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Wewnetrzne procedury podatkowe jako element
zarzadzania podatkami w ekspansji zagraniczne;j
w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej

Wstep

Od kilkunastu lat jestesmy $wiadkami dokonywanej przez polskie firmy
przyspieszonej ekspansji na rynki zagraniczne. Zauwazy¢ mozna takze, ze
inwestycje zagraniczne krajowych firm sa coraz lepiej przygotowane. Jed-
nym z elementow, na ktory firmy zwracaja zwigkszona uwagg, jest zarza-
dzanie ryzykiem, w tym zarzadzanie ryzykiem podatkowym. Podmioty
szykujace sie do prowadzenia biznesu poza Polska maja w wigkszosci przy-
padkow dos$é wysoki poziom przygotowania wewnetrznych zasad zarza-
dzania ryzykiem podatkowym oraz posiadaja opracowane wewnetrzne
procedury podatkowe (WPP). Pojawia si¢ jednak koniecznos¢ zaadapto-
wania tych procedur do wyzwan wynikajacych z prowadzenia dziatalnosci
w obcym systemie prawnym i podatkowym. Wymaga to analizy nowych
sytuacjiizagrozen, a w konsekwengji stworzenia odpowiednich modyfikacji
w WPP. Kraje Europy Srodkowo-Wschodniej (Central Eastern Europe — CEE)
przechodzily w ciggu minionych 30 lat przez zbliZony proces transforma-
gji i rozwoju systemdéw podatkowych. W wyniku tego ich podejscie do
podatkow cechuje wiele podobienstw, ktore umozliwiaja firmom dziata-
jacym w tych panstwach stworzenie (do pewnego stopnia) uniwersalnego
mechanizmu zarzadzania podatkami.

Celem artykutu jest analiza kwestii zarzadzania, przy uzyciu wewnetrz-
nych procedur podatkowych, problemami podatkowymi pojawiajacymi
sie w szczegdlnosci na poczatkowych etapach ekspansji zagranicznej firm
polskich na terenie krajéw CEE. Analiza potwierdza, ze WPP winny by¢
dostosowywane do nowej sytuagcji, tak by uwzgledniaty wszystkie etapy
i dzialania firmy zwiazane z otwarciem podmiotu zaleznego za granica.
Etapy te sg na tyle rézne, Ze niosa ze sobg odmienne ryzyka. Zagroze-
nia podatkowe moga by¢ tez rozne w réznych panstwach, nawet mimo
wspomnianych powyzej podobienstw systemow. Te aspekty musza by¢
uwzglednione przy adaptacji WPP.
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Artykut podejmuje takze probe wykazania, ze wlasciwe zarzadzanie
podatkami jest potencjalnym zrodtem stworzenia przewagi konkurencyj-
nej. Moze by¢ to osiagane dwoma rodzajami dziatan. Po pierwsze, poprzez
zagwarantowanie, prawidlowo zaprojektowanymi i implementowanymi
WPP, ze podmiot unika powstawania materialnych zaleglosci podatko-
wych oraz, w sposob bardziej aktywny, poprzez swiadome tworzenie
wizerunku firmy jako uczciwego podatnika (good corporate citizen).

Artykul ma charakter teoriotwérczy. Gtowna metoda badawcza w nim
zastosowana jest analiza i krytyka literatury przedmiotu oraz metoda
dedukgcji i wnioskowania. Zastosowano tez komparatystyke prawni-
cza. Opracowanie odwotuje si¢ do wiedzy z zakresu zarzadzania ryzy-
kiem, w szczegdlnosci ryzykiem podatkowym, z uwzglednieniem osobi-
stych obserwacji autora z pracy w kilku panistwach CEE.

1. Inwestycje zagraniczne jako wyzwanie podatkowe

Jak wykazuja dane NBP, polskie firmy coraz odwazniej inwestuja za
granica [Raporty NBP, 2013-2017]. Wedlug badania PRF TFI z 2017 r. pra-
wie potowa (sposrod 104 badanych) firm planuje inwestycje zagraniczne
w ciagu najblizszych 2 lat [PFR TFI, 2017]. Trend ten nie ogranicza si¢
do duzych podmiotéw z bardzo stabilng pozycja rynkowa i wieloletnim
doswiadczeniem. Zainteresowanie rynkami zagranicznymi wykazuja row-
niez firmy $rednie i male, jezeli ich pozycja rynkowa lub strategia tego
wymaga, a sytuacja ekonomiczna na to pozwala, a takze jezeli specyfika
ich profilu dziatalno$ci uzasadnia podjecie zwigzanego z tym ryzyka.

Zainteresowanie ekspansja zagraniczna jest tak duze, ze mozna posta-
wic teze, ze rozszerzenie dziatalno$ci na rynki zagraniczne stato si¢ obec-
nie dla firm polskich jednym z wiodacych trendéw. Biorac pod uwage,
jak pasywne byly firmy polskie jeszcze kilkanascie lat temu, mozna ten
trend nazwaé nowym. Niniejszy artykul omawia jedna z waznych kwestii,
z ktorymi podmiot przeprowadzajacy proces przygotowania i rozpoczecia
dziatalnos$ci poza Polska musi si¢ zetkna¢ i na ktdrej zagrozenia musi by¢
przygotowany — ryzyka podatkowe. Ryzyka podatkowe sg elementem
szerszej palety zagadnien z grupy prawno-administracyjnych. Zagad-
nienia te s3 wazne podwdjnie. Po pierwsze, podmiot przygotowany do
prowadzenia dziatalnosci w Polsce posiada okreslone nawyki powstate
w wyniku zdobywania doswiadczen w polskim otoczeniu (systemie)
prawnym, podatkowym czy administracyjnym. Systemy te w panstwach
obcych moga by¢ odmienne i wymusza¢ odmienne zachowania. Po drugie,
uchybienia w zakresie lokalnych przepisow prawnych, a w szczegdlnosci
podatkowych, moga prowadzi¢ do powstania istotnych kosztow. Kosztow
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w postaci dodatkowych podatkéw, kar i odsetek, a takze reputacji bizne-
sowej i pogorszenia stosunkdéw z lokalnymi wladzami.

Z przyczyn naturalnych znaczna czes¢ firm polskich pierwsze dziatania
zagraniczne podejmuje w krajach CEE [Gorynia, 2007]. Pod pojeciem tym
rozumiem paristwa geograficznie polozone na terenie Europy Srodkowej
i Wschodniej ze wspolng zblizong historia ostatnich kilkudziesieciu lat,
tj. przynaleznosci do bloku panstw komunistycznych, a od 1989 r. prze-
chodzacych transformacje polityczna i gospodarcza'. Paristwa te wykazuja
wiele cech wspolnych, a ich systemy gospodarcze (w tym podatkowe)
charakteryzuje znaczne podobienistwo.

Za naturalne przyczyny wyboru panstw CEE za inicjalne kraje rozpo-
czecia ekspansji zagranicznej uwazam takie czynniki, jak:

— bliskos¢ geograficzna — ma ona istotne znaczenie logistyczne,

— nizsza penetracja rynkow przez konkurengje,

— podobienstwo lokalnych rynkéw i preferencji konsumenckich do

rynku polskiego,

— podobienstwo lokalnego otoczenia biznesu do tego znanego przed-

siebiorcy z Polski,

— nizsze koszty (np. w poréwnaniu do Europy Zachodniej) ekspansji

zwiazane z nizszym poziomem cen i mniejsza petryfikacja rynkéw
tych panistw.

2. Narzedzia zarzadzania ryzykiem podatkowym w dzialalnosci
gospodarczej

Termin ,ryzyko” jest terminem wieloznacznym i bardzo trudno jest
wypracowac jednoznaczna jego definicje. Dla celow tego artykutu uzna-
jemy zaryzyko ,zagrozenie przedsiewzigcia niepowodzeniem” [Matkow-
ski, 2006, s. 14].

Fundamentalna prawda jest, ze kazda dziatalno$¢, a wiec i dziatal-
nos¢ gospodarcza, wiaze si¢ nierozerwalnie z ryzykiem [Ob1dj, 2000, s. 30].
Nie chcac podejmowac ryzyka, nie moglibysmy podejmowac dziatalnosci
gospodarczej. Ryzyka nie da si¢ unikna¢. Mozna nim jednak swiadomie
zarzadzac. Zasada czesto przytacza na szkoleniach MBA brzmi: risk manage-
ment is not risk avoidance, czyli zarzadzanie ryzykiem nie oznacza unikania
ryzyka.

Jedna z grup zagrozen, ktérych znaczenie w obecnym $wiecie biznesu
stale ro$nie, sa ryzyka zwiazane z podatkami i optatami innych zobowigzan
i danin panstwowych (cla, optaty administracyjno-prawne, optaty skar-
bowe itp.). Wzrost znaczenia tego ryzyka wynika z szeregu przyczyn. Po

! Zatem do krajow CEE zaliczam panstwa bytej Jugostawii, a nie zaliczam Austrii czy
Niemiec.



124 Krzysztof Lipka

pierwsze, rosnacej fiskalizacji przejawiajacej si¢ wzrostem zainteresowa-
nia panstw w zwiekszaniu wptywow budzetowych, co jest odpowiedzig
na wspolfczesne wyzwania swiata w zakresie realizacji coraz to nowych
obowiazkow przyjmowanych przez panstwa [Hoff, 2012]. Innym powo-
dem jest rosnace znaczenie jawnosci zagadnien podatkowych i pojawia-
jace si¢ zainteresowanie opinii publicznej zagadnieniem sprawiedliwego
obcigzenia podatkami firm, szczegolnie korporacji dokonujacych bardzo
szybkiej ekspansji globalnej. Powoduje to koniecznos¢ zabezpieczenia sie
przedsigbiorstw przed sytuacjami, ktore moglyby skutkowaé negatyw-
nym szumem medialnym sugerujacym, ze firma nie placi sprawiedliwych
podatkow [Dagan, 2017]. W obecnym swiecie, w ktérym percepcja marki
i,sympatia” konsumenta do produktu i stojacej za nim firmy moze decy-
dowac o wielkosci sprzedazy i sukcesie rynkowym, negatywny PR nie jest
pozadany. Kolejny powdd wzrostu znaczenia ryzyka podatkowego dla
firm wynika ze wzrastajacej komplikacji rozwigzan podatkowych stoso-
wanych przez panstwa. Jest to odpowiedz na nowe formy prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej podejmowane przez firmy, szczegdlnie w obrocie
miedzynarodowym, ale takze na trendy globalizacyjne pozwalajace na
dos¢ swobodne transferowanie zyskéw firm z jednej jurysdykgji do drugiej
a takze, niestety, ze wzgledu na dos¢ silne tendencje, wystepujace szcze-
golnie w miedzynarodowych korporacjach, do mierzenia efektywnosci
podatkowej wysokoscig efektywnej stawki podatkowej, co w konsekwenciji
prowadzi do agresywnego planowania podatkowego. Przyktadowo, ofi-
gjalna stawka podatkowa CIT we Francji wynosi 34%, a efektywna tylko
11% [What is the difference, 2017].

Dla minimalizacji ryzyka podatkowego niezbedne jest posiadanie
odpowiednich narzedzi do zarzadzania nim [Jedruszek i inni, 2013, s. 20].
Innymi stowy, zarzadzanie ryzykiem podatkowym zaczyna si¢ od stwo-
rzenie formalnych mechanizmdw i systemu dziatan podejmowanych przez
organizacje, a stuzacych do:

— lokalizaqji ryzyka, czyli ustalenia, w jakich obszarach dziatan i na

jakich etapach moga ryzyka wystepowac;

— oszacowania jego ,,wagi”, czyli znaczenia dla firmy; znaczenie moze
by¢ mierzone w sposoéb wymierny (koszty dodatkowych podatkow,
kar administracyjnych, odsetek karnych, utraty benefitéw takich jak
ulgi podatkowe) lub niewymierny (utrata prestizu i reputadji, erozja
stosunkow z administracjq fiskalna);

— podjecia Swiadomej decyzji dotyczacej zlokalizowanego ryzyka;
w szczegolnosci dotyczy to podjecia decyzji, czy ryzyko wymaga
dziatan, jakie dziatania powinny by¢ podjete, kto odpowiada za te
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dziatania, jak mierzy¢ efekt i kto sprawuje generalny nadzor nad
procesem (czyli kto jest wlascicielem procesu);

— monitorowania procesow, raportowania wynikéw, wymiany infor-

magji z innymi uczestnikami procesu w firmie, eliminowania btedow
i procesu uczenia si¢ (samodoskonalenia si¢ systemu).

System mechanizmoéw stuzacych do zarzadzania ryzykiem podatko-
wym w firmie nazywa si¢ powszechnie wewnetrznymi procedurami zarza-
dzania ryzykiem podatkowym lub w skrdcie wewnetrznymi procedurami
podatkowymi (WPP). W firmach osiagajacych pewien poziom ztozonosci
ze wzgledu na rodzaje i typy transakcji, wielkos¢ obrotu, strukture admi-
nistracyjng i wewnetrzne zasady kierowania podmiotem nieodzowne jest
sformalizowanie procedur podatkowych poprzez stworzenie i wdroze-
nie oficjalnych dokumentow regulujacych to zagadnienie. Trudno sobie
wyobrazi¢, by firma rozwazajaca i posiadajaca srodki na przeprowadze-
nie ekspansji zagranicznej funkcjonowata bez formalnej WPP. Zaznaczy¢
jednak trzeba, ze w niektérych podmiotach procedura podatkowa jest
czesdcig procedur prawnych, procedur finansowych lub ogdélnych proce-
dur zarzadzania ryzykiem. Istnieje wiele r6znorakich koncepcji tworzenia
procedur podatkowych. Ich omoéwienie wychodzitoby poza ramy tego
artykutu. Zakladam, ze firma decydujaca si¢ na ekspansje zagraniczna
winna posiada¢ uprzednio stworzone WPP, spelniajace cechy wymagane
przez teorie i praktyke podatkowgq oraz nauke o zarzadzaniu.

3. Typowe cechy procedur zarzadzania ryzykiem podatkowym
Réznice w rodzajach prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej, wewnetrz-
nej strukturze organizacji a takze tzw. kulturze korporacyjnej beda skut-
kowac¢ znacznymi odmiennosciami metodologicznymi w podejsciu do
tworzenia wszelkich procedur wewnetrznych, w tym procedur podatko-
wych [Wisniewski, 2009].
Elementy charakterystyczne kazdego systemu procedur podatkowych to:
1. Wtasciciel procesu (ownership). Zarzadzanie podatkami umiejsco-
wione jest zwyczajowo w dziatach finansowych firm. Moze to by¢
dziat ksiegowosci, pion ekonomiczny, wydzial administracyjno-
-ksiegowy itp. Podlegaja zatem osobie odpowiadajacej za funkcjo-
nowanie tego dziatu. Jest to czesto osoba na poziomie 2 (tj. zastepca
dyrektora, wiceprezes, cztonek zarzadu), jednak z bezposrednim
dostepem do Scistego centrum decyzyjnego firmy. Nie wydaje sie
wlasciwe umocowanie osoby odpowiedzialnej za dziat finansowy
na poziomach nizszych, a w szczegolnosci odciecie jej od bezposred-
niego dostepu do 0sob podejmujacych strategiczne decyzje w firmie.
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Istotne jest takze, by osoba bedaca wlascicielem procesu podatko-
wego posiadata nastepujace cechy:

znajomosc¢ zagadnien podatkowych, w tym réwniez na poziomie
strategicznym,

cato$ciowe rozumienie roli i znaczenia podatkéw w dziatalnosci
firmy,

umiejetnos¢ uwzgledniania aspektow podatkowych przy ocenie
dziatait podejmowanych przez firme,

rozumienie zagadnien zarzadzania ryzykiem,

fatwos¢ komunikacji z innymi dziatami, a w szczego6lnosci z dzia-
fem prawnym.

Struktura i procedura wewnetrzna. Jest to zespdt zasad regulujacych
kwestie:

lokalizacji zagrozen podatkowych. Wykrywanie potencjalnych
kwestii podatkowych, ktére moga wynikna¢ z podejmowanych
przez firme dziatann ekonomicznych. Kazde nowe dziatanie
powinno by¢ poddane ocenie ze wzgledu na jego konsekwencje
podatkowe. By tak si¢ stalo, odpowiednia komdrka organiza-
cyjna musi uzyskad z innych dziatéw firmy (wlascicieli danego
zdarzenia) informacje o planowanym dziataniu (mozliwie jak
najwczesniej),

alokacji informacji o planowanym zdarzeniu do odpowiedniej
komorki dokonujacej oceny skutkow podatkowych,

oceny skutkdw podatkowych zdarzenia poprzez analize kon-
sekwencji w zakresie podatkow z uwzglednieniem: kosztow
podatkowych, ryzyka i niepewnosci, wptywu na inne zagadnie-
nia finansowe (przykladowo: rozliczenie straty z lat ubieglych,
cienka kapitalizacja, prawo do zwolnien lub ulg itp.),

sprzezen zwrotnych z wlascicielami zdarzen podlegajacych anali-
zie oraz z innymi dzialami zainteresowanymi (na przyktad dzia-
fem prawnym),

osoby lub 0séb odpowiedzialnych za administrowanie proce-
sem (wybor specjalistéw prowadzacych analizg, terminy, ustale-
nie kryteriéw oceny, decyzje dotyczace konsultacji z doradcami
zewnetrznymi, referowanie konkluzji),

sytuacji nadzwyczajnych, takich jak koniecznos¢ podejmowania
decyzji obcigzonych ponadprzecietnym ryzykiem. Do tej grupy
zaliczamy decyzje w sprawach strategicznych lub takich, gdzie
ryzyko podatkowe jest bardzo wysokie (np. ze wzgledu na brak
jednoznacznych interpretacji problemu przy potencjalnie wyso-
kich sankcjach). Do sytuacji nadzwyczajnych zaliczylbym tez
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3.

decyzje o rozpoczeciu prowadzenia dziatalnosci na terytorium

kraju z odmiennym systemem prawnopodatkowym, czyli eks-

pansji zagraniczne;.
Umiejscowienie procedur podatkowych w strukturze procedur
wewnetrznych z uwzglednieniem takich kwestii, jak wzajemne
sprzezenia zwrotne miedzy dziatami, zakres odpowiedzialnosci,
budzet, mechanizmy nadzoru i kontroli rozstrzyganie sytuacji spor-
nych, nadzoér itp.?
Korporacyjna polityka akceptacji ryzyka podatkowego, czyli
wytyczne w zakresie stopnia , agresywnosci podatkowej”. Dla licz-
nych zagadnien podatkowych brak jest jednoznacznych interpreta-
gi, a wybdr kazdej z mozliwych opcji wiaze sig¢ z ryzykiem. Firma
powinna stworzy¢ zasady akceptadji takiego ryzyka. Pamietac trzeba,
ze ryzyka moga dotyczy¢ réznych aspektow podatkéw (dodatko-
wych obcigzen, kar, utraty uprawnien, utraty reputacji itp.), ale takze
moga wyrazac si¢ réznym stopniem — od niskiego do bardzo wyso-
kiego. Polityka akceptacji ryzyka podatkowego odpowiada na pyta-
nie, jakie aspekty uwazamy za bardziej, a jakie za mniej istotne ijakie
sg granice akceptowalnego stopnia ryzyka. Narzedziem pomocnym
jest ustalenie poziomu materialnosci, czyli kwoty zobowigzania
podatkowego, ktdrej przekroczenie uruchamia okreslone mechani-
zmy procedury [Opinia Rady Konsultacyjnej Prawa Podatkowego,
2015].

4. Ekspansja zagraniczna jako Zrodlo ryzyka
Za ekspansje zagraniczng w rozumieniu niniejszego artykutu uznaje
sie takie dzialanie firmy krajowej, ktdrej rezultatem jest stworzenie na
terenie obcego systemu prawnopodatkowego wilasnej sformalizowanej
obecnosci prawnej skutkujacej lokalnym obciazeniem podatkowym.
Musza zatem zostac spetnione nastepujace warunki:

1.

2.

Firma obecna w jednym systemie prawnym podejmuje swiadoma
decyzje o prowadzeniu dziatalnosci na terenie obcego panstwa.
Efektem powyzszej decyzji jest zalozenie na terenie tego panstwa
tzw. business vehicle, czyli okreslonej i dopuszczanej przez lokalne
prawo formy prawnej prowadzenia biznesu. Moze by¢ to przedsta-
wicielstwo, oddziatl, spétka itp.

2 Kwestie umiejscowienia procedur podatkowych w organizacji postrzegam jako element
zarzadzania podatkami, nawet jezeli kwestie te bywaja regulowane wewnetrznymi doku-
mentami innymi niz sama procedura podatkowa.
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3. Zalozenie business vehicle skutkuje powstaniem obowiazkow podat-
kowych (a takze prawnych, administracyjnych, w zakresie raporto-
wania itp.).

Wybdr wiasciwej formy prowadzenia dzialalnosci to efekt analizy czyn-
nikéw prawnych, podatkowych i biznesowych. W przypadku planowanej
dziatalnos$ci obejmujacej petne spektrum dziatant gospodarczych firmy
czesto decyduja sie na zalozenie spotki prawa handlowego. Taka spotke
nazywa sie¢ potocznie spotka corka lub podmiotem zaleznym w odréz-
nieniu od przedstawicielstwa lub oddziatu, ktore nie sa traktowane jako
odrebne podmioty, a raczej jako zagraniczna forma obecnosci podmiotu
macierzystego [postanowienie Sadu Najwyzszego, 2013]. Kazde wyjscie
podmiotu krajowego na rynek zagraniczny oznacza koniecznos¢ funkcjo-
nowania w nowym, niezhanym srodowisku. Rodzi to konkretne ryzyka
biznesowe, w tym ryzyka podatkowe. Ryzyka te powstaja zaréwno po
stronie podmiotu zaleznego, jak i w podmiocie dokonujacym inwestycij.

5. Cechy specyficzne systemow podatkowych panstw CEE

System podatkowy w rozumieniu waskim to zbiér przepisow podat-
kowych. W rozumieniu szerokim system podatkowy to:

— podatki okreslone przez normy prawne zawierajace ich zakres,

— aparat skarbowy, ktory organizuje wymiar, pobor i kontrole podat-

kéw,

— prawo regulujace sprawy w zakresie podatkow i aparatu skarbo-

wego,

— zasady funkcjonowania systemu podatkowego [Pach, 2013, s. 78].

W praktyce, z perspektywy podatnika, dodac nalezy piaty element —
szeroko rozumiang kulture podatkowa, czyli niesformalizowane wzory
i praktyki zachowania podatnikdw, administracji podatkowej, organow
odwotawczych (w tym sadow), a takze ogolny stosunek biznesu, wladzy
i spoteczenstwa do podatkow.

Dla podmiotéw prowadzacych dziatalnos¢ biznesowaq istotniejsze jest
to drugie, szersze znaczenie. Firma musi bowiem uwzglednia¢ nie tylko
brzmienie przepisu, ale tez praktyke jego aplikacji. W szczegdlnosci to, jak
wladze skarbowe ustosunkuja si¢ do konkretnych decyzji podatnika, jaka
jest swiadomos¢ podatkowa sadow i organdw odwotawczych, jak tatwo
uzyskac¢ wyjasnienia i interpretacje przepiséw, a takze wiele innych ele-
mentdw tworzacych kulture podatkowa.

Wyodrebnienie cech specyficznych sytemu podatkowego pozwala na
stworzenie mechanizmow zarzadzania ryzykiem wystepujacym w danym
systemie.
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Systemy podatkowe krajow CEE charakteryzuje wiele podobieristw.
Wigkszos¢ badaczy koncentruje si¢ na analizie cech wspolnych systeméw
podatkowych krajow CEE iich ewolugji z perspektywy makroekonomicz-
nej [Newbery, 1997]. Na uzytek tego artykulu musimy jednak przyjrzec
sig, jakie wspdlne, istotne dla podatnika cechy charakterystyczne posiadaja
systemy stworzone w panstwach CEE po upadku systemu komunistycz-
nego. Wyrdzni¢ mozna nastepujace podobienstwa:

— swoista wtornos$¢ w stosunku do systemoéw tzw. panstw zachodnich

[Gierusz, Gierusz, 2017, s. 19],

— brak lub pojawianie si¢ z opdznieniem skomplikowanych instytucji

podatkowych?,

— bardzo duza ilo$¢, czesto chaotycznych przepiséw podatkowych

[Mudrecki, 2015],

— formalizm — dominacja zasady form over substance,

— zmiennos¢ — duza czestotliwo$¢ zmian, czesto nowe przepisy kory-

guja wady poprzednich,

— nacisk na podatki posrednie (VAT, akcyza) jako zrédto dochodow

budzetowych,

— korozja zasady powszechnosci przejawiajaca sie w licznych ulgach

i zwolnieniach,

— niski stopien pewnosci, brak jednoznacznych interpretacji, zmien-

nos¢ interpretacyjna,

— represyjnosc aparatu fiskalnego i nacisk na narzedzia karania,

— niski lub $redni poziom wiedzy technicznej aparatu skarbowego,

— podatno$é na korupgje,

— autorytarnosc aparatu skarbowego wyrazajaca sie niechecia do dia-

logu z podatnikiem.

Cecha rézniaca poszczegodlne kraje CEE jest niewatpliwie stopien fiska-
lizmu. Przyktadowo stawka CIT moze r6znic si¢ znacznie i wynosic od 9%
do 22%, a maksymalne stawki VAT wynosza od 19% do 25%*.

Istotnie r6znig sie tez inne elementy determinujace obcigzenia podat-
kowe, np. dozwolone koszty uzyskania przychodu, prawo do rozliczenia
strat z lat ubiegtych itp.

6. Proces ekspansji zagranicznej — spojrzenie podatkowe
Ekspansja zagraniczna wymaga starannego planowania i przygotowa-

nia. Szczegodlnie istotne jest ono, gdy firma zaklada swoj pierwszy podmiot

poza krajem. Etapizacja procesu pozwoli usprawnic zarzadzanie ryzykiem.

* Takich jak cienka kapitalizacja, ceny transferowe, tax cash pooling.
* Stawka CIT w Czarnogorze to 9%, a na Stowacji 22%, stawka VAT w Rumunii to 19%,
a w Chorwagji 25%.
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Z perspektywy zarzadzania podatkami wyrdzniamy nastepujace etapy
tego procesu:

1. Etap wstepny. Zawiera on analize uwarunkowan (w tym analize
lokalnych podatkow i kultury podatkowej) i w oparciu o jej wyniki
planowanie dziataii. Na tym etapie decyduje si¢ struktura inwesty-
i (schemat podatkowy) [Debniak, 2018]. Nalezy tez uwzglednic
dostepne ulgi i zwolnienia podatkowe. Na tym etapie przygotowuje
si¢ plan czynnosci wg punktéw 2-5, szacuje zasoby ludzkie i doko-
nuje alokacji dziatan.

2. Decyzje dotyczace formuly inwestycji. Wybor formy prawnej dzia-
talnosci, czyli business vehicle. Forma dziatalnosci (spdtka, oddziat,
przedstawicielstwo) zalezy od licznych czynnikdéw, w tym rowniez
podatkowych. Ustalenie sposobu finansowania nowego podmiotu.
Z punktu widzenia podatkow istotna jest mozliwos¢ zaliczenia
w koszty odsetek oraz opodatkowanie odsetek w kraju podmiotu
finansujacego’. Ostatecznie wybor formy prowadzenia sprawozdaw-
czosci i raportowania ustawowego, jezeli w tym zakresie dostepne
sg rozne opgje.

3. Czynnosci rejestrowe. Uzyskanie niezbednych zezwolen i rejestracje
podatkowe, ktdre moga by¢ znaczaco rézne od tych znanych z kraju
spotki macierzyste;.

4. Dzialalnos¢ w fazie poczatkowej. Ustanowienie (zatrudnienie) ksie-
gowosci, rekrutacja lokalnej kadry oraz wybodr lokalnego doradcy
podatkowego. Ustalenie zasad i mechanizmow cen transferowych.

5. Dziatalnos¢ operacyjna. Stworzenie mechanizméw nadzoru i kon-
troli. Ustalenie zasad sprawozdawczosci. Alokacja kosztdw central-
nych zwigzanych z podmiotem zaleznym (overhead costs), zawarcie
miedzy podmiotem zaleznym a centrala umdéw o wsparcie. Zapew-
nienie operacyjnej samodzielnosci podatkowej podmiotowi zalez-
nemu.

Kluczowymi na tym etapie sg ponizsze wyzwania:

— brak, niepetna lub nieprawdziwa wiedza o systemie podatkowym
kraju inwestycji oraz przyjmowanie fatszywych zatozenn w oparciu
o doswiadczenia z kraju macierzystego,

— kumulacja dziatant w krétkim okresie i konieczno$¢ ustalania prio-
rytetow. Etap poczatkowy wymaga wykonania duzej ilosci dziatan,
sposrod ktorych podatki czesto nie sg traktowane przez kierownic-
two jako priorytetowe,

® Ograniczenia w odliczeniu odsetek istnieja w wielu krajach w formie thin capitalisation —
cienkiej kapitalizagji.
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— bariery komunikacyjne i logistyczne. Zarzadzanie podatkami na
odlegltos¢ jest trudne. Duzym wyzwaniem jest bariera jezykowa
zaroOwno w zakresie omawiania technicznych zagadnien podatko-
wych w jezyku obcym, jak i siatki pojeciowej oraz zrozumienia lokal-
nej kultury podatkowe;j.

Szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na dwie kwestie, ktére moga pod-
legac weryfikacji zarowno w kraju inwestora, jak i w kraju inwestycji. Po
pierwsze, ustalenie zasad cen transferowych W krajach CEE, gdzie nacisk
czesto kltadziony jest na forme a nie tres¢ transakcji, wazne jest przygoto-
wanie z wyprzedzeniem dokumentacji cen transferowych szczegoétowo
opisujacej metody ustalania cen, mechanizmy wyliczenia marzy i sys-
temu alokagji kosztow. Dokumentacja taka, jezeli przygotowana jest w cen-
trali, musi uwzglednia¢ wymogi lokalnego rynku (np. jezyk) i musi by¢
dostepna i zrozumiata dla lokalnego personelu. W ten sposob w przypadku
kontroli podatkowej mozliwa jest szybka i kompetentna reakcja. Drugie
zagadnienie to alokacja kosztéw centrali. W praktyce wsparcie i pomoc dla
nowego podmiotu moze by¢ czasochfonne i kosztochtonne. Szczegélnie
na wczesnym etapie. Koszty takie poniesione w centrali moga nie stano-
wic kosztu uzyskania przychodu dla spo6tki matki. Dlatego niezbedne jest
ich fakturowanie (alokacja) do podmiotu zaleznego. Tam jednak, by byly
kosztem uzyskania przychodu, nalezy zapewnic transparentny mechanizm
wyjasniajacy ich skiadniki i sposéb wyliczenia kwot. Wladze skarbowe
sa generalnie podejrzliwe w stosunku do faktur wystawianych miedzy
spotka macierzysta i zalezna i oczekujg doktadnych wyjasnien co do cha-
rakteru takich alokacji [Singhall, 2014]. Podobnie rzecz ma si¢ z umowami
zawieranymi miedzy centrala a podmiotem zaleznym w zakresie wsparcia
zarzadczego (management services), wsparcia sprzedazy, IT, HR i innych
podobnych kosztéw.

7. Procedury podatkowe a zarzadzanie podatkami w ekspansji

Nie jest wskazane podejmowanie ekspansji zagranicznej bez stworze-
nia w firmie wewnetrznych procedur podatkowych [Bakker, Kloosterhof,
2010]. Procedury juz istniejace nalezy zas dostosowac do nowych wyzwan,
za ktdre uznajemy:

— pojawienie si¢ nowych, o odmiennych cechach, jednostek organiza-

cyjnych (przedstawicielstwo, oddziat zagraniczny lub spétka corka),

— dziatanie w ramach nowego systemu prawnego,

— przeniesienie centréw decyzyjnych poza obecny obszar,

— problemy kulturowe i komunikacyjne,

— problemy nadzoru i kontroli.
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Dostosowywanie odbywac si¢ winno zaréwno w sferze formalnej —
poprzez dodanie do dotychczasowej struktury nowych jednostek, kanatow
przeptywu informacji czy tez sciezek decyzyjnych, jak i w sferze praktycz-
nej poprzez uwzglednienie specyfiki kultury podatkowej danego obszaru,
probleméw komunikacyjnych itp.

Nowe jednostki organizacyjne beda rézne od tych juz istniejacych,
gdyz podlegac beda obcej jurysdykgji. To wymusza pozycjonowanie ich
w odpowiednim miejscu w strukturze firmy, a takze wyposazenie ich
i organow nadzoru w narzedzia i mechanizmy do wlasciwego wypetnia-
nia zadan podatkowych. Kwestig nie mniej wazna jest to, ze w sposob
oczywisty czes¢ decyzji podatkowych podejmowana bedzie na terenie
tego panistwa, w ktorym dziata nowy podmiot. Nie jest bowiem mozliwa
catkowita centralizacja funkcji podatkowych. Nie bytaby ona ani skuteczna,
ani efektywna. Zatem nalezy upewnic sig, Ze lokalne centrum decyzji
podatkowych jest odpowiednio przygotowane do wypetniania swoich
zadan. W szczegdlnosci posiada zasoby ludzkie i finansowe, kompetencje
merytoryczne, $wiadomos¢ wagi zagadnien podatkowych oraz dostep
i zrozumienie polityki podatkowej firmy, w tym stopnia akceptacji ryzyka
podatkowego. Dziatanie na terenie obcego panstwa niesie ze soba znaczne
wyzwania kulturowe, a bledem i arogancja jest jakze czesta postawa zakta-
dajaca, ze wlasna kultura korporacyjna przenoszona do kraju inwestydji jest
jedyna wlasciwa. Modyfikujac procedury podatkowe, musimy uwzgled-
ni¢ odmienno$¢ podejscia do podatkow, prawa i biznesu, ktéra moze by¢
znaczaca zaleznie od kraju. Nie nalezy tez lekcewazy¢ barier jezykowych.
Cho¢ dzi$ powszechne jest uzycie w biznesie jezyka angielskiego, to jednak
poziom jego znajomosci jest czesto niezadowalajacy, co moze skutkowac
istotnymi wypaczeniami i szumami komunikacyjnymi.

Istotna jest tez kwestia ustalenia ,,wlasnosci” (ownership) zagranicznych
zagadnienn podatkowych w strukturze firmy. Z jednej strony osoba ope-
racyjnie odpowiedzialna za podmiot dzialajacy za granica jest najlepiej
zorientowana w biezacych problemach lokalnej firmy. Jednak ze wzgledu
na np. systemy motywacyjne, dla osoby na tym stanowisku efekty bizne-
sowe i biezacy rezultat finansowy moga by¢ bardziej istotne niz unikanie
ryzyka podatkowego, ktérego efekty moga obciazy¢ firme dopiero w przy-
sztosci. Osoby operacyjnie zajmujace sie biznesem maja tez czesto niewy-
starczajacq wiedze i Swiadomosé podatkowa. Jezeli sa to pracownicy dele-
gowani z centrali, moga nie docenia¢ znaczenia lokalnych podatkéw, a ze
wzgledu na czasowy charakter ich oddelegowania czesto przyktadaja zbyt
mata wage do problemow, ktdre moga ujawniac si¢ w okresach przysztych.
Jezeli sa to osoby zatrudnione lokalnie, to lepiej orientuja sie w miejscowych
zagadnieniach podatkowych, ale czesto nie rozumieja kultury podatkowej
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firmy lub gotowe sa na akceptacje ryzyka, ktdre przekracza korporacyjnie
przyjete granice. Stabosci tych pozbawieni moga by¢ profesjonalni specjali-
$ci od podatkdw. Jednak zatrudnienie takiej osoby lokalnie nie zawsze jest
ekonomicznie usprawiedliwione, a specjalista z centrali musi wykazac¢ si¢
odpowiednia wiedza i inicjatywa, by konsultowa¢ zagadnienia z obcego
systemu podatkowego.

W procedurach podatkowych zdefiniowana musi by¢ rola doradcy
zewnetrznego. Osoba taka, specjalista zajmujacy si¢ wyltacznie i zawodowo
doradztwem podatkowym, pomaga pracownikom firmy w interpretacji
przepiséw, dostarcza rozstrzygajaca opinie w przypadku braku konsen-
susu wewnatrz organizacji, pomaga oszacowac ryzyko podatkowe, gdy
przepisy nie sa jednoznaczne, a takze udziela swoistej gwarangji, Ze firma
dotozyla nalezytej starannosci w poszukiwaniu wilasciwego rozwiaza-
nia poprzez zasiegniecie opinii z zewnetrznego zrodta. Przy dziataniach
poza granicami kraju korzystanie z zewnetrznego doradcy jest niezbedne.
Wewnetrzne zasoby firmy nie s w tym przypadku wystarczajace. Nalezy
wypracowac¢ mechanizm wyboru doradcy, zasady wspotpracy, ustalic
budzet i uprawnienia do jego wykorzystania (centralnie lub lokalnie).

W procedurach podatkowych nalezy stworzy¢ mechanizm nadzoru
i kontroli nad zagadnieniami podatkowymi operacji zagranicznej. Mecha-
nizm ten musi uwzglednia¢ dyskutowana powyzej specyfike operacji
w obcych systemach prawnych.

Mechanizm nadzoru winien posiadac nastepujace cechy:

1. Kompletnos¢. Wszelkie transakcje materialne (poziom materialno-
$ci wyznaczony dla operacji krajowych moze wymagac weryfikacji
dla operacji w innym panstwie) musza by¢ objete mechanizmem.
Kompletnos¢ powinna tez dotyczy¢ wszystkich aspektow podat-
kowych, co jest o tyle wazne, ze w innym systemie moga wyste-
powac aspekty podatkowe dotychczas nieznane w korporacyjnym
systemie (np. nowy podatek).

2. Sprzezenia zwrotne. System winien otrzymywac informacje z pod-
miotu zagranicznego i przekazywac do niego feedback, upewniajac
sig, ze jest on implementowany.

3. Uniwersalnos$¢. Rozumiana jest jako umiejetnos¢ korzystania przy
sprawowaniu nadzoru z réznych zrédet. Zrédtami moga by¢ dziaty
operacyjne, ksiggowos¢ wewnetrzna lub zewnetrzna, doradca
zewnetrzny, dostepne opracowania i materialy branzowe. Sprawu-
jacy nadzor musi umie¢ korzystaé (i dzieli¢ si¢) z danych uzyska-
nych z dziatéw prawnych, ksiegowosci, audytu wewnetrznego i od
biegtych rewidentow.
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Koniecznos¢ ptacenia podatkdéw obarcza podatnika ryzykiem zwia-
zanym z mozliwoscig zaniZzenia zobowiagzania podatkowego [Biernacki,
2017]. Moze by¢ to wynikiem bledu lub swiadomej decyzji. Eliminacja
btedu nie jest catkowicie mozliwa, jednak przy sprawnym zarzadzaniu
procesem obliczenia podatkdw jego ograniczenie do poziomu akcepto-
walnego wydaje si¢ osiggalne. Wymaga to sprawnych kadr, efektywnego
procesu i mechanizmu kontroli. Trudniejsze jest ograniczenie ryzyka przy
podejmowaniu $wiadomej decyzji podatkowej. Taka decyzja podejmowana
moze by¢ przy:

— interpretacji przepiséw podatkowych,

— planowaniu podatkowym.

Czes¢ przepisdw nie jest jednoznaczna i mimo dostepnych narzedzi
weryfikacji (opinie niezaleznych doradcow, interpelacje wydawane przez
aparat skarbowy) decyzja podjeta przez podatnika moze by¢ obarczona
btedem, a to rodzi powstanie ryzyka.

W przypadku planowania podatkowego firma poszukuje drég zmniej-
szenia obcigzen podatkowych i kazdorazowo, decydujac sie na konkretne
rozwiazanie, akceptuje ryzyko zwigzane z faktem, ze jesli skutkuje ono
obnizeniem kwoty podatku, to moze by¢ zakwestionowane przez wladze
skarbowe, a firma moze zosta¢ oskarzona o celowe zanizenie podatkdw.

Akceptacja ryzyka podatkowego to $wiadoma postawa firmy w sto-
sunku do ryzyka podatkowego w oparciu o wewnetrzne zasady definiujace
akceptowalny poziom ryzyka.

Podkreslenia wymaga element sSwiadomosci, ktéra musi wynikad z pro-
cesu analizy zagrozen dla firmy bedacych skutkiem koniecznosci ptacenia
podatkow i ich wptywu na pozycje (standing) firmy. Pozycja firmy rozu-
miana musi by¢ szeroko: wynik finansowy, reputacja, sankcje karne dla
firmy, pracownikow lub zarzadu itp.

Jak zaznaczylem powyzej, stopieni akceptacji ryzyka podatkowego moze
by¢inny dla firmy matki i korporagji jako catosci i inny dla poszczegdlnych
podmiotéw zaleznych. Spowodowane jest to zwykle czynnikami specy-
ficznymi dla lokalnego systemu podatkowego, takimi jak jego poziom
restrykcyjnosci lub wysokos¢ kar.

Kazdy podmiot moze podlega¢ kontroli organéw skarbowych.
Jedna z istotnych cech procedur podatkowych powinno by¢ takie przygoto-
wanie spotki, by w wyniku audytu podatkowego firma nie byta zmuszona
do uiszczania dodatkowych kwot podatku lub kar. Istotne jest, by w przy-
padku gdy podatnik podjal decyzje kontrowersyjna, niosaca zagrozenie
przyjecia odmiennej interpretacji przez urzednika kontroli, firma mogta
wykazac nalezyta starannos¢ w procesie analizy zagadnienia i oparcie si¢
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o opinie specjalistow przy podejmowaniu ostatecznej decyzji [Mudrecki,
2015, s. 22].

Pamietac nalezy tez, ze za decyzje podatkowe odpowiada zarzad firmy.
Osoby te nie zawsze maja odpowiednie, podatkowe wyksztatcenie. Pro-
cedury podatkowe firmy maja za zadanie dostarczy¢ im narzedzia umoz-
liwiajace $wiadome podjecie decyzji.

Jak wida¢ z powyzszych rozwazan, prawidtowo zaprojektowane
i implementowane WPP s w stanie zapewni¢ optymalizacje zobowigzan
podatkowych i zminimalizowaé ryzyko podatkowe. Osiagniete to moze
by¢, gdy WPP stana si¢ dla firmy zrédiem wiedzy o istnieniu nowych
zagrozen podatkowych, umozliwig ich lokalizacje i konkretyzacje, stworza
mechanizmy podejmowania $wiadomych decyzji podatkowych, zapewnia
mozliwo$¢ wykazania nalezytej starannosci, bedac elementem ochrony
pracownikow i zarzadu. Bez dopasowanych do wymogoéw ekspansji zagra-
nicznej WPP stopient skomplikowania nowych zagadnien podatkowych,
réznice miedzy systemami prawnymi, ograniczenia logistyczne i komuni-
kacyjne spowoduja, ze nie bedzie mozliwe, by firma inwestujaca zapewnita
sobie nalezyty nadzér nad zobowiazaniami fiskalnymi swojego podmiotu
zaleznego.

8. Zarzadzanie podatkami jako zrddlo przewagi konkurencyjnej
poprzez stworzenie wizerunku firmy jako uczciwego podatnika
(good corporate citizen)

Rola zarzadzania podatkami w budowaniu przewagi konkurencyj-
nej ro$nie wraz ze wzrostem znaczenia dwoch czynnikéw. Po pierwsze,
ze wzgledu na koszty prawidlowo optacanych podatkéw przy tendencji
do zwigkszania obciazen podatkowym firm oraz, po drugie, ze wzgledu
na coraz wigksze znaczenie swiadomego wyboru konsumentow. Nabywcy
produktéw firmy oczekuja, ze dostawca towardw i ustug przez nich naby-
wanych bedzie prowadzit dziatalnos¢ w sposob spotecznie akceptowany.
Oznacza to w praktyce koniecznos¢ zarzadzania réoznymi aspektami
biznesu wynikajacymi z jego wptywu na szeroko rozumiane otoczenie.
Przykladowo, przestrzeganie postulatéw zwigzanych z ekologia, unika-
niem wyzysku pracowniczego, rownym traktowaniem kobiet, a takze bra-
kiem uchylania si¢ od optaty podatkéw [Chow, Galak, 2012]. W zwiazku
z medialnymi dyskusjami pietnujacymi firmy zanizajace zobowiazania
podatkowe coraz wigcej 0sob zaczyna krytycznie patrzec na te podmioty,
pod adresem ktorych wysuwa si¢ zarzut uchylania si¢ od partycypowania
w kosztach funkcjonowania panistwa. W skali globalnej ilustruje to sytu-
acja firm okreslanych jako GAFA (Google, Apple, Facebook, Amazon)
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iliczne medialne komentarze na temat etycznej strony ich modelu biznesu,
a w szczegolnosci decyzji o optymalizacjach podatkowych [Rankin, 2018].

W Polsce gtosno i krytycznie komentowano decyzje znanej firmy giet-
dowej o przeniesieniu rejestracji znakdw towarowych na Cypr i do ZEA,
co niektérzy uznawali za prébe unikniecia oplaty podatkéw w Polsce
[Forsa.com, 2014]. Pod naciskiem opinii publicznej firma ostatecznie wyco-
fata sie z tego pomystu [Ogorek, 2015].

Zaznaczy¢ nalezy, ze negatywny wplyw na reputacje moze mie¢ sama
medialna sugestia, ze podmiot zaniza podatki, nawet jezeli nie zostalo
to potwierdzone decyzja organu skarbowego lub sadu. Oznacza to, ze
w celu skutecznej obrony przed zarzutami firmy musza wypracowac
mechanizmy unikania takich dziatan, ktére moga skutkowac powsta-
niem negatywnego PR, prezentacji swoich decyzji w sposob antycypujacy
potencjalne zarzuty oraz wypracowac strategie szybkiego i skutecznego
reagowania.

Przewage konkurencyjna firmy osiagaja rowniez poprzez optymaliza-
gje kosztow, w tym kosztéw podatkow [Krawczyk, 2016]. Istnieje zatem
pokusa, by w decyzjach biznesowych uwzglednia¢ mozliwosci zmniej-
szenia obcigzen podatkowych (optymalizacja podatkowa). Jest to prawnie
dopuszczalne, jezeli odbywa si¢ w granicach zakreslonych przepisami.
Polityka podatkowa firmy powinna sta¢ na strazy zasady, ze planowanie
podatkowe z jednej strony zapewnia minimalizacje kosztu podatkowego,
ale jednoczesnie nie naraza firmy na ryzyko powstania zalegtosci podat-
kowych i kar. Jest to szczegdlnie wazne przy podatkowym planowaniu
transgranicznym, gdzie koniecznos¢ uwzglednienia wymogow kilku sys-
temow podatkowych moze skutkowac zwiekszeniem ryzyka popetnienia
btedu, a dostepne na rynku i proponowane przez doradcow struktury
inwestycyjne (czyli takie schematy podatkowe, ktdre pozwalaja na mini-
malizacje podatku poprzez przyjecie odpowiedniej formy organizacyjnej
prowadzenia dzialalnosci lub dokonanie inwestycji za posrednictwem
krajow z nizsza stopa opodatkowania) kusza mozliwos$cia zaoszczedzenia
znacznych kwot podatkéw. Préba budowania przewagi konkurencyjnej
moze jednak zakonczy¢ si¢ efektem przeciwnym do pozadanego. W szcze-
golnosci dodatkowymi obcigzeniami podatkowymi, sankcjami karnymi,
odsetkami z tytutu zaleglosci, odpowiedzialno$cig karno-skarbowga dla
pracownikow i zarzadu firmy, a takze powaznym uszczerbkiem reputacji.

Przy efektywnym zarzadzaniu ryzykiem podatkowym firma moze
jednak wiele zyska¢ [Bak, 2016]. Nie tylko optymalizowa¢ zobowiaza-
nia podatkowe, ale takze stworzy¢ pozytywny wizerunek jako element
korporacyjnego PR (odpowiedzialny podatnik) oraz wypracowac relacje
z lokalna administracja prowadzace do postrzegania firmy jako tzw. good
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corporate citizen, czyli odpowiedzialnego uczestnika obrotu gospodarczego
[Skroupa, 2018]. W niektdrych krajach (w tym w Polsce) taki status moze
by¢ w réznych formach oficjalnie uznany (cho¢ bez uzycia powyzszej
nazwy) i moze skutkowac bardzo konkretnymi przywilejami. Przykta-
dem jest wystepujacy w procedurze celnej status upowaznionego ekspor-
tera (tzw. approved exporter )°. Mozna oczekiwac, ze znaczenie zarzadzania
podatkami przy uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej bedzie w najbliz-
szych latach wzrastac.

Zakonczenie

Proces podejmowania inwestycji przez polskie podmioty bedzie trwac.
W jego trakcie pojawiac si¢ beda rézne ryzyka, w tym ryzyka podatkowe.
Dobre przygotowanie firm pozwoli na lepsze zmierzenie si¢ z tymi wyzwa-
niami. Elementem takiego przygotowania jest zaadaptowanie wewnetrz-
nych procedur podatkowych przedsiebiorstwa do dziatan poza lokalnym
systemem prawno-podatkowym. Proces adaptacji musi uwzgledniac spe-
cyfike systemu podatkowego kraju inwestycji, w tym jego kultury prawnej
i podatkowej. Inwestycja w dostosowanie WPP do wymogow panstw
obcych powinna by¢jednak postrzegana nie tylko jako narzedzie uniknigcia
zagrozen wynikajacych z koniecznosci funkcjonowania w otoczeniu mniej
znanym i mniej przewidywalnym, ale rdwniez jako szansa na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej. Unikniecie kosztow kar i sankcji podatkowych
to tylko jeden z elementéw takiej przewagi, rownie waznym jest mozli-
wos¢ tworzenia pozytywnego wizerunku firmy poprzez podkreslanie
wlasciwego stosunku podatnika do zobowiazan podatkowych. Kraje CEE
beda przyktadaly coraz wieksza wage do uszczelniania systeméw podat-
kowych. W wyniku tych dziatan aparat skarbowy bedzie zwigkszat nacisk
na pobor podatku, co prowadzac bedzie do sporéw z podatnikami. WPP
moga okazacd si¢ narzedziem bardzo pomocnym w zagwarantowaniu, ze
firma nie posiada zaleglosci podatkowych, a takze, Ze traktuje obowiazki
podatkowe z nalezyta starannoscia.
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Streszczenie

Polskie przedsigbiorstwa coraz chetniej inwestuja za granica. Preferowanym
celem pierwszej fazy ekspansji zagranicznej sg kraje CEE. Dla sukcesu inwestycji
kluczowe jest odpowiednie jej przygotowanie. Proces ten winien dotyczy¢ takze
przygotowania funkcji podatkowej firmy. Podmiot rozwazajacy inwestycje zagra-
niczna powinien posiadac juz zaimplementowane wewnetrzne procedury podat-
kowe. Procedury takie wymagaja jednak adaptacji do zagrozen i réznych rodzajow
ryzyka, ktére wystapi¢ moga przy prowadzenia dziatalnosci w odmiennym syste-
mie prawno-podatkowym. Systemy podatkowe panstw CEE posiadaja liczne cechy
wspolne i podobieristwa wynikajace ze zblizonych doswiadczen w transformacji
ekonomicznej ostatnich dekad. Wtasciwie przygotowane procedury podatkowe
pozwola unikng¢ powstawania zaleglosci podatkowych w zaleznych podmiotach
zagranicznych firmy, jak rowniez moga by¢ narzedziem budowania pozytywnego
wizerunku podatnika, ktory bedzie skutkowac uzyskiwaniem przewagi konku-
rencyjnej w stosunku do tych podmiotow, ktdre nie bedq przykladaly nalezytej
wagi do zagadnien podatkowych swoich zagranicznych operagji.

Stowa kluczowe
podatki, zarzadzanie podatkami, procedury podatkowe, procedury wewnetrzne,
inwestycje zagraniczne, przewaga konkurencyjna

Internal Tax Procedures as an element of tax management process
in outbound investment in CEE countries

Polish enterprises are increasingly willing to invest abroad. CEE countries
are the preferred target for international expansion. The proper preparation
of the investment is crucial for the investment’s success. This process should also
apply to the preparation of the company’s tax function. The entity considering
foreign investment is expected to have implemented Internal Tax Procedures.
These procedures, however, require adaptation to the threats and risks that may
arise when operating in the new legal and tax system. Tax systems of CEE coun-
tries are characterized by certain similarities resulting from similar experiences
in the transformation of recent decades. Properly prepared Tax Procedures will
help avoid tax arrears in the foreign subsidiaries of the company and may also be
a tool for building a positive image of the company that may result in a competitive
advantage in relation to those companies that do not pay due attention to it tax
issues.

Keywords
taxes, tax management, tax procedures, internal procedures, outbound investment,
competitive advantage






