o)
-
O
£
(@)
©
|
LL
m

Zarzadzanie ryzykiem
podatkowym w cenach
transferowych.
Obowiazki i ryzyka
sprawozdawcze

Przejdz do produktu na www.ksiegarnia.beck.pl


https://www.ksiegarnia.beck.pl/serie-wydawnicze/podatki-w-praktyce/18973-zarzadzanie-ryzykiem-podatkowym-w-cenach-transferowych-obowiazki-i-ryzyka-sprawozdawcze-jaroslaw-f-mika
https://www.ksiegarnia.beck.pl/serie-wydawnicze/podatki-w-praktyce/18973-zarzadzanie-ryzykiem-podatkowym-w-cenach-transferowych-obowiazki-i-ryzyka-sprawozdawcze-jaroslaw-f-mika
https://www.ksiegarnia.beck.pl/serie-wydawnicze/podatki-w-praktyce/18973-zarzadzanie-ryzykiem-podatkowym-w-cenach-transferowych-obowiazki-i-ryzyka-sprawozdawcze-jaroslaw-f-mika

Rozdzial I. Charakterystyka i klasyfikacja
ryzyka w przedsi¢biorstwie

1. Uwagi wstepne

1.1. Pojecie ryzyka

1. Definicja. Ryzyko (ang. risk, fr. risque, niem. risiko, wk. rischio) jest pojeciem
trudnym do zdefiniowania. Stowo ryzyko pochodzi od stowa lacinskiego — riscare — co
oznacza odwazyé si¢'.

W literaturze nie wystepuje jednolita definicja ryzyka, gdyz inne sa jego oceny
w zalezno$ci od dziedzin nauki. W klasycznej matematycznej teorii decyzji ryzyko doty-
czy sytuacji, w ktorej wybranie danego wariantu decyzyjnego pociaga za sobg mozliwo-
$ci wystapienia réznych negatywnych i pozytywnych konsekwencji przy znanym praw-
dopodobienstwie wystapienia kazdej mozliwosci’.

Dzialalnosci przedsigbiorstwa towarzyszy z jednej strony cel, jakim w szczegdlno-
$ci jest maksymalizacja zyskow, z drugiej za$ strony niepewno$¢. Niepewnosc¢ jest swo-
istym rodzajem ryzyka.

Koncepcja ryzyka w literaturze przedmiotu jest uyymowana dwojako. Po pierwsze
ryzyko rozumiane jest w sposob negatywny, m.in. jako mozliwo$¢ nieosiagnigcia ocze-
kiwanego efektu’. Z drugiej strony ryzyko rozumiane jest jako szansa osiggniecia efektu
innego niz zaktadany.

Ryzyko stanowi kombinacj¢ wielu czynnikéw zewngtrznych i wewnetrznych, ktore
maja wplyw na decyzje podejmowane w przedsigbiorstwie. Podziat Zrodet ryzyka na

' A. Przesmycka, M. Podstawka, Zarzadzanie ryzykiem w dziatalno$ci przedsigbiorstw — Wybrane
zagadnienia = Risk management in business activity — selected issues, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja i Zarzadzanie 2015, Nr 105, s. 156.

2 D. Zarzecki, Ryzyko a koszt kapitalu — Wybrane problemy, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szcze-
cinskiego Nr 804, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia 2014, Nr 67, s. 461.

3 R. Tuzimek, Decyzje finansowe w spotkach gieldowych a warto$¢ akcji, Warszawa 2013, s. 65.
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zewnetrzne 1 wewngtrzne jest istotny z uwagi na mozliwos¢ efektywnego oddzialywania

na czynniki ryzyka®.

W warunkach gospodarki rynkowej ryzyko jest zjawiskiem powszechnym i kazda
podejmowana decyzja jest z nim zwigzana w sposob bezposredni, jak i posredni. Ryzyko
najczesciej kojarzy si¢ z czym$ niechcianym, ale mogacym si¢ zdarzy¢>. Ryzyko zatem
to zdarzenie losowe, ktorego eliminacja lub zminimalizowanie skutkow zalezy przede
wszystkim od opracowanych i wdrazanych procedur przez przedsigbiorstwo.

2. Ryzyko podatkowe. Ryzyko podatkowe jest szczegdlnym rodzajem ryzyka, ktore
dotyczy nastgpujacych aspektow:

1) wydatkow zwigzanych z nieprzewidzianym powstaniem obowiazku podatkowego
lub zwigkszeniem wysoko$ci zobowigzania podatkowego,

2) wystapieniem sankcji zwigzanych z nieprawidlowym zastosowaniem przepisoéw po-
datkowych, takich jak odsetki od zalegtosci podatkowych, sankcji, kar przewidzia-
nych w ustawie z 10.9.1999 r. — Kodeks karny skarbowy (t.j. Dz.U. z 2020 r. poz. 19
ze zm.) z innych sankcji wynikajacych z odrebnych przepiséw lub zwyczajow hand-
lowych (na przyktad istnienie zalegtosci podatkowe;)®.

3. Zrédta ryzyka. Zrodet ryzyka mozna upatrywaé zardwno w obiektywnej zmien-
no$ci samej natury, jak i w subiektywnym braku informacji’. Determinanty klasyfikacji
ryzyka uzaleznione sg przede wszystkim od:

1) rodzaju przedsi¢cbiorstwa (niefinansowe, finansowe),

2) skali dzialalnosci,

3) branzy,

4) sktonnosci do jego podjgcia przez organy zarzadzajace przedsigbiorstwem.

Jednak najczesciej spotykane rodzaje ryzyk, z jakim majg do czynienia przedsigbior-
stwa na calym $wiecie, to zbior ryzyk charakterystycznych dla wielu przedsigbiorstw
bez wzgledu na forme i skale prowadzenia dziatalnosci. Zostaly one opisane w tabeli
Nr 1.

* P. Kokot-Stepien, dentyfikacja ryzyka jako kluczowy element zarzadzania ryzykiem w przedsigbior-
stwie, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego Nr 855, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia
2015, Nr 74, s. 534-535.

5 P. Bober, Granice ryzyka gospodarczego — Studium Przypadku, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego Nr 854, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia 2015, Nr 73, s. 364.

® M. Stepier, Elementy zarzadzania podatkami przedsigbiorstwa w aspekcie ryzyka podatkowego,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego Nr 864, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia 2015,
Nr 76, s. 40.

" A. Adamska, Ryzyko i odpowiedzialnos¢, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego Nr 804,
Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia 2014, Nr 67, s. 178.


https://sip.legalis.pl/document-view.seam?documentId=mfrxilrtg4ytinjwgi3da
https://sip.legalis.pl/document-view.seam?documentId=mfrxilrtg4ytinjwgi3da
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Tabela Nr 1. Ryzyka przedsigbiorstw

Lp. Ryzyko Charakterystyka

1. Konkurencji Zwiazane z informacja o zmianach na rynku oraz o nowych konku-
rentach przedsi¢biorstwa.

2. Ekonomiczne Powstaje w wyniku zmian wskaznikow makroekonomicznych
wywotanych zdarzeniami losowymi, np. pandemia, powodz, trzg-
sienie ziemi, inne kleski zywiotowe.

3. Srodowis- Koniecznos¢ dopasowania si¢ do ustawodawstwa srodowisko-

kowe wego, wyzsze koszty lub niedobory surowcow, szkody spowodo-
wane pogorszeniem wizerunku przedsigbiorstwa w wyniku ataku
grup nacisku, koszty i zaktdcenia, ktére moga mie¢ swoje zrodto
w koniecznosci usunigeia zanieczyszezen powstatych w wyniku
wezesniejszej dziatalnosci.

4. Finansowe Ryzyko kontrahenta, ryzyko finansowania, ryzyko walutowe,
ryzyko stopy procentowej, ryzyko zaangazowania w pochodne
instrumenty finansowe.

5. Informacyjne Wynikajace z informacji, na bazie ktorych podejmowane sa decy-
zje.

6. Kryminalne Spowodowane kradzieza, szkoda dziatalno$cia hakerow kompute-

i oszustwa rowych, podpaleniem.

7. Prawne Zwigzane z dokumentacja przedsigbiorstwa, procesami sadowymi,
kosztami takich procesow.

8. Rynkowe Zagrozenie niekorzystng zmiang ceny lub wartosci towaru, ustug
bedacych przedmiotem dziatalnosci przedsigbiorstwa.

9. Operacyjne Obejmuje zasiggiem infrastrukture informatyczng firmy i awa-
rie oraz stabosci wynikajace z obszaru IT, btedy ludzkie, dziatanie
wbrew przyjetym w przedsigbiorstwie wewnetrznym regulaminom
i procedurom.

10. Osobiste Uzaleznione od formy prawnej przedsigbiorstwa i odpowiedniego
prawodawstwa oraz praktyki handlowe;j.

11. Polityczne Majace potencjalny wplyw na prowadzenie dziatalno$¢ gospodar-

czej pod wzgledem podejmowanych decyzji przez rzady panstw
lub instytucje migdzynarodowe.
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Lp. Ryzyko Charakterystyka
12. Produktu lub Dotyczace cyklu zycia produktu.
galezi prze-
mystu
13. Utraty wize- Zwiazane z ewentualng mozliwoscia utraty wizerunku przedsig-
runku biorstwa postrzeganego przez pryzmat klientow za posrednictwem
medidow.

14. Zasobow Mogace ujawnic si¢ w zawartych przez przedsigbiorstwo kontrak-
tach z dostawcami i niewywigzywaniem si¢ przez nich z umowy
kontraktu.

15. Technolo- Zagrozenie zwigzane z wykonywaniem czynnosci zwiagzanych

giczne z wdrozeniem nowych technologii i tym samym redukcja popytu
na istniejace na rynku produkty pozbawiajace przedsigbiorstwo
zdolnosci konkurencyjne;j.

16. Wojny i ter- Zwiazane z wybuchem konfliktu zbrojnego badz atakami terrory-

roryzmu stycznymi majacymi wptyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

17. Zdarzen Ryzyko utraty dochodow, upadtosci wywotane nieoczekiwanymi

losowych restrykcjami wprowadzonymi przez wtadze panstwowe lub samo-
rzadowe w wyniku zaistniatego stanu kleski zywiotowej, wyjatko-
wej (pandemia, powodzie, trzgsienia ziemi).

Zrédlo: opracowanic wiasne na podstawie M. Borkowski, Ryzyko jako nicodlaczny element funkcjono-

wania przedsigbiorstw, w: R.N. Hanisz (red.), Zarzadzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie, Dabrowa Gor-

nicza 2010, s. 30-31.

1.2. Ryzyko zewnetrzne

1. Ryzyko zewnetrzne — przyczyny. Ryzyko zewngtrzne jest wywolywane czyn-
nikami, na ktdére przedsigbiorstwo nie ma wpltywu. Jest ono determinowane przez sity

zewnetrzne i jednoczesnie nie podlega kontroli podmiotu bgdacego w jego zasiggu.
Do tego typu ryzyka mozemy zaliczy¢:

1) skomplikowane i niestabilne prawo podatkowe,

2) zmieniajace si¢ interpretacje prawa podatkowego,

3) niejednolitg lini¢ orzecznictwa sadowego,

4) zmiany w otoczeniu rynkowym i prawnym?®,

8 £. Furman, Ryzyko podatkowe w dziatalnosci przedsigbiorstw, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu

Szczecinskiego Nr 696, Ekonomiczne Problemy Ustug 2011, Nr 81, s. 211-212.
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5) zmiany w otoczeniu politycznym, do ktoérych zaliczy¢ mozemy np. wynik wyborow
prowadzacy do zmiany rzadzacej opcji politycznej lub wladzy samorzadowej,

6) spowolnienie gospodarcze,

7) zmiany w sile nabywczej; wystepuje wtedy, gdy w pewnym przedziale czasowym
dochodzi do zmiany sity nabywczej konsumentéw w zwiazku z inflacja,

8) wzrastajaca konkurencje,

9) wahania cen surowcoOw; przejawia si¢ w wahaniach cen rynkowych i zwigzane jest
przede wszystkim ze zmianami cen surowcow, cen zaopatrzenia, cen sprzedazy pro-
duktéw na rynku itp.,

10) globalizacje,

11) zmiany w otoczeniu prawnym/regulacyjnym,

12) zdarzenia losowe; katastrofy naturalne, ekstremalne warunki pogodowe, kleski zy-
wiotowe, powddz, trzgsienie ziemi, itp. oraz wypadki losowe.

2. Grupy zewnetrznych ryzyk. Zewngtrzne czynniki ryzyka oddziatujace na przed-
sigbiorstwa mozna rowniez usystematyzowa¢ w kilka grup. Najwazniejsze z nich to:

1) czynniki ogdlnogospodarcze — zwiazane z wahaniami koniunktury gospodarczej, sy-
tuacja na rynkach finansowych (poziom stop procentowych, kurs walutowy, dostgp-
nos$¢ roznorodnych form finansowania), cenami i dostgpnoscia surowcow itp.,

2) czynniki spoteczno-rynkowe — zwiazane z zamoznoscia gospodarstw domowych,
zmianami demograficznymi, zmianami w preferencjach konsumentéw, dostgpnoscia
sity roboczej itp.,

3) czynniki polityczne — dotycza glownie sfery regulacyjnej zmieniajacej warunki funk-
cjonowania przedsigbiorstw,

4) czynniki technologiczne — zwiazane ze zmianami w sferze sposobu wytwarzania i po-
wstaniem nowych konkurencyjnych produktow’.

3. Konsekwencje zaistnienia ryzyka zewnetrznego. Ryzyko zewnetrzne w dzia-
talnosci przedsigbiorstwa moze spowodowac stagnacje jego dziatalnosci, ale rowniez jej
zakonczenie. Przykladem jest ogloszenie stanu pandemii, ktora jako ryzyko zewnetrzne
nawet dla sprawnie dziatajacego przedsigbiorstwa moze doprowadzi¢ do przerwania
dostaw, sprzedazy i w konsekwencji zakonczenia dziatalnosci.

Cechg ryzyka zewnetrznego jest to, ze nie mozna go zabezpieczy¢ i tym samym
jako nieprzewidywalne nie podlega wptywom, dzialaniom kadry zarzadzajacej przed-
sigbiorstwa.

° A. Kaszuba-Perz, P. Perz, Rola zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie w obliczu wzrostu ze-
wngtrznych czynnikow ryzyka, Finansowy Kwartalnik Internetowy ,,e-Finanse” 2010, Vol. 6, Nr 2, www.e-
-finanse.com, s. 56-57.
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1.3. Ryzyko wewnetrzne

1. Definicja. Przyczyny wewnetrzne (endogeniczne — czyli zalezne od przedsigbior-
stwa) to zbidr czynnikow i1 zachowan wynikajacych z systemu zarzadzania przedsi¢bior-
stwem. Skutki endogeniczne ryzyka najczesciej wynikaja z niewtasciwych decyzji lub
braku odpowiednich dziatan ze strony kadry zarzadzajacej'®. Do najwazniejszych przy-
czyn pogarszania si¢ kondycji przedsigbiorstwa mozemy zaliczy¢:

1) bledy w zarzadzaniu kapitalem ludzkim, do ktorych nalezy:

a) zly system motywowania powodujacy brak identyfikacji pracownikow z organi-

zacja i, w konsekwencji, odptyw najbardziej warto§ciowych pracownikow,

b) nieznajomos$¢ przez pracownikoéw celow organizacji, w tym gltdwnie celow stra-

tegicznych, brak wlasciwego zarzadzania uwaga,

c) brak strategii personalnej lub strategia personalna niezintegrowana ze strategia

biznesowa organizacji,

d) niszczace konflikty, patologiczna wewnetrzna rywalizacja stymulowana przez

kulture organizacji promujaca agresje,

e) niska efektywnos¢ pracy,

f) nieadekwatny do potrzeb styl zarzadzania'!,

2) nieodpowiednia kontrola finansowa,
3) niewlasciwe zarzadzanie kapitalem obrotowym,
4) wysokie koszty dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, zardwno state, jak i zmienne,
5) niedostateczne dziatania marketingowe,
6) niewystarczajace mozliwosci finansowe w kontekscie skali prowadzonej dziatalnosci,
7) podejmowanie duzych przedsigwzie¢, niejednokrotnie niezasadnych z ekonomiczne-
go punktu widzenia,
8) przejecia innych podmiotoéw, ktore nie sa w pelni dyskontowane,
9) wewng¢trzna polityka finansowa przedsi¢biorstwa,
10) inercja organizacyjna'?.
2. Rodzaje ryzyka wewnetrznego. Ryzyko wewnetrzne mozemy podzieli¢ na:
1) organizacyjne,
2) prawne,
3) finansowe.

Ryzyko organizacyjne wiaze si¢ ze sposobem zarzadzania przedsigbiorstwem
i moze dotyczy¢ m.in. niewlasciwych regulacji wewnetrznych (procesoéw, procedur).

Ryzyko prawne zwigzane jest z mozliwoscia dziatan niezgodnych z przepisami lub
wdrazania procedur bez kompleksowej znajomosci przepisow.

10 B. Wieczerzyhska, Kryzys w przedsigbiorstwie, Warszawa 2009, s. 36.

1 J. M. Moczydtowska, Btedy w zarzadzaniu relacjami z pracownikami jako wewnetrzne zrodto kry-
zysu w organizacji, w: S. Partycki (red.), Strategie dziatan w warunkach kryzysu, Lublin 2013, s. 346-355.

12 Ibidem, s. 36.
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Ryzyko finansowe wynika w gtéwnej mierze ze struktury finansowania przedsigbior-
stwa (dzwignia finansowa), sposobu rozliczania z kontrahentami (ptynnoé¢ finansowa)
oraz sposobu zarzadzania kosztami i przychodami (rentowno$¢ finansowa)'>. Do oceny
ryzyka finansowego stosowane sa rézne miary, zalezne od analizowanego wskaznika.

Co do zasady jednak najcze$ciej stosowanymi miarami sg:

1) odchylenie standardowe od warto$ci oczekiwanej,
2) prawdopodobienstwo zaistnienia okreslonego stanu,

3) wspolczynnik zmiennosci'®.

2. Metody identyfikowania ryzyka

1. Rodzaje metod. W celu eliminacji lub ograniczenia ryzyka w przedsigbiorstwie
stosowane sg nastepujace metody identyfikacji ryzyka:
1) Analiza PEST;
2) Analiza SWOT,;
3) Analiza 5 sit Portera;
4) Metoda indukcji i dedukc;ji;
5) Metoda ekspercka;
6) Burza mozgow.
2. Analiza otoczenia metoda PEST (ang. Political, Economic, Social, Technological).
P (Political Environment) — oznacza analiz¢ srodowiska politycznego,
E (Economic Environment) — oznacza analiz¢ Srodowiska ekonomicznego,
S (Sociocultural Environment) — oznacza analiz¢ $rodowiska spoteczno-kulturo-
wego,
T (Technological Environment) — oznacza analiz¢ srodowiska technologicznego.
Dzigki metodzie PEST mozna uporzadkowa¢ proces monitoringu otoczenia przed-
sigbiorstwa'>.
Istota metody sprowadza si¢ do okreslania podstawowych sfer otoczenia, ktore maja

lub moga mie¢ kluczowy wplyw na organizacje i jej strategic dziatania'®.

13 4. Adamska, Ryzyko w dziatalnosci przedsiebiorstwa — podstawowe zagadnienia, w: 4. Fierla (red.),
Ryzyko w dziatalnosci przedsigbiorstw. Wybrane Aspekty, Warszawa 2009, s. 14.

1% A. Gliriska, Ryzyko finansowe w dzialalno$ci przedsiebiorstw, Prace naukowe Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu 2014, Nr 335, s. 58.

15 T Budzik, Otoczenie ekonomiczno-technologiczne jako elementy wptywajace na ksztaltowanie sie
strategii przedsigbiorstw komunikacji samochodowej, Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie / Po-
litechnika Slaska 2018, Nr 130, s. 48.

16 M. Chytek, Metody analizy makrootoczenia, w: E. Multan, E. Bombiak, M. Chylek, Analiza stra-
tegiczna w przedsigbiorstwie, Zagadnienia teoretyczne i studia przypadkow, s. 48, tekst dostgpny na stro-
nie: https://repozytorium.uph.edu.pl/bitstream/handle/11331/1046/Multan_Bombiak Chylek Analiza_
strategiczna w_przedsiebiorstwie.pdf?sequence=1 (dostgp: 19.4.2020 r.).
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Tabela Nr 2. Zestawienie przyktadowych czynnikow badanych w analizie PEST

Otoczenie polityczne

Otoczenie ekonomiczne

— regulacje dotyczace praw konsumenta,

— regulacje antymonopolowe,

— regulacje dotyczace ochrony $rodowiska,

— regulacje podatkowe,

— stabilnos$¢ rzadu,

— regulacje UE,

— kontrola rzadowa kapitalu zagranicz-
nego,

— prawo pracy.

faza cyklu ekonomicznego,

poziom PKB,

wydatki konsumentow,

stopa procentowa,

stopa inflacji,

kursy wymiany walut,

bezrobocie,

cyklicznos$é,

koszty energii, transportu, materiatow,
bilans ptatniczy.

Otoczenie spoleczne

Otoczenie technologiczne

— styl zycia,

— stosunek do pracy i czasu wolnego,
— aktywnos$¢ zawodowa kobiet,

— zmiany demograficzne,

— edukacja i zdrowie,

— zmiany w warto$ciach i kulturze,

— nowe wzorce konsumpcji,

— sita zwigzkoéw zawodowych,

— znaczenie probleméw ekologicznych,
— mobilno$¢ spoteczna,

— poziom wyksztatcenia.

wydatki na badania i rozwoj,
ochrona patentowa,

transfer nowych technologii,
automatyzacja i robotyzacja,
rzadowa polityka inwestycyjna,
nowe inicjatywy badawcze,
skrocenie cyklu inwestycyjnego,
technologie energooszczgdne,
zmiany w organizacji produkcji,
nieciaglo$¢ zmian technologicznych,
substytucyjnos¢ technologii,
przestarzato$¢ technologii.

Zrodlo: M. Chylek, Metody analizy makrootoczenia przedsiebiorstwa, w: E. Multan, E. Bombiak, M. Chylek,
Analiza strategiczna w przedsigbiorstwie, Zagadnienia teoretyczne i studia przypadkow, Siedlce 2014, s. 48.

3. Analiza SWOT. SWOT jest akronimem pierwszych liter angielskich stow, ktore

okreslaja cechy zasobow przedsigbiorstwa oraz jego otoczenia:

1) Strenghts — silne strony organizacji,

2) Weaknesses — stabe strony organizacji,

3) Opportunities — szanse (okazje rozwojowe w otoczeniu),
4) Threats — zagrozenia wystepujace w otoczeniu.
Analiz¢ SWOT mozna przedstawi¢ jako macierz.




2. Metody identyfikowania ryzyka

Rysunek Nr 1. Elementy analizy SWOT

Pozytywne Negatywne
Pochodzace MOCNE SEABE
Z Zewnatrz STRONY STRONY
Pochodzace .
2 zewnatrz SZANSE ZAGROZENIA

Zrodlo: M. Ingaldi, Wykorzystanie analizy SWOT do okreélenia pozycji strategicznej przedsigbiorstwa
poligraficznego, Zeszyty Naukowe, Quality. Production. Improvement 2017, Nr 2(7), s. 20-31.

Glownym celem analizy SWOT jako metody badawczej jest okreslenie aktualnej

i perspektywicznej pozycji przedmiotu analizy oraz prognoza strategii postepowania'’.

Innymi stowy — zidentyfikowanie potencjalnych szans i zagrozen wywolywanych przez

otoczenie zewnetrzne przedsigbiorstwa oraz mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa

jako jednostki organizacyjnej. Analiza SWOT pozwala przedsigbiorstwu na zdefiniowa-
nie i wybor odpowiedniej strategii'®. Wyrozniamy:

1) SO — maxi-maxi (strategia agresywna lub strategia silnej ekspansji i zdywersyfiko-
wanego rozwoju, strategia dotyczy przedsigbiorstwa, wewnatrz ktdrego przewazaja
mocne strony, w otoczeniu za$ — szanse);

2) WO — mini-maxi (strategia konkurencyjna).

Rysunek Nr 2. Pozycje strategiczne przedsigbiorstwa

MOCNE STRONY SZANSE
MINI-MAXI MAXI-MAXI
MINI-MINI MAXI-MINI

SEABE STRONY ZAGROZENIA

Zrodlo: K. Machaczka, Analiza strategiczna w zarzadzaniu rozwojem firmy, Zeszyty Naukowe/Akademia
Ekonomiczna w Krakowie 2002, Nr 592, s. 135.

'7°S. Szmitka, Analiza SWOT jako narzedzie oceny innowacyjnosci przedsiewzigcia biznesowego,
Warminsko-Mazurski Kwartalnik Naukowy, Nauki Spoteczne 2015, Nr 4, s. 80.

18°S. Marek, A. Wieczorek, Otoczenie przedsicbiorstwa, w: S. Marek (red.), Elementy nauki o przed-
sigbiorstwie, Szczecin 2008, s. 67.
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4. Analiza strukturalna sektora konkurencji (Porter’s Five Forces). Metoda pig-
ciu sit Portera, okreslana w literaturze rowniez jako ,,analiza pigcioczynnikowa” czy
model ,,pigciu sit konkurencji”, jest jedna z metod analizy strategicznej organizacji,
ktora wykorzystuje sie¢ do wyznaczenia jej celow strategicznych i formutowania jej stra-
tegii'®. Analiza obejmuje nastepujace obszary:

1) rywalizacja konkurencji (jak intensywna jest obecna na danym rynku konkurencja
—rywalizacja jest mierzona wspotczynnikiem koncentracji, ktory jest odzwierciedle-
niem udziatu procentowego czterech najwigkszych firm branzy),

2) sila przetargowa dostawcow (wskazuje, ile dostawcy kontroluja rynku oraz czy sa
w stanie podnosi¢ ceny — im mniej jest dostawcow, tym wigksza maja site kontroli
danego rynku; site dostawcoéw ogranicza mozliwo$¢ zmiany dostawcow przez firmy
z branzy),

3) sita przetargowa klientow (jak pozycja klientow wptywa na ceng i jakos$¢ towardw
—tym wieksza jest ta sita, im mniej jest kupujacych, a wigcej dostawcow; sila jest tym
mniejsza, im mniejsza jest mozliwos¢ wyboru alternatywnego dostawcy — dostawcy
r6znig si¢ do$¢ znacznie),

4) grozba wejscia nowych uczestnikéw rynku (sita ta opisuje, jakie sa bariery wejscia
nowego podmiotu na rynek branzowy — im tatwiej jest wej$¢ na dany rynek, tym ta
sifa jest wigksza; do barier wejscia naleza: przewaga kosztow, dostep do zasobow,
korzysci skali i posiadanie rozpoznawalnej marki), rywalizacja konkurencji (jak in-
tensywna jest obecna na danym rynku konkurencja; rywalizacja jest mierzona wspot-
czynnikiem koncentracji, ktory jest odzwierciedleniem udziatu procentowego czte-
rech najwigkszych firm branzy),

5) sifa przetargowa dostawcow (wskazuje, ile dostawcy kontroluja rynku oraz czy sa
w stanie podnosi¢ ceny — im mniej jest dostawcow, tym wigksza maja site kontroli
danego rynku; site dostawcdéw ogranicza mozliwo$¢ zmiany dostawcoéw przez firmy
z branzy),

5. Metoda indukeji i dedukeji. W metodzie indukcyjnej wychodzimy ze zidenty-
fikowanej przyczyny i poszukujemy mozliwych konsekwencji. Natomiast w przypadku
dedukcji wychodzimy ze stwierdzonych skutkow, poznanych konsekwencji i staramy si¢
poznaé przyczyny, ktore to spowodowaty?’.

6. Ankieta ekspercka. Ankieta ekspercka dokonywana jest poprzez wyboér odpo-
wiedniego eksperta z danej dziedziny i przekazanie mu specjalnie przygotowanych
pytan w postaci ankiety. Specjalista pozyskuje informacje na temat ryzyka projektu, gro-
madzi wiedz¢ na temat prawdopodobienstw i skutkow jego zaistnienia oraz przygoto-
wuje mozliwo$ci zapobiegania sytuacjom krytycznym. Dodatkowo zwraca uwage na

19 4. Zakrzewska-Bielawska, Pigé sit Portera, s. 253, tekst dostepny na stronie: http:/www.zakrzew-
ska-bielawska.pl/new/1434400248 publikacja 4 2015.pdf (dostgp: 19.4.2020 1.).
20 T'T. Kaczmarek, Zarzadzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Warszawa 2010, s. 25.
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obszary w projekcie, ktore sg szczeg6lnie podatne na ryzyko. Dzigki tej analizie dostar-
czane sg do przedsigbiorstwa dane do budowania planu zarzadzania ryzykiem w projek-
cie oraz istotne sugestie dotyczace kierowania i reakcji na powstate ryzyko. Korzystanie
z fachowych Zrodetl oceny jest niezbedne, poniewaz kazdy projekt jest niepowtarzalny,
a wigkszos$ci informacji niezbednych w procesie oceny ryzyka nie mozna uzyskaé¢ na
podstawie danych dotyczacych poprzednich projektow?!.

7. Burza mézgoéw. Jest to metoda polegajaca na zbieraniu informacji od wielu
uczestnikow sesji. Skuteczno$é burzy mozgoéw w duzej mierze zalezy od sposobu, w jaki
jest przeprowadzana sesja. W kazdym sposobie przeprowadzania sesji powinny by¢
spelnione zasadnicze kryteria determinujace skutecznos¢ sesji.

3. Zarzadzanie ryzykiem

3.1. Uwagi wstepne

1. Raportowanie i porzadkowanie informacji. Z roku na rok nakladane sa na
przedsigbiorstwa nowe obowiazki wynikajace m.in. z unormowan ustaw podatkowych.
Nowe obowigzki raportowania zdarzen, czynnosci, dziatalno$ci gospodarczej z jed-
nej strony powoduja konieczno$¢ zatrudnienia personelu posiadajacego wiedzg, z dru-
giej za$ strony stwarzaja nowe ryzyka w szczegdlnosci dla zarzadow przedsigbiorstw.
Zarzady jako organy odpowiedzialne za raportowanie zmuszone sa przed zlozeniem
podpisu zapoznac si¢ ze szczegdtami wielu formularzy, instrukeji informacji sktadanych
do urzegdu skarbowego czy Szefa Krajowej Administracji Skarbowej. Przedsigbiorstwa,
majac na celu efektywne zarzadzanie ryzykiem, powinny wybiera¢ metody odpowiednie
do ich mozliwosci zaréwno z punktu widzenia ekonomicznego (poniesienie koszow),
jak i ich wdrozenia do mechanizmoéw raportowania w przedsigbiorstwie. Do podstawo-
wych metod oraz narze¢dzi porzadkowania informacji, w celu uniknigcia ryzyka, zaliczy¢
mozemy:

1) analize sytuacji i prognozowanie,
2) zbieranie informacji,
3) dokonywanie ocen?.

Co wigcej, brak racjonalnego dziatania w zakresie podatkéw moze spowodowaé
ujemna ocen¢ dziatalnosci podmiotu skutkujacg pogorszeniem si¢ sytuacji majatkowo
-finansowej przedsiebiorstwa®’.

2l K. Czajkowska, Metody identyfikacji ryzyka w zarzadzaniu ryzykiem w przedsiebiorstwie, Journal
of Modern Management Process 2017, Nr 1, s. 44.

22 M. Borkowski, Ryzyko jako nieodtaczny element, w: R.N. Hanisz (red.), Zarzadzanie, s. 33.

23 M. Stepien, Elementy zarzadzania, s. 37.
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2. Orzecznictwo. W wyr. NSA z 10.7.1996 r. (SA/Ka 1244/95, MoPod 1997, Nr 8§,
s. 239-243) stwierdzono, ze zaden przepis prawa podatkowego ani orzecznictwo, ani
tez doktryna prawa nie zabraniajg podatnikowi wyboru takiego rozwigzania zgodnego
z prawem i rzeczywistoscia, ktore byloby dla niego — przy podejmowaniu decyzji gospo-
darczych — bardziej korzystne na gruncie prawa podatkowego. Wybodr drogi najtagod-
niej opodatkowanej jest wolnym wyborem kazdego podatnika i nie moze podlega¢ kon-
troli organéw podatkowych. Dodatkowo w wyr. WSA w Warszawie z 23.9.2005 r. (I1I
SA/Wa 1195/05, Legalis) stwierdzono, ze jezeli obowigzujacy porzadek prawny stwa-
rza podatnikowi mozliwo$¢ wyboru kilku legalnych konstrukcji do osiagnigcia zamie-
rzonego celu gospodarczego, z ktorych kazda bedzie miata inny wymiar podatkowy, to
wybor najkorzystniejszego rozwigzania nie moze by¢ traktowany jako obejscie prawa.
Z 7zadnej normy prawnej nie mozna bowiem wyprowadzi¢ zasady naktadajacej na podat-
nika obowiazek dziatania dla powstania zobowigzania podatkowego w najwyzszej moz-
liwej wysokosci.

3. Zarzadzanie jako proces. Zarzadzanie ryzykiem to proces sktadajacy si¢ z wielu
etapow, elementow majacych stuzy¢ zabezpieczeniu interesdw zaréwno akcjonariuszy,
jak i1 kontrahentow przedsigbiorstwa. Zarzadzanie ryzykiem jest odpowiedzig na poja-
wiajace si¢ w otoczeniu przedsigbiorstwa oraz w jego strukturach ryzyka, stany niepew-
nosci. Wlasciwe zidentyfikowanie tego procesu pozwala na skuteczne wyeliminowanie
lub zminimalizowanie zagrozen dla przedsigbiorstwa. Ponizej przedstawione zostaty
wybrane definicje zarzadzania ryzykiem.

Tabela Nr 3. Definicje zarzadzania ryzykiem

Lp. Zrodlo Definicja procesu zarzadzania ryzykiem
1. COSO Committee of Zarzadzanie ryzykiem jest realizowanym przez
Sponsoring Organizations zarzad, kierownictwo lub inny personel przedsigbior-
of the Treadway stwa, uwzglednionym w strategii i w catym przedsie-
Commission, Enterprise biorstwie procesem, ktorego celem jest identyfikacja
Risk Management potencjalnych zdarzen, ktére moga wywrze¢ wplyw
— Integrated Framework. na przedsigbiorstwo, utrzymywanie ryzyka w ustalo-
Executive Summary, 2004 nych granicach oraz rozsadne zapewnienie realizacji

celow przedsigbiorstwa.

2. K. Jajuga, Zarzadzanie Zarzadzanie ryzykiem to podejmowanie decyzji
ryzykiem, Warszawa 2009 i realizacja dziatan prowadzacych do osiagnigcia przez
podmiot akceptowalnego poziomu ryzyka.
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3. Zarzqdzanie ryzykiem

Lp. Zrédlo Definicja procesu zarzadzania ryzykiem

3. T.T. Kaczmarek, Zarzadzanie ryzykiem mozna scharakteryzowac
Zarzadzanie ryzykiem w nastepujacy sposob: ryzykiem w organizacji zarza-
handlowym, finansowym dza osoba, ktéra bada i analizuje mozliwos¢ oraz
i produkcyjnym dla prawdopodobienstwo ~ wystapienia  przypadkowej
praktykow, Gdansk 2002 szkody, ktora moze dotkna¢ dang organizacje. Row-

noczesnie ta osoba opracowuje system, ktory pozwala
rozpozna¢ dane ryzyko i w plaszczyznie ekonomicz-
nej mozliwie skutecznie je zminimalizowac.

4. Ministerstwo Skarbu Zarzadzanie ryzykiem stanowi zespot procesow
Jej Krolewskiej Mosci, wykorzystywanych do identyfikacji, oceny i osadu
Pomaranczowa ksigga. ryzyka, przypisywania wlasnosci, podejmowania dzia-
Zarzadzanie ryzykiem tan w celu zmniejszenia lub przewidzenia ryzyka oraz
— zasady i koncepcje, monitorowania i przegladu osiaganych postepow.
Londyn 2004

5. | R. Makarowski, Granice Zarzadzanie ryzykiem jest procesem polegajacym na
ryzyka. Paradygmat identyfikacji ryzyka, doktadnym jego opisie, szaco-
psychologiczny, Krakow waniu jego skutkow oraz podjeciu ewentualnych dzia-
2008 tan zaradczych.

6. S. Nahotko, Ryzyko eko- Zarzadzanie ryzykiem jest systemem metod i dzialan
nomiczne w dziatalno$ci zmierzajacych do obnizenia stopnia oddziatywania
gospodarczej, Bydgoszcz ryzyka na funkcjonowanie podmiotu gospodarczego
2001 i do podejmowania w tym celu optymalnych decyzji.

7. | K.H.S. Pickett, The internal Zarzadzanie ryzykiem to dynamiczny proces podej-
auditing Handbook, New mowania uzasadnionych krokéw w celu wykrycia
Jersey 2003 i radzenia sobie z ryzykiem, ktore wplywa na cele

instytucji.

Zrédlo: E. Miodzik, 1dentyfikacja ryzyka — kluczowy element procesu zarzadzania ryzykiem w jednost-

kach gospodarczych, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecifiskiego Nr 765, Finanse, Rynki Finansowe,
Ubezpieczenia 2013, Nr 61, s. 443.
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3.2. Struktura ryzyka. Czynniki ksztaltujace ryzyko
w przedsi¢biorstwie

1. Definicja zarzadzania ryzykiem. Zarzadzanie ryzykiem (ang. Enterprise Risk
Management) mozna interpretowac jako ,,podejmowanie decyzji i realizacja dziatan pro-
wadzacych do osiagniecia przez przedsiebiorstwo akceptowalnego poziomu ryzyka™.
Struktura ryzyka zalezna jest od segmentu ryzyka. Wyrdzniamy bowiem ryzyko opera-
cyjne oraz ryzyko finansowe. Podzial determinowany jest mozliwos$cig kontroli ryzyka
przez przedsiebiorstwo w krotkim czasie?. Sposréd najwazniejszych rodzajow ryzyka
operacyjnego mozna wyrdznic:

1) ryzyko makroekonomiczne;

2) ryzyko polityczne zwigzane z niestabilnoscig systemu politycznego;

3) ryzyko prawne zwigzane z ciggle zmieniajacymi si¢ regulacjami prawa, w tym prawa
podatkowego;

4) ryzyko techniczne polegajace na pojawiajacych si¢ w przestrzeni biznesowej nowych
rozwigzaniach innowacyjnych, mogacych uczyni¢ produkty lub ustugi przedsigbior-
stwa nieatrakcyjnymi z punktu widzenia konsumentow;

5) ryzyko konkurencji polegajace na cigglym poszerzaniu podmiotow konkurencyjnych
w branzy.

3.3. Filary systemu zarzadzania

3.3.1. Uwagi wstepne

1. Cele zarzadzania ryzykiem. Jednym z gltéwnych celow zarzadzania ryzykiem
jest zwiekszenie wartosci przedsigbiorstwa w wyniku eliminacji zdarzen mogacych pro-
wadzi¢ do zmniejszenia wyceny przedsigbiorstwa. Aby zarzadzanie ryzykiem byto sku-
teczne, zarzadzajacy przedsigbiorstwem powinien zdefiniowaé kluczowe obszary struk-
tury zarzadczej ryzyka.

Jednym z przykladow systemu zarzadzania jest wdrozenie 7 filarow skutecznego
procesu zarzadzania wedtug J. Lama®®:
1) tad korporacyjny,

2) zarzadzanie liniami biznesowymi,
3) zarzadzanie portfelem,

2* K. Jajuga, Zarzadzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie, w: K. Jajuga (red.), w: Zarzadzanie ryzy-
kiem, s. 375.

25 R. Tuzimek, Decyzje finansowe, s. 66.

26 J. Lam, Enterprise Risk Management, from incentives to control, New York 2003; K. Jajuga, Kon-
cepcja ryzyka i proces zarzadzania ryzykiem — wprowadzenie, w: K. Jajuga (red.), Zarzadzanie ryzykiem,
s. 42.
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3. Zarzqdzanie ryzykiem

4) transfer ryzyka,

5) analiza ryzyka,

6) zasoby technologiczne i zasoby danych,
7) komunikacja z interesariuszami podmiotu.

2. Lad korporacyjny. Jest to system prawnych i ekonomicznych instytucji (formal-
nych i nieformalnych regut, procedur dziatania stosowanych przez firmy) stuzacych regu-
lowaniu stosunkéw i zapewnieniu niezbednej dla rozwoju przedsigbiorstwa rownowagi
pomiedzy interesami wszystkich podmiotéw zaangazowanych w funkcjonowanie korpo-
racji (inwestoréw, menedzerow, przedsigbiorcow, pracownikow, dostawcow, klientow,
spotecznosci lokalnych i innych interesariuszy) w celu osiagnigcia przez niektore grupy
celow, misji 1 wizji firmy?’. Natomiast wedtug Komisji Nadzoru Finansowego®® tad kor-
poracyjny jest to zbior zasad okreslajacych relacje wewnetrzne i zewngtrzne instytucji
nadzorowanych, w tym relacje z udziatlowcami i klientami, ich organizacje, funkcjo-
nowanie nadzoru wewnetrznego oraz kluczowych systemow i funkcji wewnetrznych,
a takze organdw statutowych i zasad ich wspotdziatania.

3. Zarzadzanie liniami biznesowymi. Zarzadzanie liniami biznesowymi rozumia-
nymi jako wyodrgbnione czgéci dziatalnosci operacyjnej przedsigbiorstwa odbywa si¢
na podstawie dwoch regut:

1) top-down polegajacej na oddelegowaniu uprawnien do zarzadzania wyodrgbnionymi
liniami biznesowymi w przedsigbiorstwie wyznaczonym osobom,

2) bottom-up polegajacej na agregowaniu informacji o ryzyku przedsigbiorstwa na pod-
stawie zestawien ryzyk otrzymanych z poszczegoélnych linii biznesowych.

4. Zarzadzanie portfelem. Filar polegajacy na zarzadzaniu wszystkimi liniami biz-
nesowymi w ramach portfela. Teoria ta zostata opracowana w latach 50. przez H. Marko-
witza na potrzeby analizy ryzyka inwestycji finansowych.

5. Transfer ryzyka. Polega na przeniesieniu przez przedsigbiorstwo skutkow zda-
rzen niepozadanych (zwlaszcza konsekwencji finansowych) na inny podmiot. Naj-
czgséciej podmiotami tymi sg bezposredni kontrahenci oraz zaktady ubezpieczeniowe.
Najbardziej powszechnym sposobem transferu jest korzystanie z ochrony ubezpiecze-
niowej?’.

6. Analiza ryzyka. Filar polegajacy na identyfikacji i pomiarze wielko$ci ryzyka.

2T A. Krzysztofek, Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw w kontekscie nadzoru korporacyjne-
go, w: W. Caban (red.), Wiedza i gospodarka rozwdj kompetencji naukowych i biznesowych dla wzrostu
konkurencyjnosci regionalnej, cz. 2, Kielce 2013, s. 74.

28 Zasady tadu korporacyjnego dla instytucji nadzorowanych, tekst dostepny na stronie: https://www.
knf.gov.pl/dla_rynku/regulacje i praktyka/zasady ladu korporacyjnego?articleld=48880&p id=18 (do-
stgp: 6.5.2020 1.).

2 G. Wieteska, Przeniesienie jako jedna z metod postepowania wobec ryzyka pojawiajacego si¢ w re-
lacjach dostawca — odbiorca na rynku przedsigbiorstw, Logistyka 2011, Nr 2, s. 4.
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