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Procedury wdrozeniowe systemu zarzgdzania
ryzykiem podatkowym w przedsigbiorstwie

1. Wstep

Opodatkowanie stanowi jeden z istotnych czynnikéw decydujgcych o ren-
townosci przedsiewziecia. Dzialajacy racjonalnie przedsiebiorca nie moze pomi-
na¢ aspektéw podatkowych w procesach decyzyjnych?. Zarzadzanie podatkami,
w tym tez zarzadzanie ryzykiem podatkowym, to celowy, $wiadomy i staty pro-
ces, zmierzajacy do zmniejszenia ryzyka podatkowego, majacy na celu podjecie
dziatan w celu optymalizacji obcigzen podatkowych w granicach prawa podat-
kowego. Ryzyko podatkowe towarzyszy nieodlgcznie podatnikom w procesie
zarzadzania przedsiebiorstwem i podejmowania strategicznych decyzji‘.

Swiadome zarzadzanie podatkami w przedsiebiorstwie wymaga znajomo-
§ci: wigzacych interpretacji podatkowych, orzecznictwa sagdéw administracyj-
nych, komputerowych lub papierowych baz przepiséw prawa podatkowego,
komentarzy do przepiséw prawa podatkowego, publikacji naukowych czy spe-
cjalistycznych czasopism.

Zarzadzanie ryzykiem podatkowym zamyka sie¢ w trzech podstawowych obsza-
rach: zarzadzania wiedzg oséb zaangazowanych w rozliczenia podatkowe, utwo-
rzenia wewnetrznych procedur podatkowych zapewniajacych sprawny przeptyw
informacji pomie¢dzy wszystkimi komdérkami przedsigbiorstwa oraz dostosowania
systeméw informatycznych wspomagajacych wyzej wymienione dwa obszary?®.
Skutkami braku lub zlego zarzadzania ryzykiem podatkowym w firmie moga

I Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie, Wydzial Nauk Ekonomicznych.

2 Politechnika Biatostocka, Wydzial Inzynierii Zarzadzania.

3 S. Kudert, M. Jamrozy, Optymalizacja opodatkowania dochodéw przedsigbiorcy, Wolters
Kluwer, Warszawa 2007, s. 15.

4 M. Kuczynski, K. Pluciennik, Zarzqdzanie ryzykiem podatkowym, 2008, https://msp.money.
pl/wiadomosci/podatki/artkul/zarzadzanie;ryzykiem;podatkowym,40,0,406568.html (dostep:
15.06.2018).

5 S. Dziudzik, Ryzyko podatkowe, 2007, https://www.gazeta-msp.pl/?id=archiwum_li-
sta&nr_historyczny=57 (dostep: 15.06.2018).
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by¢: odpowiedzialnos$é karnoskarbowa cztonkéw zarzadu, utrata dobrego wize-
runku firmy, pogorszenie pozycji konkurencyjnej firmy, obnizenie optacalnosci
przeprowadzanych transakcji czy nawet zachwianie ptynnosci finansowej firmy?®.

W zwigzku z powyzszymi skutkami wydaje sie konieczno$cig wdrazanie
do przedsigbiorstw skutecznych procedur dotyczacych zarzadzania ryzykiem
podatkowym.

Wedtug badan przeprowadzonych przez firme Ernst & Young najwazniej-
szymi priorytetami polityki podatkowej dla polskich przedsiebiorstw sg’: dla 51%
ankietowanych przedsiebiorcéw — unikniecie zaleglo$ci podatkowych i zwia-
zanych z nimi obciazen, dla 30% — minimalizacja obcigzenn podatkowych, dla
kolejnych 9% ankietowanych — unikniecie odpowiedzialno$ci karnoskarbowej,
dla 6% — ochrona reputacji firmy, a dla pozostatych 4% — unikniecie odpowie-
dzialno$ci podmiotéw zbiorowych.

2. Metodyka badan

Celem badan jest zaprezentowanie i analiza czynnikéw wptywajacych na sku-
teczno$¢ procedury wdrozeniowej sytemu zarzadzania ryzykiem podatkowym
w przedsiebiorstwie.

W publikacji zweryfikowano nastepujaca hipoteze badawcza: Skutecznosé poli-
tyki zarzadzania ryzykiem podatkowym zostanie zapewniona poprzez jednoczesne
wdrozenie w przedsiebiorstwie procedur w trzech obszarach: (1) w zakresie obo-
wigzkow, odpowiedzialnosci i szkolen pracownikéw, (2) w zakresie automatyzacji
kluczowych funkcji podatkowych poprzez system informacyjny oraz (3) poprzez
spisanie procedur podatkowych w obszarach szczegélnie narazonych na ryzyko.

Do weryfikacji hipotezy badawczej wykorzystano metode deskryptywna (opi-
sowa), ktéra w Polsce pojawita sie w naukach ekonomicznych na poczatku lat 90.
XX w.8, popularyzowana przez profesora J. Kaje®. Metoda ta polega na koncen-

6 B. Hudziak, Jak zarzqdzac ryzykiem podatkowym?, https://atwdb.pl/artykuly/bnd8.pdf
(dostep: 15.06.2018).

7 A. Patryas, J. Jedrszczyk. Zarzqdzanie ryzykiem podatkowym, http://webapp01.ey.com.
pl/EYP/WEB/eycom_download.nsf/resources/RFB_Prezentacja_ZarzRyzPodat.pdf/$ FILE/
RFB_Prezentacja_ZarzRyzPodat.pdf (dostep: 15.06.2018).

8 J. Kaja, Eseje o Japonii i metodologii deskryptywnej, Oficyna Wydawnicza SGH w War-
szawie, Warszawa 2015.

9 https://pl.wikipedia.org/wiki/Jan_Kaja_ (ekonomista) (dostep: 15.06.2018).
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tracji badacza na doktadnym opisie i zrozumieniu badanego procesu czy zjawi-
ska. Szczegdlng cecha tej metody jest zmienno$é warunkéw, w jakich zachodzi
badany proces czy zjawisko.

Materialy Zr6dtowe wykorzystane w badaniach to: literatura fachowa, akty
prawne, artykuly naukowe, interpretacje indywidualne oraz ogdélne publiko-
wane na stronach internetowych Ministerstwa Finanséw, orzecznictwo sadéw
administracyjnych, platformy dla stuzb finansowo-ksiegowych, opinie ekspertéw
i doradcow podatkowych pobrane ze stron internetowych, wywiady niestanda-
ryzowane z gtéwnymi ksiegowymi, doradcami podatkowymi oraz dyrektorami
finansowymi.

W pracy zamiennie uzywane sg jako synonimy okres$lenia: przedsiebior-
stwo, spotka, firma.

3. Etapy tworzenia systemu zarzgdzania ryzykiem
podatkowym w firmie

W kazdej firmie weryfikowane sa zmieniajace sie przepisy prawa podatko-
wego, przygotowywane sg konieczne ewidencje, deklaracje i zeznania podat-
kowe. Jednak jesli firma nada tym dziataniom ramy w postaci procedur, wyznaczy
osobe odpowiedzialng za te dziatania oraz bedzie monitorowaé, czy procedura
dziala, z pewno$cig zacznie zarzadzaé ryzykiem podatkowym w $wiadomy
sposéb i tym samym zminimalizuje ryzyko podatkowe w firmie. Celem takiego
zarzadzania jest wyeliminowanie ludzkiego btedu i wykorzystanie mozliwosci
optymalizacji podatkowej, w granicach prawa podatkowego.

Decyzja w sprawie wdrazania systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym
powinna mieé postaé: uchwaly zarzadu, obwieszczenia prezesa zarzadu lub
zarzadzenia dyrektoral®. Taki akt powinien porzadkowaé nastepujace elementy
podatkowe:

* wprowadzenie lub zmiane juz istniejacych procedur, tak aby akcentowaty
wyraznie kwestie podatkowe,

* wskazanie 0séb odpowiedzialnych za zarzadzanie podatkami oraz za pro-
wadzenie spraw podatkowych w przedsiebiorstwie,

* ewentualng zmiane struktury organizacyjnej,

10 A, Lukaszewicz-Obierska, J. Ziobrowski, O. Jedruszek, Zarzqdzanie ryzykiem podatko-
wym, LEX, Warszawa 2013, s. 44.
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¢ wprowadzenie audytéw oraz kwestionariuszy, ktére beda przeprowadzane
w przedsiebiorstwie przynajmniej raz w roku.
W punktach 3.1-3.6 zostaly zaprezentowane uwagi dotyczace etapow two-
rzenia systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym w przedsiebiorstwie.

3.1. Etap | - Wytypowanie gtownych obszaréw wystepowania zagrozen

Do prawidlowego i efektywnego zarzadzania ryzykiem podatkowym nie-
zbedne jest zbadanie i ustalenie obszaréw szczegdlnego ryzyka podatkowego.
Istniejg pewne obszary ryzyka, ktére wystepuja w kazdym przedsiebiorstwie.
Sa to np. prawidlowe przeprowadzanie postepowania podatkowego czy moni-
toring zmian przepiséw podatkowych.

Kazde przedsiebiorstwo posiada tez swoja specyficzng sfere dziatalno$ci,
z ktérg zwigzane jest ryzyko podatkowe. Na przyktad producenci zywnosci zain-
teresowani sg klasyfikacjg produktu, jesli jest on objety obnizong stawka VAT,
producenci alkoholi zainteresowani sg procedurami podatku akcyzowego. Wska-
zanie obszaréw ryzyka pozwala szczegélnie uwrazliwi¢ osoby odpowiedzialne
za sprawy podatkowe zwigzane z tymi obszarami. Szczegdlnie wazne jest state
analizowanie zmian w zakresie przepiséw podatkowych, poprzez analizowanie
orzecznictwa sgdéw administracyjnych, interpretacji podatkowych dotyczacych
tzw. kwestii ,wrazliwych” w jednostce.

Podczas audytu zewnetrznego nie wszystkie istotne kwestie podatkowe zostajg
zidentyfikowane, dlatego tez warto przeprowadzaé roczne audyty wewnetrzne.
W ramach przygotowywania sie do waznej transakcji w firmie mozna przepro-
wadzi¢ audyt podatkowy (due dilligence podatkowe). Celem audytu podatkowego
jest weryfikacja stosowanych przez spétke schematéow rozliczen i rozwigzan
podatkowych oraz sprawdzenie prawidlowosci biezacych i przeszlych rozliczen
w spos6b kompleksowy, tj. obejmujacy wszelkie typy wystepujacych w jednostce
rozliczen podatkowych!!.

Audytorzy zewnetrzni powinni przeprowadzaé z czlonkami zarzadu oraz
ze wszystkimi dyrektorami jednostki gospodarczej rozmowy na tematy: ewen-
tualnego ryzyka podatkowego oraz specyfiki podatkowej dziatalnosci firmy.
Z audytu zewnetrznego i wewnetrznego powinien zostaé sporzadzony raport,
w ktérym powinny by¢ wskazane nieprawidlowosci, obszary obecnego oraz
potencjalnego ryzyka.

11 Audyty podatkowe, 2018, https://www.msca.pl/pl-pl/uslugi/doradztwo-podatkowe/audy-
ty-podatkowe (dostep: 15.06.2018).
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Przyktadowe dokumenty, ktére powinny by¢ weryfikowane oraz analizowane
przy typowaniu obszaréw ryzyka podatkowego, zaprezentowane sg w tabeli 1.

Tabela 1. Dokumenty wedlug rodzajéw, ktére powinny by¢ analizowane podczas
typowania obszaréw ryzyka podatkowego w firmie

I. Dokumenty dotyczace wszystkich podatkéw

. Umowa sp6tki

. Aktualny odpis z KRS

. Dokumenty korporacyjne

. Sprawozdania finansowe wraz z raportami bieglych

. Raporty rachunkowosci zarzadczej w ujeciu analitycznym

. Zasady polityki rachunkowos$ci wraz z opisem istotnych zmian

. Opis struktury organizacyjnej sp6tki

. Faktury zakupu, sprzedazy, korygujace, wewnetrzne, dokumenty celne

. Kluczowe umowy zawierane przez firme

10. Interpretacje podatkowe wydane dla spétki

11. Dokumenty z kontroli podatkowych, korespondencja oraz decyzje organéw
podatkowych

O 00 ~NONUT A WN =

I1. Dokumenty dotyczace podatku dochodowego od 0s6b prawnych i podatku od
towaréw i ustug

. Zestawienia obrotéw i sald

. Rejestry VAT za wybrane miesigce

. Deklaracje VAT, Deklaracje CIT, Deklaracje Intrastat

. Wykaz $rodkéw trwatych, objetych przyspieszong amortyzacja, ulgami
inwestycyjnymi

. Wykaz inwestycji zaniechanych

. Wartos$ci naleznosci, na ktére tworzono odpisy aktualizujace (rezerwy)

. Opis i wykaz ulg oraz zwolnien podatkowych wykorzystywanych w spétce

. Dokumentacja cen transferowych

9. Wydruki operacji na cele reprezentacji i reklamy

10. Wydruki z kont: ,Pozostate koszty operacyjne” oraz ,Pozostate przychody

operacyjne”

B WN =

o~ Oy U

II1. Dokumenty dotyczace podatku dochodowego od o0séb fizycznych oraz ubezpieczen
spolecznych

1. Regulaminy (np. ZFSS, Regulamin wynagradzania)

2. Wzory umowy o prace, umowy zlecenia

3. Wzory uméw o prace pracownikéw zajmujgcych wyzsze stanowiska

4. Deklaracje PIT-4R, Os$wiadczenia PIT-2

5. Szczegotowe informacje dotyczace udziatu pracownikéw w zyskach czy
programach motywacyjnych

IV. Dokumenty dotyczace podatku od nieruchomosci

1. Deklaracje dotyczace podatku od nieruchomosci

2. Informacje dotyczace powierzchni nieruchomosci, w przypadku powierzchni
uzytkowej
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V. Dokumenty dotyczace podatku akcyzowego

1. Deklaracje podatkowe

2. Dokumenty dotyczgce zabezpieczenia akcyzowego

3. Dokumenty dotyczgce ptatnosci akcyzy

4. Dokumenty dotyczgce prowadzenia sktadu podatkowego
5. Dokumenty dotyczace zwolnien z akcyzy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: A. Lukaszewicz-Obierska, J. Ziobrowski, O. Jedruszek,
Zarzqdzanie ryzykiem podatkowym, LEX, Warszawa 2013, s. 56-58; A. Wisniewska, Dokumentacja
organizacyjna, 2017, https://mfiles.pl/pl/index.php/Dokumentacja_organizacyjna (dostep: 15.06.2018).

Ryzyko podatkowe pojawié si¢ moze w kazdym obszarze i w zasadzie w kazdej
branzy. Dlatego tez kazdy $wiadomy zagrozen podatnik powinien kompleksowo
podchodzi¢ do wszelkich zagadnien podatkowych. Szerokie spojrzenie, odpo-
wiednie procedury oraz narzedzia dostosowane do specyfiki danej firmy moga
skutecznie pomdc zdiagnozowaé wszelkie problemy, zanim pojawi sie kontrola!?.

3.2. Etap Il - Zmiana struktury organizacyjnej firmy

Podejmujac decyzje o wprowadzeniu procedury zarzadzania ryzykiem
podatkowym w firmie, nalezy wskazac osoby, ktére bedg zarzadzaé¢ tym ryzy-
kiem oraz zajmowaé sie sprawami podatkowymi, a takze wskazaé¢ zakres ich
odpowiedzialnos$ci. Najczesciej wskazywang osoba odpowiedzialng jest jeden
z cztonkéw zarzadu, na przyktad wiceprezes do spraw finansowych. Takiej oso-
bie podlega tez dzial finanséw czy dzial ksiegowosci. Jesli taka osoba nie zosta-
nie wskazana, to ryzykiem podatkowym moze zarzadzaé caly zarzad jako organ
kolegialny. W obydwu sytuacjach cze$¢ zadan jest w praktyce przekierowywana
do dyrektora finansowego, gtéwnego ksiegowego, dyrektora dziatu prawnego,
kierownika zespolu podatkowego czy doradcy podatkowego!s.

W umowie lub w zakresie obowigzkéw takiego pracownika nalezy wyraznie
zaznaczy¢, jakiego zakresu bedzie dotyczy¢ jego odpowiedzialno$é. W sytuacji
podjecia decyzji o wzmocnieniu kadr doradztwa podatkowego nalezy rozwazyd,
czy zadania te w firmie zostang zlecone na zewnatrz, czy tez do firmy zostang
przyjete nowe osoby.

Wazne jest, aby zmiany te zostaly uwidocznione w strukturze organizacyjnej
firmy i regulaminie organizacyjnym. Istotne jest tez spotkanie z takimi osobami

12 A. Wojciechowska, Kontrole: Obszary szczegdlnego zainteresowania podatkowego, 2017,
https://www.blog.ey.pl/taxweb/kontrole-obszary-szczegolnego-zainteresowania-podatkowego/
(dostep: 15.06.2018).

13- A, Lukaszewicz-Obierska, J. Ziobrowski, O. Jedruszek, op. cit., s. 46-47.
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lub catym zespoltem w celu osobistego uzasadnienia takich dziatan oraz wska-
zania celu wprowadzenia systemu zarzgdzania ryzykiem podatkowym w firmie.

3.3. Etap Ill - Wprowadzenie wewnetrznych procedur i ich wdrozenie

Aby proces zarzgdzania ryzykiem podatkowym byt skuteczny, konieczne
jest rowniez wprowadzenie w firmie odpowiednich procedur. W praktyce nie
sprawdzajg sie rozbudowane procedury i dlatego tez nalezy ich unikac. Sg one
zbyt szczegbdlowe i trudno je stosowaé przy codziennym podejmowaniu decyzji
w firmie. Takie procedury czesto zniechecajg do dziatania. Warto jest oprzeé
wprowadzenie takich procedur na tzw. procedurach niepisanych (jesli sg one
prawidlowe) oraz na praktyce. Jesli takie procedury juz istniejg i sprawdzajg sie
w firmie, to ich zmiana moze wywotaé tylko niepotrzebny chaos.

Najlepiej sprawdza sie przygotowanie takich procedur w formie instrukcji,
napisanej prostym jezykiem, nakltadajgcej na okreslone osoby obowigzki i pewien
sposéb zachowania. Wazne jest, aby procedury byty dostosowane do struktury danej
firmy oraz respektowaty w firmie juz stosowane zasady, jesli sg one skuteczne.

Pisemne instrukcje nalezy przygotowywaé wspdlnie z pracownikami firmy,
wystuchac ich pomystéw i uwag. Najcze$ciej to pracownicy najlepiej wiedzg, co
mozna poprawié, co dziala nieprawidtowo, a co bytoby najlepszym rozwigzaniem.

Przygotowany projekt procedury nalezy poddaé¢ weryfikacji wéréd pracow-
nikéw. Warto tez przedyskutowac projekt z takimi jednostkami, jak dzialy: ksie-
gowosci, prawny, administracyjny, zakupéw i sprzedazy. Nalezy tez uwzglednié
funkcjonujacy w firmie system IT (np. program finansowo-ksiegowy, sposoby rapor-
towania), poniewaz systemy te mogg narzucaé okreslone sposoby rozwigzania.

Po zakonczeniu prac nad projektem, nalezy nadaé takim procedurom odpo-
wiednie ramy prawne, np. poprzez forme: uchwaly zarzadu, zarzadzenia prezesa
czy dyrektora lub w formie obwieszczenia. W duzych strukturach nalezatoby
przeprowadzi¢ szkolenia wéréd pracownikéw na temat, jaki jest cel tych pro-
cedur, co zyska na nich firma oraz jak je stosowaé. Gdy osoby odpowiedzialne
w firmie za wprowadzenie takich procedur nie bedg ich respektowad, to nalezy
sie spodziewad, ze szeregowi pracownicy réwniez nie beda ich przestrzegad.

W zakresie zarzadzania ryzykiem podatkowym nalezaloby przygotowaé
i stosowaé procedury dotyczace: Instrukcji Kontroli Wewnetrznej, Instrukcji
Obiegu Dokumentéw Finansowo-Ksiegowych, Instrukcji Obiegu Koresponden-
cji, Regulaminu Zaciggania Zobowigzan, Rocznego Formularza Q/A, Podzialu
Obowigzkéw zwigzanych ze sprawami podatkowymi. Procedury te zostaly zapre-
zentowane w tabeli 2.
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Tabela 2. Przykladowe procedury dotyczace wprowadzenia zarzadzania ryzykiem
podatkowym w firmie

Procedura Opis
Instrukcja Powinna zawieraé: Postanowienia ogélne, Informacje o celu
Kontroli kontroli oraz jej funkcjach, Wskazanie os6b wyznaczonych do
Wewnetrznej kontroli oraz zakres informacji dostarczanych kontrolujgcym,

Zasady postepowania kontrolnego, Elementy protokotu
kontrolnego, Zarzagdzenia pokontrolne, Wskazanie oséb
odpowiedzialnych za nadz6r nad wykonaniem instrukcji

Instrukcja Obiegu | Powinna zawiera¢: Postanowienia ogélne, Rodzaje dokumentéw

Dokumentéw ksiegowych i zasady ich obiegu, Opis rodzajéw kontroli
Finansowo- dokumentéw ksiggowych: merytorycznej i formalno-rachunkowej,
-Ksiegowych Sposéb archiwizowania dokumentéw ksiegowych

Instrukcja Obiegu | Powinna zawieraé: Postanowienia ogélne, Zasady przyjmowania
Korespondencji i obiegu dokumentéw, Rodzaje korespondencji, przekazywanie
korespondencji, Rejestracja fakséw, Wysytanie i doreczanie pism,
Wskazanie os6b odpowiedzialnych za nadz6r nad wykonywaniem
czynnosci kancelaryjnych

Regulamin Powinien zawieraé: Cel, przedmiot i opis procesu zaciggania
Zaciagania zobowigzan, Tryb zaciggania zobowigzan, Komisje przetargowe,
Zobowigzan Wskazanie os6b odpowiedzialnych za kontrole i akceptacje

dokumentéw zakupu, Zasady postepowania w sytuacji wydatkéw
nieujetych w budzecie, Wskazanie oséb odpowiedzialnych za
przestrzeganie regulaminu

Roczny Formularz | Przyktadowe pytania znajdujace sie w formularzu to: (1) Czy
Q/A jest Panu/Pani znana tre$¢ aktualnie obowigzujacych przepiséw
podatkowych zwigzanych z funkcjonowaniem firmy? (2)

Czy istniejg jakie$ sfery dziatalnosci firmy, majace wplyw

na wysoko$¢ zobowigzan podatkowych firmy, ktére mogg zostaé
zoptymalizowane? (3) Jak ocenia Pan/Pani funkcjonalnosé
uzytkowanych przez firme systeméw informatycznych/
ksiegowych? Czy mozna w tym zakresie co$ ulepszy¢?

Podziat Wskazuje zakres odpowiedzialno$ci oraz podstawowe obowiagzki
Obowigzkow zwigzane ze sprawami podatkowym wraz ze wskazaniem os6b,
z imienia i nazwiska, stanowiska oraz danych do kontaktu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: 1. Majsterkiewicz, Wzorcowa instrukcja obiegu dokumentéw
ksiggowych, Wydawnictwo ODDK, Gdansk 2013; A. Lukaszewicz-Obierska, J. Ziobrowski, O. Jedruszek,
Zarzqdzanie ryzykiem podatkowym, LEX, Warszawa 2013, s. 59-77; A. Korach, Zarzqdzanie korespon-
dencjg w biurze, 2007, http://portaldlasekretarek.pl/artykuly/zarzadzanie-korespondencja-w-biurze
(dostep: 15.06.2018).

Opracowanie Instrukcji obiegu korespondencji i dokumentéw wymaga zna-
jomosci specyfiki firmy, jej organizacji, dobrej znajomosci przepiséw. Instrukcja
taka powinna by¢ napisana w sposéb prosty, przystepny i zrozumialy dla pra-
cownikéw. Celem Instrukcji obiegu dokumentéw jest ustalenie procesu obiegu
i kontroli dokumentéw finansowo-ksiegowych. Kazdy nowy pracownik dzialu
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finansowo-ksiegowego powinien mie¢ obowigzek zapoznania sie z takg instrukcja.
Bez wzgledu na rodzaj dokumentu, nalezy zawsze dazy¢ do tego, aby obieg taki
odbywat sie najkrotsza droga. W tym celu nalezy stosowaé nastepujace zasady'*:
* wtasciwosci — dokument powinien trafia¢ tylko do tych dziatéw, ktére korzy-
stajg z zawartych w nim danych,
* terminowosci — czas przetwarzania danych z dokumentu przez poszczegdlne
dziaty powinien by¢ skrécony do minimum,
* systematycznos$ci — czynnoSci zwigzane z obiegiem dokumentéw powinny
odbywacé sie w spos6b ptynny,
* samokontroli — ogniwa powinny kontrolowaé sie¢ nawzajem i wymusza¢ cia-
gly ruch obiegowy.

Wtasciwy obieg dokumentéw umozliwia odpowiednie i skuteczne wprowa-
dzenie do ksiag rachunkowych i ewidencji podatkowych dowodéw ksiegowych,
jak réwniez umozliwia nadzo6r oraz kontrole nad terminami organéw podatko-
wych, dotyczacych na przyktad: ztozenia odwotania, skargi do sadu administra-
cyjnego czy wyjasnien do urzedu skarbowego. Jednak gtéwnym ogniwem dla
wypracowania sprawnego obiegu dokumentacji w firmie jest czlowiek, na kté-
rym spoczywa odpowiedzialno$¢ za stosowanie sie do ustalonych procedur!.

Prawidlowa archiwizacja ma réwniez duze znaczenie psychologiczne. Podczas
przeprowadzonej kontroli, jesli wskazane przez osoby kontrolujace dokumenty
zostang dostarczone w sposéb sprawny i pelny, podatnik bedzie postrzegany
przez kontroleré6w w sposéb bardziej pozytywny.

Roczny Formularz Q/A powinien zawieraé pytania dotyczace zagadnien
istotnych z punktu widzenia zgodnos$ci dzialania firmy z przepisami prawa
podatkowego. Stanowi on podstawe raportowania w tym zakresie oraz shuzy
zapewnieniu przestrzegania przepiséw prawa podatkowego, wytycznych, regu-
laminéw oraz zalecenn obowiazujacych w spélce.

3.4. Etap IV - Monitorowanie zmian prawa podatkowego

Wiedza z zakresu przepiséw podatkowych stanowi kluczowy czynnik zarzg-
dzania podatkami w przedsiebiorstwie!®. Jednak przepisy prawa podatkowego

14 Tbidem, s. 66.

15 Jak usprawnic obieg dokumentéw w firmie?, 2016, https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-jak-
-usprawnic-obieg-dokumentow-w-firmie (dostep: 15.06.2018).

16 M. Stepien, Elementy zarzqdzania podatkami przedsigbiorstwa w aspekcie ryzyka podat-
kowego, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, nr 864, Finanse, Rynki Finansowe,
Ubezpieczenia” 2015, nr 76, s. 37.
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sg nieustannie nowelizowane, dlatego tez niezbedne do prowadzenia spraw
podatkowych jest zarzadzanie wiedzg podatkowg. Osoby odpowiedzialne za
podatki w spétce powinny posiadaé¢ wiedze o zmieniajacych sie przepisach prawa
podatkowego juz na etapie projektu zmian. Pozwala to firmie na przygotowanie
si¢ do takich zmian, w szczegblnosci jesli pociagaja one za sobg koniecznosé
zmiany informatycznych systeméw finansowo-ksiggowych stosowanych w firmie.

Monitoring zmian w przepisach podatkowych wymaga statego ,$ledzenia”
wiadomosci prasowych, publikowanych dziennikéw ustaw, komentarzy do
ustaw, znajomosci literatury fachowej. Dla prawidlowej i aktualnej interpretacji
przepiséw podatkowych konieczna jest znajomo$¢: interpretacji podatkowych,
orzeczen sadéw administracyjnych, wyrokéw Trybunatu Sprawiedliwosci UE
w sprawach z zakresu dziatalno$ci firmy.

Do monitorowania zmian przepiséw oraz wyktadni powinny by¢ wyznaczone
okreslone osoby, ktére przygotowywalyby newslettery oraz alerty okresowe. Powinny
one by¢ kierowane drogg elektroniczng do wszystkich pracownikéw firmy, zaj-
mujacych sie sprawami rachunkowymi i podatkowymi, czyli do dzialu finanso-
wego, prawnego oraz do dzialu zajmujacego sie fakturowaniem i windykacja'”.

Dobrym rozwigzaniem jest wprowadzenie procedury umozliwiajgcej pra-
cownikom zasieganie opinii prawnych w sytuacji watpliwosci lub niejasnosci co
do interpretacji przepiséw prawa podatkowego. Opinii moga udzielaé¢ prawnicy
pracujacy w firmie lub prawnicy z zewnetrznej kancelarii. Odpowiedzi powinny
by¢ udzielane na pi$mie i odpowiednio archiwizowane.

Czynnikami wplywajacymi na umiejscowienie doradcy podatkowego w struk-
turze firmy sg: wielko$¢ firmy, sposéb zarzgdzania oraz przedmiot dziatalno$ci.
Moze to by¢:

* samodzielne stanowisko przy zarzadzie,
* dzial prawny w ramach pionu ksiegowosci podlegly dyrektorowi finansowemu,
* outsorcing.

Laczenie funkcji doradztwa prawnego i pracownika dziatu ksiegowosci ,osta-
bia” wyczucie kwestii ryzyka podatkowego, z uwagi na skupianie sie takiego
pracownika na gtéwnym zakresie pracy.

3.5. Etap V - Szkolenia pracownikéw

Istotng role w zarzadzaniu ryzykiem podatkowym odgrywa czynnik ludzki.
Sprawy podatkowe wymagaja do§wiadczenia, sumiennosci, doskonaltej znajomosci

17 A. Lukaszewicz-Obierska, J. Ziobrowski, O. Jedruszek, op. cit., s. 49.
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przepiséw podatkowych. Osoby zajmujace sie podatkami powinny stale podno-
si¢ swoje umiejetnosci i doskonali¢ wiedze poprzez udzial w szkoleniach. Szko-
lenia moga mie¢ charakter wewnetrzny (odbywacé sie w firmie) lub zewnetrzny,
wtedy uczestnik powinien sporzadzaé raporty z takiego szkolenia i przekazywacd
osobom o takim samym zakresie odpowiedzialno$ci. Pracownicy, ktérzy biora
udzial w szkoleniach, chetnie wykorzystuja w codziennej pracy zdobyta wiedze
i przekladajg ja na konkretne dziatania'®.

Przy wyborze szkolenia nalezy zwréci¢ uwage na do$wiadczenie i kariere
zawodowa zespotu treneréw i ekspertéw. Skuteczno$é szkolenia to nie tylko
zawarto$¢ merytoryczna, lecz takze forma dostarczonych informacji, dlatego tez
mozna poprosi¢ takg firme o prébki dotychczas tworzonych przez nig materia-
16w. Istotnym elementem jest tez koszt szkolenia. Nalezy zwrécié uwage na to,
czy cena jest wiarygodna. Zbyt niski koszt szkolenia moze oznaczac tez niskg
jego jakos$¢. Renomowane firmy szkoleniowe maja ceny na podobnym poziomie'®.

Dostep do aktualnej wiedzy w zakresie szeroko pojetego systemu podatko-
wego jest warunkiem koniecznym prawidtowego rozpoznania obszaréw ryzyka
podatkowego. Dlatego tez warto zapewnic¢ pracownikom dostep do specjalistycz-
nych informacji poprzez: szkolenia, bazy komputerowe zawierajace przepisy
podatkowe, akty prawne, interpretacje przepiséw, orzecznictwo sgdéw admi-
nistracyjnych czy prenumerate specjalistycznych i branzowych czasopism?’.

3.6. Etap VI — Weryfikacja systemu zarzadzania ryzykiem

Skutecznym sposobem na weryfikacje, czy system zarzadzania ryzykiem
podatkowym prawidlowo funkcjonuje w firmie, jest okresowe (co najmniej raz
w roku) wypetnianie kwestionariusza zawierajacego pytania, ktére dotycza kon-
kretnego obszaru dziatalnosci firmy. Kwestionariusz powinien zostaé¢ wypel-
niony przez wszystkie osoby odpowiedzialne za dang sfere dziatalnosci firmy.

W praktyce system kwestionariuszy moze budzi¢ opér pracownikéw, poniewaz
odbierany jest jako forma donosu na przelozonych, podwtadnych czy wspétpra-
cownikéw. Z tego tez powodu przed wprowadzeniem kwestionariuszy powinno
odby¢ sie spotkanie zarzadu z pracownikami, aby wyjasnic cel, dla ktérego kwe-
stionariusz jest wprowadzany. Ankieta powinna by¢ przygotowana w sposob

18 D. Pieta, Szkolenia i rozwdj pracownikéw — czy majq wplyw na sukces firmy?, 2017, https://
poradnikprzedsiebiorcy.pl/-szkolenia-i-rozwoj (dostep: 15.06.2018).

19 A, Lukaszewicz-Obierska, J. Ziobrowski, O. Jedruszek, op. cit., s. 51.

20 P Wisniewski, Ryzyko podatkowe w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, rozprawa doktorska,
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2009, s. 305.
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staranny, pytania powinny by¢ jasno sformutowane, a pracownicy powinni by¢
$wiadomi, ze wskazane w kwestionariuszach nieprawidlowosci bedg uwaznie
analizowane i usuwane?!.

Formularze Q/A stanowi¢ mogg istotne narzedzie zarzadzania ryzykiem, a ich
analiza dokonywana przez zarzad powinna pozwoli¢ na identyfikacje okreslo-
nych rodzajéw ryzyka podatkowegp, luk w procedurach lub strukturach, ktére
na to ryzyko wplywaja.

4. Rola systemow informatycznych w zarzadzaniu
ryzykiem podatkowym

Waznym instrumentem w zarzadzaniu ryzykiem podatkowym jest system
informatyczny. Jego wlaSciwe wykorzystanie, a wiec stosowanie do realizacji
wszystkich procedur rozliczeniowych i decyzyjnych, pozwala na minimalizacje
bledéw oraz na kontrole decyzji podatkowych??.

Na rynku pojawia sie coraz wiecej narzedzi informatycznych, ktére wyko-
rzystywane sg do monitorowania skutecznosci systemoéw kontroli wewnetrznej
w procesach z zakresu zarzadzania ryzykiem podatkowym. Systemy takie posia-
dajg mozliwo$¢ opracowania tzw. Matrycy Kontroli, ktéra wigze sie z analizg
istniejacych polityk i procedur, a takze dokumentowaniem przebiegu takich
proceséw. Na podstawie takiej matrycy mozna powiaza¢ ryzyko z kontrolag, ist-
nieje mozliwo$¢ identyfikacji nowych obszaréw ryzyka, gdzie nalezy wzmocnié
kontrole oraz zaproponowaé dzialania naprawcze.

Narzedzia takie pomagajg ocenié, czy wdrozone kontrole skutecznie adre-
suja zidentyfikowane ryzyko i chronig w wystarczajacym stopniu przed wysta-
pieniem istotnych btedéw lub naduzy¢. System umozliwia przygotowanie dziatan
naprawczych, nadanie im priorytetéw oraz przypisanie odpowiedzialnosci za
ich wdrozenie?3.

Do podstawowych korzysci wynikajacych z wdrozenia systeméw informa-
tycznych w zarzadzaniu ryzykiem podatkowym mozemy zaliczy¢:

21 A. Lukaszewicz-Obierska, J. Ziobrowski, O. Jedruszek, op. cit., s. 53.

22 M. Poszwa, Zarzqdzanie ryzykiem podatkowym, w: Rachunkowosé w zarzqdzaniu ryzy-
kiem w przedsigbiorstwie, E. Nowak (red.), PWE, Warszawa 2010, s. 297.

23 Zarzqdzanie ryzykiem i systemem kontroli wewnetrznych w Twojej firmie, 2018, http://
flexisolutions.pl/flexicontrol?gclid=EAIalQobChMIwcGL4 r282wIVEZSyChOceA9gEAAY-
ASAAEgL8DvD_BwE (dostep: 15.06.2018).
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* oszczedno$é czasu i kosztéw poprzez automatyzacje przetwarzania danych,

* mozliwos$é wielokrotnego wykorzystania przetworzonych danych i uzyska-
nych wynikéw,

* przejrzystosé sprawozdawczosci i rachunkowo$ci podatkowej oraz kon-
trole prawidlowosci rozliczenn podatkowych poprzez poréwnanie informacji

w dowolnych przekrojach i o zadanym stopniu szczegétowosci,

» zwiekszenie kontroli podejmowania decyzji podatkowych.

Wtiasciwe wykorzystanie instrumentéw ustawowych przez przedsiebiorcéw
powinno by¢ pierwszym krokiem w minimalizacji ryzyka podatkowego. Nie jest
to jednak wystarczajace. Przedsigbiorstwa powinny ograniczaé wewnetrzne Zré-
dta ryzyka, czyli takie, ktore zalezg od dzialania oséb zatrudnionych w danym
przedsiebiorstwie. W tym celu rzeczg naturalng powinno by¢ wdrazanie w przed-
siebiorstwach, nawet tych matych, systemu zarzgdzania ryzykiem podatkowym.
System ten powinien si¢ opieraé na wlasciwej strategii podatkowej (dopasowa-
nej do celéw i dziatalnosci konkretnego przedsiebiorstwa), ktérej podporzad-
kowane bedg odpowiednie systemy informatyczne oraz wewnetrzne procedury
podatkowe zarzadzane przez przygotowang do tego kadre?.

5. Podsumowanie

Zarzadzanie ryzykiem podatkowym staje si¢ coraz istotniejszym elementem
polityki finansowej przedsiebiorstwa®. Obejmuje: identyfikacje, pomiar, sterowa-
nie, monitorowanie i kontrole ryzyka. Wprowadzenie do firmy procedury zarzg-
dzania ryzykiem podatkowym nie jest jednorazowym wysitkiem, ktéry zapewni
firmie sukces. Idealny system ewaluuje wraz z firma. Zarzadzajacy powinni
w miare stosowania procedur dazy¢ do jego ulepszania i poprawy efektywno-
$ci. Powinien on by¢ poddawany corocznej kontroli poprzez narzedzie, jakim
jest kwestionariusz ankiety.

Istotng role w zarzadzaniu ryzykiem podatkowym odgrywa wiele elemen-
téw. Na przyktad prawidlowy obieg dokumentéw, zaré6wno korespondenciji, jak
i dokumentéw finansowo-ksiegowych. Obieg taki powinien zapewniaé prawi-
dltowa weryfikacje, zaksiegowanie oraz zarchiwizowanie dokumentéw.

24 J. Szlezak-Matusewicz, Zarzqdzanie ryzykiem podatkowym w przedsigbiorstwie, ,Studia
i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2008, Zeszyt Naukowy 86, s. 57.

25 J. Patyk, Swiadomy podatnik, 2011, http://www.radapodatkowa.pl/upload/Rada_Podat-
kowa_Swiadomy_Podatnik Raport 2011.pdf (dostep: 15.06.2018).
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W procesie zarzadzania ryzykiem podatkowym wazne jest tez skuteczne
zarzadzanie wiedzg podatkows. Polega ono na zapewnieniu stalego monitoringu
zmian w przepisach podatkowych, nowego orzecznictwa sgdowego, interpreta-
cji podatkowych, systemu szkolen pracownikéw oraz wypracowania procedury
zasiegania opinii podatkowych.

Coraz bardziej istotnym elementem procesowego podejscia do ciagglego
monitorowania skutecznosci systemu kontroli wewnetrznej dotyczacej zarza-
dzania ryzykiem podatkowym w przedsiebiorstwach stajg sie rowniez systemy
informatyczne.
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L

Procedures for implementing the tax risk
management system in an enterprise

Abstract

The aim of the research is to analyse the factors affecting the effectiveness of the
implementation procedure of the tax risk management system in an enterprise. The
results of the analyses indicate that for correct and effective tax risk management
in the entity it is necessary to: examine and establish areas of special tax risk, iden-
tify people who will manage this risk and deal with tax issues, indicate their scope of
responsibility, introduce appropriate procedures in the company prepared in the form
of instructions imposing specific persons, specific obligations, monitoring of changes
in tax regulations, employee training, and verification whether the tax risk manage-
ment system functions in the enterprise in a correct manner.

Keywords: stages of creating the tax risk management system, human factor in tax
risk management, information systems in tax risk management





