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Wprowadzenie

W Polsce, z poczatkiem lat dziewiec¢dziesiatych, po systemowych zmianach w gospodarce
i w zwiazku z procesem prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych pojawita si¢ pilna potr-
zeba zmian struktur organizacyjnych firm. Typowe duze przedsigbiorstwo, ktadace wprawdzie
nacisk na dziatalno$¢ podstawowa, ma wiele wydziatow, dziatdw i komdrek pomocniczych.

Wobec coraz bardziej nasilajacej sig¢ konkurencji, bedacej w szczegdlnosci konsekwencja
wejScia Polski do Unii Europejskiej, strategia decydujaca o pozycji na rynku jest specjalizacja
i rozwijanie dziatalno$ci podstawowej, kosztem aktywnosci w obszarach pomocniczych.

Strategia ta polega na przekazywaniu zakresu dziatalnosci niektérych komoérek orga-
nizacyjnych wraz z pracownikami i majatkiem nowo tworzonym spotkom prawa handlowego
(outsourcing kapitatlowy) Iub wyspecjalizowanym podmiotom zewngtrznym (outsourcing

kontraktowy).

1. Mozliwe formy outsourcingu

Mozliwe drogi wydzielania jednostek i komorek organizacyjnych ze struktury
przedsigbiorstwa przedstawia zataczony ponizej rysunek.

Z ponizszego schematu wynika, iz outsourcing moze by¢ realizowany w drodze
kapitalowego wydzielenia niektorych dziedzin dziatalno$ci przedsigbiorstwa (spotki-corki),
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albo kontraktowego zlecania operacji, z ktorych si¢ rezygnuje, odrgbnym, niezaleznym
firmom zewngtrznym.

Nowy podmiot prawny, powstaly na bazie wyodrebnionego ze spotki-matki majatku,
moze mie¢ roézng strukture wlasno$ciowa. W praktyce najczgséciej spotyka sie spotki ze
100% udzialem podmiotu macierzystego lub spotki z udziatem firm zewngtrznych. Mozliwe
jest takze posiadanie pakietu udzialow (lub akcji) przez grupg bytych pracownikow firmy

macierzystej.

Drogi outsourcingu

Firmy wyodrgbnione z firmy — matki
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Rys. 1. Drogi outsourcingu

Zrodto: opracowanie wiasne.

2. Ocena efektywnosci procesu outsourcingu

Nastepstwem realizacji koncepcji outsourcingu jest monitoring skutkow realizacji pro-

cesu i ocena efektywnosci outsourcingu.

W ramach powyzszych dzialan ma miejsce:

—  pomiar efektow zmian dokonanych w wyniku wdrozenia outsourcingu,

— pordéwnanie rzeczywistych wynikow z zadaniami wyznaczonymi programem
restrukturyzacji,

— analiza odchylen i wnioski,

— dlugotrwate utrzymanie efektoéw zmian,

— monitorowanie i ocena efektywnosci prowadzonej dziatalno$ci przez spotki zalezne

powstale w drodze outsourcingu kapitatowego,

— optymalizacja wykorzystania majatku bedacego wilasnoscig spotek zaleznych,

— umocnienie pozycji rynkowej spotek zaleznych.
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Realizowanie powyzszych aspektow oceny efektywnosci outsourcingu odbywa si¢ przy
pomocy nast¢pujacych instrumentow:

1. W przypadku outsourcingu kapitatowego kluczowe znaczeniu z punktu widzenia
oceny efektywnosci procesu maja instrumenty kontraktowe i towarzyszace im ceny transfero-
we, tj. ceny w transakcjach pomigdzy podmiotami powigzanymi.

2. Monitoring i ocena efektywnosci dziatalno$ci wydzielonej w formie outsourcingu
opiera si¢ przede wszystkim na wykorzystaniu cen transferowych okre§lonych w umowie
outsourcingowe;j.

3. Istotna rol¢ w procesie oceny efektywnosci outsourcingu odgrywa w tym przypadku
osoba koordynatora umowy ze strony przedsigbiorstwa macierzystego.

4. Podstawowym zadaniem koordynatora jest nadzor nad realizacja umowy, przejawiajacy si¢ w
szczegoblnosci planowaniem warunkow transakcji, w tym poziomu cen transferowych, uczestnicze-
niem w procesie negocjowania warunkow wspotpracy, a takze udziat w opracowywaniu dokumentaciji
cen transferowych.

Instrumenty oddziatywania

Kapitatowe Majatkowe Kontraktowe Personalne

Rys. 2. Instrumenty oceny efektywnoS$ci outsourcingu

Zrédto: Por. M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s.181.

Jednak zadaniem majacym najwigksze znaczenie z punktu widzenia efektywnoSci
jest monitoring i analiza rzeczywistych kosztow wynikajacych z umowy outsourcingowe;j,
z kosztami planowanymi na etapie przygotowywania projektu outsourcingu. W czasie
trwania umowy koordynator monitoruje i analizuje aktualne ceny obowiazujace na rynku.
Przeprowadzony w tym zakresie benchmarking jest wykorzystywany w procesie opracow-
ania podatkowych dokumentacji cen transferowych.

Umowy outsourcingowe naleza do umow o do$¢ ztozonym charakterze. Poza
okresleniem przedmiotu umowy i wynagrodzenia wykonawcy ich tre$¢ zawiera duzo do-
datkowych zobowiazan. Wiele z nich ma wptyw na wielko$¢ kosztow ponoszonych przez
strony transakcji.

Jak z powyzszego wynika, wlasciwa koordynacja umow outsourcingowych ma istotne

znaczenie w ocenie efektywnos$ci outsourcingu.
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3. Dokumentacja cen transferowych

Jednym z kluczowych czynnikéw, ktore nalezy uwzglednia¢ w ocenie efektywnos$ci
outsourcingu, sa korzys$ci mozliwe do uzyskania w wyniku tzw. efektu tarczy podatkowe;j.
Polega to na takim planowaniu cen transferowych w transakcjach pomigdzy podmiotami
powiazanymi, aby obciazenia podatkowe podmiotéw funkcjonujacych w ramach grupy
kapitalowej ksztattowato si¢ na optymalnym poziomie. Realizujac powyzsze dziatania,
nalezy mie¢ na uwadze obowiazujace od 01 stycznia 2001 r. przepisy znowelizowanej ustawy
o podatku dochodowym od 0s6b prawnych, w czgsci dotyczacej obowiazku opracowania cen
transferowych dotyczacych transakcji z podmiotami powiazanymi.

Problematyka cen transferowych jest obecnie jednym z najwazniejszych zagadnien
w zakresie funkcjonowania grup kapitalowych. Szacuje sig, ze ponad potowa obrotéw hand-
lowych na $§wiecie odbywa si¢ w ramach transakcji wewnatrzgrupowych. Ceny transferowe
sa zwiazane z wieloma aspektami dziatalnosci firmy. Wskazanie optymalnego rozwigzania
wymaga szczegotowej analizy nie tylko od strony finansowej i podatkowej, ale przede
wszystkim powinno uwzglgdnia¢ uwarunkowania i cele biznesowe.

Z dniem 1 stycznia 2001 r. wszedl w zycie obowiazek sporzadzania dokumentacji
transakcji zawieranych przez podmioty powiazane. Na podstawie art. 9a ustawy z dnia 15
lutego 1992 r. o podatku dochodowym od oséb prawnych podatnicy dokonujacy transakcji
z podmiotami powiazanymi sg obowiazani do sporzadzenia dokumentacji podatkowej takich
transakcji, obejmujacej':

— okreslenie funkcji, jakie spelnia¢ begda podmioty uczestniczace w transakcji

(uwzgledniajac uzyte aktywa i podejmowane ryzyko);

— okreslenie wszystkich przewidywanych kosztow zwiazanych z transakcja oraz
formg i termin zaptaty;

— metodg i sposob kalkulacji zyskow oraz okreslenie ceny przedmiotu transakcji;

— okreslenie strategii gospodarczej oraz innych dzialan w jej ramach — w przypadku
gdy na wartos¢ transakcji miata wplyw strategia przyjgta przez podmiot;

— wskazanie innych czynnikéw — w przypadku gdy w celu okreslenia warto$ci przed-
miotu transakcji przez podmioty uczestniczace w transakcji uwzglednione zostaly
te inne czynniki;

— okre$lenie oczekiwanych przez podmiot obowigzany do sporzadzenia dokumentacji
korzysci zwiazanych z uzyskaniem $wiadczen — w przypadku uméw dotyczacych
Swiadczen (w tym ustug) o charakterze niematerialnym.

W kazdym podmiocie zobowiazanym do opracowania dokumentacji podatkowe;j
powinny zosta¢ ustalone ogdlne zasady dotyczace jej sporzadzania. Zasady te powinny
w szczegolnosci regulowaé kwestie, okreslenia osob zaangazowanych w opracowanie
dokumentacji, zakres ich kompetencji i obowiazkow, terminy realizacji poszczegélnych
czynnosci, zasady zatwierdzania i archiwizacji dokumentacji. Podstawowe zasady zwiazane

! Ustawa z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od 0séb prawnych (DzU 2000 54.654 z p6zi. zm.).
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z opracowaniem dokumentacji transakcji realizowanych w ramach grupy kapitalowej
powinny zosta¢ uwzglednione w instrukcji sporzadzania dokumentacji podatkowych.

Podsumowanie

1. Konsekwencja realizacji koncepcji outsourcingu kapitatlowego jest koniecznosé
oceny jego efektywnosci.

2. Jednym z podstawowych narzgdzi wykorzystywanych w ocenie efektywnosci jest
wykorzystanie cen transferowych.

3. Problematyka cen transferowych jest obecnie jednym z najwazniejszych zagadnien
w zakresie funkcjonowania grup kapitalowych.

4. Stosowanie cen transferowych pomigdzy podmiotami powiazanymi uregulowane
zostato w bezwzglednie obwiazujacych przepisach prawa podatkowego.

5. Przepisy ustawy o podatku dochodowym od o0séb prawnych reguluja zakres infor-
macji koniecznych do przedstawienia w dokumentacji cen transferowych.

6. Majac na wzgledzie przedstawione powyzej argumenty, stwierdzi¢ nalezy, ze wa-
runkiem skutecznego i zarazem bezpiecznego stosowania cen transferowych jako narzedzia
oceny efektywnosci outsourcingu jest rzetelnie opracowana dokumentacja podatkowa
dotyczaca transakcji z podmiotami powigzanymi.
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THE TRANSFER PRICING AS AN INSTRUMENT FOR ESTIMATE EFFICIENCY
OF RESTRUCTURING COMPANY

Summary

The text presents especially the idea of outsourcing as a form of restructuring an
enterprise, which has influence on the increase of its value.

Presented in this article are issues concerning the management by transfer pricing
of services in capital groups, which are the as an instrument for estimate efficiency of
restructuring company.

The requirement to possess tax documentation is dependent on the subject and value
of the transactions completed between the affiliated entities, with the contents of the tax
documentation itself strictly defined. Economic practice indicates a steady increase in
awareness among management of transfer pricing issues.

Translated by Joanna Rzempala



