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1. Wstep

Z zagadnieniem cen transferowych praktyka gospodarcza spotkata si¢ juz w latach
dwudziestych XX wieku. Wtedy to zarejestrowano ich obecno$¢ w ksiggach rachunko-
wych w USA (decentralizacja duzych firm chemicznych) oraz w Wielkiej Brytanii
(przemyst tekstylny) i w Szkocji (huty zelaza) (5, s. 34-35; 10, s. 22-31]. Spos6b okre-
é§lania cen transferowych produktow i podzespotéw jest waznym problemem rozliczen
wewnetrznych. Problem cen transferowych ma takze zwiazek ze $wiadoma i konse-
kwentng redukcja politycznych i ekonomicznych barier przy globalizacji dziatalnosci
gospodarczej. Ceny transferowe mogg byé stosowane w obrotach krajowych (domestic
transfer pricing) oraz w obrotach miedzynarodowych (international transfer pricing)
[1,s. 11]. Korzysci wynikajace z ich zréznicowania, w przypadku przedsiebiorstw wie-
lonarodowych, zaleza od czynnikéw zewngtrznych (zréznicowanie w wysokosci stop
podatkowych, taryf celnych, kurséw walutowych, poziomu inflacji oraz polityki wobec
inwestoréw zagranicznych) i wewnetrznych (majatkowe zréznicowanie podmiotow
powiazanych, udziat w rynku) [17] .

Czesto pojeciu ,,ceny transferowe” nadaje si¢ negatywne znaczenie cen majacych na
celu przerzucanie dochoddw (transfer do krajoéw o niskich stopach podatku dochodowe-
go) pomiedzy cztonkami grupy (elastyczne struktury przedsigbiorstw wielonarodo-
wych) — jako sposobu minimalizacji obciazen podatkowych [12, s. 63]. Polityka cen
transferowych moze by¢ takze wykorzystana do ukrywania rzeczywiscie osiagnietej
rentownosci z podejmowanych w innych krajach przedsigwzieé kapitalowych [6,
s. 72-78] . Przy tym nadawanie cenom transferowym tylko pejoratywnego znaczenia nie
jest do konca stuszne. Niewatpliwie w przypadku podmiotéw od siebie niezaleznych
ceny i warunki transakcji podporzadkowane sa dziataniu sit rynkowych. W przypadku
przedsigbiorstw powiazanych trudno jest uzyska¢ taki obiektywizm, szczegélnie gdy je-
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den z uczestnikéw transakcji moze mie¢ — choé¢ nie musi — wplyw na decyzje drugiego.
Nalezy przy tym wyraznie podkresli¢, iz na tego typu decyzje moga oddziatywaé takze
inne czynniki.

W 1999 roku D. Ba¢kowski na zlecenie firmy Ernst & Young przeprowadzif badania
w 100 miedzynarodowych firmach dziatajacych w Polsce, na temat stosowanej polityki
cen transferowych. Jedno z pytan w kwestionariuszu ankiety dotyczylo przedmiotu
transferu pomiedzy spétkami powigzanymi [2, s. 17]. Z otrzymanych odpowiedzi wyni-
ka, iz najczeséciej przedmiotem transferu w przedsigbiorstwach sa ustugi (33%), produk-
ty gotowe (30%), pozyczki wewnatrz grupy (25%) oraz koszty zarzadu (21%). Warto
przy tym zaznaczy¢, iz ankietowanych pytano réwniez o typy transakcji, ktére zdaniem
firm postrzegane sa jako najbardziej narazone na zakwestionowanie przez urzedy kon-
troli skarbowej. Ponad potowa (53%) ankietowanych firm uznata, ze transfer ustug jest
najbardziej narazony na kontrole. Takze $wiadczenie ustug zarzadczych moze stanowié
rownie drazliwg sprawe (48%). Czesto kwestionowanie przez wiadze podatkowe sg
transfery wartosci niematerialnych i prawnych. Zdaniem P. Kabalskiego, przedsiebior-
stwa, dokonujac takich transferéw, zdaja sobie sprawe z tego, iz nie ma mozliwosci
obiektywnej oceny wartosci takich transakgji, i przez to udowodnienie manipulacji jest
bardzo trudne. Podobnie jest w przypadku rozliczania kosztéw administracyjnych. Su-
biektywny charakter kluczy podziatowych stosowanych przez przedsiebiorstwo do roz-
liczenia kosztow zarzadu centrali na jednostki powiazane lub zalezne jest trudny do
podwazenia i zakwestionowania przez organy podatkowe [12, s. 64].

Badanie firmy Ernst & Young z 1999 roku wykazato, ze miedzynarodowe korpora-
cje spodziewaly sig¢ coraz czgstszych kontroli, w miare jak bedzie rosto zainteresowanie
wiadz fiskalnych kwestia cen transferowych. Az 75% respondentéw badania Transfer
Pricing 1999 Global Survey (Globalnego Badania Cen Transferowych w 1999 roku)
twierdzito, ze najprawdopodobniej wkrétce zostang poddani kontroli zwiazanej z pro-
wadzeniem przez nich ustug dotyczacych zarzadzania [23].

Wyniki badan firmy Ernst & Young z 2004 roku potwierdzity, iz ankietowane spotki
przywiazuja duza wage do kwestii cen transferowych [4]. Spodziewany przez nie wzrost
liczby probleméw zwiazanych z cenami transferowymi (51% ankietowanych) oraz
oczekiwany wzrost liczby kontroli w tym zakresie (82% ankietowanych) powoduja, iz
coraz wigcej przedsigbiorstw podejmuje dziatania majace na celu przygotowanie si¢ do
ewentualnej kontroli.

We wrzesniu 2000 roku firma PricewaterhouseCoopers przeprowadzita ankietg w naj-
wigkszych migdzynarodowych spétkach dziatajacych w Polsce, w celu poznania ich dos-
wiadczen wynikajacych z kontroli w zakresie cen transferowych [17]. Badania wykazaty,
ze najczesciej kontroli poddawane sa ustugi zarzadcze, doradcze, centralne, porozumienia
w zakresie kosztow (62 sprawy). Drugi najczesciej kwestionowany typ transakcji (56
spraw) dotyczyt zakupu lub sprzedazy débr i materiatléw (ustug operacyjnych).

Gléwnym celem tego artykutu jest prezentacja wybranych aspektéw zwiazanych z
polityka cen transferowych, prowadzona przez wielonarodowe przedsigbiorstwa zde-
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centralizowane, ze szczegdlnym uwzglednieniem wytycznych i ogélnych zasad stoso-
wania cen transferowych oraz czynnikdw je ksztaltujacych. Problem cen transferowych
moze by¢ rozpatrywany z punktu widzenia administracji podatkowej lub samego przed-
sigbiorstwa. Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz istnieje wyrazna sprzecznos$¢ interesow
pomiedzy tymi dwiema stronami. Przedsiebiorstwa wykorzystuja transfery do optymali-
zacji podatkowych (maksymalizacji zysku). Natomiast wladze podatkowe pilnuja pra-
widlowosci naliczania podatkow oraz ich wpltywéw do budzetu i, co z tym sie wiaze,
kontroluja przedsigbiorstwa pod katem unikania ptatnosci podatkowych. Ze wzgledu na
rozlegtosé i wielowatkowos$¢ zagadnienia cen transterowych, w artykule tym zaprezen-
towane zostanie ono gltéwnie z punktu widzenia przedsigbiorstw.

2. Idea funkcjonowania cen transferowych

Istnienie transakcji wewnetrznych pomigdzy podmiotami powiazanymi powoduje,
Ze stosowane do ich wyceny ceny transferowe wptywaja na przychody jednostki sprze-
dajacej i na koszty jednostki kupujacej. Stosowanie cen transferowych (rys. 1) polega na
tym, ze jeden osrodek zakupuje od drugiego, bedacego wczeéniejszym ogniwem w
fafcuchu wytwarzania, wyroby lub ustugi potrzebne do dalszej produkcji. Okreslenie
ceny transferowej jest rownie wazne dla jednostki kupujacej jak i dla jednostki sprze-
dajacej. Przychdd ze sprzedazy jednostki sprzedajacej jest okreslony w czesci lub w
catosci przez cene transferowa. W jednostce kupujacej koszty débr sprzedawanych sa
uzaleznione od ceny transferowej. W rezultacie zysk obu jednostek jest uzalezniony od
zastosowanej ceny transferowej. Kiedy cena transferowa jest zastosowana w jednostce
umieszczonej w innym kraju, przy jej ustaleniu muszg by¢ rozwazone regulacje podat-
kowe. W rezultacie polityka cen transferowych wptynie na podejmowanie decyzji w obu
jednostkach, kupujacej i sprzedajacej. Jezeli kazda z tych jednostek prowadzi rownie
swobodna sprzedaz i zakupy na rynku zewngtrznym, wéwczas nie ma problemu, na ja-
kim poziomie ustalié¢ ceng transferowa. W tym celu nalezy pomniejszy¢ cene rynkowa o
$rednia marze naliczang w danej branzy.

Ustalanie cen transferowych komplikuje sie wowczas, gdy jednostki wewnetrzne nie
prowadzg bezposredniej sprzedazy na zewnatrz przedsigbiorstwa. Wowczas trudno jest
okresli¢ rynkowa ceng danego pétfabrykatu. Zdaniem Strategora, w takiej sytuacji
»byloby dzialaniem sztucznym nakladanie na kierownikéw oddzialéw zadania wypra-
cowania okreslonego poziomu zysku” [21, s. 329]. Wewnetrzny handel przedsiebior-
stwa ,jest wigkszym Zrédlem konfliktow i dodatkowej pracy urz¢dniczej niz motywacji i
satysfakcji z posiadanej autonomii” [21, s. 329]. W przypadku transferu débr i ustug po-
miedzy oddziatami, aby stworzy¢ model warto$ciowego procesu reprodukcji (w odnie-
sieniu do wymiany wewnetrznej), nalezy skonstruowa¢ system cen wewnetrznych.

Aby system cen transferowych nie naruszat swobody decyzyjnej wyodrebnionych
jednostek, musi umozliwiaé swobodne ksztattowanie ich poziomu kierownikom jedno-
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stek. Z punktu widzenia zarzadzania ceny transferowe powinny ,,sterowac” podstawo-
wymi decyzjami kierownikdéw centrow w taki sposob, aby ich decyzje byly zbiezne z
celami firmy [16, s. 104]. Jezeli jednak ceny lub wielkos¢ transferu jest narzucana jed-
nostkom odgornie, zostaje tym samym ograniczona ich autonomia [9, s. 25]. Oznacza to,
iz koszty i przychody takich transakcji nie sa kontrolowane przez menedzeréw
zarzadzajacych osrodkami odpowiedzialnosci.

a) gdy istnieje rynek zewnetrzny na p6tprodukty

Rynek zewngtrzny

Odbiorca Odbiorca
zewneuzny zewngtrzny
Dostawca _ Centrum A Centrum B Centrum C R Sprzedali( na
zewngtrzny »| Potprodukt A [P Potprodukt B [~®] Wyrob C > ryne
zewngtrzny
Kupno- Kupno-
-sprzedaz -sprzedaz
Rynek wewngtrzny
b) gdy nie istnieje rynek zewngtrzny na pétprodukty
Rynek zewngtrzny
Dostawca | CentrumA Centrum B Centrum C R Sprzedai na
zewnetrzny [ | | Pélprodukt A 1 Pstprodukt B [~ Wyrob C fyne
zewnetrzny
Kupno- Kupno-
-sprzedaz -sprzedaz
Rynek wewngtrzny

Rys. 1. Stosowanie cen transferowych

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Ograniczenie swobody jednostek zmniejsza korzysci ptynace z procesu decentrali-
zacji, podwazajac tym samym jego sens. Zdaniem P. Kabalskiego, mozemy zatem mo-
wic o nastepujacych funkcjach cen transferowych (rys. 2):

— decyzyjnej,
— oceniajaco-kontrolnej, w ktdrej obszarze miesci sig¢ takze funkcja motywacyjna [10,

s. 17].

Ceny transferowe

/ \

Funkcja decyzyjna Funkcja oceniajaco-kontrolna
Wybér kierunku Wybor Zrodet Pomiar i .
sprzedazy zaopatrzenia . omiar i ocena dokonan
(jednostka dostawca) (jednostka odbiorca) jednostek wewngtrznych

Rys. 2. Funkgje systemu cen transferowych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [8, s. 14; 11, s. 18].

Funkcja decyzyjna zwiazana jest z cenami wewnetrznymi, traktowanymi jako narze-
dzie podejmowania okre$lonych wyboréw przez jednostki wewnetrzne. W jednostce do-
stawcy wplywa na wybor kierunkéw i struktury sprzedazy, uwzgledniajac oczywiscie
sprzedaz do jednostek wewngtrznych. W jednostce odbiorcy decyduje o wyborze zrédet
zaopatrzenia, w tym takze o zakupach wewnatrz przedsigbiorstwa.

3. Swiatowa i polska praktyka w zakresie ustalania cen transferowych

Badania dotyczace cen transferowych przeprowadzane sa na catym $wiecie co kilka
lat. Najcze$ciej ich przedmiotem sa metody ustalania cen transferowych w firmach kra-
jowych i wielonarodowych; prowadzi si¢ je z punktu widzenia przedsigbiorstwa albo
urzedéw podatkowych. Ich wyniki réznia si¢ w zaleznosci od systemu podatkowego
kraju, wielkosci przedsigbiorstwa i jego stopnia zdecentralizowania. Ponizej przedsta-
wiono wybrane wyniki badan dotyczacych kwestii cen transferowych, przeprowadzo-
nych w USA, Japonii, Wielkiej Brytanii, Kanadzie, Indiach, Niemczech, Francji i
Australii. Zaprezentowano réwniez polski dorobek naukowy, dotyczacy tej problematy-
ki. Przedstawiono wyniki badan D. Backowskiego, a takze S. Sojaka z lat 1999-2000
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[20, s. 91-109] oraz wyniki S. Sojaka z badania przeprowadzonego przez niego w 2001
roku [20, s. 91-109].

W 1977 roku R.Y.W. Tang prowadzit badania w 232 firmach amerykanskich, posia-
dajacych spotki corki tylko na terytorium USA, w 118 majacych jednostki powigzane w
innych krajach, w 119 firmach japonskich posiadajacych spétki corki tylko na teryto-
rium Japonii i w 63 majacych spotki corki poza jej granicami [22, s. 61]. Jego celem byto
zbadanie, jakie sg podstawy ustalania cen transferowych. Ustalono, iz firmy japofskie
czesciej ustalaty ceny transferowe w oparciu o ceny rynkowe (34,5%) niz firmy amery-
kanskie (31,5%), natomiast proporcje wskazan metody ustalania ceny transferowej w
oparciu o koszty byty odwrotne, tj. 50,4% w firmach amerykanskich i 46,2% w japon-
skich. Wsréd kosztowych metod ustalania cen transferowych najpopularniejsza byta
formuta oparta na rzeczywistych lub standardowych kosztach petnych, powigkszonych
o marze zysku (20,2% — Japonia, 19% — USA), nieco mniej popularna byta formuia stan-
dardowych petnych kosztéw produkcji (16,8% — USA, 15,1% — Japonia).

Wsréd metod ustalania ceny transferowej w firmach migdzynarodowych posia-
dajacych filie poza granicami kraju zdecydowanie najwigksza popularnoécia cieszyla sie
metoda bazujaca na ,,rzeczywistych lub standardowych kosztach petnych plus narzut
zysku” (33,3% — Japonia, 32,2% — USA), druga w kolejnosci byta formula oparta na ce-
nie rynkowej (22,2% — Japonia, 20,4% — USA). Cena transferowa negocjowana byla
rownie popularna w Japonii, jak cena rynkowa (22,2%), natomiast w USA zyskata ona
nieco mniej wskazan (13,6%) [22, s. 65].

Inne wyniki badan przeprowadzonych w polowie lat 80. i 90. w wybranych krajach
$wiata wskazuja, ze przedsi¢biorstwa ustalaja ceny transferowe albo w oparciu o koszty
petne (USA — 47%, Kanada — 35%, Japonia — 44%, Francja — 36,4%, Indie — 47%), albo
w oparciu o cen¢ rynkowa (Wielka Brytania — 41%, Niemcy — 45,8%, Austria —53,8%,
Indie —47%). Tylko we Francji formuta oparta na cenie rynkowej nie byta zbyt popular-
na(9,1% ) [7, s. 866; 5, s. 49].

Raport z badan, jakie zostaly przeprowadzone przez Miedzynarodowa Grupe Ro-
bocza Ekspertow do spraw Migdzynarodowych Standardéw Rachunkowosci i Sprawoz-
dawczosci (ISAR) przy UNCTAD w 261 przedsigbiorstwach wielonarodowych
wskazywal, iz przedsigbiorstwa te wybieraja metody ustalania cen transferowych do-
puszczone przez prawo kraju spotki corki oraz kraju korporacji macierzystej 3, s. 157)].
Preferowane s raczej metody rynkowe (Kanada — 64%, Niemcy — 33%) ustalania cen
transferowych, przy czym autorzy raportu zaznaczaja, iz w praktyce odsetek ten moze
by¢ jeszcze wigkszy, znaczna bowiem czg$¢ cen negocjowanych opiera si¢ takze na ce-
nach rynkowych.

Na przetomie lat 1999 i 2000, pojawity sie wyniki pierwszych badan na temat naj-
istotniejszych kwestii zwigzanych z praktyka stosowania cen transferowych przez za-
graniczne spétki dziatajace w Polsce. Badania zostaty przeprowadzone przez S. Sojaka i
D. Backowskiego [20; 2]. Dotyczyly one doswiadczen polskich firm w zakresie stoso-
wania cen transferowych. Odbyly sie w IV kwartale 1999 roku i w I kwartale 2000 roku.
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Uzyskano odpowiedzi od 4! przedsi¢biorstw (25 krajowych i 16 wielonarodowych).
Drugie badanie przeprowadzone zostato przez S. Sojaka w I'V kwartale 2002 roku. Oby-
dwa badania dotyczyty zagadnien zwiazanych z szeroko rozumiang polityka cen transfe-
rowych, jaka stosuja przedsiebiorstwa zdecentralizowane.

Wyniki badan z lat 1999-2000 dowodza, iz przedsigbiorstwa krajowe najczgsciej
wykorzystywaly do ustalania cen transferowych metody opierajace si¢ na kosztach wy-
tworzenia [19, s. 194], przy czym w te]j grupie formut najczesciej wykorzystywano me-
tod¢ oparta na rzeczywistym koszcie wytworzenia (72%). Metoda ta byla mniej
populama w$réd firm wielonarodowych (18,8%). Firmy wielonarodowe, jezeli wyko-
rzystuja formuty kosztowe, to raczej te, ktore sa oparte na kosztach wytworzenia powie-
kszonych o narzut zysku. Prawie potowa (48%) firm krajowych do ustalania cen
wewngtrznych stosuje takze ceny umowne (negocjowane). W firmach wielonarodo-
wych metoda ta zyskata réwnie duze poparcie (43%), przy czym firmy te czesto korzy-
staja takze z cen rynkowych jako podstawy do wyznaczania cen transferowych (31,3%).
Natomiast metoda ta raczej jest rzadko wykorzystywana przez firmy krajowe (12%).

Wyniki drugiego badania przeprowadzonego przez S. Sojaka w 2002 roku, wska-
zuja, ze wirod firm krajowych najpopularniejsza metoda ustalania ceny transferowe;j jest
catkowity koszt wytworzenia plus narzut zysku (22,08%). Rownie popularne sa: catko-
wite rzeczywiste koszty wytworzenia i cena rynkowa (po 16,88%). Natomiast firmy
wielonarodowe najczesciej ustalaja ceny wewnetrzne w oparciu o ceny umowne
(37,5%) lub catkowity koszty wytworzenia plus narzut zysku (25%).

4. Polityka cen transferowych w firmie X — studium przypadku'

Zamieszczone w tej czedei artykutu informacje zostaly uzyskane podczas przepro-
wadzonych w przedsiebiorstwie X w sierpniu i wrzesniu 2005 roku pogtebionych indy-
widualnych wywiadéw niestandaryzowanych. Wywiady te stanowily kontynuacje i
uzupelnienie badan wiasnych autorki, a ich wyniki zostaly zamieszczone w jej rozpra-
wie doktorskiej.

Badania wiasne autorki odbyly sie w 2002 roku i nalezy podkresli¢, iz dotychczas nie
przeprowadzono Zzadnych nowych w tym zakresie. Miaty one charakter ankietowy i
swym zasiggiem obejmowaty wybrane przedsigbiorstwa krajowe i wielonarodowe, a
przeprowadzone zostaty wspélnie z S. Sojakiem — stanowily kontynuacj¢ prowadzo-
nych przez niego na przelomie lat 1999-2000 badan wéréd 41 przedsigbiorstw (25 krajo-
wych i 16 wielonarodowych)?.

'W pracy nie podajemy danych finansowych. Byt to jeden z podstawowych warunkéw — obok anonimo-
wosci prezentowanych informacji — jakie zostaly postawione przez dyrektora finansowego firmy X, jeszcze
przed przeprowadzeniem wywiad6éw.

2Wstepne wyniki przeprowadzonych badan wiasnych autorki, dotyczacych pomiaru dziatalnosci osrod-
kéw odpowiedzialnosci zostaly opublikowane we wczesniejszych artykutach [13; 14; 15].
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Celem badania bylo uzyskanie informacji na temat polityki cen transferowych pro-
wadzonej w krajowych i wielonarodowych przedsigbiorstwach zdecentralizowanych.
Kwestionariusz ankiety sktadal sie z 4 czesci. W pracy doktorskiej autorki niniejszego
artykutu zaprezentowane zostaty wyniki dotyczace czesci pierwszej, obejmujacej ogdl-
ne dane na temat przedsig¢biorstw, oraz czeéci trzeciej (pomiar i ocena efektywnosci
dzialania spétek i centréw odpowiedzialnosci) i czwartej kwestionariusza ankietowego
(pomiar i ocena efektywnodci dziatania menedzeréw zarzadzajacych spdtkami i centra-
mi odpowiedzialnosci). Cz¢s¢ druga kwestionariuszy ankiet (ceny transferowe) stano-
wita obszar badawczy S. Sojaka.

Przeprowadzone badanie z roku 2002 zostato uzupetnione o analize przypadkdow.
Sporzadzono ja na podstawie informacji zebranych podczas pogtebionych indywidual-
nych wywiad6éw niestandaryzowanych, jakie zostaly przeprowadzone z dyrektorami fi-
nansowymi dwdch przedsiebiorstw prowadzacych dzialalno$¢ w branzy spozywczej.
Celem wywiadéw bylo zdobycie informacji na temat prowadzonej przez przedsigbior-
stwa polityki cen transferowych (metod ustalania cen transferowych, czynnikéw
wplywajacych na ich ksztaltowanie si¢ oraz kontroli przez organy podatkowe w zakresie
cen transferowych), a takze uzyskanie odpowiedzi na pytanie, czy ceny transferowe
utatwiaja wyceng transferow pomiedzy os$rodkami odpowiedzialnosci i ocene efektyw-
no$ci dziatania tych jednostek. W artykule przedstawiamy informacje uzyskane tylko
podczas jednej z rozmow, dotyczace polityki cen transferowych w przedsiebiorstwie
zdecentralizowanym. Dyrektor finansowy drugiego przedsiebiorstwa zgodzit sie udzie-
li¢ informacji tylko na temat funkcjonowania systemu oceny efektywnosci dziatania
przedsi¢biorstwa i wyodrebnianych w jego ramach poszczegdlnych typéw osrodkow
odpowiedzialnosci. Na temat polityki cen transferowych nie zgodzit sie udzieli¢ zad-
nych informacji.

4.1. Informacje ogélne na temat firmy X

Przedsigbiorstwo X prowadzi dziatalno§¢ w branzy spozywczej — produkuje i sprze-
daje dobra szybko rotujace okreslane skrotem FMCG (Fast Moving Consumer Goods)’.
Wedlug klasyfikacji statystycznej podstawowa dziatalnosé spotki X miesci sie w grupie
1589 PKD (produkcja zywnosci).

Firma X jest zorganizowana w formie sp6tki akcyjnej. Na poczatku lat 90. prze-
ksztalcifa si¢ z przedsigbiorstwa panstwowego w spotke pracownicza, zgodnie z zapisami
ustawy o prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych (przejecie w dzierzawe majatku
przedsigbiorstw panistwowych). Pod koniec lat 90. do spétki wszedt inwestor strategiczny
(sprzedaz 100% udziatéw sp6tki pracowniczej inwestorowi) — koncern migdzynarodowy
dziatajacy na rynkach Europy Zachodniej oraz Srodkowo-Wschodniej — i firma stata sie

* Fast Moving Consumer Goods — szybko rotujace towary konsumpcyjne. Sa to najczesciej towary co-
dziennego uzytku, cz¢sto nabywane, o relatywnie niskiej cenie, sprzedawane na masowa skale. Do kategorii
FMCQG zalicza si¢ na og6t zywnos¢ paczkowana i napoje, produkty chemiczne i higieny osobistej, kosmetyki,
zaréwki, baterie itp.
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jego czescia (spdtka corka). W Polsce koncern ten posiada jeszcze jedna spotke corke, kto-
ra na potrzeby niniejszego opracowania zostala nazwana firma Y. Koncern ma takze
spotki corki w innych krajach Europy Zachodniej i Srodkowo-Wschodniej, co zostato
przedstawione na rys. 3.

Spo6tka matka
w Europie Zachodniej

— T~

Spotki corki w krajach Spoiki corki w krajach
Europy Zachodniej Europy Srodkowo-Wschodniej

!

Fuzja spétek corek
w Polsce

" Spélka corka X Spétka corka Y

s

s

Rys. 3. Usytuowanie firmy X w ramach koncemu

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie informacji udzielonych przez firme X.

Przychody ze sprzedazy koncernu
— 100%

L AN

Europa Zachodnia —70% Europa Srodkowo-Wschodnia — 30%

N

Pozostate spotki regionu — 75%

g

Spoiki corki w Polsce — 25%

Rys. 4. Struktura przychodéw ze sprzedazy koncernu w 2004 roku

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie informacji zaczerpnietych ze strony internetowej koncernu.

W sprawozdaniach finansowych koncern prezentuje swoje wyniki w rozbiciu na Eu-
ropg¢ Zachodnia i Europg Srodkowo-Wschodnia. Przedstawione ponizej dane dotycza
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Europy Srodkowo-Wschodniej. Nalezy przypuszczaé, iz wielkosci poszczegolnych
podstawowych wskaZnikow dzialalnosci dotyczace polskiej spotki sg zblizone do da-
nych odpowiadajacych catemu regionowi Europy Srodkowo-Wschodniej. Rysunek 4
prezentuje przyblizona strukture przychodéw ze sprzedazy poszczegodlnych czesci kon-
cernu.

Przychody spofek z grupy panstw Europy Srodkowo-Wschodniej stanowity w 2004
roku 30% og6tu przychodow ze sprzedazy koncernu, z tego 25% przypadato na spoiki
zlokalizowane w Polsce. Caly koncern zatrudniat w 2004 roku ok. 3500 oséb. Podstawo-
we wskazniki dziatalnoci w grupie panstw Europy Srodkowo-Wschodniej na koniec
2004 roku byly nastepujace:

— marza brutto: 48%,
- GOM*: 2%,
- ROCE® 2,5%.

Przyczyn lokalizacji spotki corki w Polsce nalezatoby upatrywaé giéwnie w checi
ekspansji koncernu na kolejne rynki. Koncern ten dziata w branzy spozywczej. Wytwa-
rza podobne produkty jak jego spotki corki. Ambicja grupy jest rozwéj umozliwiajacy
zajecie pozycji liczacego si¢ producenta zywnosci na rynku europejskim, m.in. poprzez
ekspansje na kolejne obszary. Dlatego tez szukano mozliwoéci kupna firmy, ktdéra
dziatalaby w podobnej branzy, a jednoczes$nie funkcjonowataby na rynkach Europy
Srodkowo-Wschodniej. W latach 90. XX wieku Europa Srodkowo-Wschodnia byta re-
gionem, ktéry bardzo pr¢znie sig rozwijat i firmy czgsto wybieraty go jako obszar swojej
ekspansji. Zwiazane bylo to z transformacja gospodarek krajoéw tego regionu z gospo-
darki planowanej na rynkowg. Oczywiscie nie bez znaczenia dla koncernu przy pode;j-
mowaniu decyzji kupna spdtki X by! fakt, iz koszty produkcji w Polsce sa nizsze niz w
kraju spotki matki.

Na poczatku XXI wieku nastapita fuzja spotek corek w Polsce (rys. 5). Spotka X byta
firma przejmujaca, spétka Y — przejmowana. W wyniku fuzji powstat jeden podmiot
prawny. Potaczono réwniez sktady zarzadéw obu przedsiebiorstw, tworzac zarzad wie-
loosobowy, przy czym zachowano dawna wewngtrzna organizacyjna niezaleznos¢ obu
spotek, czyli ta cz¢s¢ zarzadu, ktéra wezesniej byta uprawniona do zarzadzania spotka
X, nadal byfa odpowiedzialna za jej dziatalnos¢, natomiast cztonkowie zarzadu spotki Y
decydowali o spotce Y.

Konsekwencja fuzji byto utworzenie jednego dziatu sprzedazy dla obu spélek. Pier-
wotnie obstugiwat on jedynie sprzedaz firmy X i sktadat sie wytacznie z jej pracowni-
kéw, ale poniewaz mial on docelowo obstugiwaé obie firmy, musial wiec zostaé
powigkszony. Obecnie prowadzi sprzedaz wyrobow zaréwno spétki X, jak i spotki Y.
W strukturze koncernu obie spotki, X i Y, traktowane sa jako centra zyskow, przy czym,

*GOM (gross operating margin) — zysk operacyjny brutto jako procent sprzedazy netto.

*ROCE (return on capital employed) — stopa zwrotu z zaangazowanego kapitatu ustalana jako stosunek
zysku operacyjnego brutto powi¢kszonego o przychody finansowe netto (przychody finansowe z aktywow
plynnych) do zaangazowanego kapitatu.
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Zarzad spétki X Zarzad sp6tki Y

Wieloosobowy zarzad potaczonych
spolek XiY

Rys. 5. Struktura organizacyjna firmy X

Zré6dto: opracowanie wiasne na podstawie informacji udzielonych przez firme X.

w sprawozdaniach i raportach menedzerowie postuguja si¢ odpowiednio pojeciami jed-
nostka biznesowa X i jednostka biznesowa Y.

W ramach centréw zysku (w przypadku obu spélek corek dziatajacych w Polsce)
wyodrebniane sa tylko centra kosztéw. W przyblizeniu ich liczba w spétce corce X wy-
nosi ok. 100. Najczgsciej podstawowym kryterium wyodrebniania centréw kosztow sa
dawne dziaty, ale czasem w ramach okreslonego zaktadu (na przyktad produkcyjnego),
ktory jest centrum kosztdw, takze wydziela si¢ kilka innych centréw kosztéw. Odreb-
nym centrum kosztéw jest wigc kazde biuro, laboratorium jakos$ci, wydzial bezposred-
nio produkcyjny. Tak duza liczba centréw kosztow zwiazana jest przede wszystkim z
wymogami, wprowadzenia systemu komputerowego SAP, funkcjonujacego w firmie od
kilku lat. Dlatego tez nawet grupy maszyn wydzielone sa jako stanowiska robocze i maja
status centrow kosztéw (rys. 6).

Wszystkie komarki administracyjne to odrebne centra kosztéw. Takze w dziale sprze-
dazy system centréw kosztow jest niezwykle rozbudowany. Zaréwno kanaty dystrybucyj-
ne poszczegblnych produktéw, jak i biuro obshugujace sprzedaz stanowia odregbne oérodki
odpowiedzialnos$ci za koszty. Ponadto istnieje jeszcze regionalny podzial prowadzonej w
Polsce sprzedazy i kazdy z regionéw takze stanowi odrgbne centrum kosztéw.,

Generalnie spétka zorganizowana jest wedtug kryterium produktowego. Natomiast
wewnatrz firmy, w zaleznosci od dziatu, system ten przybiera albo charakter produkto-
wy, albo geograficzny. Stuzby handlowe podzielone sa na dwa kanaly dystrybucji: jeden
obstuguje nowoczesne sieci wielkopowierzchniowe (key accounts), drugi — tradycyjny
handel hurtowy i sklepy o matej powierzchni. Ten drugi kanat, obstugujacy handel tra-
dycyjny, funkcjonuje wedtug kryterium geograficznego.

W dziale marketingu obowiazuje natomiast produktowy podziat zadan, gdzie kazdy
pracownik odpowiedzialny jest za okreslony wyrdb. Podobnie jest w komérce dziatu
rozwoju produktéw, gdzie inzynierowie odpowiadaja za poszczegdlne grupy produk-
tow.

Powiazania wewnatrz koncernu, pomigdzy spotkami corkami, dotycza najczesciej
produktéw. Z kolei transfery wewnatrz firmy — pomigdzy spotka X i Y —dotycza wspol-
nego dzialu sprzedazy, ksiegowosci i systemu informatycznego.

Wewnatrz spotki X, pomiedzy poszczegdlnymi zaktadami, nie dochodzi do wymia-
ny potproduktéw, poniewaz kazdy zaktad skoncentrowany jest na swoim typie produk-
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Spétka matka
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Rys. 6. Struktura odpowiedzialnosci w spétce X

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie informacji udzielonych przez firme X.

¢cji. Co prawda dziatalnos¢ ich wszystkich zwiazana jest z przemystem spozywczym, ale
produkcja poszczeg6lnych zaktadéw czgsto nie ma wspélnych plaszczyzn, nie korzy-
staja one nawet z takich samych potproduktéw. Z drugiej strony, poniewaz proces wy-
tworczy firmy X (wszystkich zakladéw produkcyjnych) dotyczy produkcji zywnosci,
dlatego w firmie funkcjonuje jeden dzial zaopatrzenia. W zwiazku z tym pomiedzy cen-
trami kosztow powigzania (jezeli w ogole wystepuja) dotycza suroweow. Co oznacza, iz
pomigdzy osrodkami odpowiedzialno$ci za koszty moga wystapi¢ pewne ruchy okreslo-
nych — wykorzystywanych przez wigcej niz jeden zaktad — rodzajéw surowcow.

Poza tym wszystkie centra kosztéw w firmie X obstugiwane sa przez jeden (wspdl-
ny) dziat kadr i ptac, dziat controllingu i administracje. Wspéine sa takze stuzby utrzy-
mania ruchu oraz zarzadzanie samochodami i majatkiem nieprodukcyjnym. Kazda
jednostka biznesowa (X i Y) ma swoja wlasna wewngtrzng strukture (zaktady), obstugi-
wang przez tzw. warsztaty centralne. W ramach tej struktury przy kazdym zakladzie s
zatrudnieni konserwatorzy, przy czym giéwny warsztat (wyposazony w samochéd cie-
zarowy) znajduje si¢ w siedzibie spotki X i, jezeli sytuacja tego wymaga, mechanicy czy
elektrycy jezdza do poszczegdlnych zakladow, zeby tam dokonywaé wymaganych na-
praw.
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W koncernie, oprocz struktury formalnej, wystepuja rowniez nieformalne struktury,
nie wynikajace z prawa, lecz z wewnetrznego sposobu zorganizowania firmy. Na
przyktad w grupie jest jeden gtéwny specjalista do spraw zaopatrzenia i jemu meryto-
rycznie podlegaja kierownicy do spraw zaopatrzenia we wszystkich spétkach w ramach
grupy. Kierownik do spraw zaopatrzenia réwnolegle podlega rowniez w swojej firmie
dyrektorowi do spraw produkcji i spraw technicznych. W podobny spos6b zorganizowa-
ne sa takze stuzby finansowe w koncernie oraz dziat informatyki, czyli dyrektorzy finan-
sowi poszczegolnych spélek podlegaja dyrektorowi finansowemu koncernu oraz
dyrektorom generalnym swoich spétek.

4.2. Ceny transferowe w firmie X

4.2.1. Wytyczne i ogdlne zasady stosowania cen transferowych

Strategie w zakresie cen transferowych wyznacza koncern, a ustalajac ja, kieruje si¢
dwiema przestankami:

1) ma ona by¢ zgodna z przepisami prawa podatkowego i to nie tylko kraju, w ktérym
znajduje si¢ spotka matka, ale réwniez krajow wszystkich spotek corek,

2) ma zwiekszy¢ efektywno$¢ wykorzystania majatku wszystkich jednostek bizneso-
wych w ramach grupy (zwigkszy¢ obroty, czyli w konsekwencji zwigkszy¢ przycho-
dy i zysk).

Intencja koncernu, przy wyborze wiasnie takiej polityki, byto tez uniknigcie dtugo-
trwatych, wielomiesigcznych negocjacji, czy nawet ktétni pomig¢dzy jednostkami bizne-
sowymi, a takie problemy moglyby wynikngé przy ustalaniu zasad, na jakich jednostki
te mialyby sie migdzy sobg rozliczaé.

Kierujac sie powyzszymi przestankami, koncern prébuje regulowaé polityke cen
transferowych i wprowadzi¢ odgérny porzadek. Nad poprawnoscia stosowania cen
transferowych w ramach grupy czuwaja specjalisci, ktorzy zostali do tego celu delego-
wani. Znaja oni doglebnie te zagadnienia, poniewaz najczesciej to wiasnie oni opraco-
wywali zasady ich stosowania.

Wytyczne i zasady ustalania cen transferowych, opracowane przez grupe, traktowa-
ne sa przez spolki corki jako swoisty przewodnik w rozumieniu tego zagadnienia. Kie-
rujac si¢ tymi wzorcowymi zasadami (i w ich ramach), jednostki biznesowe maja jednak
petna swobode ustalania cen transferowych w swojej dziatalnosci. Warunkiem odpo-
wiedniego ustalenia ceny transferowej jest przede wszystkim sporzadzenie odpowied-
niej kalkulacji i wymiana niezbednych informacji dotyczacych transakcji. Nastepnie w
drodze ustalen pomiedzy jednostka kupujaca i sprzedajaca okres$lana jest cena. Ustalajac
ceny transferowe, spotki cérki musza uwzgledniaé (wezeéniej wspomniane) zasady ich
ksztaftowania wyznaczone przez spotke¢ matke. Nalezy jednak podkresli¢, iz ceny we-
wnetrzne nie sg ustalane odgérnie i nie wymaga sie kazdorazowego zatwierdzania ich
przez centrale.
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4.2.2. Formuty ustalania ceny transferowej

Na poczatku (gdy spotka X zostata wcielona do koncernu) firma X stosowata do
ustalania ceny w transferach pomiedzy podmiotami powiazanymi gléwnie metode po-
dziatu zysku. Obie strony transakcji deklarowaty, jakie maja koszty (sporzadzano pelng
kalkulacje poniesionych kosztow, tacznie z kosztami marketingowymi i sprzedazy),
a nastepnie dokonywano podziatu marzy. Od kilku lat firma korzysta z innej formuty,
a mianowicie: koszty wytworzenia (rzeczywiste) plus marza (dla producenta). Oznacza
to, iz sprzedawca ze swojej marzy musi pokry¢ swoje koszty zwiazane z zakupem.

Stosowana formuta ustalania cen transferowych ma wplyw giéwnie na osiagnigcie
zgodnosci celéow menedzerow spotek powiazanych. W transakcjach pomigdzy takimi
podmiotami zawsze wystepuja dwie strony — producent i sprzedawca. Firma wytwa-
rzajaca dane dobro, uczestniczac w transakcji wewngtrznej, zwigksza wykorzystanie
swojego majatku. Z obserwacji firmy X wynika, iz dzigki takim transakcjom, okresowo
wykorzystanie ich zdolno$ci produkcyjnych dochodzi nawet do 100%. Koszty state po-
noszone przez producenta rozkladaja si¢ na wieksza liczbe wyprodukowanych jedno-
stek, w zwiazku z czym produkcja jest ,,tansza” i efektywniejsza.

Dla jednostki kupujacej transakcja taka jest rGwniez optacalna, poniewaz otrzyma
ona wyréb potrzebny jej do sprzedazy na swoim rynku, wyréb, ktérego nie bedzie mu-
siala wytworzy¢é. W zwiazku z tym, nie bedzie zmuszona ponosi¢ zadnych dodatkowych
wydatkéw zwiazanych z kupnem maszyn i urzadzen stuzacych do wyprodukowania da-
nych produktdéw. Nie bedzie musiata inwestowa¢ w infrastrukture produkcyjna, w nowe
maszyny ani zatrudnia¢ dodatkowych pracownikéw.

Jednostki biznesowe sa rozliczane z tzw. kapitatu zaangazowanego i ze zwrotu na
kapitale zaangazowanym. Jednym z kluczowych czynnikéw wptywajacych na wielkos¢
tych miernikdw sa $rodki trwate. Jezeli firma nie musi zwigkszaé srodkéw trwalych i
tym samym podnosi¢ wielkosci kapitalu zaangazowanego, a uzyskuje wzrost obrotu, to
poprawia swoja efektywnos$c. Menedzerowie we wszystkich spotkach maja wyznaczone
zadania do zrealizowania, czesto oparte m.in. na takich wtasnie wskaznikach finanso-
wych. Transfer umozliwia im wiec osiagniecie wyznaczonych celow.

Firma X, ustalajac ceny wewngtrzne, zdecydowanie na pierwszym miejscu mysli o
swoim zysku, a nie o tym, jak wycena transferu wplynie na zysk catej grupy. Chociaz bez
watpienia prawdziwe jest stwierdzenie, iz prowadzenie wymiany handlowej pomiedzy
spotkami cérkami pozwala na osiagnigcie podwojnego celu, jakim jest zysk jednostek
biznesowych oraz poprawa efektywnosci calej grupy. Na przykiad spétka X produkuje
okreslony wyréb, ktory wykorzystuje w procesie produkcji spotka Z, dziatajaca na rynku
innego kraju. Wowczas sp6tka Z moze dokonaé tego zakupu albo na swoim rynku lokal-
nym (by¢ moze nawet taniej), albo zakupié ten produkt od spétki corki X. Czesto okazu-
je sieg, iz z punktu widzenia calej firmy ta druga ewentualno$¢ jest bardziej korzystna
(chociaz niekoniecznie najlepsza dla spotek uczestniczacych w transakcji). Sama
spotka X przyznaje, ze bytaby bardzo rozczarowana, gdyby zakupu towarow, ktore ona
wytwarza, dokonywano na innych rynkach w ramach grupy w firmach zewnetrznych.
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Wybdr takich rozwiazan jest zwiazany ze strategia koncernu, dotyczacg jak najefek-
tywniejszego wykorzystania posiadanego majatku, a nie ze stosowang polityka cen
transferowych. Jezeli wiec produkty, ktére sg wytwarzane przez spétki cérki sa jedno-
czes$nie potrzebne w procesach produkcyjnych innym spétkom, to najczesciej (takie sa
oczekiwania i naciski ze strony koncernu) sa one nabywane wewnatrz grupy, a nie na
rynku zewngetrznym. Ceny transferowe w takich transakcjach maja stuzy¢ do sprawiedli-
wego rozdzielenia zysku pomiedzy producenta i nabywcee (aby kazdy z nich wypracowat
swoja marze) oraz do tego, by operacja byta zgodna z przepisami prawa podatkowego
(zadnej ze spoétek nie narazata na straty czy pozniejsze sankcje prawne ze strony wiadz
podatkowych).

Zdaniem firmy X, nie ma raczej wigkszej zalezno$ci pomiedzy polityka cen transfe-
rowych a zakresem swobody, jaka maja spotki corki. Autonomia jednostki podczas pro-
wadzenia transakcji wewnetrznej przejawia sie m.in. w mozliwosci swobodnego
sporzadzenia kalkulacji ceny, po ktorej ma nastgpié wymiana dobr. Przy tym nalezy
podkresli¢, iz od samego poczatku spotka matka nie narzucata cen spétkom cérkom. Je-
zeli tylko byly one zgodne z wytycznymi oraz przepisami prawa podatkowego, to cen-
trala nie ingerowala w transakcje wewnetrzne, pozostawiajac podmiotom petna
swobode decyzji. Pewnego rodzaju ograniczenie swobody decyzyjnej zwiazane jest z
koniecznoscia przedstawienia przygotowanej dokumentacji transakcji wewnetrznej
cztonkowi rady nadzorczej, petniacemu obowiazki dyrektora finansowego koncernu na
Europe Srodkowo-Wschodnia. Sprawdza on poprawno$¢ wyznaczenia cen transfero-
wych, wyjas$nia wszelkie watpliwo$ci z nimi zwiazane i ostatecznie je zatwierdza. Sam
proces uzgadniania ceny wewn¢trznej zawsze zachodzi migdzy jednostka kupujaca i
sprzedajaca. Jezeli kalkulacja jest przygotowana prawidtowo i zgodnie z wytycznymi, to
nie ma powodu, aby okreslona w ten sposéb cena nie zostata zatwierdzona.

4.2.3. Kontrola cen transferowych przez administracj¢ podatkowa

Firma X nie by!a jeszcze kontrolowana przez organy skarbowe pod katem cen trans-
ferowych. Spodziewa sie jednak takiej kontroli w przysziosci. Jednakze corocznie
spotka przechodzi bardzo dokiadny audyt (prowadzi go firma Ernst & Young), dokony-
wany na zlecenie spotki matki. Podczas niego sprawdzane jest, czy spotka postgpuje
zgodnie z prawem, analizowane sa takze ceny transferowe i sporzadzona dokumentacja
transakcji wewnetrznych.

Korzystajac z do§wiadczen spétki matki, firma X starannie przygotowuje dokumen-
tacje transakcji wewnetrznych. Zasady tworzenia dokumentacji na potrzeby organéw
podatkowych zostaly opracowane przez centrale. Niestety w Polsce wykaz dokumentéw
wymaganych podczas kontroli pod katem cen transferowych nie byt wyraZnie sprecyzo-
wany. Mozna powiedzie¢, iz ewoluowat on wraz ze zmianami przepisow i rosnacym do-
$wiadczeniem urzedow kontroli skarbowej w tym zakresie. Dlatego firma X od poczatku
opracowywata dokumenty gléwnie zgodnie z wytycznymi grupy. Przy tym sam koncern
ktadt nacisk na to, by sporzadzane opracowania nie odbiegaly od wymogdéw polskich
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przepiséw podatkowych. Obecnie wymogi koncernu dotyczace dokumentowania trans-
akcji wewnetrznych sa mniej szczegélowe niz wymagania krajowych wiadz podatko-
wych. Na potrzeby prawa polskiego firma X musi bowiem sporzadzac jeszcze petniejsza
dokumentacje niz dla centrali.

Dlatego tez zarzad firmy X uwaza, ze jest ona dobrze przygotowana do ewentualnej
kontroli organdéw podatkowych w zakresie cen transferowych (jezeli chodzi o dokumen-
tacje tych transakcji). Jednak dyrektor finansowy firmy X wskazuje, ze polskie prawo
jest w wielu obszarach nieprecyzyjne i tak naprawdg firma nigdy do konca nie wie, jaka
bedzie interpretacja wladz podatkowych co do pewnych watpliwych kwestii. Czesto
brak jednoznacznych rozwiazan fub brak pomocy ze strony urzedéw we wiasciwej inter-
pretacji przepiséw przyczynia si¢ do popetniania btedéw przez firmy.

Poniewaz firma X nie przechodzita jeszcze kontroli skarbowej pod katem cen trans-
ferowych, wiec trudno bylo jej sie wypowiada¢ na temat przygotowania odpowiednich
stuzb aparatu skarbowego do przeprowadzenia takiego badania. Od dawna wiadomo, ze
ceny transferowe sa przedmiotem zainteresowania organéw podatkowych na calym
$wiecie i s3 obtozone wysokimi sankcjami. Natomiast zapisy regulujace ceny transfero-
we sa rozne w poszczegélnych krajach. Podobnie jest, jezeli chodzi o wymogi okre-
$lajace dokumentacje takich transakcji. Nie ma jednolitych standardéw na $wiecie czy w
Europie, dotyczacych szczeg6towych wymogow takiej dokumentacji. Kiedy w polskich
przepisach po raz pierwszy znalazt si¢ zapis regulujacy ceny transferowe, ustawodawca
co prawda nadmienial, iz w momencie kontroli firma musi przedtozy¢ odpowiednie do-
kumenty dotyczace transakcji wewnetrznych, ale nigdzie nie byfo opisu, jak ta doku-
mentacja ma wygladaé. Dlatego kiedy w firmie X pojawily sie¢ pierwsze transakcje
wewnetrzne, nie bylo jeszcze polskich rozwigzan co do ich dokumentowania. Wowczas
firma bazowata gléwnie na wytycznych opracowanych przez grupe oraz cze$ciowo na
wiasnej intuicji. Wlasciwie to audytorzy kontrolujacy firme X wskazywali na koniecz-
nos¢ sporzadzania dokumentacji transakcji wewngtrznych, ale zaznaczali, iz nikt nie
wie, jak ma wygladac prawidlowo przygotowana dokumentacja, nie ma bowiem przepi-
sOw to precyzujacych.

Zdaniem firmy X, w ostatnich latach wida¢ wyraZny postep w polskich przepisach regu-
lujacych ceny transferowe. Coraz dokladniejsze zapisy dotyczace zakresu dokumentacji i
metod ustalania cen transferowych utatwiaja stopniowo firmom poprawne ich stosowanie.

Obecnie w strukturze organizacyjnej catego koncernu jednostka X jest gtéwnie pro-
ducentem wyrobow gotowych (i ostatecznym ich sprzedawcg). W marginalnym stopniu
jest rowniez sprzedawca wyrobdw nie produkowanych przez siebie (rys. 7).

Firma nie kupuje pétfabrykatoéw w ramach grupy ani na rynku zewnetrznym, czyli
albo samodzielnie produkuje i sprzedaje wyroby gotowe, albo kupuje je od innej spétki
corki i sprzedaje na rynku zewnetrznym. Dazy ona jednak do tego, aby w przysztosci
nadal utrzymac swa silng pozycj¢ jako producenta.
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transakcja
kupna -sprzedazy Spotka Z
Spétka X Europa Srodkowa
Sprzedaz wtasnych wyrobow Sprzedaz wyrobéw gotowych
gotowych z innych spdtek grupy
(okoto 95% catosci sprzedazy) (okoto 5% catoéci sprzedazy)

Rys. 7. Struktura sprzedazy firmy X

Zr6dto: opracowanie wihasne na podstawie informacji udzielonych przez firme X.

4.2.4. Czynniki ksztattujace polityke cen transferowych

Za najwazniejsze czynniki majace wptyw na polityke cen transferowych firma X
uznata (w skali od 1 do 5 nadata im oceng 5): wahania kursu walut, maksymalizacjg¢ zy-
skow catej firmy, rzetelne przygotowanie dokumentacji podatkowej, kontrolg cen przez
organa administracji podatkowej oraz sprawozdawczo$¢ finansowa stosowana w Polsce
(tab. 1)’. Jezeli dochodzi do transakcji pomiedzy dwiema spétkami corkami po-
chodzacymi z réznych krajéw, wowczas wytyczne koncernu okreslaja, iz operacja taka
jest przeliczana w walucie jednego z krajéw uczestniczacych w wymianie. Oznacza to,
iz przynajmniej jedna strona transakcji nie jest obcigzona ryzykiem niekorzystnej dla
niej zmiany kursu walut. Druga firma musi sobie to ryzyko ubezpieczy¢, kupujac na
przyktad opcje walutowe.

Za mniej wazne (w skali od 1 do 5 firma X przyznata im ocene 4) uznano: stan roz-
woju gospodarki polskiej, polityke celng kraju nabywcy, maksymalizacje zyskdw spotki
corki, tatwos¢ zrozumienia formut cenowych, przydatno$¢ do uzyskania zgodnosci ce-
16w wewnatrz przedsi¢biorstwa. Zdaniem dyrektora finansowego firmy X, stan rozwoju
gospodarki polskiej bedzie miat wptyw na polityke cen transferowych do momentu, gdy
nie przestaniemy by¢ atrakcyjni kosztowo, czyli dopdki jako kraj bedziemy miejscem ta-
niej produkcji. Jezeli to si¢ zmieni, woéwczas ulegnie zmianie rowniez sytuacja w spofce
corce, co z pewnoscia bedzie miato takze przetozenie na ogélna polityke koncernu. Fir-
ma X zaznacza réwniez, iz polityka celna odgrywa duzo wigksza rol¢ podczas wymiany,
jaka nastgpuje pomigdzy spotkami corkami, niz w samym procesie okreslania poziomu
ceny transakcji. Wysokie cta na okreslone dobro w kraju spéiki, ktora jest nabywca okre-
$lonego wyrobu, moga spowodowaé, iz wymiana bedzie nieoptacalna.

% Przedstawione w tab. 1 czynniki wptywajace na polityke cen transferowych zostaty przedstawione pod-
czas rozmowy przeprowadzonej z dyrektorem finansowym firmy X.
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Tabela 1. Ocena wazno$ci czynnikéw ksztattujacych polityke cen transferowych w firmie X

- . Bardzo
Czynniki Niewazne Neutralne watne

Stan rozwoju gospodarki polskiej | 2 3 4 5
Konkurencja na rynku krajowym 1 2 3 4 5
Minimalizacja piatnosci podatkowych
(zréznicowanie podatku dochodowego w Polsce 1 2 3 4 5
i w kraju pochodzenia firmy)
Opodatkowanie dywidend 1 2 3 4 5
Inne podatki (ilosé, wysokosé stawek, poziom

. . 1 2 3 4 5
skomplikowania)
Polityka celna kraju nabywcy 1 2 3 4 5
Wahania kursu walut | 2 3 4 5
Poziom inflacji 1 2 3 4 5
Motywowanie i ocena dziatalnosci menedzeréw 1 2 3 4 5
Maksymalizacja zyskow catej firmy 1 2 3 4 5
Maksymalizacja zyskéw spéki cérki (centrum

.o : 1 2 3 4 5
odpowiedzialno$ci)
Autonomia dziatania menedzeréw 1 2 3 4 5
Latwos$¢ zrozumienia formut cenowych 1 2 3 4 5
Koszty pozyskiwania danych z rachunkowosci 1 2 3 4 5
Przydatno$¢ do uzyskania zgodnosci celéw | 5 3 4 s
wewnatrz przedsigbiorstwa (goal congruence)
Podporzadkowanie si¢ polityce spotki matki 1 2 3 4 5
Rzetelne przygotowanie dokumentacji podatkowe;j | 2 3 4 5
Kontrola cen przez organa administracji I 5 3 4 5
podatkowej (gospodarczej)
Sprawozdawczo$¢ finansowa stosowana w Polsce 1 2 3 4 5

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie informacji udzielonych przez dyrektora finansowego firmy X.

Do czynnikéw neutralnych (w skali od 1 do 5 firma X przyznata im ocene 3) zaliczo-
na zostala autonomia dzialania menedzeréw. Natomiast do czynnikdw, ktére nie maja
wptywu na polityke cen transferowych, firma X zaliczyta (uznata je za niewazne i w ska-
liod 1 do 5 przyznata im oceng 1): konkurencje na rynku krajowym, minimalizacje plat-
noéci podatkowych, opodatkowanie dywidend, inne podatki, poziom inflacji,
motywowanie i ocen¢ dziatalnosci menedzerow, koszty pozyskiwania danych z rachun-
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kowosci. Firma X podkresla, ze w jej przypadku minimalizacja ptatnosci podatkowych

nie jest powodem korzystania z cen transferowych (co powszechnie jest uznawane za

okazje do takiego dziatania). Jest to wiasnie zjawisko, z ktérym staraja si¢ walczy¢ orga-
na podatkowe, chcac przeciwdziata¢ transferowi zyskow do krajow o nizszym opodat-
kowaniu.

Firma X kilkakrotnie podkreslata, iz grupa nie prowadzi strategii podejmowania
dziatan, ktére sa korzystne ze wzgledéw podatkowych.

Poniewaz firma X przewiduje, ze jej dziatalno$¢ w najblizszych latach be¢dzie coraz
bardziej znaczaca w ramach grupy (juz obecnie jest duzym producentem), dlatego tez
ceny transferowe beda mialy rowniez coraz wigksze znaczenie.

Celem przeprowadzonego wywiadu bylo uzyskanie informacji na temat stosowane;j
przez zdecentralizowane przedsig¢biorstwo wielonarodowej polityki cen transferowych.
Informacje uzyskane podczas rozmowy z dyrektorem finansowym firmy X potwier-
dzity, iz:

— wskazywane w literaturze metody sa rzeczywiscie wykorzystywane w praktyce do
ustalania cen transferowych (w tym przedsigbiorstwie cena transferowa jest ustalana
zgodnie z formula: koszt wytworzenia plus marza),

~ odpowiednie ustalenie ceny transferowej dla wymiany handlowej pomig¢dzy
spotkami cérkami pozwala na osiagnigcie zgodnosci celow, czyli zysku przez jed-
nostki biznesowe oraz poprawa efektywnosci calej grupy,

— autonomia jednostek podczas prowadzenia transakcji wewnetrznej przejawia sig
m.in. w mozliwosci swobodnego sporzadzenia kalkulacji ceny, po ktérej ma
nastapi¢ wymiana débr; spétka matka nie narzuca cen spétkom cérkom, jezeli s one
zgodne 7 jej wytycznymi oraz przepisami prawa podatkowego, to centrala nie inge-
ruje w transakcje wewnetrzne, pozostawiajac podmiotom peing swobode decyzji,

— najwazniejszymi czynnikami ksztattujacymi polityke cen transferowych w firmie X
sa: wahania kursu walut, maksymalizacja zyskéw catej firmy, rzetelne przygotowa-
nie dokumentacji podatkowej, kontrola cen przez organa administracji podatkowe;j
oraz wymogi sprawozdawczosci finansowej stosowane w Polsce,

— ze wzgledu na prowadzong dzialalno$¢, firma X w najblizszej przysztosci spodziewa
sie kontroli prowadzonej polityki cen transferowych (nie byta ona jeszcze kontrolo-
wana przez organy skarbowe pod tym katem).

5. Podsumowanie

Proces ustalania ceny transferowej zalezy od czynnikéw ekonomicznych, prawnych
oraz od konkretnych decyzji. Optymalna ceng transferowg jest taka, ktéra w najlepszy
sposob bilansuje relacj¢ pomigdzy zgodnoécia celow a autonomia poszczegdlnych jed-
nostek, przyczyniajac sie jednocze$nie do maksymalizacji zysku catego przedsiebior-
stwa. Nalezy jednak zwrdcié uwage na to, by wybrana metoda ustalania cen
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transferowych nie byta zbyt skomplikowana i czasochtonna, poniewaz moze to skutko-
waé rosnacymi kosztami jej uzytkowania (naktad i czas pracy naczelnego kierownictwa
i nizszych szczebli zarzadzania).

System cen transferowych jest §cile powiazany ze strukturg organizacyjna przedsie-
biorstwa. Determinuje ona bowiem podzial pracy w organizacji oraz zakres powiazan
miedzy jej poszczegdlnymi jednostkami. Ceny wewngtrzne stosowane sa do wyceny
wartosci obrotu wewnetrznego (wymiana débr i ushug miedzy osrodkami odpowiedzial-
no$ci). Poziom tego obrotu ma z kolet wplyw na wielko$¢ wyniku realizowanego w cen-
trach zysku, uczestniczacych w procesie wymiany, oraz na poziom zysku osiaganego w
cafej firmie. Dla jednostki sprzedajacej cena transferowa jest przychodem, dla jednostki
kupujacej stanowi koszt. Tym samym ceny wewnetrzne wptywaja na wielkos$¢ i struktu-
re sprzedazy dobr na rynek zewnetrzny. Oznacza to takze, ze sposéb ustalania ceny
transferowej ma wptyw na proces nabywania i alokacji zasobow w zdywizjonowanym
przedsiebiorstwie, okreslajac jego efektywno$¢. Dlatego tez system cen transferowych
powinien umozliwié¢ pomiar zysku jednostki w sposéb obiektywny. Nieobiektywna oce-
na dziatalnosci osrodkéw odpowiedzialnosci moze wywola¢ negatywny wplyw zarow-
no na motywacje ocenianych, jak i na podejmowane przez nich decyzje.

Okreslanie cen transferowych z jednej strony jest zdeterminowane struktura organi-
zacyjna, a z drugiej strony wilasciwe ich ustalenie wptywa na poziom integracji we-
wnetrznej, przejawiajacej si¢ we wspolpracy mi¢dzy oddziatami. Przy tym nalezy
pamictaé, aby system cen transferowych nie naruszal swobody decyzyjnej wyodre¢bnio-
nych jednostek. Naruszenie autonomii centréw ogranicza korzysci ptynace z decentrali-
zacji i uniemozliwia obiektywna oceng¢ dokonan jednostek i menedzeréw nimi
zarzadzajacych.

W artykule tym starano si¢ jedynie przyblizy¢ pojecia z zakresu problematyki cen
transferowych. Postgpujaca integracja gospodarki polskiej z gospodarka $wiatowa po-
woduje, iz coraz wigcej firm krajowych bedzie musialo w najblizszej przyszlosci zajac
si¢ tym zagadnieniem.

Kwestia cen transferowych jest zagadnieniem interdyscyplinarmym i dotyczy oprécz
rachunkowosci takich dyscyplin, jak prawo, finanse czy zarzadzanie. W artykule przed-
stawiono tylko pewien wycinek z bardzo szerokiego obszaru badawczego polityki cen
transferowych. Skupiono si¢ gléwnie na zagadnieniach dotyczacych samej wyceny
transferow (bezposrednio zwiazanej z pomiarem pracy osrodkdéw odpowiedzialnosci),
celowo nie prezentujac innych problemow zwiazanych z polityka cen transferowych
(np. aspektu podatkowego).

Rozwazania na temat wyceny transferow mozna by zakonczy¢ stwierdzeniem, iz
przedsiebiorstwa w dalszym ciagu poszukuja uniwersalnych i przydatnych rozwiazan w
tej materii, dlatego kwestia ta jest nadal otwarta. Nie zmienia to faktu, ze firmy funkcjo-
nujace na rynku sa Swiadome znaczenia i przydatnosci cen transferowych, i dlatego tez
nieustannie podejmowane sa proby doskonalenia dotychczas juz wypracowanych roz-
wiazan.
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TRANSFER PRICING IN PRACTICE OF MULTINATIONAL COMPANIES.
CASE STUDY

Summary

The problem of transfer pricing is connected with a conscious and consequent reduction of political and
economic barriers accompanying the globalization of companies’ economic operations. The method of transfer
price determination constitutes an important question in the internal settlements of companies. The paper pre-
sents the summary of an interview which has been conducted with a financial director of company X. It consti-
tutes a part of the author’s original research and its full scope has been presented in her masters thesis. The goal
of the conducted interview was obtaining information on the transfer pricing policy used by the multinational
company. The information presented in the paper concentrates on the following issues: general rules and re-
quirements regarding the determination of transfer prices in company X, formulas used in the construction of
transfer prices, factors determining the transfer pricing policy and its control by the tax administration.
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