozenie w trzystopniowej skali:
bardzo male, istotne, bardzo duze. Wyniki badan podano w tabeli 3.

Tabela 3

Ryzyko transakcji narazonych na zakwestionowanie przez organy podatkowe w grupie

Ryzyko zakwestionowania transakcji | Liczba | Udziat Liczba Udziat Liczba | Udziat

wg struktury przedmiotowej firm (%) firm (%) firm firm

. . Stopien ryzyka

Rodzaje transakeji Bardzo maty Istotny Bardzo duzy
Ustugi 2 9,52 8 38,10 11 52,38
Potprodukty 2 9,52 10 47,62 9 42,86
Produkty gotowe 1 4,76 7 33,33 13 61,90
Produkty wewngtrzne grupy 7 33,33 6 28,57 8 38,10
Dystrybucja produktow 3 14,29 10 47,62 8 38,10
Koszty zarzadzania 0 0,00 12 57,14 9 42,86
Prace badawczo-rozwojowe 6 28,57 10 47,62 5 23,81
Warto$ci niematerialne i prawne 4 19,05 9 42,86 8 38,10
Kredyty i pozyczki 1 4,76 10 47,62 10 47,62
Inne 0 0,00 0 0,00 0 0,00
RAZEM 21 - 21 — 21 -

Zrbdto: Opracowanie whasne na podstawie pracy [7].

Biorac pod uwage watek ryzyka decyzji cenowych podmiotéw powiazanych moz-
na zauwazy¢, ze transakcje wynikajace z powiazan technologicznych i prac rozwojo-
wych sa najbardziej odporne na ewentualne zastrzezenia co do wyceny transakcji.
W pierwszym przypadku mozna zalozyC, ze transakcje poddostawcow, nie majac
czgsto porownywalnego odniesienia do cen niekontrolowanych (rynkowych), moga
by¢ tatwiej bronione w sytuacji ich zakwestionowania przez organy skarbowe. Ozna-
cza to, ze decyzje o transferach wewnatrzgrupowych, wynikajace z powiazan procesu
produkcyjnego, moga stanowi¢ kanwe(podstawe) do bardziej swobodnego transferu
(poprzez polityke cenowa) srodkow finansowych. W ten sposdb przestanki fiskalne
decyzji, w $wietle oceny dokonanej w czgsci 2.1, moga by¢ bardziej wyeksponowane
(wigksza szansa na osiagnigcie celow finansowych grupy). Podobna uwaga dotyczy
prac rozwojowych. Z natury rzeczy moga one zawierac szereg specyficznych transak-
cji, trudnych do poréwnania zarowno ze wzgledu na swa odmiennos$¢ realizacyjna,
nawet w sytuacji podobienstwa wyniku koncowego, jak i na poufno$¢ przedsigwzigcia
badawczego. Tym samym w decyzjach strategicznych miedzynarodowych grup kapi-
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talowych o lokalizacji swoich oddziatow (podmiotéw powiazanych) jako dodatkowy
argument moze by¢ brane pod uwage zrdéznicowanie przedmiotowe swobody
w ksztattowaniu polityki w zakresie cen transferowych Dla innych kategorii transakcji
ryzyko zakwestionowania jest stosunkowo duze. Pierwszenstwo w tym wzgledzie
maja transfery funkcji spetnianych przez spotke dominujaca, ustug oraz produktow
gotowych. Te ostatnie moga by¢, w przeciwienstwie do poddostawcow, tatwiej zwe-
ryfikowane poprzez transakcje niekontrolowane. Nalezy podkresli¢, ze ocena doko-
nywana przez spotki wyraza opinie o potencjalnym zagrozeniu, lecz nie jest wynikiem
analizy konkretnych, zakwestionowanych przypadkéw transakcji. Badania innych
autordw’ wykazaty, ze wyniki obu podej$é moga sie roznic.

2.3. Szczebel podejmowania decyzji

Dotychczasowe analizy wskazaly na koncentracj¢ decyzji na wysokim szczeblu
hierarchii organizacyjnej. Bezposrednie badania w tym wzgledzie wykazaty, ze wigk-
szo$¢ podmiotow powiazanych taczy je z najwyzszym szczeblem zarzadzania.
W przypadku grup kapitatowych dotyczy to centrali (spotki zarzadczej lub dominuja-
cej) zgrupowania. Tym samym bierze si¢ je pod uwage przy ustalaniu ogodlnej strate-
gii przedsigbiorstwa. Moze to oznaczac, ze bierze si¢ pod uwage minimalizacj¢ obcia-
zenia podatkowego w skali globalnej. Czg$¢ podmiotéw taczy decyzje z operacyjnym
szczeblem, a wigc na poziomie kierownictwa spotki zaleznej. Inna czg§¢ podmiotow
traktuje decyzje wylacznie przez pryzmat przepisow podatkowych, co oznacza po-
dejmowanie decyzji na jeszcze nizszej niz poprzednia opcji. Podobna oceng szcze-
blowosci jak ta ostatnia nalezy kojarzy¢ z brakiem specjalnych dzialan organizacyj-
nych na rzecz formutowania cen. Uzyskane wyniki zawiera tabela 4.

Tabela 4
Szczeblowo$¢ i zakres zaangazowania przy decyzjach o cenach transferowych
Ceny transferowe — problem decyzyjny wg szczebla hierarchii Liczba |Udzial (%)
Rozpatrywane sa na najwyzszym szczeblu zarzadzania 11 52,38
Rozpatrywane sa na operacyjnym szczeblu zarzadzania 5 23,81
Rozpatrywane sa tylko jako podporzadkowywanie si¢ przepisom podatkowym 3 14,29
Formutowane sg bez szczegdlnej koncentracji organizacyjnej 2 9,52
Inne atrybuty laczace si¢ z organizacyjnym angazowaniem 0 0,00
RAZEM 21 100,00

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie pracy [7].

7 Na przyktad badania S. Sojaka [8].
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Mozna przypuszczaé, ze spotki wykazujace stosunkowy maly udziat transakcji
kontrolowanych w wolumenie ogétem wskazywaly na dwa ostatnie warianty opinii.
Uzyskane wyniki pokazuja tez inny kontekst problemu, dotyczacy przygotowania
podmiotéw do organizacyjnego podej$cia w procesie przygotowywania decyzji ceno-
wych. Rozwiazania wyodrebniajace organizacyjnie funkcje dziatalno$ci zajmujacy sig
cenami transferowymi moga mie¢ miejsce, ale przypadki takie dotycza raczej wiel-
kich korporacji migdzynarodowych. Czestszym przypadkiem bedzie integracja catosci
problematyki cenowej grupy. Badania nie pozwolity na ustalenie rozwiazan w tym
zakresie.

2.4. Doskonalenie procesu decyzyjnego

Jak wspomniano, specyfika podejscia do zagadnienia cen transferowych zawsze
wiaze si¢ z rozpatrywaniem istoty problemu na tle mozliwos$ci kontrolowania transak-
cji podmiotow powiazanych. Ten fakt nakazuje zachowanie ostroznosci w wycenie
transferow 1 przygotowanie argumentacji dla podejmowanych decyzji cenowych.
W takim ujeciu doskonalenie procesu decyzyjnego taczy si¢ z okreslonym przygoto-
waniem merytorycznym spotki i grupy do ograniczania zagrozen z tytulu kontroli
transakcji. Z organizacyjno-technicznego punktu widzenia chodzi tu o formalizacje
dzialan w formie opracowywania i gromadzenia réznego typu dokumentacji, obej-
mujacej zasady ustalania cen transferowych, analiz funkcjonalnych podmiotéw biora-
cych udziat w transakcjach, poréwnawcze badania co do ksztattowania cen przez oba
podmioty oraz na wolnym rynku, a takze inne materialy uzasadniajace przestanki
podejmowanych decyzji cenowych [6]. Nalezy zauwazy¢, ze ten kontekst rozwazan
posrednio laczy si¢ z opiniami dotyczacymi hierarchii podejmowania decyzji. Przy-
jeto w badaniach, ze scentralizowane decyzje o cenach transferowych (na szczeblu
grupy i/lub podmiotu powiazanego) prowadza do wigkszego stopnia przygotowania,
a nawet podejscia do problemu w sposdb organizacyjnie kompleksowy. Wyniki po-
twierdzity taka sugestie. Prawie polowa spotek nie prowadzi systematycznych prac
przygotowujacych do kontroli. Nie mozna wigc uznaé, ze osiagnely one pierwszy
poziom kompleksowego podejécia. Czg$¢ z nich uzasadnia si¢ matym udziatem trans-
akcji powiazanych. Wsrod podmiotow deklarujacych systematyczno$¢ badano samo-
oceng stanu przygotowania do kontroli cen transferowych. Dane wskazuja, ze znaczna
liczba podmiotéw ma $wiadomos¢ brakéw w tym zakresie. Sposrod podmiotow, ktdre
je prowadzily czg$¢ z nich widzi potrzebg dalszych systemowych prac. Wyniki w tym
ostatnim przypadku ujeto w tabeli 5.

Dane wskazuja, ze ¢zg$¢ podmiotow ma $wiadomos¢ potrzeby dalszego doskona-
lenia. Biorac pod uwage podmioty niewykazujace systematycznosci dzialan mozna
przyjaé, ze ponad potowa spotek dostrzega (lub bedzie miata w przysztosci potrzebe)
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dalsze uporzadkowanie dziatalno$ci, przynajmniej do poziomu zabezpieczajacego
aspekt kontrolny cen transferowych. To uporzadkowanie bedzie naturalnie wymusza-
ne przez mozliwo§¢ wykorzystania procedur wspolpracy z organami kontrolujacymi.
Przygotowania na tym poziomie doskonalenia procesu decyzyjnego sa podstawa (za-
bezpieczeniem) do dalszych usprawnien organizacyjnych w obrgbie zarzadzania ce-
nami transferowymi.

Tabela 5
Stopien przygotowania do kontroli cen transferowych
przez podmioty deklarujace systematyczno$¢ podejscia
Stopien przygotowania Liczba firm | Udzial (%)

Bardzo wysoko 2 16,67
Wystarczajaco do sprawnego zarzadzania 6 50,00
Wymagane sa dalsze prace organizacyjne 3 25,00
Wymagane sa glebokie prace identyfikacyjne i proceduralne 1 8,33
RAZEM 12 100,00%

Zrbdto: Opracowanie whasne na podstawie pracy [6].

3. Ocena wynikow badan

Wyniki badan mozna ocenia¢ i nastgpnie formutowaé konkluzje, odnoszac si¢ do
uzyskanych wynikow w przedsiewzigciach przeprowadzonych przez inne osrodki,
o ktorych wspomniano we wstgpie. Zakres pordwnania obejmuje; przestanki (czynni-
ki) decyzji, strukture przedmiotowa transakcji; ryzyko zakwestionowania transakcji,
stopien przygotowania podmiotéw powiazanych do kontroli. W pozostatych kwe-
stiach baza porownawcza nie pozwala na wyciaganie wiarygodnych wnioskow (zasto-
sowano inne kryteria oceny).

Uzyskane w badaniach opinie na temat najbardziej istotnych czynnikow ksztattu-
jacych ceny transferowe sa zgodne z innymi wcze$niejszymi pomiarami. Firma
Emest & Young w swoich badaniach uzyskata wskazania, ze najwazniejsze determi-
nanty decyzji ksztaltujace polityke cen transferowych w Polsce to: zgodnos$¢ z przepi-
sami podatkowymi (98% i 99% badanych spotek — odpowiednio w 1999 i 2004 roku)
oraz optymalizacja obciazen podatkowych (93% i 75% badanych spotek — odpowied-
nio w 1999 i 2004 roku)®. W badaniach S. Sojaka z roku 1999 za najbardziej istotny
czynnik uznano natomiast maksymalizacj¢ zyskow catej firmy (rownowazny z trzecig
przestanka w tabeli 1). Nie nastapita tez, od 1999 roku, radykalna zmiana struktury

8 Por. [11], whasne badania poréwnawcze.
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przedmiotowej. Dla statystycznego poréwnania — firma Ernest & Young odnotowata
w tym roku, ze najczgstsze transakcje obejmuja ustugi (70%), sprzedazy i zakupu
wyrobow gotowych (64%) oraz pozyczki udzielane wewnatrz grupy (53%)°. Badania
Sojaka z tego roku wskazuja, wsrod badanych przedsigbiorstw, ze najwigcej bylo tzw.
ostatecznych sprzedawcow, (58,62% badanych spotek)'.

W zakresie oceny ryzyka analiza pordwnawcza wykazuje tez zbiezno$¢ opinii. Er-
nest & Young [11] wykazata w badaniach, Ze transakcje najbardziej narazone na za-
kwestionowanie to zakup ustug (odpowiednio 53% i 44%), w tym koszty zarzadzania
(49% ankietowanych spotek). S. Sojak w roku 1999 zarejestrowal, Ze sa to transakcje
zwiazane z produktami (50%) oraz ustugi zarzadcze (50%). Firma Ernest & Young
badata tez transakcje, ktore faktycznie byly kwestionowane. Okazalo sig, ze najcze-
sciej dotyczyto to ustug (33% kontrolowanych spolek) i prac badawczo-rozwojowych
(33% kontrolowanych spotek).

Wyniki badan przeprowadzonych przez firme Ernest & Young dotyczace szczebla
decyzji, na ktéorym analizuje si¢ podejscie do problematyki cen transferowych sa
zbiezne z uzyskanymi przez autora niniejszej pracy. W roku 2004 problem ten byt
rozwazany na najwyzszym szczeblu zarzadzania przez 43% ankietowanych firm. Da-
ne w tym zakresie sugeruja nawet przesuwanie si¢ w gore¢ poziomu decyzyjnego
w hierarchii organizacyjnej przedsigbiorstwa (zgrupowania gospodarczego).

W jednym przypadku wyniki znacznie sig rdznily; chodzi o stopien przygotowania
podmiotow dla celow kontroli podatkowej. Odnoszac si¢ w tym zakresie do wynikow
badan z 1999 roku przeprowadzonych przez Sojaka [8] trzeba stwierdzié, ze byly one
o wiele bardziej pozytywne. Opinie o dobrym przygotowaniu do kontroli przez admi-
nistracj¢ podatkowa wyrazilo wowczas okoto 90% badanych spotek. Wyniki te moga
$wiadczy¢, iz respondenci nie mieli wtedy jeszcze duzych doswiadczen w ksztaltowa-
niu cen transferowych wykraczajacym poza podatkowy aspekt tej problematyki.

Kilka lat pdzniej w palecie uwarunkowan ksztattujacych decyzje dostrzezono,
dzigki licznym publikacjom i opracowaniom badawczym, a takze nowym mozliwo-
$ciom wspoOlpracy z organami kontrolujacymi, szerszy kontekst podejmowanych de-
cyzji. Pozwala to ksztaltowac polityke cen transferowych zgrupowan gospodarczych
z wigkszym przekonaniem o ztozonosci wystepujacych przestanek decyzji cenowych,
a jednoczes$nie z wigkszym przekonaniem o istnieniu mozliwo$ci przygotowania sig
do pokonywania barier tworzonych przez regulacje prawne. Przewidywany kilka lat
temu przez podmioty grup kapitalowych wzrost znaczenia cen transferowych w Pol-
sce (a tym samym decyzji je ksztaltujacych) znajduje potwierdzenie w wynikach,
osiagnietych w prezentowanych badaniach.

? Patrz [11, s. 154].
9 Patrz [9, s. 168].
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The conditions of decision making
in transactions of linked enterprises

Along with the development of world and regional economy the importance of the transfer pricing is
growing up. In the paper, some results of research accomplished in Poland, in 2006, are partly presented.
It was carried out upon a large number of Polish enterprises belonging to capital groups (financial hold-
ings). Based on the final results, some important aspects of transfer pricing are briefly presented and
interpreted. The General factors connected with decision making as far as transfer pricing is concerned
are discussed as well. A final assessment was made upon the results of decision making within transaction
process linked enterprises and their influence on transfer pricing fixed mutually.

The conclusions also included other final results obtained concerning the under consideration topic
in Poland. They confirmed the tendency observed in the last years according to which the determinants
treated in theory as fundamental factors in creating transfer pricing become gradually changed.

Keywords: decision making, transfer pricing



