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Akty prawne

WYKAZ SKROTOW

DAC-7 - dyrektywa Rady (UE) 2021/514 z 22.03.2021 r. zmieniajaca

k.k.s. -
o.p. -
u.p.d.o.f. -
u.p.d.o.p. -

u.p.t.u. -

Inne

Al -

CEIDG -

CFC -

dyrektywe 2011/16/UE w sprawie wspdtpracy administra-
cyjnej w dziedzinie opodatkowania (Dz.Urz. UE L 104, s. 1)
ustawa z 10.09.1999 r. - Kodeks karny skarbowy (Dz.U.
22024 r. poz. 628 ze zm.)

ustawa z 29.08.1997 r. - Ordynacja podatkowa (Dz.U.
22023 r. poz. 2383 ze zm.)

ustawa z 26.07.1991 r. o podatku dochodowym od oséb fi-
zycznych (Dz.U. z 2024 1. poz. 226 ze zm.)

ustawa z 15.02.1992 r. o podatku dochodowym od oséb
prawnych (Dz.U. z 2023 r. poz. 2805 ze zm.)

ustawa z 11.03.2004 r. o podatku od towaréw i ustug (Dz.U.
22024 r. poz. 361 ze zm.)

artificial intelligence - sztuczna inteligencja (zbiorcze
okreslenie dla programéw komputerowych wyposazonych
w zdolnosci wykonywania zadan wymagajacych inteligen-
¢ji ludzkiej, takich jak rozpoznawanie obrazéw, przetwa-
rzanie jezyka naturalnego, podejmowanie decyzji czy ucze-
nie si¢ na podstawie danych)

Centralna Ewidencja i Informacja o Dziatalnosci Gospo-
darczej

controlled foreign corporation — zagraniczna jednostka kon-
trolowana
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CIT - podatek dochodowy od oséb prawnych

CRM - customer relationship management — zarzadzanie relacjami
z klientami

EBIT - earnings before deducting interest and taxes — zysk opera-
cyjny (przed splata odsetek i opodatkowaniem)

EBITDA - earnings before interest, taxes, depreciation and amortiza-
tion - zysk operacyjny przed odliczeniem odsetek od opro-
centowanych zobowiazan, podatkéw oraz amortyzacji

ERP - enterprise resource planning — planowanie zasobow przed-
sigbiorstwa

HR - human resources — wszystkie dziatania zwigzane z rekruta-
¢ja, szkoleniem, motywacjg i zarzadzaniem personelem

JPK - jednolity plik kontrolny

KAS - Krajowa Administracja Skarbowa

KRS - Krajowy Rejestr Sadowy

KSeF - Krajowy System e-Faktur

KUP - koszty uzyskania przychodow

MDR - Mandatory Disclosure Rules — informacje o schematach po-
datkowych

MPP - mechanizm podzielonej ptatnosci (split payment)

NIP - numer identyfikacji podatkowej

NKUP - wydatki niestanowigce kosztow uzyskania przychodéw

NSA - Naczelny Sad Administracyjny

NSP - numer schematu podatkowego

NZSPT - numer zgloszenia schematu podatkowego transgranicznego

PCC - podatek od czynnosci cywilnoprawnych

PIT - podatek dochodowy od 0s6b fizycznych

SA - sad apelacyjny

SO - sad okregowy

SR - sad rejonowy

TK - Trybunat Konstytucyjny

TSUE - Trybunat Sprawiedliwoséci Unii Europejskiej

UPO - umowy o unikaniu podwojnego opodatkowania

VAT - podatek od towardw i ustug

WDT - wewnatrzwspolnotowa dostawa towaréw

WHT - withholding tax - podatek u Zrédta

WSA - wojewodzki sad administracyjny

ZUS - Zaklad Ubezpieczen Spolecznych



PRZEDMOWA

Gdy w 2018 r. zaczynalem tworzy¢ procedury podatkowe, wydawato
mi si¢ to zupelnie proste. Jako doradca podatkowy znalem przeciez
(albo raczej zdawalo mi sie, ze znam) doskonale przepisy, ktorych za-
stosowanie procedury te majg umozliwia¢. Zaden problem przetozy¢
te przepisy na jezyk instrukcji do zastosowania, a tam, gdzie wprost
nie ma w nich mowy, co robi¢ (bo nie ma np. w ustawie o podatku od
towarow i uslug w ogole takiego pojecia jak ,,nalezyta staranno$c¢”,
a przeciez to wokot niego buduje sie w tym podatku procedury), wy-
ja$ni¢, co méwi praktyka Ministerstwa Finanséw, biznesu, dorad-
cow i zdrowy rozsadek. Przeciez jezeli napisze procedury podatkowe
(w miare) prostym jezykiem, to wszyscy przeczytaja, zrozumiejg, po-
kiwajg glowami, wyrazg uznanie dla wiedzy doradcy, po czym zaka-
szg rekawy 1 wezmg si¢ do pracy.

Zaczynajac pierwsze projekty, mialem napisane gotowe drafty catych
procedur - $wietne, dopracowane w najdrobniejszych szczegdtach,
kilkudziesigciostronicowe, merytorycznie bezbledne, zweryfikowane
na poziomie partnera renomowanej firmy doradczej, w jakiej wtedy
pracowatem. Wystarczylo zmieni¢ w nich nazwe firmy, dla ktorej sa
przewidziane.

Pierwszy projekt tworzenia i wdrazania procedury podatkowej, ktd-
ry prowadzitem, dotyczyl nalezytej starannosci w VAT (weryfikacja
dostawcow) w firmie handlowej i szybko pozbawil mnie ztudzen o fa-
twosci zadania, jakim jest doradzanie firmom w tworzeniu procedur
podatkowych. Projekt poszed! fatalnie. Do$¢ powiedzie¢, ze draft,
ktory przestalem klientowi, praktycznie ,poszedl do kosza” i wy-
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magal pisania od nowa. Okazatlo si¢ bowiem, ze nie uwzglednial on
w ogole charakterystyki podmiotu, dla ktérego tworzytem procedure
i podziatu obowigzkéw wewnatrz organizacji. Moja instrukcja nakta-
data szerokie obowigzki, w 100% zgodne z Metodyka VAT opubliko-
wang przez Ministerstwo Finansow'. Nie przewidywata tylko jedne;j,
drobnej rzeczy - kto i kiedy ma to robi¢. I o to rozbilo si¢ wdrozenie
tej procedury, wymagajac ,,restartu” projektu.

Pani radca prawny wspodlpracujaca ze mng w imieniu klienta, odpo-
wiedzialna za caly obszar compliance (w tym podatkowego), z otrzez-
wiajaca szczeroscig powiedziala mi, ze to, co dostarczylem, nadaje si¢
tylko do szuflady, a nie do praktycznego zastosowania, bo nikt si¢
do tych wszystkich obowigzkéw nie bedzie stosowal. Stwierdzita, ze
»przeciez lepiej mie¢ procedure nie idealng, tylko dobra, ale stosowa-
ng, niz perfekcyjnie napisanag, ale taka, ktdrej nikt nie stosuje”.

To zapadlo mi w pamigé i zawsze przyswiecalo przy tworzeniu ko-
lejnych procedur dla klientéw we wszystkich obszarach. Uswiadomi-
fo mi to, ze wdrazanie w firmach procedur podatkowych nie moze
ogranicza¢ si¢ (cho¢ niejeden ,doradca” tak by chcial) do zmiany
w drafcie procedury nazwy podmiotu, wyslania jej i (jezeli dziatamy
jako doradca, nie in-house) wystawienia faktury, ze musi odpowiadaé
specyfice podmiotu, ,mocom przerobowym” i kompetencjom oséb
je stosujacych, ze czasem (czesto) te kompetencje trzeba podnie$é,
przeszkalajac te osoby, a czesto jedno szkolenie dla wszystkich to za
malo - trzeba zréznicowaé zakres i poziom, bo innej wiedzy potrze-
buje asystent dzialu zakupow skladajacy biezace zamoéwienia, a innej
czlonek zarzadu podejmujgcy ostateczng decyzje, czy kupujemy od
»ryzykownego” dostawcy, czy nie.

Kilka lat pozniej zyjemy w innej rzeczywistosci. W 2018 r. wdrazanie
specjalnych procedur nalezytej starannos$ci w podatkach bylo ewene-
mentem, fanaberig najwigkszych korporacji. Teraz w wielu obszarach

' Metodyka VAT - metodyka w zakresie oceny dochowania nalezytej starannos$ci
przez nabywcow towaréw w transakcjach krajowych z 30.08.2019 r. (wersja zaktua-
lizowana 16.04.2019 r.), https://www.podatki.gov.pl/media/4522/metodyka.pdf (do-
step: 25.11.2024 r.).
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jest norma, a po narzedzie, jakim jest procedura podatkowa, siegaja
takze polskie firmy rodzinne (np. wdrazanie procedur podatkowych
w piekarni — wcale nie najwiekszej).

Po drodze popelnitem mase bledow, ktére jako profesjonalny doradca
musialem naprawia¢ i jako menedzer odpowiedzialny za efektywnosé¢
pracy — nauczy¢ sie eliminowaé. W kazdym z obszaréw, w ktérym
wdrazanie procedur jest praktykowane (WHT, MDR, VAT, ,strategia
podatkowa”, ale tez CIT, PIT czy podatek od nieruchomosci) wdro-
zylem - sam lub jako manager zespolu - dziesiatki procedur, faczng
ich liczbe ustalajac na poziomie trzycyfrowym. Staram si¢ tu przeka-
za¢ wiedze, ktorg w tym procesie zgromadzitem. Na pewno nie wiem
wszystkiego o tworzeniu procedur podatkowych, nikt nie wie. Caty
czas, czy to realizujagc projekty, czy to wyktadajac, znajduje nowe in-
spiracje, ale wierze, ze w tej ksiazce zamie$citem dos¢ wiedzy, by czy-
telnik mogl znaczng czes¢ lekeji o tworzeniu procedur podatkowych
odrobi¢ bezbolesnie, korzystajac z doswiadczen innych.

Dzigkuje za stworzenie okazji do napisania tej ksigzki mojej pierw-
szej (w podatkach) Szefowej Malgorzacie Samborskiej, za powierzenie
mi praktyki tworzenia procedur nalezytej starannosci podatkowej.
Uwzgledniajgc moj poziom wiedzy i do$wiadczenia, gdy podejmo-
walem si¢ tego zadania, byla to odwazna decyzja, a zapewnienie mi
wsparcia merytorycznego na takim poziomie, jak na poczatku po-
trzebowalem, stanowilo wyzwanie. Dziekuje réwniez Profesor Edycie
Maleckiej-Ziembinskiej, ktdra przekonata mnie, Ze prezentuje wie-
dze pozwalajacg zmierzy¢ si¢ z napisaniem takiej publikacji. Nade
wszystko jednak dziekuje mojej Zonie Oldze, ktéra, sama budujac
swoja pozycje zawodows jako radca prawny, wykazala ogromne zro-
zumienie dla checi podjecia si¢ tego zadania, dla ilo$ci czasu, jakie mi
ono zajelo, i okazala wsparcie. Bez Ciebie nie dalbym rady.






WSTEP

To opracowanie powstalo z mysla o wszystkich, ktérzy zamierzaja
wdraza¢ w firmach procedury podatkowe. Powinno by¢ pomocne za-
réwno dla specjalistow in-house, jak i dla doradcow, chcacych posze-
rzy¢ swoja praktyke o tworzenie i wdrazanie procedur podatkowych
dla swoich klientow.

Jego celem nie jest wyznaczenie wzoréw wdrazania jakich$ konkret-
nych procedur w z gory okreslonych obszarach podatkéw (cho¢ za-
wiera wzory wybranych procedur - ufam jednak, ze po przeczyta-
niu ksigzki od deski do deski kazdy bedzie wiedzial, Ze takie wzory
trzeba dostosowa¢ do potrzeb organizacji i bedzie rozumiat, jak to
robi¢). Przeciwnie, tworzgc je, mialem jako cel zebra¢, uporzadkowa¢
i zdefiniowa¢ mozliwie uniwersalne i odporne na zmiany otoczenia
prawnego i biznesowego zasady, jakimi powinno si¢ kierowaé przy
wdrazaniu procedur podatkowych w firmie.

Zasady te s3 tym trudniej uchwytne, ze w przepisach podatkowych
w zdecydowanej wiekszoséci obszaré6w nie ma mowy o tym, co tak
naprawde powinny zawiera¢ procedury podatkowe. Najbardziej
skodyfikowanym obszarem jest tutaj MDR, gdzie tresci procedury,
majacej na celu zapewnienie zgodnosci z obowigzkami, poswigcono
caly jeden artykul Ordynacji podatkowej. W pozostalych wzgledach
ustawodawca niestety popada ze skrajnosci w skrajnos$¢ — z jednej
strony sprowadzajac wszystkie wskazowki, jakie daje podatnikom,
do nalozenia na nich obowigzku nalezytej starannosci (jak WHT),
a z drugiej strony tworzac wytyczne tak skomplikowane, ze ich prze-
strzeganie w calo$ci byloby dla biznesu nieosiagalne lub co najmniej
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doprowadzitoby do skrajnego zbiurokratyzowania proceséw podat-
kowych (jak np. wytyczne w zakresie wewnetrznego nadzoru po-
datkowego, opublikowane w ramach Programu wspdtdziatania®).

Ten brak pomocy ze strony ustawodawcy powoduje u podatnikéw
i ich doradcéw potrzebe uporzadkowania zasad, jakimi powinno
rzadzi¢ sie tworzenie procedur podatkowych i ich tres¢. I odpowie-
dzig na te potrzeby jest niniejsza publikacja, w ktérej mowa o tym,
0 czym przepisy wprost nie stanowig, a co w praktyce jest konieczne,
by efektem procedury podatkowej byto zapewnienie bezpieczenstwa
i udokumentowanie jej stosowania w taki sposob, ze podczas kontroli
podatkowej mamy co pokazac.

To stowo ,wdrazanie” tak podkreslone w tytule jest nieprzypadko-
we i wladnie réznica miedzy napisaniem procedury a jej wdrozeniem
przy$wiecala tworzeniu tej pracy. Dos$wiadczenie doradcy, ktéry
wdrazalipomagal wdraza¢ lub ulepsza¢ wiele procedur podatkowych
w firmach, méwi bowiem, ze miedzy samym napisaniem procedu-
ry, ktorej tres¢ bedzie zgodna z przepisami, a takim wdrozeniem, ze
rzeczywiscie ona dziata i zapewnia bezpieczenstwo podatkowe, ktore
potem w razie kontroli danego obszaru si¢ obroni, czesto zieje olbrzy-
mia przepa$¢. Wierze, ze ksigzka ta bedzie pomocna zaréwno poczat-
kujacym, jak i do§wiadczonym specjalistom, ktérzy na przyklad przy
okazji aktualizacji procedury bedg chcieli poprawic jej jakos¢.

Przez ,procedury podatkowe” rozumiem wszystkie procedury, in-
strukcje, zbiory zasad itp., odnoszace si¢ zarowno do obowigzkdow
podatkowych dotyczgcych podatkéw materialnych (VAT, CIT), jak
i obowiagzkéw czysto sprawozdawczych (MDR, DAC-7). Procedure
podatkowa definiuje jako wszystkie zbiory procedur, instrukcji, zasad
i zalecen wptywajacych na pozycje podatkowa firmy.

To od razu prowadzi do pierwszego wniosku, ze nie mozna pojecia
procedury podatkowej rozumie¢ zbyt wasko. Procedura podatkowa

> Dokumenty dotyczace Programu wspéldziatania dostepne sa pod adresem
https://www.podatki.gov.pl/program-wspoldzialania/dokumenty-programu-wspol-
dzialania/ (dostep: 24.07.2024 r.).
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bedzie nie tylko taka procedura, ktéra ma w tytule ,,podatek”, na przy-
ktad procedura nalezytej starannosci w WHT, ale kazda procedura,
ktéra moze dotyczy¢ przede wszystkim danego obszaru operacyjnego
dziatalnosci, ale jej stosowanie wplywa na pozycje podatkows. Co za
tym idzie, w ramach szerszego procesu zapewniania zgodnosci po-
datkowej, nalezy uwzgledni¢ w niej potrzeby podatkowe. Jezeli za$
za tworzenie procedur nalezytej starannosci podatkowej bierzemy sie
w momencie, kiedy taka procedura, regulujaca réwniez obszar wpty-
wajacy na podatki, obowigzuje, w ramach procesu tworzenia proce-
dur podatkowych nalezy dokona¢ w tych istniejagcych procedurach
odpowiednich zmian. Najlepszym przykladem beda tutaj wszelkie
procedury zakupowe lub bardziej specjalistyczne, na przyktad proces
zbierania wiedzy o kontrahentach. Stosowanie tych procedur moze
i powinno by¢ uzywane do zapewnienia zgodnosci podatkowej wielu
obszardw, gdzie wiedza o kontrahencie, jego rzetelnosci i skali dzia-
tania jest istotna, na przykltad nalezyta staranno$¢ w VAT, WHT czy
kryterium prowadzenia rzeczywistych dziatalnosci dla celéw podat-
ku od przerzuconych dochodéw.

Patrzenie na procedury podatkowe wasko, tj. jako na te, ktore w cato-
$ci dotycza wylacznie kwestii podatkowych, prowadzi nieuchronnie
do ich nieskutecznosci, a w mniej szkodliwym wydaniu do zdublowa-
nia obowigzkéw i wigkszego obcigzenia pracg. Na przyklad tworzenie
procedury WHT w oderwaniu od procedury zakupowej moze spowo-
dowa¢, ze dwa zespoly rownolegle beda badaty sytuacje kontrahenta
pod katem podobnych kryteriéw. Dobry proces wdrazania procedur
pozwala unikng¢ takich skutkow.

Wlasciwe wdrozenie procedur podatkowych moze i powinno prowa-
dzi¢ do uzyskania wielu korzysci. Pierwszg i najbardziej oczywista,
ktéra zazwyczaj przyswieca firmom i zespolom decydujacym sie na
wdrazanie procedur podatkowych, jest podwyzszenie poziomu bez-
pieczenistwa w newralgicznych obszarach. W ostatnich latach ustawo-
dawca drastycznym obnizaniem poziomu bezpieczenstwa i pewnosci
podatnikow doprowadzit do sytuacji, w ktdrej bez pomocy w postaci
uporzadkowanych, zdefiniowanych zasad dzialania, zapewnienie
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bezpieczenstwa jest praktycznie niemozliwe. Komplikowanie przepi-
sow, zwlaszcza w obszarze podatku dochodowego, bardzo przyczyni-
to sie do tego.

»Dochowanie nalezytej starannoéci” w podatkach jest tym trudniej-
sze, ze podatnicy rzadko otrzymuja od ustawodawcy jasne wytyczne,
co nalezy robi¢ - poziom szczegdtowosci regulacji bywa tu bardzo
rozny. W niektdrych obszarach ustawodawca wprost narzucit obo-
wigzek tworzenia procedur, na przyktad MDR, gdzie dla promotoréw
lub jednostek ich zatrudniajacych czy tez wyplacajacych im wynagro-
dzenie (a wiec nawet tylko zamawiajacych niektdre opinie doradcow)
o okreslonych przychodach stworzenie procedury jest obowigzkowe.
W innych obszarach takiego obowiazku wprost nie narzucit, jednak
przez nalozenie obowigzkow nalezytej starannosci wymusil to na
podatnikach. Tu oczywiscie mowa na przyklad o WHT. W jeszcze
innych teoretycznie zadnych obowigzkow - nawet ogdlnie w przepi-
sie sformulowanych - nie narzucil, jednak przerzucajac na podatni-
kéw obowiazek dowodzenia okreslonych faktow, wymusil wdrazanie
w tym obszarze procedur przez wszystkich potencjalnie zagrozonych
opodatkowaniem lub sankcjami, chcacych tego uniknaé. Sztanda-
rowym przykladem moze by¢ podatek od przerzuconych dochodéw
i haniebny przepis, stanowiacy, ze obowigzek wykazania, iz nie sa
spelnione warunki do opodatkowania podatkiem od przerzuconych
dochodéw, spoczywa na podatniku. Ustawodawca ulatwil tu zycie
urzednikom, a utrudnit podatnikom, wyrzucajac do kosza tysiace lat
rozwoju prawa i wypracowang istote zasady domniemania niewin-
nosci (tu: istnienia stanu faktycznego korzystnego dla podatnika).
Powoduje to, ze podatnicy rzadko moga z przepiséw wprost wyinter-
pretowa¢ pozadany sposob dziatania — najczesciej musza okresli¢ go
sami, z regulacji wiedzac wylacznie, Ze majg obowiazek robi¢ ,,co$”,
by dochowa¢ nalezytej staranno$ci.

Jednak firmy powinny by¢ zachecane do wdrazania procedur podat-
kowych nie tylko kijem, ale i marchewka. Dobrze wdrozone proce-
dury regulujace rozliczanie podatkéw moga doprowadzi¢ do duzych
oszczgdnosci, i to nawet, a moze zwlaszcza, w organizacjach o niskim
poziomie tolerancji na ryzyko. W sytuacjach niepewnych czeste jest
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rozliczanie podatkéw zgodnie z przewidywanym stanowiskiem orga-
néw podatkowych, a wiec z reguty w sposob prowadzacy do wyzsze-
go obcigzenia podatkowego. Dobre procedury powinny uwzglednia¢
nie tylko dokonanie kwalifikacji podatkowej na moment pierwotne-
go rozliczenia, ale takze nastepcze audyty podatkowe i kontrolowanie
rozwoju praktyki w kluczowych dla organizacji obszarach.

Moze oczywiscie si¢ okaza¢, ze stosowanie takiej procedury dopro-
wadzi do konieczno$ci korekt niekorzystnych dla podatnika w razie
zidentyfikowania zmian praktyki organéw podatkowych na taka,
prowadzaca do wyzszych obcigzen, gdzie na przyklad podmioty ko-
rzystajace z decyzji o wsparciu, po do$¢ krétkim czasie obowigzywa-
nia przepiséw, mogly zauwazy¢ zmiane podejscia organéw. Byla ona
drastyczna - ze stanowiska, zgodnie z ktérym zwolnione z opodatko-
wania sg wszystkie dochody z okreslonej dziatalnosci prowadzonej na
obszarze objetym decyzja o wsparciu, na takie, wedlug ktérego zwol-
nieniu moga podlega¢ wylacznie dochody z nowej inwestycji, na ktdra
decyzje o wsparciu otrzymano. Jednak réwnie czesto analiza praktyki
moze prowadzi¢ do wniosku, ze bezpieczne stalo si¢ przyjecie zasad
postepowania, ktore przez jaki$ czas nie mogto by¢ za takie uwazane.
Praktyka prawa podatkowego obfituje w sytuacje, w ktérych trzyma-
nie sie raz zidentyfikowanych interpretacji przepiséw bez rewidowania
stanowiska organdéw podatkowych niesie za sobg ryzyka. Na przyklad
monitoring orzeczen sagdéw administracyjnych moégt pozwoli¢ zauwa-
zy¢ podatnikom korzystajacym ze zwolnienia z podatku dochodowego
na podstawie decyzji o wsparciu, zZe stanowisko organow podatkowych,
zgodnie z ktérym zwolnieniu podlega tylko dochdd ,,z nowej inwesty-
cji”, zamiast calego dochodu z danego zakladu objetego przedmiotowo
decyzjg o wsparciu, nie znajduje poparcia w sagdach i podatnicy z po-
wodzeniem bronig prawa do szerszego zakresu zwolnienia (przynaj-
mniej do nowelizacji przepiséw). Innym przykltadem moze by¢ limit
kosztow finansowania dluznego, gdzie wbrew stanowisku fiskusa sady
przyznaly podatnikom racje, ze w pierwotnym brzmieniu przepiséw
limit byl réwny sumie 3 000 000 zt i 30% EBITDA, a nie, jak twierdzily
organy, wylacznie jednej (wyzszej) z tych dwoch wartosci. I znéw, do
momentu znowelizowania przepiséw na mniej korzystne dla podat-
nikéw mozna bylo bezpiecznie przyjac¢ te wyzsza wartos¢ (to ostatnie
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zdanie mozna by opatrzy¢ przypisem: pod warunkiem oczywiscie, ze
za bezpieczne uwazamy to, co obronimy przed sagdem, a nie to, co przez
organy podatkowe nie bedzie kwestionowane). Wida¢ wigc, ze podat-
nik postepujagcy ostroznie, to jest zgodnie ze stanowiskiem prezento-
wanym przez organy podatkowe, mogt wiec w pierwszych latach sto-
sowacé nizszy limit kosztow finansowania diuznego i w efekcie wigksza
cze$¢ placonych odsetek traktowac jako koszty niepodatkowe. Jedno-
cze$nie przez monitorowanie zmian po paru latach i uksztaltowaniu
sie wyraznej linii orzeczniczej NSA, mogl skorygowac to stanowisko,
podnoszac KUP w rozliczeniach za lata ubiegle. Ten przykiad dobitnie
pokazuje, ze stosowanie procedur podatkowych moze przynies¢ realne
korzysci wskutek monitorowania stanu prawnego i praktyki. Nikt bo-
wiem przeciez nie powiedzial, ze korygowac¢ rozliczenia za lata ubieg-
e mozna wylacznie na niekorzys¢ podatnika.

Powyzsze przyklady prowadzg nas do kolejnej ogromnej korzysci
z wdrazania procedur podatkowych - okazji do refleksji nad podej-
$ciem do podatkow. Kwestia ustalenia poziomu tolerancji na ryzyko
w organizacji réwniez jest niezbednym skladnikiem kazdej dobrej
procedury podatkowej; proces wdrazania nie moze pomina¢ decyzji
o tym, jakie zasady przyjmujemy i jaki poziom ryzyka jest dla orga-
nizacji dopuszczalny. Mozliwe poziomy tolerancji na ryzyko w sferze
opodatkowania mogg si¢ bardzo rézni¢. Od tolerancji niemal zero-
wej, gdzie organizacja decyduje si¢, ze w kazdej sytuacji potencjalnie
spornej postepuje zgodnie ze stanowiskiem organéw podatkowych,
cho¢by to powodowalo duzo wyzsze obcigzenia podatkowe, przez po-
dejscia posrednie, na przyklad takie, ktore dopuszczajg postepowanie
niezgodnie z linig organéw podatkowych, ale zgodnie z korzystniej-
sza dla podatnikéw linig orzecznicza sadéw administracyjnych, az
po wysokie poziomy tolerancji na ryzyko, pozwalajace rozpoznawa¢
skutki korzystniejsze dla podatnika niz spodziewane rozstrzygniecie
nie tylko organu podatkowego, ale takze by¢ moze sagdéw administra-
cyjnych. Ta ostatnia praktyka moze by¢ szczegélnie czesto spotykana
w obszarach, gdzie jednostki dominujace podatnika wymuszajg roz-
poznanie okreslonych skutkéw podatkowych, na przyktad przy nalez-
nosciach podlegajacych WHT, nie godzac sie na zastosowanie stawek
nieuwzgledniajacych preferencji i zwolnien. Jednak nawet przyjecie
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takiego podejscia w procedurze podatkowej poprawia poziom bezpie-
czenistwa w poréwnaniu z sytuacja, kiedy zadna procedura nie obo-
wigzuje. Pozwala to na przyktad na pozyskanie opinii doradcéw po-
datkowych typu defence file czy zalozenie rezerw na doptate podatku
i innych nalezno$ci w razie negatywnego wyniku kontroli.

Wreszcie, ostatnia, ale bardzo istotna i warta odnotowania korzys¢
(cho¢ na pewno nie ostatnia w ogole), jest o wiele trudniej mierzal-
na niz poprzednie - jest nig poprawa wspdlpracy z jednostka odpo-
wiedzialng za pozycje podatkowa w ramach calej firmy, dostrzega-
na przez wszystkie strony tej wspolpracy. Bez zrozumienia wyzwan
zwigzanych z opodatkowaniem bardzo czesto w organizacjach wszel-
kie potrzeby ksiegowych czy innych specjalistow podatkowych sa
traktowane przez pozostale jednostki, w szczegolnosci biznesowe,
jako zbedne zawracanie glowy. Inzynier na budowie czesto nie moze
zrozumie¢, po co ksiegowi pytaja go o zaplecze sprzetowe duzego
podwykonawcy czy dostawcy, domagajac sie takich informacji, jak
adres, gdzie znajduje si¢ park maszynowy, czy wrecz zrobienia kilku
zdje¢. Jednoczesnie ten mechanizm tez moze obowigzywac z ,,podat-
kowcami” wymagajacymi formalnosci, ktore w realnych warunkach
biznesowych moga by¢ praktycznie nie do uzyskania, jak na przyktad
pelnomocnictwa do zawierania umoéw, gdzie w praktyce zlecenia sg
sktadane/przyjmowane przez przedstawicieli handlowych, i to czesto
ustnie. Wigkszo$¢ tego typu przeszkod wynika z braku wiedzy i wza-
jemnego zrozumienia, gdzie jedna jednostka tej samej firmy nie do-
starcza drugiej odpowiedzi na jej potrzeby. W zdecydowanej wiekszo-
$ci nie jest to kwestia ztosliwosci, ale wynika z braku zaufania jednej
jednostki do drugiej (zaufanie prowadzitoby do przyjecia, ze skoro
dana jednostka o co$ prosi, to wie, co robi i warto jej to da¢). Prowadzi
to do unikania odpowiedzialnoéci i w rezultacie braku odpowiedzial-
nosci za wynik. Nie s3 to rzadkie przypadki i jezeli czytajac ten frag-
ment, czytelnik mysli o sytuacji ,,swojej” firmy, to powinien zdawa¢
sobie sprawe, ze to jedne z podstawowych dysfunkgji pracy zespotowej
w organizacjach’, co nie znaczy oczywiscie, ze nalezy je akceptowac.

* P. Lencioni, Pig¢ dysfunkcji pracy zespotowej. Opowies¢ o przywédztwie, War-
szawa 2016, s. 13.
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Wdrazanie procedur podatkowych w sposdb wlasciwy nie moze
ogranicza¢ si¢ do pracy z dzialem odpowiedzialnym za podatki, je-
zeli jest on zalezny od dzialan pozostalych jednostek organizacji i in-
formacji bedacych w ich posiadaniu. Jezeli angazujemy te jednostki
(co czasem jest konieczne, uprzednio zapewniajac sobie wsparcie za-
rzadu), umozliwiamy w ten sposéb zrozumienie przez nie celu i za-
potrzebowania dzialu podatkowego oraz wagi zagadnienia. Jedno-
cze$nie motywujemy personel podatkowy do wigkszej elastycznosci
i dostosowania potrzeb do realiéw funkcjonowania biznesu. Powin-
no to prowadzi¢ do lepszej motywacji do wypetniania obowigzkdow
i wzajemnego dostarczania sobie wartoéci. Znéw, wracajac do juz
podanych przykladéw, z jednej strony inzynier na placu budowy po-
winien z wiekszym zrozumieniem odnies¢ sie do pro$by o informacje
o zapleczu biznesowym kontrahenta i jego udokumentowaniu, wie-
dzac, ze bez wypelnienia odpowiednich procedur nalezytej staran-
noéci organy podatkowe moga odmoéwi¢ odliczenia VAT od zakupow
za kilka milionéw zlotych. Z drugiej strony ,,podatkowcy”, wiedzac,
ze w danym biznesie praktyka postugiwania si¢ na co dzien pelno-
mocnictwami nie funkcjonuje, moga opracowacé alternatywne sposo-
by weryfikowania uprawnienia do reprezentowania danej firmy, na
przyklad potwierdzania, ze kto$ postuguje si¢ e-mailem z domena
wlasciwg dla tej firmy albo widnieje na jej stronie internetowej jako
przedstawiciel.

To wszystko powinno prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej obie strony —
dziat odpowiedzialny za podatki oraz inne jednostki - wymagaja od
siebie rzeczy realnych i spelniajg wzajemnie swoje wymagania, na
ktore sie umowity, a to juz osiggniecie.

Oczywiscie, wdrazanie procedur podatkowych nie zawsze przebiega
gtadko i bezproblemowo. Sytuacja, w ktdrej calo$¢ procesu zostanie
przeprowadzona bez najmniejszej oznaki sporu i niezadowolenia,
nie jest reguly. Trzeba bowiem pamietaé, ze istotg wdrazania wszel-
kich procedur jest ustalenie zakresu odpowiedzialno$ci. A w przy-
padku procedur podatkowych dla wielu jednostek wewnatrz firm to
nalozenie odpowiedzialnosci bedzie oznaczato dodatkowe obowigzki,
nieprowadzace do realizacji celéw biznesowych $cisle przynaleznych
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tym jednostkom. Stowem, dodatkowe obcigzenia na pierwszy rzut oka
niepotrzebne. Takie postrzeganie kwestii podatkowych oczywiscie jest
wyrazem niedostrzegania roli podatkéw dla sytuacji calej organizacji,
ktéra wptywa na kazda jednostke biznesows. Jednak jest to w wielu
firmach stan domyslny i wdrozenie dobrych procedur podatkowych
musi zawiera¢ etap u$wiadamiania zainteresowanych o ich roli i wpty-
wie na zapewnienie zgodnosci podatkowej, a takze (przede wszyst-
kim?) ryzykach, jakie ptyna z kwestii podatkowych dla catej organi-
zacji. Mowigc obrazowo, szef dziatu produkcji powinien by¢ bardziej
skfonny do pomocy w weryfikacji dostawcow pod katem nalezytej sta-
rannoéci, wiedzac, ze niedokonanie tego moze obcigzy¢ jego budzet
kosztami wigkszymi o warto$¢ nieodliczonego VAT. Czlonek zarzadu
za$, odpowiedzialny za kwestie przede wszystkim sprzedazy, moze
bardziej zainteresowa¢ si¢ WHT i pozyczka od podmiotu holdingo-
wego, wiedzac, ze spotka, majac do zaplaty 40% zobowigzania sank-
cyjnego w WHT jako dodatek do wielomilionowych odsetek, moze nie
znalez¢ w budzecie srodkéw na podwyzki dla handlowcdw (motywa-
cja zupelnie odrebna i niezalezna od jego wlasnej odpowiedzialnosci
karnoskarbowej).

Z1e wdrozenie procedur podatkowych powoduje brak tego zrozumie-
nia i w efekcie brak motywacji do brania na siebie obowigzkéw i ich
wypelniania. Ostatecznym skutkiem sg nieuchronne braki w dzia-
taniach poprawiajacych bezpieczenstwo podatkowe i nieobnizenie
poziomu ryzyka. Takie procedury, nadajace si¢ tylko do szuflady, sg
w praktyce bezuzyteczne, czy nawet gorzej — potrafia obnizy¢ poziom
bezpieczenstwa, dajac organom podatkowym dodatkowe argumenty
za przyjeciem wnioskow na niekorzys¢ organizacji, na przyktad w ra-
zie spostrzezenia przez nie, ze organizacja nie przestrzega wlasnej
procedury.

Dokladnie temu ma zapobiec niniejsza publikacja. Pisanie procedur
nadajacych sie tylko do szuflady, niepoprawiajacych bezpieczenstwa
podatkowego, jest proste. To takie procedury, ktére bardzo tatwo jest
napisa¢ czy nawet wyszuka¢ gotowe (nietrudno znalez¢ w Interne-
cie gotowe wzory, np. procedur MDR, w ktorych tres$¢ jest zgodna
z brzmieniem odpowiednich przepiséw). Jednak procedura, ktéra nie
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naklada na konkretne jednostki czy nawet osoby konkretnych obo-
wigzkow do zrealizowania w okreslonym czasie, tak naprawde nie jest
procedury, tylko troche przeformulowang trescig przepiséw. Praw-
dziwa procedura powoduje dzialania i wprowadza do utrwalenia,
archiwizacji wynikéw, tak ze kiedy przychodzi kontrola podatkowa,
wiadomo, co zaprezentowac i gdzie tego szuka¢. Wreszcie, prawdziwa
procedura podatkowa wymaga czesto zawierania kompromiséw, tak-
ze w sferze bezpieczenstwa podatkowego. Czesto bowiem okazuje sie,
ze dzialanie w stu procentach zgodne z wytycznymi Ministerstwa Fi-
nansow jest w praktyce niemozliwe i trzeba zdecydowac, ktdre czyn-
niki ryzyka i dokumenty weryfikowa¢, pomijajac pozostale sugestie
organéw podatkowych.

Jednak, w moim przekonaniu, taki kierunek jest wlasciwy i prowadzi
do uzyskania procedury, ktdra jest w praktyce stosowana. A taka jest
cenniejsza i bardziej obniza ryzyko niz nawet najlepiej napisana in-
strukcja, pozostajaca jednak w sferze teorii, a nie praktyki.

Zapraszam do wspolnej pracy, gdzie w kolejnych rozdziatach przej-
dziemy przez poszczegdlne etapy tworzenia i wdrazania procedur po-
datkowych, chronologicznie, zgodnie z kolejnoscia, ktéra w praktyce
powinna si¢ dobrze sprawdzal. Niestety, naktadajac coraz to nowe
i szersze obowiazki podatkowe, politycy potwierdzaja stowa Ronalda
Reagana, ze ,Panstwo jest jak niemowlak - z jednej strony ciagty ape-
tyt, z drugiej brak odpowiedzialnosci za swoje czyny”. Mam nadzie-
je, ze nawet jezeli na poczatku lektury, czytajac ten wstep, niektore
tezy czy przyktady moga by¢ niejasne, na koncu czytelnik spostrzeze
i podkresli cate mndstwo fragmentéw nadajacych sie do zastosowania
W jego organizacji, tak by nie zosta¢ przez to panstwo pozarty.
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WDRAZANIE PROCEDURY
PODATKOWEJ W FIRMIE —
OD CZEGO ZACZAC PRZED PISANIEM
PROCEDURY?






Rozdziat |

KOLEJNOSC DZIALAN
PRZED WDROZENIEM PROCEDURY
PODATKOWE

Przygotowujac si¢ do wdrazania procedury podatkowej, nalezy za-
stanowic sie, od czego zaczgé. W mojej ocenie, popartej doswiadcze-
niem, warto rozwazy¢ nastepujaca kolejnos¢ dziatan:
1) naklonienie do wdrozenia procedury (sprzedaz);
2) zdefiniowanie celu wdrozenia procedury;
3) analiza stanu obecnego - analiza materialna oraz obowiazuja-
cych uregulowan;
4) okreslenie rdl i odpowiedzialnosci jednostek w firmie;
5) zidentyfikowanie interesariuszy;
6) zbadanie podejscia interesariuszy i zapewnienie ich wspolpracy;
7) praca z konspektem - okreslenie rél, odpowiedzialnosci i upraw-
nien w procedurze;
8) ustalenie poziomu apetytu na ryzyko;
9) napisanie procedury;
10) szkolenia wdrazajace.

Nie jest to oczywiscie ani lista niezmienna, ani wyczerpujaca, ani tez
niecierpigca odchylen. Moze si¢ bowiem okaza¢, ze zamiana kolej-
noéci niektérych punktéw przyniesie korzysci i bedzie wskazana. Na
przyktad w procedurach MDR dobrze sprawdza sie podejscie, zgodnie
z ktérym szkolenie jest jednym z wcze$niejszych etapéw wdrazania
procedury. Wynika to z charakterystyki przepiséw MDR, z powodu
ktérej do przygotowywania i stosowania procedury nalezy zaanga-
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zowac¢ szeroki krag pracownikow organizacji, a jednoczesnie zagad-
nienie jest bardzo specjalistyczne i skomplikowane. W takiej sytuacji
brak wczesniejszego przeszkolenia moze bardzo utrudniac zaangazo-
wanie interesariuszy w tworzenie procedury, co z kolei po jej opra-
cowaniu moze powodowa¢ nieche¢ do jej stosowania. Lepsze zrozu-
mienie przepisow i w konsekwencji wyrobienie sobie wyobrazenia na
temat obcigzen, jakie wygeneruje dana procedura, powinno pomoc
zaangazowaé wszystkie jednostki w jej opracowywanie. Trzymajac
sie przyktadu MDR, kierownik dziatu sprzedazy, wiedzac, Ze schema-
ty podatkowe moga wystapi¢ przy wszelkich modyfikacjach uméw
podyktowanych uzyskaniem korzysci podatkowych, bedzie mial
$wiadomos¢, jakie obcigzenie wygeneruje konieczno$¢ monitoringu
tych umoéw i lepiej zrozumie, gdzie w jego procesie biznesowym ko-
nieczne bedzie uwzglednienie procedury podatkowe;.

Moze takze si¢ okazal, ze pominiecie niektorych krokéw bedzie do-
puszczalne lub wrecz korzystne. Na przyklad w organizacjach o wy-
sokim poziomie $wiadomos$ci zarzadzajacych, badanie podejscia
interesariuszy i zapewnienie ich kooperacji moze nie by¢ konieczne,
poniewaz juz na wstepie beda oni rozumie¢ swoje role i szczerze de-
klarowa¢ che¢ wspolpracy. Prowadzenie szkolen moze tez okazac sig
zbedne, jezeli procedura ma by¢ stosowana przez relatywnie waski
krag osdb, ktore jeszcze przed przystapieniem do prac nad procedura
prezentowaly wysoki poziom merytoryczny, a procedura ma stuzy¢
przede wszystkim uporzadkowaniu procesu i odpowiedzialnosci.

Przykltadem moze by¢ wdrazanie procedur WHT, gdzie niekiedy
dzialy ksiggowe potrafia juz przed rozpoczeciem procedur prezento-
wa¢ wysoki poziom kompetencji i nie wymagaja szkolenia. Wreszcie
moze okaza¢ si¢ konieczne dodanie lub powielenie pewnych krokéw,
na przyklad akcja informacyjna poprzedzajaca szkolenie, aby w ogéle
zapewni¢ udziat kluczowych oséb w szkoleniu. Jednak ta lista zawiera
etapy najbardziej typowe dla wdrazania procedur, ktére w tym pro-
cesie wystepuja czasem w formie bardzo szczatkowej (15-minutowe-
go spotkania, wydania okélnika), a czasem rozbudowanej (szkolenia,
ktére moga by¢ podzielone na kilka segmentdw o réznej treéci i roz-
ciggniete w czasie nawet na wiele tygodni).
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NAKtONIENIE DO WDROzl_ENIA
PROCEDURY (SPRZEDAZ)

1. Sprzedaz procedur podatkowych -
uwagi ogdlne

»Sprzedaz” pomystu przygotowania i wdrozenia procedury podatko-
wej w firmie zalezy od szczebla decydenta, z ktérym sie rozmawia,
i funkcji, jaka petni w firmie. Zidentyfikowanie oséb zainteresowa-
nych jest decydujace w kontekscie dobrania odpowiednich argumen-
tow przekonujgcych te osoby do pomystu wdrozenia procedur podat-
kowych, ktére muszg by¢ dopasowane do odbiorcy i jego potrzeb. Jak
zauwazyt D. Carnegie®, nie przekona si¢ cztowieka robakiem, a ryby
eklerkiem.

......

wychodzi od osoby petnigcej funkcje kierowniczg w obszarze podat-
kow lub finanséw (np. dyrektora finansowego lub gléwnego ksiego-
wego). Jednoczesnie w wielu organizacjach wdrozenie takich mecha-
nizméw wymaga akceptacji, a wiec i poparcia zarzadu lub wlasciciela.
Najczesciej wiec osobg decyzyjna, z ktdra bedzie sie rozmawiad, jest
wlasnie osoba petnigca kierowniczg funkcje w obszarze finanséw/po-
datkow lub cztonek zarzadu/wlasciciel. Moze si¢ zdarzy¢ tez tak, ze
trzeba bedzie przekonac obie te osoby, jedng po drugiej. Warto wiec

* D. Carnegie, Jak zdoby(¢ przyjacidt i zjednaé sobie ludzi, Warszawa 1993.
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zna¢ i uporzadkowa¢ argumenty przemawiajace za wdrazaniem pro-
cedur podatkowych, skierowane do obu tych grup osoéb.

Jak w calej dziatalnos$ci doradczej, tak i w procesie wdrazania pro-
cedur podatkowych, aby dobra¢ argumenty w sposob przekonujacy,
nalezy wyj$¢ od potrzeb klienta. Jezeli nie zaznaczono inaczej, cho-
dzi zaréwno o klienta wewnetrznego, jak i zewnetrznego. Nastepnie
nalezy przej$¢ do przekonania go, w jaki sposéb wdrozenie procedur
podatkowych odpowie na te potrzeby.

2. Sprzedaz dyrektorowi finansowemu /
ksiegowemu / dyrektorowi podatkowemu

Warto przyjrze¢ si¢ najwiekszym wyzwaniom, jakie stojg przed oso-
bami odpowiedzialnymi za obszar podatkéw w firmie. Wedlug bada-
nia EY z 2024 r.” osoby odpowiedzialne za obszar podatkéw w firmie
jako najwieksze wyzwania wskazuja:

1) zmiany podatkowe (60%) — polscy dyrektorzy finansowi i glow-
ni ksiegowi obawiajg si¢ przede wszystkim zmian podatkowych;
w ciaggu roku poprzedzajacego badanie, zdaniem ankietowanych
(89%), ryzyka zwigzane z podatkami ulegly zwiekszeniu;

2) regulacje (40%) — na liScie ryzyk, ktore w szczegolnosci wzrosty,
obok aspektow podatkowych uplasowaly si¢ obszary regulacyjne;

3) tax compliance (40%) — krotkoterminowo (do 12 miesigcy) naj-
wieksze wyzwanie bedg stanowic tax compliance;

4) technologia (10%) — liste ryzyk zamyka technologia, rozumiana

jako brak odpowiednich nakladéw na rozwoj systemow, niezbed-
nych do dostosowania si¢ do zmieniajacej si¢ sytuacji prawno-
-biznesowe;j.
Praktyka i inne badania wskazuja, ze oprocz tych niewatpliwie
trafnych oficjalnych wnioskdéw, jako kolejne zjawiska problema-
tyczne z punktu widzenia oséb odpowiedzialnych za podatki
w firmie mozna takze wskazac:

° R. Olak, Badanie EY: Polscy CFO i gléwni ksiggowi wcigz przede wszystkim
obawiajqg si¢ zmian podatkowych, a nie technologicznych, https://www.ey.com/pl_pl/
news/2024/01/ey_tax_compliance_cfo_2024 (dostep: 13.07.2024 r.).
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5) nadmierne obcigzenie praca® - rozliczenia podatkowe w ostat-
nich latach staly si¢ o wiele bardziej skomplikowane niz jeszcze
relatywnie niedawno, co przelozylo sie na wiekszg liczbe robo-
czogodzin potrzebnych do rozliczenia podatkéw, a co za tym
idzie - wigksze obciazenie pracg dziatéw podatkowych;

6) rotacja w firmach i trudno$¢ w pozyskaniu kwalifikowanego per-
sonelu” oraz ptynnego przekazania obowigzkow w razie odejécia
(statego lub czasowego) istotnych cztonkéw zespotu;

7) rosngce obcigzenia administracyjne w réznych obszarach, szcze-
gblnie duzych firm®, ktorych konsekwencja jest niekiedy spoty-
kany lekcewazacy stosunek jednostek biznesowych do potrzeb
dzialéw odpowiedzialnych za podatki i finanse jako, ich zda-
niem, nieprzekladajacych sie¢ na realizacje celéw biznesowych.

Podczas rozmowy z osoba odpowiedzialng za obszar podatkéw w fir-
mie nalezy wysondowa¢, ktére z powyzszych czynnikéw wystepuja
w przypadku jej organizacji i w jakim nat¢zeniu. Nast¢pnie warto wy-
jasni¢, w jaki sposob wdrozenie procedur podatkowych pomoze zli-
kwidowa¢ negatywne zjawiska lub ograniczy¢ ich natezenie, a przy-
najmniej ztagodzi¢ skutki. Mozna tutaj wskaza¢ nastepujace korzysci,
gdzie numeracja korzysci odpowiada powyzszej numeracji wyzwan:
1) dobrze wdrozone procedury przewidujg mechanizmy monitoro-
wania zmian podatkowych i reakcji na nie (przeglady legislacji,
nawet na etapie projektow ustaw, przeglady pozycji podatkowe;
przed koncem roku w celu dostosowania si¢ do zmian wchodzg-
cych w zycie od kolejnego roku itp.). Ponadto, dzigki usprawnie-
niu pracy, kreujg przestrzen na tego typu dziatania. Wielu specja-
listow podatkowych zdaje sobie sprawe z potrzeby monitoringu

¢ A. Sinczuk, P. Szywacz, W. Majkowski, Raport: Polski system podatkowy wg
uczestnikéw XI Kongresu Podatkéw i Rachunkowosci, https://kpmg.com/pl/pl/home/
insights/2021/03/raport-polski-system-podatkowy-wg-uczestnikow-xi-kongresu-
-podatkow-i-rachunkowosci-kpmg.html (dostep: 14.07.2024 r.).

7 Raport Future Ready Lawyer 2023: Wykorzystywanie innowacji, dostosowywa-
nie si¢ do zmian, https://www.wolterskluwer.com/pl-pl/know/future-ready-lawyer-
-2023#download (dostep: 14.07.2024 r.).

® M. Kosiarski, Im wigksza firma, tym wigcej obowigzkéw statystycznych,
https://www.prawo.pl/biznes/im-wieksza-firma-tym-wiecej-obowiazkow-staty-
stycznych,524882.html (dostep: 14.07.2024 r.).
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2)

3)

4)

legislacji podatkowej, jednak zaniedbuje ten obszar, priorytety-
zujac biezgca prace; nalozenie w procedurach na okreslone osoby
obowiazkéw w tym zakresie do wykonania w sprecyzowanych
terminach pozwala unikng¢ tego zjawiska;

dobrze wdrozone i aktualizowane procedury porzadkuja proce-
sy podatkowe, tak ze zaden z obszaréw regulacji podatkowych
i ,okotopodatkowych” nie sg zaniedbane. Przewidujg dla kazdej
deklaracji, informacji itp. terminy dostarczenia danych zrédlo-
wych do ich sporzadzenia, przygotowania, ztozenia oraz osoby
odpowiedzialne za te procesy. Dzieki przestrzeganiu procedur
wiedza o pozycji podatkowej moze by¢ dostepna z wyprzedze-
niem, pozwalajac na reakcje;

ustalenie zasad kontroli i audytu wewnetrznego, ktére maja za-
pewni¢ realizacje funkcji compliance jest jednym z najwazniej-
szych elementéw procedur podatkowych. Dobrze przygotowane
procedury definiujg obszary ryzyka podatkowego charaktery-
styczne dla danej organizacji (najczesciej w oparciu o ryzyka cha-
rakterystyczne dla branzy), uczulajac personel na nie i minima-
lizujac ryzyko bledéw w krytycznych obszarach. Ustanawiaja
zasady weryfikacji, przewidujac na przyktad weryfikacje w ra-
zie wystapienia okreslonych czynnikéw ryzyka lub minimalne
standardy weryfikacji, ktére muszg by¢ zachowane nawet w razie
braku ryzyk dostrzegalnych ,,na pierwszy rzut oka”. Zapewnia to
skutecznos¢ funkeji compliance nieporéwnanie wigkszg niz przy
ograniczeniu do weryfikacji zidentyfikowanych ad hoc ryzyk
(co jest standardem przy braku procedur);

procedury wyznaczajg ramy do zastosowania nowoczesnych
technologii w procesach podatkowych, pozwalajagc zminima-
lizowaé ryzyka zwigzane z ich niewlasciwym wykorzystaniem,
a jednoczes$nie wykorzysta¢ ich potencjal. Tu nalezy podkresli¢,
ze polityka braku tolerancji dla wykorzystania narzedzi opar-
tych o uczenie maszynowe (AI) nie zapewnia organizacji bezpie-
czenstwa. Personel, w nadziei na zmniejszenie obcigzenia praca,
moze ,obchodzi¢” zakazy, na przyklad przetwarzajac za pomoca
tego typu narzedzi dane na komputerach prywatnych, obnizajac
poziom bezpieczenstwa. Lepsze efekty przyniesie uregulowanie
zasad wykorzystania tego typu narzedzi, przewidujace ograni-
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czenia (np. zakazujac przetwarzania tylko niektérych danych
lub pozwalajac na to tylko za pomoca niektdrych, wybranych na-
rzedzi), ktore jednak pozostawiajg przestrzen na ich uzywanie.
Te korzy$¢ moga szczegdlnie eksponowaé doradcy zewnetrzni
lub in-house z organizacji, w ktorych wsparcie dzialu odpowie-
dzialnego za technologie informatyczne pozwala na krytyczna
oceng potencjatu i zagrozen poszczegdlnych narzedzi, a w kon-
sekwencji - wypracowanie rekomendacji;

5) dobrze wdrozone procedury redukuja obcigzenie pracg dziatow
finansowo-ksiegowych na wiele sposobow. Wymieniajac najbar-
dziej istotne:

a)

porzadkuja procesy i wyznaczaja osoby odpowiedzialne, co
pozwala je ustandaryzowal (zmniejszajac pracochtonnosé
pojedynczych dziatan) i unikna¢ ,,dublowania” obowigzkow,

b) ustanawiajg zasady podejmowania decyzji, ,,rozbijajac” je na

rozne szczeble, co pozwala zmniejszy¢ pracochtonno$¢ roz-
strzygania w sytuacjach sporu o charakterze merytorycznym.
Argument szczeg6lnie trafny w rozmowach z osoba kierujaca
funkcja podatkows, majaca zaufanie do kompetencji perso-
nelu, niewidzgacg zagrozenia w ,oddaniu” tym osobom decy-
zyjnosci w sprawach merytorycznych (oczywiscie do okreslo-
nego poziomu istotno$ci, powyzej ktdrego jej zaangazowanie
powinno zosta¢ przewidziane). ,Uwolnienie” takiej osoby od
rozstrzygania o sytuacjach o niskim stopniu istotnoséci z jej
punktu widzenia moze by¢ ogromng warto$cig dodana,
poprawiajg jakos¢ informacji uzyskiwanych od innych jedno-
stek i zmniejszaja pracochtonnos$¢ ich pozyskiwania. Warto
podkresli¢, Ze mowa tu o poprawnie wdrozonych procedu-
rach, tj. takich, w przypadku ktdérych pozostate jednostki sa
zaangazowane w proces ich tworzenia i przeszkolone w taki
sposob, Ze znaja swoje obowiazki i akceptuja je, rozumiejac
swoj wplyw irole;

6) wysokiej jakosci procedury podatkowe pozwalajg przeciwdziata¢
negatywnym efektom rotacji pracownikéw na dwéch polach:

a)

wplywajac na obnizenie rotacji. Sposobem, w jaki si¢ do tego
przyczyniaja, jest poprawa komfortu pracy personelu jed-
nostki odpowiedzialnej za podatki przez jej uporzadkowanie,
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sprecyzowanie zakreséw odpowiedzialnosci i poprawe jakosci
wspolpracy z pozostalymi jednostkami. W tym jednak kon-
tekécie warto podkresli¢ konieczno$¢ zachowania rozwagi
w nakladaniu procedurami zakreséw odpowiedzialnosci. Po-
winno to by¢ dokonywane we wspodtpracy z kluczowymi pra-
cownikami i przy ich zrozumieniu (co w wielu przypadkach
oznacza po prostu sformalizowanie w praktyce juz funkcjo-
nujacych obszaréw odpowiedzialnosci). Naltozenie procedu-
rami zakreséw odpowiedzialnosci, ktérych przyjecie budzi
w pracownikach opdr, moze wywolaé efekt odwrotny (zache-
ci¢ niezadowolonych pracownikéw do rezygnacji, tym samym
zwigkszajac rotacje),

b) ulatwiajac procesy offboardingu odchodzacych pracownikéw
i onboardingu nowych. Procedury, precyzujac zakres odpo-
wiedzialnosci poszczegolnych stanowisk/osob, utatwiajg zma-
powanie obowigzkdéw poszczegdlnych pracownikéw, w efek-
cie pozwalajac na ich sprawniejsze przekazanie. Pozwala to
tatwiej zaréwno egzekwowa¢ od odchodzgcego pracownika
przekazanie obowigzkéw (zwlaszcza jezeli procedury wprost
to przewiduja), jak i liczy¢ na wigksza tatwos¢ ich objecia
przez nowego pracownika;

7) sposdb, w jaki procedury mogg poprawi¢ sytuacje jednostki od-

powiedzialnej za zgodnoé¢ podatkowa, zostal w czg¢$ci omoéwiony
w pkt 5 lit. ¢. Mozna doda¢, ze w sytuacji natezenia problemu
lekcewazenia zadan przez ,niepodatkowe” jednostki organiza-
cji wdrozenie procedur jest nadzieja na zapewnienie przeplywu
kompletnych informacji w pozadanych terminach, bez potrzeby
»przypominania si¢” i ,poganiania”. Argument ten szczegélnie
dobrze dziata w przypadku doradcow zewnetrznych, spoty-
kajacych sie z organizacjami, w ktorych osoby odpowiedzialne
za funkcje podatkowa podjely proby wyegzekwowania od po-
zostatych jednostek przestrzegania standardéw kompletnosci
i terminowosci przekazywania informacji. Jego uzycie pokazuje
znajomos¢ realiow biznesu i daje nadzieje na rozwigzanie palace-
go problemu. Jednak, aby jego uzycie bylo skuteczne, nalezy po
pierwsze wysondowaé, czy w organizacji wystapit taki problem,
a po drugie upewnic sie, ze wdrozenie procedur majacych go roz-
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wigza¢ bedzie cieszylo si¢ poparciem 0sob majacych wptyw na
»hiewspolpracujace” jednostki (wlasciciela, zarzadu).

Umiejetne przekonanie rozméwcy bedacego osobg odpowiedzialng
za realizacje funkcji podatkowej w firmie o realnych szansach uzys-
kania powyzszych korzysci pomaga uzyskaé poparcie dla wdrozenia
w organizacji procedur podatkowych.

3. Sprzedaz zarzagdowi/wtascicielowi

W rozmowach z zarzadem/wlascicielami mozna oczywiscie uzywac
takze argumentéw przedstawionych w poprzednim punkcie i beda
one tym bardziej skuteczne, im wyzszy poziom zaangazowania
w sprawy podatkowe i $wiadomosci wyzwan tego obszaru prezen-
tuje rozmdéwca. W przypadku oséb tego szczebla zaangazowanych
w znacznym stopniu w kwestie podatkowe szczegélnie istotng z po-
wyzszych korzysci moze by¢ wprowadzenie réznych ,,szczebli decy-
zyjnych”, co pozwoli na wieksze delegowanie obowigzkéow ,w dol”
i zmniejszenie obcigzenia praca.

Czesto zaangazowanie zarzadzajacych najwyzszego szczebla w kwe-
stie podatkowe i ich kompetencje w tym obszarze sa jednak ogra-
niczone, a funkcja podatkowa postrzegana jest przez te osoby jako
ucigzliwos¢ (kolejne obowiagzki administracyjne do wykonania)
i obszar ryzyka finansowego. Z tych przyczyn niektoérzy cztonkowie
organdéw spolek i wlasciciele firm nie sg lub s3 w niewystarczajagcym
stopniu $wiadomi zagrozen zwigzanych z bledami lub naduzyciami
w obszarze opodatkowania i rozmowa z nimi musi w istotnej czesci
polega¢ na budowie §wiadomosci wyzwan.

Istotne ryzyka zwigzane z podatkami obejmuja:
1) ryzyko odpowiedzialnoéci osobistej za zobowigzania podatkowe
oraz za szeroko rozumiang sprawozdawczo$¢ podatkows’ - od-

° B. Czerwinski, Odpowiedzialnos¢ osobista i korporacyjna za sprawy podatko-
we — raport Tax Controversy EY 2024, https://www.ey.com/pl_pl/tax/raport-ey-2024-
-odpowiedzialnosc-osobista-i-korporacyjna (dostep: 14.07.2024 r.).
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powiedzialno$¢ osobista czlonkéw zarzadu lub wlascicieli firm

za zobowigzania podatkowe firmy moze zaleze¢ od kryteriow

»dochowania nalezytej starannosci” oraz ,winy w wyborze, nad-

zorze lub organizacji”. Kluczowe jest zrozumienie, ze odpowie-

dzialnos$¢ osobista moze wynika¢ nie tylko z dzialan, ale takze

z zaniedban lub bltedéw w zarzadzaniu i nadzorze. Dlatego wazne

jest, aby cztonkowie zarzadu i wlasciciele firm dziatali z nalezyta

staranno$cig i odpowiedzialnoscia, wyrazajaca si¢ we wdrazaniu
odpowiednich procedur podatkowych.

Warto wyjasni¢, ze cztonek zarzadu moze odpowiadac za zobo-

wiazania podatkowe spotki w nastepujacych sytuacjach:

a) pelnienie funkcji w zarzadzie — do odpowiedzialnosci za zo-
bowigzania podatkowe spotki moze by¢ pociagniety zaréwno
aktualny, jak i byty cztonek zarzadu®,

b) bezskuteczno$¢ egzekucji - za zalegtosci podatkowe spdtki
odpowiadajg solidarnie calym swoim majatkiem czlonkowie
jej zarzadu, jezeli egzekucja z majatku spotki okazala si¢ w ca-
toéci lub w czesci bezskuteczna',

¢) niewyplacalnos¢ spotki - cztonek zarzadu co do zasady moze

unikng¢ odpowiedzialnosci za zobowigzania podatkowe spot-
ki, jezeli w terminie ztozy wniosek o jej upadtosé'.
Ponadto, zgodnie z orzecznictwem NSA, byli czlonkowie za-
rzadu ponosza odpowiedzialno$¢ za zaleglosci podatkowe
spotki wynikajgce ze zdarzen majacych miejsce podczas pel-
nienia przez nich funkcji, nawet jezeli przed zaprzestaniem
ich petnienia nie zostata przeprowadzona kontrola i nie wyda-
no decyzji okres$lajacej zobowigzanie podatkowe. Dla orzecze-
nia o odpowiedzialno$ci osoby trzeciej nie jest istotny sposob
powstania zaleglosci podmiotu gléwnego (tu spotki), lecz sam
fakt jej istnienia";

' Odpowiedzialnos¢ czlonka zarzgdu za zobowigzania podatkowe a zakaz pel-
nienia funkcji w zarzqgdzie, https://stanek-legal.pl/odpowiedzialnosc-czlonka-zarza-
du-za-zobowiazania-podatkowe-a-zakaz-pelnienia-funkcji-w-zarzadzie/ (dostep:
14.07.2024 r.).

"' Wyrok NSA z 18.01.2024 r., III FSK 4274/21, LEX nr 3702512.

"> Wyrok NSA z 18.01.2024 r., III FSK 4274/21.

" Wyrok NSA z 17.11.2022 r., III FSK 1983/21, LEX nr 3480648.
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2) ryzyko odpowiedzialnosci karnoskarbowej, w szczegdlnosci
obawa przed sankcjami ograniczajgcymi mozliwos$¢ zasiadania
w organach spdlek lub prowadzenia dziatalnoéci gospodarczej -
ryzyko to jest tak szerokie i réznorodne, ze zastuguje na omowie-
nie w odrebnej czesci, o czym nizej.

4. Argument dla wszystkich — Kodeks
karny skarbowy

Dochowanie nalezytej starannosci ma decydujace znaczenie dla od-
powiedzialnosci karnoskarbowej. W tym opracowaniu omawiana
jest tematyka tej odpowiedzialnosci, jednak wyltacznie w kontekscie
wplywu na procedury nalezytej starannosci podatkowej i w zakre-
sie niezbednym do zrozumienia, przed czym maja chroni¢. Kwestia
zarzadzania odpowiedzialno$cig na gruncie Kodeksu karnego skar-
bowego jest bowiem materiatem na wiele odrebnych, wartosciowych
publikacji i nie sposéb tu omoéwic jej wyczerpujaco.

Poruszajac w kontekscie sprzedazy wylacznie kwestie komunikowa-
nia odpowiedzialnosci karnoskarbowej i wptywu tej komunikacji na
podjecie decyzji przez klienta o wprowadzeniu procedur nalezytej
staranno$ci oraz o ich ksztalcie, warto poinformowa¢ rozmoéwce, ze
w przeciwienstwie do innych zakreséw odpowiedzialnosci (wynika-
jacej np. z Ordynacji podatkowej) Kodeks karny skarbowy przewiduje
zasade odpowiedzialnosci osobistej oséb fizycznych. Oznacza to, ze
na podstawie przepiséw karnych skarbowych co do zasady zawsze be-
dzie odpowiadala dana osoba fizyczna (sprawca czynu zabronionego),
a nie podmiot zbiorowy (przykladowo spolka), z zastrzezeniem tzw.
odpowiedzialnoéci positkowej (art. 24 k.k.s.).

Za przestepstwa i wykroczenia skarbowe popelnione w zwigzku
z funkcjonowaniem réznych podmiotéw gospodarczych odpowia-

' M. Fiedorczuk, Odpowiedzialnos¢ osobista za podatki: postepowanie karne
skarbowe, https://www.ey.com/pl_pl/tax/postepowania-podatkowe-i-postepowa-
nia-sadowe/odpowiedzialnosc-osobista-za-podatki-postepowanie-karne-skarbowe
(dostep: 14.07.2024 r.).
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da osoba fizyczna, ktéra zajmuje si¢ ich sprawami gospodarczymi,
w szczegolnosci finansowymi:
1) z mocy przepisu prawa;
2) na podstawie decyzji wlasciwego organu;
3) na podstawie umowy;
4) z uwagi na ich faktyczne wykonywanie (np. maz prowadzacy ra-
chunkowos¢, w tym podatkows, firmy Zony).

W efekcie w przypadku wlascicieli firm, oséb petnigcych funkcje
w organach spolek kapitalowych, takich jak czlonkowie zarzadu,
prokurenci, dyrektorzy finansowi, ksiggowi oraz inne osoby z kadry
menedzerskiej odpowiedzialne za podatki, odpowiedzialno$¢ kar-
noskarbowa jest stalym zagrozeniem. W rozmowach z nimi warto
podzieli¢ si¢ wiedzg o ryzykach ptynacych z Kodeksu karnego skar-
bowego jako dobrych ,,motywatorach” do powaznego potraktowania
obowigzkdéw w zakresie nalezytej starannosci podatkowe;j.

Identyfikacja osob, ktore moga ponosi¢ odpowiedzialnoé¢ karnoskar-
bowa w duzych strukturach organizacyjnych, szczegélnie w spétkach
kapitalowych o zlozonej strukturze, zazwyczaj nie ogranicza sie do
prezesow zarzadu. Ryzyko obejmuje réowniez wszystkich czlonkow
zarzadu, pelnomocnikéw, dyrektoréw finansowych, ksiegowych,
a takze inne osoby z kadry kierowniczej, ktére zajmuja sie sprawami
ekonomicznymi zbiorowego podmiotu (co warto podnosi¢ jako argu-
ment takze w rozmowach z tymi osobami).

Nalezy mie¢ na uwadze, ze mimo iz zasadniczo przestgpstwa lub
wykroczenia skarbowe mozna dokona¢ jedynie z zamiarem, istniejg
rowniez sytuacje, w ktorych czyn zabroniony moze zosta¢ popetnio-
ny niezamierzenie. Na przyklad, zgodnie z art. 84 § 1 k.k.s., za czyn
zabroniony uznaje si¢ niezrealizowanie obowiazku nadzorowania
przestrzegania zasad obowigzujacych w dziatalnosci konkretnego
przedsigbiorstwa, co skutkuje popetnieniem okreslonego czynu za-
bronionego, nawet jesli nastgpilo to nieumyslnie — réwniez i to warto
podkresla¢, naklaniajac decydentéw do wdrazania procedur nalezy-
tej starannosci.
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