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Wstep, a whasciwie historia zarzadzania ryzykiem
podatkowym w Polsce

Sposoby zarzadzania ryzykiem podatkowym w Polsce w ciggu ostatnich
lat ulegly znaczacej zmianie. Od czasu wejscia w zycie ustawy o podatku od
towaréw i ustug (u.p.t.u.) w 1993 r. minelo 20 lat. Od daty wprowadzenia VAT
mozemy moéwic o funkcjonowaniu pelnego systemu podatkowego w Polsce.
Wprawdzie 20 lat to nie tak dlugo z punktu widzenia ksztaltowania sie gate-
zi prawa, ale jak sie okazalo, jest to wystarczajacy czas na uksztaltowanie sie
nowoczesnego systemu. Okres ten pozwolil nam przyktadowo ,przejs¢” przez
rézne rodzaje faktur - poczawszy od faktur papierowych, w ktérych dyskwa-
lifikujacy byl wtasciwie kazdy blad podatnika, poprzez faktury bez podpisu,
az do e-faktur.

W pierwszej fazie funkcjonowania systemu podatkowego w Polsce naj-
wazniejszym zadaniem bylo prawidlowe zrozumienie przepiséow podatkowych
inadazenie za ich zmianami. Problem polegat na tym, ze wlasciwie nie byto in-
strumentéw pozwalajacych na weryfikacje, czy podatnik dobrze interpretuje
przepisy prawa. Nie bylo wiazacych interpretacji podatkowych, baz orzeczent
sadéw administracyjnych, komputerowych baz przepiséw, komentarzy oraz
publikacji naukowych, specjalistycznych czasopism. Czesto urzednicy orga-
néw podatkowych i inspektorzy UKS, podobnie jak podatnicy, mieli problem
z wykladnia przepiséw prawa. To byla zupelnie inna epoka.

Po dwudziestu latach przeszliémy na wyzszy etap zarzadzania ryzykiem
podatkowym. Przepisy , docierajg” do nas juz we wczesnej fazie projektow. Nie
tylko mamy mozliwo$¢ fatwego ich odszukania, ale mozemy takze posrednio
wplywac na ich tresé. Powszechny jest system lobbingu oraz mozliwos¢ kie-
rowania przez podatnikéw wilasnych uwag do projektéw. Prawo podatkowe
nie ksztaltuje sie za zamknietymi drzwiami. Szczegélnie dotyczy to przepi-
sow specjalistycznych - standardowo poddawane sa one konsultacji konkretnej
branzy. Odrebng kwestia jest to, czy wyniki konsultacji sa w ogoéle brane pod
uwage przez ustawodawce oraz czy przepisy proponowane przez dang branze
wchodza w zycie. Jednak teraz, kiedy dostep do wiekszosci informaciji jest po-
wszechny, atakuje nas szum informacyjny. Co bowiem zrobi¢, gdy funkcjonuja
linie sprzecznych orzeczen sadéw administracyjnych i sprzecznych interpreta-
cji podatkowych, a w prasie écieraja si¢ poglady specjalistow?

Ponadto podatnikom nie wystarcza tylko zarzadzanie ryzykiem podatko-
wym w starym rozumieniu - chcg takze optymalizowac obcigzenia podatko-
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we. Polskie firmy korzystaja nie tylko z mozliwosci prawa polskiego, ale coraz
czedciej wykorzystuja struktury miedzynarodowe. Pojawilo sie pojecie ,agre-
sywnego planowania podatkowego” w odniesieniu do zastosowania korzyst-
nych regulacji miedzynarodowych uméw o zapobiezeniu podwdéjnemu opo-
datkowaniu czy rajéow podatkowych. Niestety mozliwos¢ korzystania z takich
luk prawnych czy, jak inni nazywaja, po prostu faktycznych ulg podatkowych,
zwykle jest ograniczona w czasie. Przepisy zaréwno polskie, jak i miedzyna-
rodowe staja sie coraz bardziej spdjne. Wspodlczesne zarzadzanie ryzykiem po-
datkowym to wyszukiwanie optymalnych konstrukcji, ale jak pokazuje czas,
takze zabezpieczenie si¢ na wypadek ich zmiany lub umiejetnosé¢ przystoso-
wania sie do zmiany.

Wejscie Polski do Unii Europejskiej w 2004 r. to takze ogromna zmiana
w zarzadzaniu ryzykiem podatkowym. Najistotniejsze przeksztalcenia dotyczy-
ty podatku od towaréw i ustug. Przede wszystkim uzyskalismy dostep do do-
Swiadczen Trybunatu Sprawiedliwosci Unii Europejskiej. Coraz czesciej zreszta
stosujemy narzedzia unijne. Zgodnie ze sprawozdaniem z dziatalnosci Petno-
mocnika Rzeczypospolitej Polskiej przed Trybunatem Sprawiedliwosci Unii Eu-
ropejskiej i Trybunatem EFTA w 2011 r.: ,Rok 2011 byt réwniez rokiem znaczne-
go wzrostu aktywnosci Pelnomocnika Polski w postepowaniach przed sadami
unijnymi i trybunatem EFTA. Pelnomocnik Polski brat udziat w 87 sprawach, co
oznacza wzrost 0 123% w poréwnaniu z rokiem 2010 (39 spraw). Byt to najwiek-
szy skok aktywnosci posréd wszystkich panstw czlonkowskich. W roku 2011
Polska byla piatym najbardziej aktywnym paristwem cztonkowskim uczestni-
czacym w postepowaniach przed sadami unijnymi (po Wloszech, Francji, Niem-
czech i Czechach, przed Wielka Brytania i Hiszpania)™'.

Z jednej strony, podatnicy przestaja sie ba¢ kontroli podatkowych oraz
postepowarn podatkowych i coraz czesdciej wchodza w spory z organami po-
datkowymi. Dobrze znaja swoje prawa, walcza na kazdym etapie postepowa-
nia administracyjnego i przed sadami administracyjnymi. Siegaja takze po po-
moc Komisji Europejskiej i Trybunatu Sprawiedliwo$ci Unii Europejskiej. Coraz
czedciej wnosza o wydanie indywidualnych interpretacji podatkowych. Z dru-
giej strony, pracownicy organéw podatkowych dysponuja duza wiedzg, sa co-
raz bardziej sprawni, doswiadczeni, a takze lepiej rozumieja funkcjonowanie
biznesu.

Poza tym kwestia zarzadzania podatkami w firmie i dziatania zgodnie
z przepisami prawa stala sie elementem tzw. systemu compliance. System ten
obejmuje procedury stuzace unikaniu wszelkich ryzyk prawnych, w tym sankcji
cywilnych i administracyjnych, a przede wszystkim karnych, ale takze ryzyka
strat finansowych oraz utraty reputacji firmy. Wprowadzenie takiego systemu
w firmie pozwala na weryfikacje, czy firma dziata zgodnie z przepisami oraz
czy dokonuje staran, aby dazy¢ do optymalizacji podatkowej i w sposéb pra-
widlowy prowadzi¢ postepowania podatkowe.

! Ministerstwo Sprawiedliwosci, Sprawozdanie z dziatalnosci Petnomocnika Rzeczypospolitej
Polskiej przed Trybunatem Sprawiedliwosci Unii Europejskiej i Trybunatem EFTA w 2011 roku, http://
polskawue.gov.pl/files/Aktualnosci/sprawozdanie_roczne_Pelnomocnika_przed TSUE_2011_
final.pdf, dostep dnia 17 maja 2013 r,, s. 3.


http://polskawue.gov.pl/files/Aktualnosci/sprawozdanie_roczne_Pelnomocnika_przed_TSUE_2011_final.pdf
http://polskawue.gov.pl/files/Aktualnosci/sprawozdanie_roczne_Pelnomocnika_przed_TSUE_2011_final.pdf
http://polskawue.gov.pl/files/Aktualnosci/sprawozdanie_roczne_Pelnomocnika_przed_TSUE_2011_final.pdf
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Wobec wskazanych zmian nie mozna pozosta¢ obojetnym. Trzeba zarza-
dzaé podatkami oraz ewentualnym ryzykiem podatkowym poprzez jego eli-
minacje, gdyz tak dzialaja nasi konkurenci.

Mamy nadzieje, ze niniejsza publikacja okaze sie pomocna w rozpoczeciu
Swiadomego zarzadzania ryzykiem podatkowym w firmie.

Wszystkie grafiki w ksigzce, jesli nie podano inaczej, zostalty opracowane
przez Autoréw.
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Zarzadzanie ryzykiem podatkowym

1. RYzYKO PROWADZENIA DZIALALNOSCI GOSPODARCZE)

Ryzyko jest pojeciem wieloznacznym oraz ztozonym, co powoduje, ze w li-
teraturze mozna znalez¢ wiele jego definicji. Na przyktad zgodnie ze Stowni-
kiem Jezyka Polskiego PWN ryzyko oznacza ,mozliwos¢, ze co$ sie nie uda; tez:
przedsiewziecie, ktérego wynik jest niepewny”, , prawdopodobieristwo powsta-
nia szkody obciazajgce osobe poszkodowana niezaleznie od jej winy, jesli umo-
wa lub przepis prawny nie zobowigzaly innej osoby do wyréwnania szkody”".

Niektérzy z autoréw utozsamiaja ryzyko z niepewnoscia; przyktadowo,
O. Lange wskazuje, ze ,Ekonomisci neoklasycznej szkoly zamiast terminu ry-
zyko uzywali okreslenia niepewnosc”?. Natomiast J.F. Sinkey Jr. stwierdza, ze
~Iyzyko to niepewnos¢ zwigzana z przyszlymi wydarzeniami lub wynikami
decyzji”®. J. Mikolaj pisze, ze ,ryzyko z reguly definiuje sig, jako co$ niestate-
go, nieokreslonego, co wiaze sie z przebiegiem zjawiska i podkresla, ze ryzyko,
niepewnos¢ i nieokreslonos¢ sa elementem dziatania czlowieka w okreslonym
srodowisku. Ryzyko jest zwigzane z dzialaniem czlowieka, niepewnosc zas sta-
nem érodowiska lub z ograniczonoécia systemu otoczenia™. L. Simak natomiast
definiuje ryzyko jako ,iloéciowe i jakoéciowe wyrazenie zagrozenia, stopieni lub
miara zagrozenia. Jest to prawdopodobieristwo powstania negatywnego zjawi-
ska i jego skutkow™.

Rozwazajac pojecie ryzyka, nalezy wskazad, ze ryzyko jest uniwersalne,
dotyczy bowiem dziatalnosci politycznej, gospodarczej oraz spolecznej. Ele-
menty ryzyka pojawiaja sie zatem zaréwno w zyciu prywatnym, jak i w trak-
cie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej (biznesowej). Wystepuja one niemal
w kazdej fazie proceséw zwiazanych z projektowaniem, produkcja, przetwa-
rzaniem i dystrybucja débr i ustug.

b Stownik Jezyka Polskiego, ,ryzyko”, http://sjp.pwn.pl/lista.php?co=ryzyko, dostep dnia
20 sierpnia 2013 .

2 Por. O. Lange, Teoria programowania. Dzieta, t. 6, Warszawa 1977, s. 254.

3 J.E. Sinkey Jr., Commercial Bank Financial Management in the Financial Services Industry, New
York 1992, s. 391.

* J. Mikolaj, Rizikovy manazmen, Zilina 2001, s. 17.

5 L. Simak, Krizovy manaZment vo verejnej sprave, Zilina 2001, s. 39.


http://sjp.pwn.pl/lista.php?co=ryzyko
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Trzeba wiec pogodzi¢ sie z tym, ze nie jest mozliwe wyeliminowanie ry-
zyka w prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej. Co wiecej, nalezy podkresli¢,
ze zdefiniowanie ryzyka gospodarczego jest zadaniem do$¢ trudnym, a poda-
nie jednoznacznej, precyzyjnej definicji jest wrecz niemozliwe. Mozna jednak
probowac je zdefiniowac jako mozliwosé poniesienia okreslonej straty, szkody
lub wystapienia warunkéw niezgodnych z oczekiwaniami.

2. ZARZADZANIE RYZYKIEM

Wobec wystepowania ryzyka w prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej
oraz mozliwosci poniesienia straty, szkody, prébuje sie stworzy¢ skuteczny sy-
stem zarzadzania nim.

Wedtug R. Pattersona zarzadzanie ryzykiem obejmuje:

* zastanowienie sie, czy ciezar ryzyka moze by¢ przerzucony na innych,
np. wlascicieli lub, w przypadku produktéw pochodnych, na inne rynki,

* przemyslenie, czy zastosowanie technik zabezpieczajacych hedgingu nie
uchroni nas przed nieoczekiwanymi zdarzeniami,

* zadanie sobie pytania, w jaki spos6b monitorowac ryzyko, tak by uzyskac
system wczesnego ostrzegania przed problemami,

* opracowanie takich metod kontroli, ktére pozwolg nam reagowac na prob-
lemy poprzez zastosowanie odpowiednich technik®.

Wedtug M.Z. Brody, zarzadzanie ryzykiem to szczegétowe poznanie cha-
rakteru i zakresu potencjalnego ryzyka, pozwalajace na wybér w odpowiednim
czasie czynnosci zapobiegawczych (np. ubezpieczenie od niektérych rodzajow
ryzyka) badz tez minimalizujacych jego wptyw i skutki”.

Natomiast zgodnie z pogladem T. Michalskiego zarzadzanie ryzykiem to
proces opanowywania ryzyka obejmujacego ogét dziatan zwigzanych z anali-
z3, eliminowaniem, ograniczaniem oraz zarzadzaniem ryzykiem w konkret-
nym przypadku®.

W.T. Thornhill definiuje zarzadzanie ryzykiem / ryzykiem bankowym
jako galaz zarzadzania zwigzang m.in. z:

* zachowaniem istniejacych aktywoéw celem zabezpieczenia dochodéw de-
pozytariuszy, wierzycieli i inwestoréw,

* kontrola ryzyk towarzyszacych w normalnym biznesie ,,aktywom ryzykow-
nym” (np. kredytom, obligacjom i innym instrumentom inwestycyjnym),

* ochrong dobrego wizerunku w oczach depozytariuszy, wierzycieli i inwe-
storéw poprzez wywolywanie u nich poczucia zadowolenia i zaufania, wy-
nikajacych z ciggtej zdolnosci do osiggania zyskéw, niezaleznie od przypad-
kowych strat, ktére mogtyby obnizy¢ lub zahamowac zyski na pewien okres,

* utrzymaniem bezpieczenstwa urzadzen, wyposazenia, rejestréw oraz per-
sonelu na odpowiednim poziomie w zaleznosci od ryzyka,

¢ R. Patterson, Poradnik kredytowy dla bankowcow, Warszawa 1995, s. 75.

7 M.Z. Broda, Zarzgqdzanie ryzykiem, www.ryzyko.pl/stare.ryzyko.pl/?l_menu=60, dostep
dnia 12 stycznia 2013 r.

8 T. Michalski, Ryzyko w dziatalnosci cztowieka (w?) . Monkiewicz (red.), Podstawy ubezpieczer,
t. 1, Mechanizmy i funkcje, Warszawa 2001, s. 40-41.


http://www.ryzyko.pl/stare.ryzyko.pl/?l_menu=60
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* okresleniem dziafan, ktére nalezy podja¢ w odniesieniu do pewnych ziden-
tyfikowanych ryzyk celem kontrolowania nieoczekiwanych wydarzer i strat,

e planowaniem i dozorem nieubezpieczonego ryzyka (tzn. nieubezpiecze-
nie zamienne, programy samoubezpieczeniowe, programy ubezpieczenia
wiagzanego),

* opracowaniem szczeg6iow odnosnie tych ryzyk, ktére zarzad jest sklonny
podjac,

* catkowita odpowiedzialnoscig za kupowane ubezpieczenie od ryzyka,

* przypadkiem powstania strati dgzeniem do zminimalizowania ich skutkdow,

* wielonarodowymi operacjami i planowanym postepowaniem w stanach
zagrozenia’.

Zarzadzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie to ,podejmowanie decyzji i re-
alizacja dziatann prowadzacych do osiagniecia przez przedsiebiorstwo akcepto-
walnego poziomu ryzyka”.

Podsumowujac powyzsze definicje, mozna przyjac, ze zarzadzanie ryzykiem
w przedsiebiorstwie to pewien system metod i dzialari zmierzajacych do obnize-
nia stopnia oddziatlywania ryzyka na funkcjonowanie podmiotu gospodarczego
oraz do podejmowania w tym celu optymalnych decyzji. Natomiast gléwnym jego
celem jest zabezpieczenie operacyjnej efektywnosci przedsiebiorstwa.

3. SYSTEM COMPLIANCE

Rozbudowane otoczenie prawne, szybko zmieniajace sie przepisy prawa,
a takze nowe trendy w orzecznictwie i dziataniach organéw administracji publicz-
nej oraz zmieniajace sie otoczenie biznesowe - wszystko to powoduje, iz niestety
prowadzenie dziatalnosci gospodarczej staje sie coraz bardziej nieprzewidywalne.

Warto jednak zauwazyé, ze istnieja mechanizmy, ktére pomagaja skutecz-
nie zarzadzac ryzykiem prawnym w prowadzonej dziatalnosci, a czasem nawet
je wyeliminowac - w tym kontekscie warto pomysle¢ o wprowadzeniu w firmie
systeméw compliance. Compliance to — w najwiekszym skrécie - dziatanie zgod-
ne z przepisami prawa. Termin ten bywa definiowany jako audyt i konsulting
dotyczacy catego otoczenia prawnego przedsigbiorcy.

Przedsiebiorcy, ktérzy dzialaja zgodnie z ta zasada, stawiaja sobie za cel
zminimalizowanie lub wrecz wykluczenia ryzyka zachowarn, ktére nie miesz-
cza sie w obowiazujacych regulacjach. Do dziatalnosci compliance zalicza si¢
m.in. profilaktyke, dzialania naprawcze, wsparcie podmiotu w toku postepo-
wan prawnych, a takze budowanie struktur i tworzenie odpowiednich procedur
- a wiec caloksztalt zagadnienn majacych wplyw na odpowiedzialnosé¢ prawna
oraz wizerunek przedsigbiorcy. Funkcja compliance zwigzana z zarzadzaniem
ryzykiem prawnym wymaga gruntownej znajomosci funkcjonowania danego
podmiotu, wiedzy z zakresu finanséw czy zarzadzania oraz tzw. umiejetnosci
miekkich (np. komunikacji) ze wzgledu na konieczno$¢ interakcji i wspoétpracy
z pracownikami danej organizaciji.

? W.T. Thornhill, Risk Management for Financial Organizations, New York 1993, s. 211-215.
10 K. Jajuga (red.), Zarzqdzanie ryzykiem, Warszawa 2009, s. 379.
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/ / Ksiazka jest doskonatym przewodnikiem po problematyce dotyczacej zarzgdzania
ryzykiem podatkowym. Opracowanie w sposob przystepny i kompleksowy pozwala
zrozumie¢ kwestie podatkowe zwigzane z prowadzong dziatalnoscig oraz stanowi
istotng pomoc w swiadomym zarzadzaniu ryzykiem podatkowym i prawidtowym
prowadzeniu spraw podatkowych w firmie.

W publikacji przedstawiono m.in.:

— instrukcje jak krok po kroku wprowadzi¢ w firmie procedure zarzgdzania ryzykiem
podatkowym, gtéwne obszary wystepowania ryzyka oraz narzedzia stosowane
w zarzadzaniu podatkami;

— wzory dokumentéw, procedur, regulaminéw zwiazanych z zarzadzaniem spra-
wami podatkowymi w firmie;

- przyktady transakcji i konkretnych probleméw podatnikéw;

- kwestie podatkowe, takie jak: ceny transferowe, wigzace interpretacje podatko-
we, lobbing przepisow podatkowych, ciezar dowodu w postepowaniach podat-
kowych.

Opracowanie przeznaczone jest dla cztonkow zarzadow spotek kapitatowych, kadry
menedzerskiej, wspolnikéw spotek osobowych, oséb prowadzacych - a szczegélnie
rozpoczynajacych —wiasng dziatalnos¢ gospodarczg, dyrektoréw finansowych, gtéw-
nych ksiegowych, prawnikéw wewnetrznych oraz doradcéw podatkowych.
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