&7 2 Ministerstwo
25" Finanséw

o™ ’.’
\

6. e Wspotdziatania

WSKAZOWKI | DOBRE
PRAKTYKI
W ZAKRESIE
RAM WEWNETRZNEGO
NADZORU PODATKOWEGO

Warszawa, pazdziernik 2024 r.

www.mf.gov.pl



Spis tresci

WSTEP
1.
1.1
1.1.1
1.1.2.
1.2.
1.2.1.
1.2.2.
1.2.3.
1.2.4.
1.2.5.

1.3.
1.3.1.
1.3.2.
1.4.
1.4.1.
1.4.2.
1.5.
1.5.1.
1.5.2.

2.1
2.1.1

2.1.2.
2.1.3.
2.2.

2.2.1
2.2.2.

3.1

6
STRATEGIA PODATKOWA 10
Strategiczne kierunki 11
Misja i wizja podatkowa 11
Cele podatkowe 15
Reguty decyzyjne 19
Podejscie do planowania podatkowego 19
Podejscie do zarzadzania ryzykiem podatkowym 21
Podejscie do ptatnosci zobowigzan podatkowych 27
Podejscie do tadu podatkowego 29

Podejscie do zarzadzania zasobami niezbednymi do realizacji funkcji podatkowej

31
Strategia komunikacji 34
Podejscie do transparentnosci podatkowej 34
Podejscie do relacji z organami podatkowymi 36
Spéjnosd strategii z otoczeniem 39
Spéjnosé strategii podatkowej z tadem korporacyjnym 39
Spojnosé strategii podatkowej z otoczeniem regulacyjnym 40
Wdrozenie i monitorowanie strategii podatkowej 41
Znaczenie strategii podatkowej w tadzie korporacyjnym 41
Zasady monitorowania strategii podatkowej 43
KULTURA ORGANIZACYJNA 45
Budowanie kultury organizacyjne;j 47

Normy i wartosci firmy wspierajgce prawidtowa realizacje obowigzkow

podatkowych

Nadzor nad obszarem etyki

tAD PODATKOWY

47
Przyktad z goéry i budowanie swiadomosci podatkowe;j 50
Zapewnienie odpowiedniego zrozumienia norm i wartosci 53
Zapewnienie przestrzegania norm i wartosci 56
56
System zgtaszania i zarzadzania naruszeniami 58
61
63

Zasady funkcjonowania tadu podatkowego

2|Strona



3.1.1.
3.1.2.

3.2.

3.2.1.
3.2.2.
3.2.3.

4.1.

4.1.1.
4.1.2.
4.1.3.

4.1.4.
4.1.5.

4.2.

4.2.1.
4.2.2.

5.1.

5.1.1.
5.1.2.
5.1.3.
5.14.

5.2.

52.1.
522.
523.

5.3.

53.1

5.3.2.

5.4.

54.1.

Okreslenie zasad funkcjonowania tadu podatkowego 63
Udokumentowanie rél i odpowiedzialnosci w matrycy RASCI 66
Istotne role i odpowiedzialnosci 68
Rola i odpowiedzialnos¢ organu zarzadzajgcego 68
Rola i odpowiedzialnos¢ organu nadzorczego / komitetu audytu..........eeeee..... 70
Rola i odpowiedzialnosé¢ dyrektora finansowego / podatkowego............cccueeevenee 72
ORGANIZACJA FUNKCJI PODATKOWE) 74

Odzwierciedlenie funkcji podatkowej w procesach i procedurach organizacji.77

Procesy funkcji podatkowej 77

Outsourcing funkcji podatkowej (w tym outsourcing IT) 81

Nadzér nad kwestig jurysdykcji podatkowej wtasciwej dla organizacji i

podmiotéw zaleznych 84
Zakres i jako$¢ procedur 86
Zarzadzanie procedurami 88
Spojnosé funkcji podatkowej 89
Odzwierciedlenie funkcji podatkowej w strukturze organizacyjnej........ccceeuue... 89

Spéjnosé funkcji podatkowej z funkcjami biznesowymi oraz strategig podatkowa

89
SYSTEM ZARZADZANIA RYZYKIEM PODATKOWYM 91
Swiadomo$¢ ryzyka podatkowego 95
,Przyktad z géry” w zakresie zarzadzania ryzykiem podatkowym...........cuuee... 95
Uczenie sie w zakresie zarzadzania ryzykiem (w tym kompetencje) ... 97
Podejmowanie decyzji a ryzyko podatkowe (integracja z planowaniem) ............ 98
Percepcja ryzyka podatkowego 100
Organizacja zarzadzania ryzykiem podatkowym 104
Funkcja zarzadzania ryzykiem podatkowym 104
Odpowiedzialnos¢ i wiascicielstwo ryzyka 105
Struktura zarzadzania ryzykiem podatkowym 115
Zasady zarzadzania ryzykiem podatkowym 115
Apetyt na ryzyko podatkowe i wdrozenie zasad zarzadzania ryzykiem
podatkowym 115
Elementy i zakres zarzadzania ryzykiem podatkowym 118
Procesy zarzadzania ryzykiem podatkowym 119
Przebieg procesu zarzadzania ryzykiem podatkowym 119

3|Strona



54.2.
54.3.
5.4.4.
5.4.5.
545.1.
54.5.2.
5.4.5.3.
5.4.6.
54.7.
5.5.
55.1.
55.2.

6.1.

6.2.

6.2.1.
6.2.2.

7.1.
7.2.
7.3.
7.4.
7.5.

8.1.
8.1.1.

8.1.2.
8.2.
8.2.1.

8.2.2.

Identyfikacja i analiza ryzyka 124

Ocenaryzyka 128
Reakcja na ryzyko 136
Kontrola i monitorowanie ryzyk podatkowych 140
Kontrolaryzyka 140
Monitorowanie ryzyka podatkowego 143
Mierniki KPl oraz KRl 144

Komunikacja i informacja w zakresie zarzadzania ryzykiem podatkowym.....151

Kontrola i monitorowanie ryzyk podatkowych 154
Zdolnosci zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem podatkowym 157
Platformy systemy i narzedzia 157
Integracja z kontrolg wewnetrzng 157
KONTROLA WEWNETRZNA 161
Wdrozenie mechanizméw kontrolnych w zakresie proceséw biznesowych i
podatkowych 163
Monitorowanie mechanizméw kontrolnych, majacych wptyw na funkcje
podatkowa 171
Weryfikacja biezgca mechanizméw kontrolnych 173
Testowanie mechanizmoéw kontrolnych 174
KADRY FUNKCJI PODATKOWE)J 179
Wymagania stanowiskowe, zasady zatrudniania, ocena pracownikow............. 180
System doskonalenia kadr 183
Budowanie zaangazowania kadr (system motywacyjny) 188
Poziom obcigzenia praca 191
System zastepstw i sukcesja 193
WSPARCIE IT W ZAKRESIE FUNKCJI PODATKOWE) 195
Zapewnienie zgodnosci zarzadzania systemami IT 197

Zapewnienie zgodnosci systemoéw IT z wymaganiami prawa i regulacjami

wewnetrznymi 197
Zarzadzanie systemami IT wspierajgcymi funkcje podatkowa........ceeeevnncee.. 200
Bezpieczenstwo Systemu IT 203

Zabezpieczenie systemu teleinformatycznego przed utratg lub brakiem
dostepnosci danych 203

Cyberbezpieczenstwo - zabezpieczenie systemu teleinformatycznego przed
nieuprawnionym dostepem 206

4|Strona



9. ZEWNETRZNE MECHANIZMY NADZORU 208
9.1. Zarzadzanie zewnetrznymi mechanizmami nadzoru 209
9.1.1. Zasady zlecania audytu funkcji podatkowej 209
9.1.2. Weryfikacja realizacji rekomendacji wynikajacych z audytu funkcji podatkowej

209
9.1.3. Zasady zlecania ustug doradztwa podatkowego 210
ZALACZNIKI: 213
ZRODLA INFORMACIJI: 214

5|Strona



Wstep

Ramy wewnetrznego nadzoru podatkowego (dalej takze: ,RWNP”, ,ramy”) to istotny
element tadu korporacyjnego i systemu zarzadzania ryzykiem organizacji. Dzieki dojrzatym
ramom, organizacja moze skutecznie monitorowac i kontrolowac procesy podatkowe oraz
Swiadomie zarzadzac ryzykami podatkowymi, identyfikujac ewentualne zagrozenia oraz
minimalizujac mozliwos$¢ ich wystapienia. Dojrzate RWNP dajg odpowiednie zapewnienie, ze
organizacja ma pod kontrolg swoje ryzyka podatkowe, zwiekszajagc tym samym
wiarygodnos¢ organizacji w oczach kontrahentéw i organéw podatkowych. Dlatego warto
poswieci¢ czas i Srodki na rozwdj odpowiednich mechanizméw wewnetrznego nadzoru
podatkowego.

Celem tego dokumentu jest przedstawienie wskazéwek i dobrych praktyk w zakresie
wdrazania i funkcjonowania poszczegoélnych elementow RWNP. Dokument ten jest
uzupetnieniem Wytycznych w zakresie Ram Wewnetrznego Nadzoru Podatkowego (dalej
takze ,Wytyczne”) oraz modelu oceny dojrzatosci RWNP.

Zaprezentowane w dokumencie wskazéwki i dobre praktyki stanowia
przyktady mozliwych rozwigzan, odnoszace sie zaréwno do 3 poziomu
dojrzatosci RWNP, jak i wyzszych.

Nie nalezy ich odczytywac jako standard lub check lista rozwigzan
niezbednych do wdrozenia przez organizacje aplikujagce do Programu
Wspétdziatania.

Zrédtem informacji dla opracowania tego dokumentu byty m.in. rozwiazania wdrozone przez
podmioty aplikujgce i uczestniczace w Programie Wspodtdziatania oraz dokumenty
publikowane na stronach internetowych przez kluczowe podmioty oraz korporacje
miedzynarodowe. Innym zrédtem wykorzystanym do przygotowania tego materiatu sg
dobre praktyki publikowane przez inne administracje skarbowe oraz firmy doradztwa
podatkowego.

Ramy Wewnetrznego Nadzoru Podatkowego dotyczg catej organizacji, poniewaz
prawidtowa realizacja obowigzkéw podatkowych jest wynikowa wielu proceséw
zachodzacych w organizacji, zaréwno na poziomie strategicznym jak i operacyjnym. Dobre
praktyki zostaty podzielone, podobnie jak model oceny dojrzatosci RWNP na
9 nastepujacych obszaréw:

=

Strategia podatkowa,

Kultura organizacyjna,

tad podatkowy,

Organizacja funkcji podatkowej,

Zarzadzanie ryzykiem podatkowym,

Kontrola wewnetrzna,

Kadra funkcji podatkowej,

Wsparcie narzedzi informatycznych (IT) w zakresie funkcji podatkowej,
Zewnetrzne mechanizmy nadzoru.

0V O NOoU AW
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https://www.podatki.gov.pl/media/6197/wytyczne-w-zakresie-ram-wewn%C4%99trznego-nadzoru-podatkowego.pdf

Ponizej przedstawione zostaty obszary RWNP w formie graficznej. Elementy RWNP
wystepujace w organizacji przedstawione zostaty w formie budynku, gdzie fundamenty
stanowi kultura organizacyjna oraz zarzadzanie strategiczne, czyli strategia podatkowai tad
podatkowy. Filarami jest organizacja funkcji podatkowej oraz zasoby organizacji, czyli kadry
i wsparcie narzedzi informatycznych (IT) w zakresie funkcji podatkowe;.

Jako dach spinajacy cato$é¢ funkcjonowania RWNP wskazano zarzadzanie ryzykiem
podatkowym. System zarzadzania ryzkiem podatkowym powiem identyfikowac ryzyka
podatkowe we wszystkich obszarach RWNP, wspierajagc tym sam ich skuteczno$é
i adekwatnos¢. Jako belke wspierajaca dach (krokiew) wskazano kontrole wewnetrzng,
podkreslajagc tym samym konieczno$¢ zapewniania spdéjnosci kontroli wewnetrznej
z zarzadzaniem ryzykiem, a takze role kontroli wewnetrznej identyfikacji ryzyk, wdrazaniu
reakcji na nie i ich monitorowaniu. Takie przedstawienie graficzne podkresla, ze zaréwno
system zarzadzania ryzykiem podatkowym, jak i kontrola wewnetrzna stuzg do
monitorowania i oceny jakosci catosci funkcjonowania RWNP, przyczyniajac sie tym samym
doich rozwoju.

Natomiast zewnetrzne mechanizmy nadzoru podatkowego zostaty przedstawione jako
inspektor nadzoru budowlanego, ktéry weryfikuje i wspiera podnoszenie jakosci
pozostatych elementéw RWNP.

Nalezy przy tym podkresli¢, ze zgodnie z Wytycznymi, RWNP jako catos¢ powinny by¢ na
biezaco monitorowane i okresowo oceniane, przy wykorzystaniu systemu zarzadzania
ryzykiem podatkowym i kontroli wewnetrznej. Proces ten powinien by¢ wspierany przez
funkcje audytu wewnetrznego oraz zewnetrzne mechanizmy nadzoru.

Rys. 1 Grdficzna prezentacja Ram Wewnetrznego Nadzoru Podatkowego
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Obszary RWNP s3 ze sobg sci$le powigzane, przenikajg sie wzajemnie. Wdrozenie
odpowiednich mechanizméw nadzoru podatkowego w poszczegdlnych obszarach
funkcjonowania organizacji wptywa na efektywnos¢ tych mechanizméw w innych obszarach.
Dlatego zapewnienie odpowiedniej jakosci nadzoru we wszystkich obszarach daje efekt
synergii w postaci skutecznych i adekwatnych RWNP. Majac na uwadze powyzsze, w tresci
dokumentu wskazane zostaty réwniez powigzania pomiedzy réznymi obszarami RWNP,
poprzez zastosowanie odpowiednich odestan do innych rozdziatéw. W kazdym z rozdziatéw
tego dokumentu na wstepie zostata wyjasniona istotno$¢ danego obszaru dla zapewnienia
skutecznych i adekwatnych RWNP.

Poprzez zintegrowanie podatkéw z ogdlna strategia biznesowa organizacji,
stajq sie one istotna czesc jej planowania strategicznego.
[ ]
[ J
w

W celu zapewnienia spéjnosci z modelem oceny dojrzatosci RWNP w niniejszym dokumencie
omowione zostaty wskazéwki w zakresie wdrazania i funkcjonowania atrybutéw opisanych
w tym modelu. Atrybuty to szczegétowe zagadnienia, w zakresie ktdrych organizacja
powinna podja¢ dziatania, aby zapewni¢ skuteczno$¢ i adekwatnos¢ RWNP w danym
obszarze.

Dodatkowo w kazdym rozdziale niniejszego opracowania znajduje sie takze odestanie do
wtasciwych zapiséw ww. Wytycznych.

Nalezy takze wyjasni¢ ze, podobnie jak w modelu oceny dojrzatosci RWNP pozostate dwa
elementy RWNP, o ktérych mowa w Wytycznych, tj. komunikacja i informacja oraz audyt
wewnetrzny, nie zostaty wyodrebnione w niniejszym dokumencie jako odrebne obszary,
poniewaz stanowig one element sktadowy innych obszaréw RWNP i zostaty w nich
uwzglednione. Rolg audytu wewnetrznego w zakresie kwestii podatkowych jest niezalezne
monitorowanie, weryfikacja i ocena skutecznosci proceséw m.in. zarzadzania ryzykiem
podatkowym, kontroli wewnetrznej i tadu podatkowego. W konsekwencji audyt
wewnetrzny wspomaga funkcjonowanie poszczegdlnych obszaréw RWNP poprzez
niezalezne spojrzenie na ich funkcjonowanie oraz ich ocene, ktéra moze postuzy¢ do ich
usprawnienia. Podobnie komunikacja i informacja przenika kazdy obszar RWNP wptywajac
na ich jakos¢. W zwigzku z powyzszymi wskazéwki i dobre praktyki dotyczace audytu
wewnetrznego jak i komunikacji zostaty ujete w pozostatych obszarach RWNP.

W niniejszym dokumencie nie zamieszczono stownika pojeé, poniewaz zostat on zawarty
w modelu oceny dojrzatosci RWNP.

Stosowanie dobrych praktyk jest niezwykle wazne w biznesie, poniewaz przemyslane
i sprawdzone metody postepowania pozwalajg unikna¢ btedéw, osiggnaé zamierzone cele.
W niniejszym materiale przedstawimy istotne aspekty dobrych praktyk, ktére moga pomdc
w podnoszeniu jakos$ci RWNP.
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Nalezy jednak pamietad, ze kazda organizacja jest inna, przez co dobrych
praktyk nie mozna postrzegac jako uniwersalnej metody, ani jako rodzaju
minimalnego standardu, ktéry powinny spetnia¢c RWNP. Przyktady moga

bowiem nie odpowiadac charakterowi i potrzebom organizacji, co oznacza,
ze zastosowanie identycznego podejscia moze byc nieefektywne lub wrecz
prowadzi¢ do zaburzen w realizacji strategii podatkowe;j .

Dokument bedzie okresowo aktualizowany, aby zapewnia¢ jak najlepsze wsparcie dla
organizacji, ktére poszukuja inspiracji i wskazéwek w zakresie podnoszenia jakosci RWNP.
W tym celu zachecamy do zgtaszania na adres program.wspoldzialania@mf.gov.pl
wdrozonych w Panistwa organizacjach rozwigzan podnoszacych skuteczno$¢ RWNP.
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1. Strategia podatkowa

Wymagania w zakresie strategii podatkowej zostaty przedstawione w pkt. 6.1. Wytycznych,
odnoszacym sie do zarzadzania strategicznego.

W tej czesci przedstawione sg przyktady, ktére mogg byé¢ przydatne w budowaniu czy
doskonaleniu strategii podatkowych. W dokumencie zawarto zestaw informacji i zatozen,
ktére opisujg pozadane podejscie organizacji do zarzadzania procesem wykonywania
obowigzkéw podatkowych oraz realizacji tego procesu.

Strategia podatkowa - podobnie jak cate RWNP - powinna by¢ dopasowana do wielkosci
i struktury przedsiebiorstwa oraz specyfiki branzy. Organizacje moga mierzyé sie
zodmiennymi zagrozeniami istotnymi zpunktu widzenia zgodnosci zprzepisami
podatkowymi. Dlatego powinny mie¢ swiadomos¢, ze strategia podatkowa powinna by¢
,Szyta namiare”, tj. dostosowana do konkretnej organizac;ji.

zatozeniarealne i mozliwe do osiagniecia przez organizacje.

Dobra praktyka jest, aby strategia podatkowa uwzgledniata potrzeby i cele
organizacji, byta autentyczna. Strategia podatkowa powinna zawierac
[ J
[ ]
w

Zaprezentowany katalogrozwigzan zawartych w strategiach podatkowych wskazuje, ze cele
jakie zostaty okres$lone w modelu oceny dojrzatosci RWNP mozna osiggna¢ na wiele
sposobéw. Istotnym jest, aby kazdy zatrybutéow okreslonych w modelu znalazt swoje
odzwierciedlenie w strategii podatkowej. Rézne podejscia do regulacji zastuguja na
jednakowa aprobate. Strategia jest dokumentem regulujgcym podescie do kwestii
podatkowych na poziomie strategicznym, dlatego zawsze niezbedne jest dookreslenie tych
zasad w dokumentach operacyjnych, nizej sklasyfikowanych w hierarchii organizacji.
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1.1. Strategiczne kierunki

@ 1.1.1. Misjai wizja podatkowa

Zgodnie z definicjg zawartag w Wytycznych ,Strategia podatkowa podmiotu wskazuje wizje
i misje podatkowq oraz cele podatkowe uwzgledniajqgc jednoczesnie ich wptyw na realizacje celéw
biznesowych podmiotu”.

Okreslenie misji i wizji podatkowej jest niezbedne dla budowy strategii podatkowej firmy.

Misja organizacji okresla konkretne jej cele i dziatania oraz to, czym sie ona zajmuje. Wizja
z kolei to pewnego rodzaju zbiér aspiracji organizacji, ktéry nadaje jej ogélny kierunek
dziatania.

Zaréwno misja, jak i wizja podatkowa powinny by¢ spdjne z misja ogdlng firmy oraz jej
wartosciami. Dzieki temu pracownicy beda widzie¢ jasny cel i zna¢ oczekiwane od nich
zachowania w zakresie podatkéw.

Misja podatkowa - to przyjete wartosci, ktorymi kieruje sie organizacja,
realizujac naktadane na nig obowigzki przepisami prawa podatkowego.
[ J
[ J
w

Misja podatkowa organizacji powinna by¢ jasno sformutowana i odzwierciedla¢ jej
zaangazowanie w rzetelne i transparentne stosowanie przepiséw podatkowych oraz dbatos¢
o prawidtowe wypetnianie obowigzkéw podatkowych.

Na podstawie analizy strategii podatkowych podmiotéw aplikujacych i uczestniczacych
w Programie Wspétdziatania oraz publikowanych strategii podatkowych i informacji
dotyczacych ich realizacji mozna wyodrebni¢ m.in. nastepujgce obszary, ktorych misja
podatkowa dotyczy:

1. Zgodnos¢ z przepisami prawa podatkowego - misja ta moze by¢
skierowana na zapewnienie zgodnosci funkcjonowania organizacji

z obowigzujacymi przepisami podatkowymi.
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Jako dobry przyktad w tym zakresie mozna wskazaé nastepujace zapisy:

,Nasze sprawy podatkowe prowadzimy w oparciu o podstawe generujqgcq trwatq wartosé¢
spetniajqc jednoczesnie obowigzujgce wymogi prawne i regulacyjne dotyczqgce podatkéw.
Nalezycie uwzgledniamy intencje i ducha przepiséw podatkowych, kontekst spoteczny,
wktérym dziata [organizacja] (..), atakze pozycje ireputacje [organizacji] (...)
w spoteczenistwie, administracjach podatkowych, organach regulacyjnych
i przedstawicielach politycznych.”

,Cztonkowie Zarzqdu Spétki oraz udziatowcy (wtasciciele) zobowigzani sq do
przestrzegania wszelkich przepiséw prawnych, w tym podatkowych. Powyzsze
zobowigzanie znajduje odzwierciedlenie w kodeksie postepowania (...). [Organizacja] (...)
obowigzana jest do zgodnego z prawem postepowania w zakresie wypetniania obowigzkéw
podatkowych oraz zapobiegania naduzyciom prawa podatkowego.”

,Misja podatkowa [Organizacji] (...) polega na przejrzystym, zgodnym z prawem i etycznym
spetnianiu naszych obowigzkéw podatkowych. Stawiamy na petng zgodnosc z przepisami
podatkowymi, kierujqgc sie wartosciami wiarygodnosci i uczciwosci. Aktywnie podejmujemy
dziatania zmierzajgce do minimalizacji ryzyka podatkowego, nie ograniczajqc sie jedynie do
reaktywnych odpowiedzi na pojawiajqce sie wyzwania podatkowe.”

,(-..) naszq politykg podatkowq i celem jest przestrzeganie w dobrej wierze litery i ducha
wszystkich obowiqzujgcych przepiséw podatkowych i obowigzkéw we wszystkich krajach,
w ktérych prowadzimy dziatalnosé, w zakresie wszystkich podatkéw bezposrednich
i posrednich, jako firma i pracodawca, a takze przepiséw miedzynarodowych traktaty
i miedzynarodowe wytyczne podatkowe ( OECD ).”

2. Optymalizacja obcigzen podatkowych - misja podatkowa moze by¢
skoncentrowana na minimalizacji ptatnosci podatkowych

i maksymalizacji korzysci podatkowych dla organizacji, przy
jednoczesnym zachowaniu zgodnosci podatkowej.

Jako dobry przyktad w tym zakresie moga postuzyé nastepujace zapisy, m.in. :

,Gtownym celem dziatalnosci podatkowej jest wspieranie dziatalnosci operacyjnej we
wszystkich sprawach podatkowych w kazdej chwili w najlepszy mozliwy sposob. (...)
Podatki sq kosztami dziatalnosci gospodarczej, funkcja podatkowa optymalizuje koszty
podatkowe w oparciu o cele i potrzeby biznesowe [Organizacji] (...). Kazda transakcja
biznesowa powinna by¢ zorganizowana w sposéb jak najbardziej efektywny podatkowo,
ale bez tworzenia wysoce sztucznych i czysto podatkowych struktur. Zadne struktury
o charakterze podatkowym nie mogq by¢ realizowane bez racjonalnego uzasadnienia
ekonomicznego.”

,Podstawowym celem [Organizacji], jako swiadomego podatnika jest ptacenie podatkéw
w prawidtowej wysokosci, przy rzetelnym i prawidtowym wypetnianiu wszystkich
cigzqgcych na [Organizacji] obowigzkéw podatkowych. Powyzsze jest spojne (...)
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z podstawowym celem strategii gospodarczej a mianowicie: wypracowaniem jak
najwyzszego zysku i w konsekwencji prawidtowym jego opodatkowaniem.”

Rola spoteczna - organizacja moze przyjac¢ misje podatkowa, ktora
zaktada przyczynianie sie do realizacji spotecznych celéw poprzez
dobrowolne ptacenie podatkéw w prawidtowej wysokosci, jako

forme inwestowania wspotecznosci lokalne Ilub wspieranie
zrownowazonego rozwoju, co moze zbudowaé pozytywny
wizerunek firmy izwiekszy¢ zaufanie klientéw, inwestoréow oraz
innych interesariuszy.

Jako dobry przyktad w tym zakresie mozna wskazac¢ nastepujace zapisy:

,[Organizacji] (...) szczegdlnie bliska jest zasada odpowiedzialnosci spotecznej biznesu -
[Organizacja] (...) dziata i bedzie dziata¢ na rzecz dobra spotecznosci, ktérej zasobami
dysponuje i dzieki ktoremu osigga swoje cele gospodarcze. Jednym ze sposobdw realizacji
w/w zasady jest ptacenie podatkéw w kwocie iczasie wymaganymi przepisami prawa
podatkowego.”

[Organizacja] dazy do odpowiedzialnego pomnazania swej wartosci dla inwestorow
orazrealizacji celdw innych interesariuszy, w tym spoteczenstwa, z ktérego zasobdéw
Spétka korzysta prowadzac swa dziatalnosé i z ktorym Spédtka chce dzieli¢ sie
wypracowanymi zyskami poprzez terminowe ptacenie podatkéw w naleznych
kwotach.

,<Jako miedzynarodowa firma dziatajgca na catym swiecie, [Organizacja] (...) uznaje
kluczowg role podatkéw w budzecie irozwoju krajow, wktérych prowadzi swojq
dziatalnos¢ biznesowgq.”

,Wszelkie struktury korporacyjne i/lub transakcyjne muszq mie¢ podtoze ekonomiczne
i handlowe, zgodnie ze zobowigzaniem [Organizacji] (...) do bycia ,,dobrym obywatelem
korporacyjnym pod wzgledem podatkowym”.

,Realizacja powyzszej wizji [wizji biznesowej] w obszarze podatkéw oznacza dbatosé
o prawidtowe iterminowe wywigzywanie sie ze wszystkich obowigzkéw naktadanych
przepisami prawa podatkowego, tak, aby organizacja miata swéj wktad w zapewnienie
srodkéw publicznych na umozliwienie lub wsparcie realizacji istotnych spotecznie
inicjatyw.”

[Organizacja] (...) uwaza, ze kompletnosé, prawidtowosé i rzetelnos¢ rozliczen
podatkowych stanowi istotng wartosc oraz czynnik potwierdzajacy jej wiarygodnosé
i wysokg reputacje, a takze jest elementem spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

,Przez odpowiedzialne zarzqdzanie obowigzkami podatkowymi, aspirujemy do
generowania trwatej wartosci dla naszych udziatowcéw, pracownikéw, klientéw i catej
spotecznosci w ktérej funkcjonujemy.”
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Wizja podatkowa - okresla jak organizacja postrzega swoja realizacje
rozliczen podatkowych teraz i w przysztosci.
[ ]
[}
w

Wizja podatkowa powinna okresla¢:

jak firma chce by¢ postrzegana w zakresie podatkéw,
jakie cele podatkowe chce osiggnaé,
jakie wartosci chce reprezentowac.

W zwiazku z powyzszym wizja podatkowa w strategii podatkowej moze by¢
nakierowana m.in. na:

e ustalenie celéow isposobéw dziatania w aspekcie podatkowym
w danym kraju lub regionie,

okreslenie preferencji podatkowych dla planowanych transakcji
ekonomicznych,

zdefiniowanie priorytetéw podatkowych,

promowanie uczciwosci podatkowej,

analize skutkéw ekonomicznych prowadzonej polityki podatkowej
oraz prognozowanie ich konsekwencji,

dtugoterminowe planowanie podatkowe 2z uwzglednieniem
zmieniajacych sie uwarunkowan rynkowych oraz przepisow
podatkowych.

Ponizej przedstawiono kilka przyktadowych zapiséw w tym zakresie:

,[Organizacja} wywiqzuje sie z cigzqcych na niej obowigzkéw podatkowych, dzieki swojemu
transparentnemu podejsciu cieszy sie dobrq opinig administracji podatkowej i jest dla niej
- z uwagi na zajmowanq pozycje krajowego lidera sektora (...) - zaufanym partnerem
w konsultacjach zmian przepiséw i praktyki podatkowej w branzy (...).”

,<[Organizacja] (...) pragnie byC¢ postrzegana przez opinie publiczng oraz organy
administracji jako podmiot odpowiedzialny oraz budzqcy zaufanie.”

,Dla [Organizacji] istotne jest budowanie swojej firmy jako rzetelnej iwiarygodnej
w relacjach z klientami, pracownikami, kontrahentami i administracjq publicznqg. W jej
ocenie jednym z czynnikéw swiadczqgcych o tym jest prawidtowe i kompletne realizowanie
swoich obowigzkéw podatkowych.”

,Wizjq podatkowgq [Organizacji] (...) jest bycie liderem w dziedzinie zarzqdzania podatkami
W naszej branzy, poprzez utrzymanie najwyzszych standardéw zgodnosci z przepisami
i etyki podatkowej. Aspirujemy do bycia uznawanym jako przyktad do nasladowania
w kwestii odpowiedzialnosci podatkowej. Pragniemy stworzyé silng strukture wewnetrzng,

14|Strona



zdolng do zarzqdzania ryzykiem podatkowym, umozliwiajgcq skuteczne i efektywne
wywigzywanie sie z naszych obowiqgzkéw podatkowych. Te wizje zamierzamy realizowaé
poprzez ciggte doskonalenie proceséw, inwestycje w rozwdj naszych pracownikéw
i utrzymanie otwartej komunikacji w sprawach podatkowych.”

1.1.2. Cele podatkowe

Cele podatkowe w strategii podatkowej wynikaja z indywidualnych potrzeb i celow
przedsiebiorstwa.

Sposéb podejscia do okreslania celéw podatkowych
jest uzalezniony od poziomu dojrzatosci kultury organizacyjne;j.
[ ]
(]
w

Kazda organizacja moze w rézny sposéb zdefiniowaé¢ swoje dtugoterminowe cele
podatkowe. Wazne, aby byty one okreslone zgodnie z zasadg SMART (Specific, Measurable,
Attractive, Realistic, Timely defined), czyli byty sprecyzowane, motywujace do dziatania,
mierzalne, realistyczne, okreslone w czasie.?

Moga one m.in. obejmowacé nastepujace zagadnienia:

Zwiekszenie  efektywnosci podatkowej - dazenie do
zminimalizowania obcigzen podatkowych poprzez identyfikacje
legalnych mozliwosci zastosowania ulg, zwolnien, odliczen

i preferencji podatkowych oraz wybieranie optymalnych form
opodatkowania, efektywne zarzadzanie prawami i obowigzkami
podatkowymi, a takze dzieki efektywnemu wykorzystaniu zasobéw
w zakresie funkcji podatkowej, np.:

,celem dtugoterminowym Organizacji jest ,Dgzenie do efektywnego obcigzenia
podatkowego {Organizacji] (...) w ramach dziatan zgodnych z przepisami prawa i biezqgcq
praktykq podatkowq”

»Poniewaz podatki sq kosztami dziatalnosci gospodarczej, funkcja podatkowa optymalizuje
koszty podatkowe w oparciu o cele i potrzeby biznesowe [organizacji] (...). Kazda transakcja
biznesowa powinna by¢ zorganizowana w sposoéb jak najbardziej efektywny podatkowo,
ale bez tworzenia wysoce sztucznych i czysto podatkowych struktur. Zadne struktury

1 Metoda SMART w pracy - zastosowanie, efekty, www.praca.pl
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o charakterze podatkowym nie mogq by¢ realizowane bez racjonalnego uzasadnienia
ekonomicznego.”

,Celem [Organizacji] jest osiggniecie optymalnej sytuacji biznesowej i podatkowe;j (...), co
nie oznacza mozliwie najnizszego wyniku podatkowego w krétkim okresie, ale optymalnego
wyniku biznesowego iwynikajgcego z niego wyniku podatkowego, z uwzglednieniem
trwatosci i ciggtosci przejmowanych pozycji w dtuzszej perspektywie.”

2. Zgodnos¢ z zasadami etyki - dazenie do zapewnienia zgodnosci
dziatan podatkowych zzasadami etycznymi oraz do uwzglednia

aspektow zréwnowazonego rozwoju w swoich dziataniach
podatkowych, np.:

,Naszym celem jest zapewnienie, ze wszystkie nasze dziatania sq prowadzone zgodnie
Z najwyzszymi standardami zaréwno w zakresie zgodnosci z prawem, jak i etyki biznesu.”

,Dziatalnos¢ podatkowa (...) ma na celu zapewnienie uczciwosci podatkowej i zgodnosci
Z przepisami podatkowymi na biezgco.”

"Celem podatkowym naszej firmy jest nie tylko maksymalizacja zyskéw, ale takze dqgzenie
do uczciwego i etycznego podejscia do opodatkowania oraz zgodnosci z zasadami
zrownowazonego rozwoju. Poprzez swiadome podejmowanie decyzji podatkowych,
dgzymy do minimalizacji negatywnego wptywu naszych dziatan na spoteczenrstwo
i sSrodowisko, jednoczesnie przyczyniajqc sie do rozwoju spotecznosci lokalnych i ochrony
srodowiska naturalnego.”

Minimalizacje ryzyka podatkowego - dazenie do eliminacji lub
zminimalizowania ryzyka podatkowego poprzez prawidtowe
stosowanie przepisow podatkowych, unikanie ryzykownych

transakcji podatkowych oraz regularne monitorowanie zmian
w przepisach podatkowych, np.:

,Celem dtugoterminowym Organizacji jest ,Utrzymanie pozycji lidera sektora (...) przy
kontynuacji podejscia o wystrzeganiu sie jakichkolwiek schematéw agresywnej
optymalizacji podatkowej.”

,Kazda transakcja biznesowa powinna by¢ zorganizowana w sposéb jak najbardziej
efektywny podatkowo, ale bez tworzenia wysoce sztucznych i czysto podatkowych
struktur. Zadne struktury o charakterze podatkowym nie mogq by¢ realizowane bez
racjonalnego uzasadnienia ekonomicznego.”

,Nasza organizacja podatkowa ma na celu tworzenie i ochrone wartosci dla akcjonariuszy
oraz minimalizacje ryzyka podatkowego poprzez proaktywne zarzqdzanie podatkowe
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naszymi operacjami biznesowymi i transakcjami, wraz z zarzqdzaniem biznesem i innymi
funkcjami.”

e ,Tworzenie wartosci polega na odpowiedzialnym i zréwnowazonym zarzqdzaniu naszymi
catkowitymi kosztami podatkowymi prowadzenia dziatalnosci w ramach jasnych
parametréw ryzyka oraz zgodnie z dziatalnosciq i strategiami biznesowymi Grupy.”

e ,Nie mamy Zadnych celéw wydajnosciowych (KPI) opartych na efektywnych stawkach
podatkowych lub ptatnosciach podatkowych.”

4. Budowanie pozytywnej reputacji podatkowej, np.:

e Celem dtugoterminowym Organizacji jest: ,Rola czotowego reprezentanta sektora (...)
i odpowiedzialnego partnera dla ustawodawcy podatkowego iadministracji skarbowej
w kwestiach dotyczqcych opodatkowania branzy (...). Dbanie o pozytywny wizerunek (...)
oraz dobre imie Spétki jako uczciwego podatnika”

5. Zapewnienie synergii procesow biznesowych i podatkowych -
dazenie do zintegrowania strategii podatkowej z celami
biznesowymi firmy wcelu maksymalizacji wartosci dodanej dla
przedsiebiorstwa i jego interesariuszy, np.:

,(...) gtownym celem dziatalnosci podatkowej jest wspieranie dziatalnosci operacyjnej we
wszystkich sprawach podatkowych w kazdej chwili w najlepszy mozliwy sposéb (...)”

,Petne przestrzeganie wtasciwych przepiséw podatkowych jest czesciq naszych zasad
biznesowych.”

6. Digitalizacje lub automatyzacje proceséw funkcji podatkowej -
dazenie do wykorzystania nowoczesnych technologii

i automatyzacji w procesach podatkowych, np.:

celem dtugoterminowym Organizacji jest ,Dalszy rozwdj narzedzi i systemoéw
informatycznych wspierajqgcych Spétke w prawidtowym wywigzywaniu sie z obowigzkéw
podatkowych (finansowych i sprawozdawczych)”
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Dobra praktyka w zakresie celéw podatkowych jest, aby organizacja:

e okreslata cele podatkowe na poziomie strategicznym, ktére beda
dotyczyc¢ proceséw/obszaréw, a nie komoérek organizacyjnych oraz
bed3a skorelowane z dtugoterminowymi celami biznesowymi,

racjonalnie uzasadniata w swojej strategii podatkowej przyjete cele
podatkowe,

posiadata okreslone na poziomie operacyjnym - jako rozwiniecie
strategii podatkowej - szczegétowe cele podatkowe (cele
krotkoterminowe) wpisujace sie w realizacje dtugoterminowych
celéw podatkowych.

Ponizej zostat zaprezentowany przyktad sformutowania w strategii podatkowej celéw
dtugoterminowych i podejscia do formutowania celéw krétkoterminowych:

,Podatkowymi celami strategicznymi (wieloletnimi) organizacji sq:

minimalizacja efektywnego obcigzenia podatkowego wramach dziatan zgodnych
Z przepisami prawa, biezqcq praktykq podatkowq oraz w scistej wspotpracy z Szefem
KAS,

dgzenie do osiggniecia pozycji najlepszego [podmiotu w branzy] w Polsce bez
korzystania z rozwigzan agresywnej optymalizacji podatkowej,

utrzymanie pozycji dobrego podatnika, rzetelnie iterminowo rozliczajgcego sie
zorganami KAS, bedqcego partnerem dla Ministerstwa Finanséw w projektowaniu
i opiniowaniu przepiséw podatkowych rynku (...),

rozwéj dziatalnosci gospodarczej organizacji wramach Programu Wspétdziatania
z Szefem KAS,

dalszy rozwdj wyposazenia RWNP w materiaty, narzedzia i systemy informatyczne,
wspierajgce sprawngq realizacje obowigzkéw podatkowych i sprawozdawczych przy
zapewnieniu skutecznej i efektywnej kontroli tych proceséw,

state podnoszenie jakosci kadr zaangazowanych w procesy RWNP poprzez dostep do
informacji, materiatéw ispecjalistéw oraz poprzez zapewnienie adekwatnego
programu szkoleniowego danego pracownika.

Podatkowe cele operacyjne (roczne) wynikajq z celow strategicznych isq okreslane
corocznie uwzgledniajgc aktualng sytuacje spotecznq i gospodarczq oraz inne zdarzenia
wptywajqgce na realizacje obowigzkéw podatkowych”.

Warte wyrdéznienia jest rozwigzanie polegajace na wskazaniu w strategii
podatkowej katalogu ogélnych dziatan, ktére organizacja zamierza

realizowaé, aby okreslone cele podatkowe zostaty osiagniete. Ponizej
przedstawiono przyktad w tym zakresie:
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,[Organizacja] (...) stawia sobie za cel prawidtowgq, rzetelnq iterminowq realizacje

obowigzkéw podatkowych wynikajgcych z przepiséw powszechnie obowiqzujgcego prawa.

Powyzsze cele sq realizowane poprzez okreslenie:

— podejscia organizacji do ryzyka podatkowego,

— zaangazowania Zarzqdu, wyzszej kadry kierowniczej oraz jednostek organizacyjnych
w procesy podatkowe,

— polityki kadrowej, szkoleniowej i informacyjnej w zakresie podatkowym,

—  procedur obowigzujgcych w organizacji (...), zwigzanych z funkcjami podatkowymi,
— generalnych zasad wspétpracy z profesjonalnymi doradcami.”

1.2. Reguty decyzyjne

1.2.1. Podejscie do planowania podatkowego

Planowanie podatkowe powinno by¢ integralng czescig zarzadzania finansami firmy
i powinno by¢ uwzglednione w procesie podejmowania decyzji biznesowych. Polega ono na
analizie sytuacji finansowej i podatkowej podmiotu oraz wykorzystaniu odpowiednich
strategii i rozwigzan prawnych w celu minimalizacji obcigzenia podatkowego. Jest to proces
optymalizacji ptacenia podatkéw, przy jednoczesnym zachowaniu zgodnosci
z obowigzujagcym prawem podatkowym. W uproszczeniu polega on na okresleniu celéw
podatkowych, sposobdéw ich osiggniecia oraz analizie potencjalnych skutkow tych decyzji.

Dobra praktyka w zakresie podejscia po planowania podatkowego jest
kierowanie sie zasada, zeby plany podatkowe byty zgodne z przyjeta

i realizowang strategia podatkowa.

Ponizej zaprezentowano przyktady podejscia do planowania podatkowego w strategii
podatkowe;j:

e ,Nasze planowanie podatkowe opiera sie na rozsqdnej interpretacji obowigzujgcego prawa
i jest zgodne z istotq dziatalnosci gospodarczej i handlowej naszej firmy.”

e Plany podatkowe powinny by¢ spdéjne zniniejsza Strategiq podatkowgq, politykami
podatkowymi oraz dokonanqg kalkulacjq podatku na nastepny rok podatkowy oraz
odroczonego w odhniesieniu do wyniku bilansowego i jego uzasadnienia.”

Dobra praktyka jest rowniez okreslenie w strategii podatkowej odpowiedzialnosci za
sporzadzenie tych plandéw. Ponizej przyktad takiego zapisu:
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e Plany podatkowe stanowiq zadanie pracownika, ktérego stanowisko jest wydzielone
odrebnie w strukturze organizacyjnej organizacji.”

e Podatkowe cele operacyjne na dany rok podatkowy przygotowuje i zatwierdza Zarzqd
[Organizacji] zgodnie z odrebnq procedurq zarzadzania funkcjqg podatkowq organizacji.”

e Dla kazdego rodzaju podatku, organizacja posiada opracowane polityki podatkowe.
Zgodnie z opracowanymi politykami organizacja, na kazdy rok podatkowy, opracowuje
plany podatkowe. Zatwierdzanie tych planéw nalezy do zadan zarzqdu organizac;ji”.

Jako dobra praktyke mozna takze uznaé odniesienie sie wstrategii podatkowej do
obowiagzku okreslania konsekwencji podatkowych przy planowanych restrukturyzacjach czy
zmianach w modelu biznesowym, aby pokaza¢ zwigzek z wykonaniem oraz zatozeniami
zawartymi w planach podatkowych. Dodatkowo warto, aby strategia podatkowa odnosita
sie do sposobu podejscia do komunikacji w zarzadzaniu zmiang w zakresie wspomnianych
restrukturyzacji czy zmian biznesowych zachodzacych w organizacji. Ponizej przyktad w tym
zakresie:

,(...) nalezyte planowanie podatkowe mozliwe jest jedynie w przypadku uzyskiwania
Z wyprzedzeniem informacji o planowanych restrukturyzacjach czy zmianach w modelu
biznesowym. wtym celu, na poziomie (...) ustanowiono okresowe spotkania zarzqdu
organizacji z zarzqgdem grupy (...), a w samej Spétce wprowadzono regularne, cotygodniowe
spotkania dyrektoréw poszczegélnych dziatéw organizacji majgcych na celu oméwienie
rozwazanych inwestycji, potencjalnych zmian w modelu biznesowym, zmian w modelu
dostaw itd. Dzieki regularnym spotkaniom i odpowiedniej komunikacji cztonkéw zarzqdu
organizacji, a takze przedstawicieli grupy, podmiot, dziat finansowy jest informowany
Z wyprzedzeniem o planowanych dziataniach na poziomie catej organizaciji, jak i grupy, co
pozwala na ocene oraz prawidtowe i terminowe uwzglednienie skutkéw podatkowych tych
dziatan."

Organizacja poprzez powyzsze zapisy komunikuje, ze jej zarzad jest na biezgco informowany
i angazowany w proces przewidywania konsekwencji podatkowych planowanych transakgji.

Inng praktyka, warta podkreslenia, jest zamieszczenie w strategii podatkowej tzw. Regut
Strategii Podatkowej. Kazda reguta zawiera zasady postepowania organizacji w danym
zakresie wyjasniajac jednoczesnie, w jakim celu zostata skonstruowana oraz w jaki sposéb
jest realizowana. Ponizej przyktad reguty odnoszacy sie do kwestii planowania podatkowego
decyzji biznesowych:

,Reguta  prewencyjnej oceny finansowo-podatkowej  decyzji  biznesowych
i okotobiznesowych podejmowanych przez zarzqd (...).”
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m 1.2.2. Podejscie do zarzadzania ryzykiem podatkowym

Podejécie do zarzadzania ryzykiem podatkowym to zadeklarowane przez organizacje
dziatania majace na celu identyfikacje, ocene, dobdr reakcji na ryzyka mogace wptynaé na
osiagniecie celow podatkowych. To takze =zadeklarowane dziatania zwigzane
Z monitoringiem i oceng systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym.

Zagadnienie dotyczgce podejscia do zarzadzania ryzykiem podatkowym w strategii
podatkowej jest bardzo istotne, poniewaz zarzadzanie ryzykiem podatkowym jest
elementem procesu zarzadzania organizacja, wiedzg i integralng czescia jej dziatalnosci.

Przedstawienie w strategii podejscia do zarzadzania ryzykiem podatkowym jest w rezultacie
dobra sposobnoscig, aby zastanowi¢ sie, czy wewnetrzny system zarzadzania podatkami
posiada luki inieefektywnosci oraz ustali¢, jakie dziatania powinny zosta¢ podjete, aby
ograniczy¢ lub wyeliminowac zidentyfikowane niedoskonatosci proceséw.

deklaracji stosowania standardowych procedur i kontroli, aby
minimalizowac ryzyko podatkowe, podczas gdy inne moga wskazywac na
inwestycje w zaawansowane systemy monitorowania i raportowania.

Organizacje moga w rézny sposob w strategii podatkowej prezentowac
swoje podejscie do zarzadzania ryzykiem podatkowym, poczawszy od
[
[
w

Ponizej przedstawiono przyktady podejscia do zarzadzania ryzykiem podatkowym zawarte
w strategii podatkowej:

e ,Kontrolujemy i ograniczamy nasze ryzyko podatkowe za pomocq systemu zarzqdzania:
ryzykiem podatkowym (...). Kontrola ryzyka nie oznacza jego catkowitej eliminacji, lecz
ekonomicznie uzasadnione zarzqdzanie ryzykiem podatkowym w zakresie naszej
codziennej dziatalnosci.”

e ,Nalezy bezwzglednie unika¢ ryzyka oszustw podatkowych dla [Organizacji] (...), jej
kierownictwa i akcjonariuszy. Oznacza to kontrolowanie i ograniczanie ryzyk podatkowych
oraz zagwarantowanie zdolnosci organizacji (...) do spetnienia w kazdej chwili wymogow
i obowigzkow prawnych.”

Dobra praktyka w przypadku miedzynarodowych przedsiebiorstw prowadzacych w Polsce
dziatalnos¢ gospodarczg jest wskazywanie podejscia do zarzadzania ryzkiem podatkowym
na poziomie grupy wraz z uszczegoétowieniem tych zasad na poziomie krajowym.
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Dobra praktyka jest deklaracja podejscia organizacji do zarzadzania
ryzykiem wraz z ogélnym opisem procesu.

Nalezy pamietac, ze taki ogolny zapis powinien by¢ uzupetniony
szczeg6towymi zasadami zarzadzania ryzykiem na poziomie operacyjnym.

Dokonujac opisu procesu zarzadzania ryzykiem podatkowym warto wskazac m.in. czy:
e ryzyka podatkowe sg wykrywane ioceniane poprzez systematyczny proces ich
identyfikacji, analizy i oceny w formie jednolitej matrycy ryzyka podatkowego,
e oceniana jest istotnos$¢ ryzyka pod wzgledem wartosciowym (kwotowym).

Dobra praktyka jest takze wskazanie w strategii podatkowej gtéwnych obszaréw ryzyka
podatkowego dotyczacego Organizacji:

~Ramy Ryzyka Podatkowego wyszczegdlnione ponizej okreslajq kluczowe ryzyka
podatkowe oraz dziatania tagodzqce, ktére Organizacja [...] podejmuje w celu zarzqdzania
i monitorowania tych ryzyk. Istnieje pie¢ kluczowych obszaréw ryzyka objetych ramami
ryzyka podatkowego - polityka, zarzqdzanie i organizacja, ludzie, zgodnos¢ (compliance)
i dokumentacja, sprawozdawczosé i zarzqgdzanie ryzykiem.”

Podejscie o cechach agresywnej optymalizacji oraz wysokiego apetytu na
ryzyko podatkowe powinno by¢ komunikowane juz na etapie strategii
podatkowej.

Skuteczne zarzadzanie finansami organizacji wymaga profesjonalnego
nadzoru ryzyka podatkowego.
[
[
w

Dobrg praktyka w zakresie apetytu na ryzyko, jest wskazanie przez organizacje w strategii
podatkowej w jaki sposéb definiuje ona to pojecie, np.:

e Pod pojeciem ,apetyt na ryzyko” rozumiemy maksymalny poziom ryzyka podatkowego,
jaki jestesmy gotowi zaakceptowac podczas prowadzenia naszej dziatalnosci operacyjnej
oraz w dqgzeniu do realizacji naszych strategicznych i finansowych celow.”

e "Nie definiujemy akceptowalnego poziomu ryzyka podatkowego, ale raczej dgzymy do
pewnosci co do pozycji podatkowych. Jezeli prawo podatkowe jest niejasne lub podlega
interpretacji, oceniamy, czy jest wieksze prawdopodobienristwo, ze nasze stanowisko
zostanie podtrzymane i w stosownych przypadkach zasiegamy opinii zewnetrznej."

Ponizej przyktady innych zapisow podejscia do zarzadzania ryzykiem podatkowym
w strategii podatkowej w odniesieniu do dziatan mogacych mie¢ znamiona agresywnej
optymalizacji podatkowej oraz podejscia do wielkosci apetytu na ryzyko podatkowe:

e 7 petng swiadomoscig przyjmujemy, ze w obecnym skomplikowanym klimacie prawnym
i podatkowym nie mozna catkowicie unikngé potencjalnych ryzyk podatkowych. Niemniej,
konsekwentnie unikamy podejmowania swiadomych dziatan o podwyzszonym ryzyku
podatkowym, ktére mogtyby prowadzi¢ do agresywnej optymalizacji podatkowe;.
W szczegdlnosci, nie podejmujemy dziatan ukierunkowanych na unikanie opodatkowania,
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dgzymy do minimalizacji ryzyka podatkowego i przestrzegamy przepiséw prawa
podatkowego. Aktywnie angazujemy sie w dziatania, ktére majq na celu przeciwdziataé
takim ryzykom. Nasz apetyt na ryzyko jest niski, co oznacza, ze przyjmujemy
konserwatywne podejscie do zarzqdzania ryzykiem podatkowym, a wszelkie nasze decyzje
sq podejmowane z nalezytq starannosciq i uwzglednieniem ich potencjalnych konsekwenc;ji
podatkowych.”

e ,Dziatania organizacji nie sq nakierowane na uchylanie bgdz unikanie
opodatkowania oraz optymalizacje podatkowe. Wszelkie dziatania nietypowe podlegajq
analizie podatkowej, w tym z perspektywy regulacji dotyczqgcych MDR i klauzuli GAAR .”

e ,[Organizacja](...) nie podejmuje agresywnych dziatan ukierunkowanych na minimalizacje
ciezaru podatkowego inie angazuje sie w tworzenie sztucznych struktur podatkowych.
Podejmowane przez organizacje transakcje sq przeprowadzane zgodnie z profilem
dziatalnosci gospodarczej (...), aumowy zawierane z podmiotami z(...) oparte sq na
zasadzie ceny rynkowej. Organizacja nie wspdtpracuje z podmiotami majgcymi miejsce
zamieszkania, siedzibe lub zarzqd na terytorium lub w kraju stosujgcym szkodliwg
konkurencje podatkowq.”

e ,Grupa (...) zachowuje przejrzystos¢ w stosunku podmiotéw, ktére posiada na catym
Swiecie i co do tego, kto jest ich wtascicielem (...).”

e _Nie korzystamy z tak zwanych "rajéw podatkowych", w celu unikniecia opodatkowania
dziatalnosci, ktéra ma miejsce gdzie indziej.”

e Ptacimy podatek dochodowy zgodnie z miejscem ich powstawania w ramach normalnego
toku dziatalnosci, nie stosujemy sztucznie rozdrobnionych struktur lub uméw w celu
unikniecia opodatkowania w jurysdykcjach, w ktérych prowadzimy dziatalnosc (...)”

e W celu ograniczenia ryzyka niewtasciwej realizacji obowigzkéw podatkowych,
[Organizacja] (...) wspétpracuje z profesjonalnymi doradcami podatkowymi. Wsparcie
zewnetrznych doradcéw podatkowych obejmuje zaréwno biezgce doradztwo podatkowe
w zakresie dziatalnosci Organizacji, jak icorocznego przygotowania dokumentacji cen
transferowych celem potwierdzenia rynkowych cen w transakcjach zpodmiotami
powigzanymi.”

Jako przyktad godny nasladowania, nalezy wskazaé uregulowanie w strategii podatkowej
obowigzku przestrzegania przez wszystkich pracownikéw ustalonego apetytu na ryzyko,
a takze informowanie o nim doradcéw zewnetrznych:

Wszystkie osoby zaangazowane w procesy podatkowe naszej Spotki, w tym te
odpowiedzialne za ksztattowanie uméw i transakcji z partnerami biznesowymi, sq
zobowigzane do stosowania tego konserwatywnego podejscia, ktére zaktada niski apetyt
na ryzyko. Analogiczne stanowisko przedstawiamy réwniez naszym zewnetrznym
doradcom, kiedy zasiegamy ich porad w sytuacjach budzqcych watpliwosci podatkowe.”

W strategii podatkowej nalezy uwzgledni¢ takze podejscie organizacji do zarzadzania
znaczacymi ryzykami podatkowymi w kluczowych obszarach m.in. takich jak:

e transakcje z podmiotami z rajow podatkowych,

e transakcje zawierane z podmiotami powigzanymi (ceny transferowe),
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weryfikacja kontrahentéow (dochowanie nalezytej starannosci w zakresie VAT,
WHT).

O Nie jest wymagany zakaz zawierania transakcji biznesowych z podmiotami
z rajow podatkowych, ale transparentne podejscie do tego zagadnienia.
(]
w

Ponizej przedstawione zostaty przyktady podejscia do zarzadzania ryzykiem podatkowym
dotyczace zawierania transakcji z podmiotami z tzw. rajow podatkowych.

Oznacza to, ze w specyficznych okolicznosciach, gdzie relacje biznesowe, z uwagi na brak
innych rozwigzan, nie pozwalajg uniknaé transakcji z podmiotami z tzw. rajéw podatkowych,
mozliwe jest realizowanie takich transakcji, natomiast organizacja informuje o tych
transakcjach wyjasniajac motywy swojego dziatania.

Ponizej kilka przyktadéw w tym zakresie:

,<[Organizacja] nie bedzie tworzy¢ ani nabywac¢ podmiotéw majgcych siedzibe
w ktorejkolwiek z jurysdykcji znajdujgcych sie na liscie rajéw podatkowych ustanowionej
w (...) przepisach.”

,Dziatalnos¢ [Organizacji] (..) na terytoriach uznawanych przez inne podmioty za
podlegajqce niewielkiemu opodatkowaniu lub nie podlegajgca zadnemu opodatkowaniu
istnieje tylko i wytgcznie ze wzgledéw ekonomicznych i handlowych (Cel Biznesowy) oraz
dysponuje zasobami materialnymi i ludzkimi niezbednymi do prowadzenia dziatalnosci,
przy czym w zadnym wypadku nie jest celem tych operacji transfer zyskéw do tych
jurysdykcji w celu uzyskania zmniejszenia obcigzenia podatkowego.”

,W (...) roku [Organizacja] przyjeta Kodeks Dobrych Praktyk w Sprawach Podatkowych (...)
w zwigzku z tym organizacja, w ramach swojej dziatalnosci i zgodnie z zaleceniami
niniejszego Kodeksu, dziata w jurysdykcjach, ktére przyjety standardy przejrzystosci
iwymiany informacji zalecane przez OECD, a w szczegdlnosci w jurysdykcjach
ustanowionych na mocy (...) prawa podatkowego, unikajgc wykorzystywania struktur
korporacyjnych w celu ukrycia lub ograniczenia przejrzystosci swojej dziatalnosci wobec
organdéw podatkowych lub innych zainteresowanych stron.”

"[Organizacja] dokonuje jedynie transakcji / czynnosci posiadajgcych uzasadnienie
ekonomiczne. Spétka nie podejmuje dziatan o sztucznym charakterze w celu osiggniecia
korzysci podatkowej. Osoby odpowiedzialne za sprawy podatkowe organizacji zachowujq
szczegoblng ostroznos¢ zawierajqgc transakcje z podmiotami majgcymi siedzibe w krajach
i terytoriach stosujgcych szkodliwg konkurencje podatkowq (rajach podatkowych)
w rozumieniu Rozporzqdzenia Ministra Finanséw w sprawie okreslenia krajow i terytoriow
stosujgcych szkodliwg konkurencje podatkowqg w zakresie podatku dochodowego od oséb
prawnych."

~Wypetniajgc obowiqzki podatkowe organizacja zachowuje nalezytg starannosé i dba o to,
aby decyzje w tym zakresie byty podejmowane na wtasciwym poziomie i byty odpowiednio
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uzasadnione. Spétka nie angazuje sie w konstrukcje i transakcje tworzone w celu
Zmniejszenia rzeczywistych ciezaréw podatkowych i pozbawione ekonomicznego
uzasadnienia. Wszelkie decyzje podejmowane sq przede wszystkim w oparciu o wzgledy
gospodarcze, a nie o kwestie podatkowe.”

Jako dobrze postrzegang praktyke wyznaczajaca kierunek w zarzadzaniu
ryzykiem w zakresie transakcji z podmiotami powigzanymi jest deklaracja
w strategii podatkowej, m.in., ze:

wszystkie decyzje dotyczace podatkéw i cen transferowych musza
uwzglednia¢ wymogi zgodnosci, zwrot finansowy, potencjalne
ryzyko reputacji iryzyko finansowe (prawdopodobienstwo
ptatnosci oraz wptyw na srodki pieniezne i rachunek zyskoéw i strat),

wszystkie decyzje musza by¢ poparte szczegétowa oceng ryzyka,
ktéra nalezy przedstawic wtascicielom decyzji podatkowej,

ocena ryzyka obejmuje miedzy innymi petny opis sprawy
zawierajacy jasne streszczenie stanu faktycznego,

przeglad i ocena stanowiska podatkowego i/lub cen transferowych
odbywa sie w swietle odpowiednich przepiséw podatkowych i/lub
TP, interpretacjii linii orzeczniczej wraz z podsumowaniem réznych
stanowisk (jesli dotyczy),

jest dokonywana ocena: kosztow finansowych i korzysci wszystkich
potencjalnych scenariuszy, oraz kosztéw i korzysci niefinansowych
obejmujaca ocene charakteru i wielkosci srodkéw zapewniajacych
zabezpieczenie swiadczenia,

dokonuje sie oceny prawdopodobieristwa urzeczywistnienia sie
ryzyka w momencie podjecia decyzji ozapewnieniu zgodnosci
z polityka grupy,

ceny transferowe s ustalane z uwzglednieniem zasady arm’s length,

wszystkie operacje gospodarcze s odpowiednio dokumentowane.
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Ponizej przedstawiono zapisy ze strategii podatkowych mogace stuzy¢ jako wskazéwki przy
budowaniu, czy doskonaleniu strategii podatkowych w zakresie uregulowania podejscia do
zarzadzania ryzykiem:

"Strategia podatkowa [organizacji] jest prowadzona przy zachowaniu wszelkich zasad
ostroznosci, tak aby jej zobowigzania podatkowe byty wypetniane terminowo
iwwymaganych wysokosciach. W celu minimalizacji identyfikowanych ryzyk
podatkowych w toku dziatalnosci [organizacja] stosuje mechanizmy zabezpieczania sie
przed mozliwosciq interpretacji tych przepiséw w odmienny sposéb.”

,[Organizacja] nie uchyla sie od opodatkowania oraz nie angazuje sie w konstrukcje
tworzone wyftqcznie lub gtownie w celu zmniejszenia ciezaréw podatkowych. Spétka nie
przeprowadza transakcji lub czynnosci gospodarczych, ktérych jedynym lub gtéwnym
celem mogtoby by¢ unikanie opodatkowania.”

~Wszelkie struktury korporacyjne i/lub transakcyjne muszq miec¢ podtoze ekonomiczne
i handlowe (...)". [Organizacja] nie wchodzi (i nie bedzie) zawierata sztucznych struktur
wcelu unikniecia opodatkowania lub udaremnienia zatozonego celu przepiséw
podatkowych, ani nie podejmuje (ani nie bedzie) agresywnego planowania podatkowego
w celu zmniejszenia swoich zobowigzan podatkowych. Spétka nie stara sie konstruowac
transakcji w sposéb, ktéry dawatby skutki podatkowe niezgodne z ich konsekwencjami
gospodarczymi.”

Ponadto dobrym rozwiazaniem jest deklaracja w strategii podatkowej

dotyczaca podejscia do zarzadzania ryzykiem podatkowym, w ktorej
organizacja wskazuje, ze:

z dbatoscig identyfikuje ryzyka podatkowe na wczesnym etapie planowania, aby moc
podjac¢ odpowiednie dziatania prewencyjne przed ich wystgpieniem,

wszystkie decyzje biznesowe sg podejmowane po uwzglednieniu potencjalnych
konsekwencji podatkowych,

dla kazdej istotnej zmiany wdziatalnosci lub nowej, nietypowe] transakgcji
przeprowadzana jest identyfikacja i ocena ryzyka podatkowego,

projekty umow, karty projektéw oraz regulacje wewnetrzne podlegajg weryfikacji
podatkowej przez odpowiednio wykwalifikowane osoby, aby skutecznie
identyfikowac ryzyka podatkowe zwigzane z procesami biznesowymi,

decyzje biznesowe s3 podejmowane po uwzglednieniu skutkéw podatkowych,
a kazda nowa i nietypowa transakcja wymaga akceptacji zarzadu w celu zapewnienia
kontrolowanej ekspozycji na ryzyko,

systematycznie ocenia istotnos¢ zidentyfikowanych ryzyk na podstawie
prawdopodobienstwa iwptywu, podejmujgc odpowiednie dziatania w celu
minimalizacji ryzyka,

w przypadku ryzyk nieakceptowalnych, wdrazany jest plan postepowania z ryzykiem,
ktéry wymaga zatwierdzenia przez zarzad.

26|Strona



e W przypadku watpliwosci podatkowych o charakterze strategicznym, dyrektor
departamentu ekonomiczno-finansowego informuje zarzqd o powstatej waqtpliwosci
i przedstawia propozycje podejscia organizacji. Zarzqd podejmuje wigzqcq decyzje
w zakresie kwalifikacji podatkowej i/lub sposobu dalszego postepowania w odniesieniu do
powstatej watpliwosci.”

e Zarzqd jest informowany o najistotniejszych zagadnieniach podatkowych i moze
podejmowac kluczowe decyzje dotyczqce obszaru podatkowego (...). W uzasadnionych
przypadkach zagadnienia podatkowe majqgce istotny wptyw na Spétke (...) rozpatruje
zespot sktadajqcy sie z cztonkéw zarzqdu, dyrektora finanséw, gtéwnego ksiegowego,
kierownika ksiegowosci finansowej oraz innych, wybranych pracownikéw organizacji
posiadajgcych informacje lub kwalifikacje istotne z uwagi na powéd zwotania Komitetu.”

% 1.2.3. Podejscie do ptatnosci zobowiazan podatkowych

Sposéb przedstawienia przez Spoétke w strategii podatkowej podejscia do ptatnosci
zobowigzan podatkowych jest swego rodzaju zapewnieniem organéw administracyjnych
o uczciwosci w realizowaniu obowigzkéw podatkowych.

Powszechng praktyka jest bardzo lakoniczne uregulowanie podejscia do ptatnosci
zobowigzan podatkowych, np. poprzez odniesienie sie w strategii podatkowej w nastepujacy
sposob:

J[Organizacja] (...) dgzy do minimalizacji obcigzenn administracyjnych, zwigzanych
Z przestrzeganiem przepiséw podatkowych. Stuzy¢ temu ma unikanie i minimalizowanie
naliczanych odsetek i kar, poprzez rzetelne przygotowywanie i terminowe sktadanie
deklaracji podatkowych, jak réwniez terminowe regulowanie zobowigzan podatkowych.”

Strategia ptatnosci podatkowych nie powinna sie ograniczaé tylko do ogdlnej deklaracji
organizacji, ze bedzie terminowo regulowa¢ zobowigzania podatkowe. Dlatego jako
przyktad prawidtowego postepowania w tym zakresie moze postuzy¢ uregulowanie przez
organizacje w ramach strategii ptacenia zobowigzan podatkowych nastepujacych kwestii:

e sformutowanie wymagania, aby wszystkie zdarzenia majace wptyw na pozycje
w deklaracjach/zeznaniach/informacjach podatkowych, byty ujmowane w ewidencji
podatkowej w sposéb zgodny z przepisami podatkowymi oraz zapewniajacy
terminowos¢ wywigzywania sie z obowigzkow wynikajacych z tych przepisow,

e akcentowanie, ze w jej dziatalnosci nie ma miejsca na nieptacenie podatkow, czy
celowe uszczuplanie naleznosci publicznoprawnych,

e kategoryczny brak zgody na tzw. kreatywnga ksiegowosé prowadzaca do nieuczciwej
manipulacji danymi finansowymi

e wymaganie, aby informacje o zdarzeniach majacych wptyw na obowiazki podatkowe
byty przekazywane (udostepniane) w odpowiedni sposdb i w odpowiednim terminie,
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do o0sd6b odpowiedzialnych za funkcje podatkowa w organizacji, co ma na celu
wyeliminowanie btednie ewidencjonowanych operacji gospodarczych oraz
niespojnosci miedzy danymi ksiegowymi, a danymi wykazywanymi w sktadanych
zeznaniach/deklaracjach/informacjach podatkowych,

e akceptowanie wystepowania korekt deklaracji/zeznan/informacji podatkowych,
uznajac je za naturalny element procesu, wynikajacy ze swiadomosci podatkowej
0s6b odpowiedzialnych za funkcje podatkowg oraz ze sprawnego wewnetrznego
nadzoru podatkowego, jednoczesnie podkreslajgc, ze powinny to by¢ sytuacje
wyjatkowe i odpowiednio uzasadnione.

Dobra praktyka, ktéra stosujg organizacje jest zawarcie w strategii
podatkowej deklaracji, ze organizacja posiada opracowane i funkcjonujace
procedury zapewniajace:

e terminowe sktadanie deklaracji/zeznan/informacji podatkowych

oraz ptacenie podatkow,

ztozenie  stosownych korekt  deklaracji i uregulowania
ewentualnych zalegtosci wraz z odsetkami, w przypadku wykrycia
btedéw.

Jako dobrg praktyke nalezy tez uznaé wskazanie przez organizacje deklaracji w zakresie
przygotowania kalkulacji ptatnosci podatku z odpowiednim wyprzedzeniem, np.:

,Kalkulacja naleznosci publicznoprawnych odbywa sie z odpowiednim wyprzedzeniem
umozliwiajgcym dochowanie ustawowych terminéw ptatnosci.”

Na uwage zastuguje takze inny przyktad, podkreslajacy role systemoéw IT we wspieraniu
realizacji przyjetej strategii terminowej ptatnosci podatkéw:

W celu usprawnienia procesu ptatnosci zobowiqzar podatkowych, wykorzystujemy
zaawansowany system IT, ktéry umozliwia efektywne monitorowanie planowania
ptatnosci i terminowej wptaty zobowiqzan. System ten wspiera nas w doktadnym sledzeniu
terminéw ptatnosci poprzez stosowne komunikaty i alerty, a takze umozliwia efektywne
zarzqdzanie finansami i zwieksza wydajnosc pracy dziatéw ksiegowych.

System (...), ktory wykorzystujemy, pozwala na automatyzacje proceséw ksiegowych,
gwarantujgc poprawnosé, sprawnqg weryfikacje, doktadnqg archiwizacje i dostepnosc
ksiegowanych danych. Program jest w petni zgodny z wymaganiami polskiego prawa
i dostosowany do prawodawstwa unijnego, co pozwala nam na efektywne zarzqdzanie
i monitorowanie naszych zobowigzan podatkowych.”
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1.2.4. Podejscie do tadu podatkowego

Waznym jest, aby deklaracja dotyczaca podejscia do tadu podatkowego byta sformutowana
juz na etapie strategii podatkowej. Dzieki temu, organizacje pokazujg swoja strukture
organizacyjng wzbogacong o obowigzki i zakres odpowiedzialnosci wszystkich
pracownikéw, ktérych zadania sg zwigzane z realizacja funkcji podatkowe;j.

m.in. role rady nadzorczej, zarzadu, role dyrektora zarzadzajacego ds.
finansdw, role dyrektora biura ksiegowosci, role dyrektora biura HR.

Organizacje w swoich strategiach podatkowych prezentuja role
i odpowiedzialnosci w zakresie funkcji podatkowej, opisujac / wymieniajac
[
[
w

Organizacja deklaruje, ze zasady tadu podatkowego okreslono m.in. w ramach dokumentéw
wewnetrznych jak np.: kodeks etyki, regulaminy: organizacyjny, rady nadzorczej, zarzadu,
procedury: nadzoru wtascicielskiego, udzielania petnomocnictw, nadawania, przegladu
i odbierania uprawnien, kierowania materiatéw na posiedzenia zarzadu i rady nadzorcze;j,
audytu wewnetrznego, koordynacji obstugi kontroli iaudytéw zewnetrznych, strategia
podatkowa, matryca odpowiedzialnosci za funkcje podatkowa (RACI/RASCI), zakresy zadan,
odpowiedzialnosci iuprawnien poszczegélnych pracownikow, szczegdtowe procedury
podatkowe.

Witasciwym podejsciem do tadu podatkowego moga by¢ nastepujace deklaracje zawarte
w strategii podatkowej:

e ,Organizacja posiada matryce odpowiedzialnosci podatkowej, w ktorej okreslono
odpowiedzialnos¢ w poszczegélnych obszarach podatkowych.”

e ,Zespot Podatkowy [Organizacji] (...) jest odpowiedzialny za biezgcq prace podatkowg,
opracowanie Polityki Podatkowej (...) oraz zarzgdzanie ryzykiem podatkowym.
Szczegotowe role i obowiqzki sq okreslone w Polityce delegowania uprawnien {(...).”
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Dobra praktyka widoczng w strategiach jest wskazanie w niej ogélnego

podziatu kluczowych rél w zakresie kwestii podatkowych, np.:

e ,zarzqd i kierownictwo organizacji, poprzez wdrozone procesy i procedury, zapewniajq
prawidtowq i terminowq realizacje zobowigzan podatkowych,

e kierownictwo organizacji odpowiada za terminowe przygotowanie lokalnej dokumentaciji
cen transferowych, jak réwniez terminowe raportowanie cen transferowych,

e dyrektor finansowy odpowiada za wdrozenie odpowiednich dziatan umozliwiajgcych
sporzqdzanie deklaracji podatkowych na wysokim poziomie pewnosci,

e obstuge ksiegowq zapewnia organizacja powiqgzana, z siedzibq w Polsce, powotana do
Swiadczenia ustug ksiegowych na potrzeby podmiotéw z grupy,
pracownicy ksiegowosci monitorujg zmiany w regulacjach prawa podatkowego, o czym informuijq
na biezqco kierownictwo organizacji, tak by méc tez przygotowac odpowiednie narzedzia
informatyczne do raportowania podatkowego."

W przypadku miedzynarodowych grup kapitatowych, dobra praktyka wartg podkreslenia
jest rowniez uregulowanie w strategii obowigzku nadzoru nad jurysdykcjami podatkowymi
wraz z koniecznodcig zaangazowania w te dziatania lokalnego dyrektora finansowego/
kontrolera finansowego/innej osoby odpowiedzialnej w kazdej jurysdykgciji.

Dobra praktyka widoczna w sporzadzanych strategiach podatkowych jest

wskazywanie wich tresci, deklaracji dotyczacych podziatu zadan
zwigzanych z funkcja podatkowa, np.:

e organizacja deklaruje, ze ,wkomérkach zwigzanych zrealizacjq funkcji podatkowej
nastgpi podziat obowigzkéw, poprzez ich okreslenie dla kazdego stanowiska oraz
wprowadzona zostanie zasada nadzoru bezposredniego przetozonego, nad ktérym z kolei
nadzér sprawuije liniowy przetozony. Sciezka sprawowanego nadzoru okreslona zostanie az
do organu zarzqdzajqgcego. Podziat obowigzkow bedzie uwzgledniat system zastepstw.”

e _Nasza struktura organizacyjna jest zaprojektowana w taki sposéb, aby podziat
obowigzkéw zwigzanych z realizacjq funkcji podatkowej byt adekwatny, efektywny
i zgodny z doswiadczeniem i wiedzqg wymaganymi na danym stanowisku. To zapewnia
rzetelne i profesjonalne wykonywanie powierzonych zadan.”
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1.2.5. Podejscie do zarzadzania zasobami niezbednymi do
realizacji funkcji podatkowej

Realizowanie funkcji podatkowej nie jest mozliwe bez zaangazowania zasobéw organizacji.
Niezbednymi zasobami do efektywnej realizacji funkcji podatkowej jest odpowiednia ilo$¢
kadry o kompetencjach umozliwiajacych realizacje zadan, zabezpieczenie budzetu na ten cel
oraz posiadanie rozwigzan informatycznych zapewniajgcych prawidtows realizacje funkgcji
podatkowe;j.

Temat zarzadzania kadrg funkcji podatkowej oraz narzedzi informatycznych zostanie
réwniez szerzej omowiony w czesci dokumentu poswieconej tym zagadnieniom. W tym
rozdziale zostanie oméwione podejscie do tego zarzadzania wyrazone na poziomie
deklaratoryjnym w strategii podatkowe;.

Na uwage zastuguje ponizsze podejscie w strategii podatkowej do zarzadzania zasobami
niezbednymi do realizacji funkcji podatkowej.

,[Organizacja] (...) co do zasady zatrudnia wytqcznie pracownikéw o najwyzszych
kompetencjach zobszaru podatkéw i rachunkowosci, dysponujgcych odpowiednimi
umiejetnosciami i szerokq wiedzq z poszczegdinych dziedzin. Obowiqzki zawodowe
pracownikéw sq kazdorazowo precyzowane w indywidualnym zakresie obowigzkéw
i odpowiedzialnosci. [Organizacja] ktadzie nacisk na poszerzanie kompetencji wszystkich
pracownikéw. W celu witasciwej realizacji obowigzkéw podatkowych organizacji,
pracownicy  departamentu  ekonomiczno-finansowego oraz innych  komorek
organizacyjnych zaangazowanych w realizacje obowigzkéw podatkowych regularnie
uczestniczg w szkoleniach z zakresu podatkéw i rachunkowosci.”

zadaniem jest rozwdj jej pracownikéw i budowanie sukcesji.
Organizacja posiada swiadomos¢, ze rozwoj pracownikéw pozwoli osiggaé
zadowalajace wyniki finansowe z jej dziatalnosci i sprostac coraz wiekszym
wyzwaniom, przed ktérymi staje.

Szczegdblna uwage zwraca fraza ,(...) ktadzie nacisk na poszerzanie kompetencji
wszystkich pracownikéw”. Odczytac z niej mozna, ze waznym dla organizacji
[ ]
[ ]
w

Innym przyktadem w tym zakresie, jest wyrazone w strategii podatkowej zobowigzanie
organizacji, aby ,Zatrudnia¢ odpowiednio wykwalifikowanych iprzeszkolonych specjalistow
Z odpowiednim poziomem wiedzy podatkowej oraz rozumiejqgcych dziatalnos¢ [Organizacji] (...).”
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W zakresie zarzadzania systemami IT dobrg praktyka widocznag w strategiach podatkowych
jest deklaracja organizacji do zapewnienia odpowiedniej ich jakosci:

,Organizacja wdraza i utrzymuje rozwiqgzania informatyczne, ktére zapewniajq sprawnq
obstuge funkcji podatkowej aw szczegélnosci prawidtowe iterminowe przygotowanie
i wypetnienie deklaracji podatkowych, sprawozdan finansowych iinnej ustawowo
natozonej dokumentacji oraz wyliczenie podatku i zarzgdzanie ich ptatnosciq.”

Dobrym przyktadem moze by¢ rowniez szersze podejscie organizacji do
rozwoju, poprzez krotka prezentacje w strategii podatkowej stosowanych
przez nig rozwiazan:

zobszaru HR:

— opracowane narzedzie (przyktadowo matryca kompetenciji,
biogram dla kluczowych stanowisk) pozwalajace na ustalenie
sposrod pracownikow organizacji takich osob, ktorych unikalna
wiedza lub uprawnienia jest niezbedna dla prawidtowego
funkcjonowania organizacji,

z obszaru IT, wzakresie rozwigzan wspierajacych funkcje

podatkowa:

— funkcjonujace procedury (,workflow”) dotyczace funkcji
podatkowej, ktore precyzuja role i odpowiedzialnosci
pracownikéw w obszarze obiegu dokumentoéw,
ochrona wykorzystywanych narzedzi IT zaawansowanymi
systemami uwierzytelniania oraz kontrola dostepu,
wdrozone narzedzia IT zapewniajace prawidtowe
przygotowanie iwypetnienie deklaracji podatkowych,
sprawozdan finansowych iinnej ustawowo przewidzianej
dokumentacji, atakze wyliczenie podatku oraz zarzadzanie
ptatnosciami,
strategiczne kierunki rozwoju systemu IT.

Dobrg praktykg w zakresie podejscia w strategii podatkowej do zarzadzania zasobami
niezbednymi do realizacji funkcji podatkowej moze by¢ wskazanie, ze:

,Organizacja dba o jakos¢ isprawnosé¢ kadry podatkowej, zapewnia jej adekwatne
szkolenia, dostep do materiatdbw i narzedzi oraz wspomaganie dedykowanymi
rozwiqzaniami IT.”

Praktyka wartg podkreslenia jest wskazanie w strategii podatkowej przyktadow podejscia
organizacji do zarzadzania zasobami niezbednymi do realizacji funkcji podatkowej:

e Organizacja deklaruje, ze ,(..) posiada procedury zarzqdzania kadrami funkcji
podatkowej zapewniajgce prawidtowe iterminowe realizowanie zadan na danym
stanowisku pracy. Organizacja zbudowata zespdét pracownikéw zaangazowanych
w redlizacje zagadnien podatkowych, dziatajgcy wdobrej wierze, zgodnie zzasadami
lojalnosci i transparentnosci.”
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Opracowujac strategie podatkowa, mozna w niej zawrze¢ m.in. zapisy dotyczace
kompetencji oséb odpowiedzialnych za funkcje podatkowa oraz edukacji
podatkowej. Celem jest utrzymanie kompetentnej kadry oséb odpowiedzialnych za
funkcje podatkowa, dzieki ktorej mozliwe jest terminowe ptacenie podatkéw
w prawidtowej wysokosci oraz wykonywanie innych obowigzkéw podatkowych.
Organizacja stawia wymagania, aby ,(...) osoby odpowiedzialne za funkcje podatkowaq,
posiadaty odpowiednie kompetencje, wiedze oraz doswiadczenie, a takze potwierdzaty
swoim zachowaniem kultywowanie wartosci etycznych - wtaki sposéb, aby dawac
przyktad postawy pozostatym pracownikom.” Ponadto, organizacja wymaga
ponadprzecietnego zaangazowania tych oséb w realizacje funkcji podatkowej oraz
ich merytorycznej pomocy (w szczegolnosci w relacji do innych dziatéw/zaktadow)
tak, aby zapewnic jej zachowanie zgodnosci podatkowe;.

W strategii podatkowej zawarto deklaracje, ze organizacja ,(...) stara sie petnic funkcje
podatkowe we wtasnym zakresie. Zasoby wewnetrzne posiadajqg odpowiednie
wyksztatcenie, doswiadczenie ina biezqco aktualizujg swojq wiedze. Jezeli wymagana
wiedza specjalistyczna nie jest dostepna we wifasnym zakresie, mozna zatrudnic
zewnetrznych doradcéw podatkowych pod warunkiem, ze rozumiejq iprzestrzegajq
wszystkich aspektow Polityki podatkowej.”

W celu zapewnienia aktualnej wiedzy, a takze $wiadomosci podatkowej, organizacja
prowadzi:

— szkolenia dla nowych pracownikéw,

— okresowe szkolenia aktualizacyjne,

— szkolenia dotyczace nowych przepisow,
— inne szkolenia.

Szkolenia sg planowane izarzadzane wramach rocznego planu szkolen, ktéry
podlega aktualizacji i dostosowaniom w zaleznosci od potrzeb irozwoju. Co do
zasady szkolenia sg rejestrowane i archiwizowane, aby zapewni¢ ich dostepnosc¢ dla
nowych pracownikéw oraz ich aktualizacje.

Organizacja w strategii podatkowej deklaruje, ze ,organizuje okresowe szkolenia
podatkowe, ktére sq prowadzone przez profesjonalnych doradcéw. Za realizacje polityki
szkoleniowej w tym zakresie odpowiada gtéwny ksiegowy. Pracownicy organizacji réwniez
z wtasnej inicjatywy mogq zgtaszac zapotrzebowanie na szkolenia z obszaréw, w ktérych
chcieliby zdobywac i pogtebia¢ wiedze niezbednq im w codziennej pracy, oraz warsztaty,
ktérych przeprowadzenie pomoze im wykorzystac zdobytq wiedze w praktyce. Pracownicy
departamentu ekonomiczno-finansowego monitorujq zmiany zachodzqce w otoczeniu
podatkowym (...) i informujq pracownikéw innych komérek organizacyjnych (...) o wptywie
tych regulacji na przebieg transakcji gospodarczych isposéb ujmowania w ksiegach
rachunkowych organizacji.”

33|Strona



1.3. Strategia komunikacji

1.3.1. Podejscie do transparentnosci podatkowej

Strategia komunikacji to podejécie organizacji do przekazywania informacji, wizerunku
i wartos$ci marki zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. Jest planem dziatania,
ktéry okresla cele komunikacyjne, grupy docelowe i kanaty komunikacji. Dziata jak tgcznik
w przekazywaniu wiadomosci i informacji pracownikom, interesariuszom, klientom,
instytucjom czy innym zainteresowanym osobom. Wazne jest, aby organizacja byta
transparentna w sprawach podatkowych i komunikowata swoje dziatania oraz podejscie do
podatkéw zaréwno wewnetrznie, jak i na zewnatrz. Wdrazanie transparentnosci
podatkowej jako cze$¢ strategii komunikacji buduje wsréd interesariuszy swiadomosé,
zrozumienie i zaufanie do dziatan organizacji. Tym samym wzmacnia marke, poprawia
wizerunek organizacji, buduje morale oraz Swiadomos$¢ pracownikdw w realizacji wizji i misji
firmy.

O Transparentnosc jest fundamentem skutecznej komunikacji organizacji
zaréwno w sferze biznesowej, jak i spotecznej.
[}
[}
w

Zgodnie z wytycznymi, upublicznienie strategii podatkowej nie jest wymogiem koniecznym,
ale traktowane jest jako dobra praktyka prezentujaca transparentnos¢ podatnika.
Wymagania rynku i oczekiwania interesariuszy wobec organizacji w zakresie ujawniania
informacji niefinansowych rosng zroku na rok? Coraz wiekszy wptyw otoczenia na
zarzadzanie i wyniki finansowe przedsiebiorstwa, kreuje potrzebe ciggtego dialogu z szeroko
rozumianymi interesariuszami.

2 M. Moleda-Zdziech, Czas celebrytéw. Mediatyzacja zycia publicznego, Difin, Warszawa 2013.
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Dobra praktyka stosowang przez organizacje jest, aby strategia podatkowa

byta dostepna dla szerokiej grupy interesariuszy organizacji oraz zawierata
informacje dotyczace polityki podatkowej.

Przyktadem czego moga by¢ ponizsze zapisy:

e ,Zgodnie ze swoim ,podwdéjnym zobowigzaniem spoteczno-gospodarczym”, [Organizacja]
zarzqdza swojq politykq podatkowq w sposob odpowiedzialny i przejrzysty oraz spetnia
najwyzsze standardy w zakresie spotecznych i srodowiskowych wynikéw, przejrzystosci,
a takze odpowiedzialnosci. Oficjalnie publikuje globalng polityke podatkowq. Publikacja ta
jest wyrazem zaangazowania w wyjasnienie naszego korporacyjnego podejscia do
podatkéw. Lokalna strategia podatkowa organizacji, z uwzglednieniem polskich wymogéw
podatkowych jest zgodna z zasadami globalnej polityki podatkowej, ktéra jest dostepna na
stronie www (...)."

Transparentne podejscie do ptacenia podatkéw jest czedcig zrownowazonego rozwoju.
Organizacja podejmujac dziatania zgodne z zasadami transparentnosci podatkowej
wskazuje, ze dba nie tylko oswoje interesy finansowe, ale réwniez o dobro spoteczne
i Srodowiskowe. Udostepniajac jasne irzetelne informacje na temat sytuacji podatkowej
(zobowigzan podatkowych, strategii podatkowej, praktyk podatkowych iinnych istotnych
aspektow podatkowych), wskazuje na swoj wktad w rozwdj gospodarczy panstwa.
Przejrzysto$é¢ dziatan organizacji minimalizuje ryzyko utraty reputacji. Dzieki jawnosci
swoich praktyk podatkowych, przyczynia sie do promowania uczciwej konkurencji na rynku.

by¢ wyrazona odpowiedzialnym przywédztwem wskazujac na
autentycznosé i spdjnosc tego, co sie méwi, z tym, co sie robi.

Transparentnos¢ podatkowa organizacji odnosi sie do otwartej
i uczciwej prezentacji informacji dotyczacych jej dziatalnosci. Powinna
[}
[}
w

Dlatego zapisy w strategii podatkowej powinny by¢ poparte regularnym informowaniem
szeroko rozumianych interesariuszy, w tym inwestoréw, decydentéw, pracownikéw
o ogdlnej sytuacji finansowej i operacyjnej organizacji, wtym o zaptaconych podatkach.
Przyktadem takiego podejscia moze byc¢ publikowanie na stronie internetowej, np.:

e aktualizacji strategii podatkowej oraz kluczowych zmian w obowigzujacych zasadach
podatkowych,

e szczegbtow dotyczacych strategii zarzadzania ryzykiem podatkowym,

e informacji na temat struktury organizacyjnej (np. wykazem wszystkich podmiotow
wchodzacych w sktad grupy zinformacjami owtasnosci i krétkim wyjasnieniem
rodzaju i geograficznego zakresu dziatalnosci),

e informacji o podatkach, ktére ptaci organizacja na poziomie krajowym (np. ogdlng
efektywna stawke podatkowa i roczne informacje wyjasniajace),
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danych dotyczacych sprawozdawczosci podatkowej w ramach rocznego
sprawozdania finansowego i zrdwnowazonego rozwoju,

ogdlnych informacji o funkcjonujacych procesach i procedurach wewnetrznych
dotyczacych zarzadzania wykonywaniem obowigzkéw podatkowych. Praktykg
wartg podkreslenia sg ponizsze przyktady podejscia do transparentnosci podatkowej
wskazane w strategii podatkowej:

,Zgodnie z nadrzednym Kodeksem postepowania naszej grupy zobowiqzujemy sie do
przestrzegania wszystkich obowigzujgcych przepiséw, zasad i regulacji podatkowych, bez
wyjgtku, poprzez przejrzystos¢ wobec stron trzecich (akcjonariuszy, klientéw, dostawcéw,
pracownikéw, organéw regulacyjnych itp.) w zakresie opisanych zasad podatkowych,
organow objetych zarzgdzaniem podatkowym (...) oraz szczegotow jego sktadek
podatkowych w krajach, w ktérych (...) prowadzi dziatalnosc.”

,(...) szczegbtowe informacje na temat wptywu dziatan z zakresu roli podatkéw w budzecie
(...) w tym wptywu na rozwaj produkcji, eksportu, rozwoju oraz miejsc pracy przedstawione
sqg w raporcie [organizacji] (...) dostepnym na stronie http//(...)".

LJestesmy transparentni w naszym podejsciu do podatkéw. Regularnie przedstawiamy
zrozumiatq, terminowq i przejrzystq komunikacje na temat polityki podatkowej i catkowitej
kontrybucji podatkowej.”

»Publicznie ujawniamy:

— Efektywng stawke podatkowq naszej Grupy,

— Nasze catkowite wptaty podatkowe na poziomie Grupy i Strefy oraz pomiedzy krajami
rozwinietymi i wschodzqgcymi,

—  Woysokosé¢ podatkéw ptaconych w danym kraju.”

1.3.2. Podejscie do relacji zorganami podatkowymi

Wspdtpraca zorganami podatkowymi powinna by¢ traktowana jako integralna czesé
strategii podatkowej organizacji.

istotne znaczenie dla stabilnosci i reputacji organizaciji.

Dobre relacje z organami podatkowymi moga przyczynic sie do budowania
zaufania oraz zapobiegania konfliktom i sporom podatkowym, co ma
[ J
[ J
w

W tym miejscu nalezy zwréci¢ uwage na gotowos$¢ organizacji do korzystania
z dobrowolnych form wspétpracy z Krajowa Administracjg Skarbowa (KAS) jakimi sa:

Program Wspdtdziatania,
uprzednie porozumienia cenowe (APA),
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procedura wzajemnego porozumiewania sie (MAP),

Miedzynarodowy Program Zapewnienia Zgodnosci (ICAP),

ETACA (European Trust And Cooperation Approach),

Porozumienie Inwestycyjne (PI),

VAT Cross-Border Ruling (CBR) - interpretacja prawa podatkowego w zakresie VAT
o charakterze transgranicznym.

Ponizej wskazano - jako dobrg praktyke - kilka zapiséw ze strategii podatkowych organizacji
okreslajacych relacje z organami podatkowymi, tj.:

stosowanie proaktywnego podejscia organizacji do budowy pozytywnych relacji
z organami podatkowymi poprzez regularne spotkania, konsultacje, szkolenia oraz
udziat w programach organizowanych przez organy podatkowe,

"Zgodnie z zasadami odpowiedzialnosci spotecznej, aktywnie bierzemy udziat
w publicznej debacie podatkowej poprzez udziat w konsultacjach zadministracjq
podatkowg na temat potencjalnego wptywu zmian podatkowych na otoczenie
gospodarcze, co przyczynia sie do stworzenia skuteczniejszej polityki podatkowej w Polsce.”

,LOrganizacja] bierze udziat w wielu globalnych podatkowych inicjatywach i programach,
w tym wspiera inicjatywe BEPS (Base erosion and profit shifting) Organizacji Wspétpracy
Gospodarczej i Rozwoju (OECD), w ramach ktérej aktywnie bierze udziat w konsultacjach
biznesowych, bedqc w przekonaniu, ze zwiekszajgca sie przejrzystos¢ wobec organéw
administracji podatkowej przyczyni sie do ograniczenia nieuczciwej konkurencji
podatkowej, a tym samym przyniesie korzysci firmie.”

,[Organizacja] czynnie uczestniczyta w konsultacjach spotecznych dotyczqcych aktow
prawa podatkowego oraz w organizowanych przez Ministerstwo Finansow
w spotkaniach i konsultacjach dedykowanych roznym obszarom prawa podatkowego.”

Organizacja wykazuje gotowos$¢ do udzielania organom podatkowym odpowiedzi na
pytania oraz udostepniania dokumentéw iinformacji, wsposéb rzetelny,
niezbednych do prawidtowej oceny jej sytuacji podatkowej,

,<[Organizacja] jako rzetelny podatnik ipodmiot odpowiedzialny spotecznie aktywnie
wspotpracowata z organami Krajowej Administracji Skarbowej (dalej: KAS), budujgc
pozytywne relacje, podstawq ktérych byto wzajemne zrozumienie oraz zaufanie.
Przekazywane informacje i dokumenty bedqce odpowiedziqg na kierowane przez organy
podatkowe wezwania ipytania byty realizowane zzachowaniem termindéw, wedtug
najlepszej wiedzy i zgodnie z obowiqzujgcymi w tym zakresie przepisami prawa, w ramach
wspotpracy z organami KAS (...).”

LAngazujemy sie w otwarty i peten szacunku dialog, wspoétprace i przejrzystosé
zorganami podatkowymi, gdy tylko jest to mozliwe ina zasadzie wzajemnosci.
Utrzymujemy otwarte i konstruktywne kontakty oraz komunikacje zorganami
podatkowymi na catym Swiecie, aby zrozumieé¢ cele polityki podatkowej rzqdéw oraz
witasne cele organéw podatkowych. Popieramy zasady lezqce u podstaw wielostronnych
dziatan w kierunku wiekszej przejrzystosci (np. projekt BEPS pod przewodnictwem OECD),
ktére zwiekszajqg zrozumienie systemow podatkowych i budujq zaufanie publiczne. Nasza
organizacja dominujgca wpetni spetnia wymogi dotyczqce ujawniania informacji
wramach raportowania wedtug krajéow, okreslone wramach projektu BEPS.
Przestrzegamy odpowiednich przepiséw podatkowych we wszystkich jurysdykcjach
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i staramy sie minimalizowaé ryzyko niepewnosci lub sporéw. Jesli jest to wymagane,
starannie zarzqdzamy kontrolami podatkowymi isporami, aby udowodnié¢ podstawy
naszego postepowania zgodnego z przepisami. Rozwazamy mozliwosé aktywowania
wniosku o zawarcie dwustronnych zaawansowanych porozumien cenowych, jesli ma to
zastosowanie, wcelu uzyskania pewnosci co do naszej polityki w zakresie cen
transferowych.”

dbanie przez Organizacje o kontakty z organami podatkowymi, aby byty prowadzone
w sposoéb profesjonalny i rzetelny, budowanie partnerstwa opartego na wzajemnym
szacunku i zrozumieniu,

L[Spotce] zalezy na utrzymaniu dobrych, dtugotrwatych relacji, opartych na zaufaniu
i transparentnosci w ramach wspétpracy z organami podatkowymi organizacja podejmuje
wszelkie konieczne dziatania zapewniajgce wywiqgzywanie sie z obowigzkéw podatkowych.
W sprawach ztozonych organizacja stara sie zdoby¢ potwierdzenie prawidtowosci dziatan
ze strony administracji podatkowej.”

,(...) staramy sie rozwija¢ wspotprace z organami podatkowymi, opartq na wzajemnym

szacunku, przejrzystosci i zaufaniu.

— Przestrzegamy ustalonych procedur i kanatow we wszystkich kontaktach z organami
podatkowymi, urzednikami panstwowymi, ministrami iinnymi osobami trzecimi
W sposob profesjonalny, uprzejmy i terminowy.

— Jestesmy otwarci itransparentni wstosunku do organéw podatkowych,
odpowiadajgc na zapytania organéw podatkowych w sposob bezposredni
i terminowy (w razie potrzeby dostarczajgc informacje posiadane w innych
jurysdykcjach), aby poméc w ocenie zobowigzan podatkowych.

— Staramy sie budowaé relacje oparte na wspétpracy zorganami podatkowymi,
w ktorych obie strony prowadzq aktywny i konstruktywny dialog w celu oméwienia
strategii planowania podatkowego, ryzyka i istotnych transakcji.”

w przypadku wystgpienia sporéw podatkowych, Organizacja bedzie dazy¢ do ich
rozwigzania w sposéb konstruktywny i partnerski; negocjacje z organami
podatkowymi opierac bedzie na zrozumieniu obu stron oraz poszukiwaniu rozwigzan
je satysfakcjonujacych,

,[Organizacja] (...) dgzy do ograniczania sporéw z organami skarbowymi. w przypadku
zaistnienia sporu organizacja podejmuje dziatania w celu pethego iwyczerpujgcego
zgromadzenia argumentow przemawiajqcych za racjq organizacji wraz z zebraniem opinii
zewnetrznych doradcéw lub podejmuje wystgpienie o interpretacje spornego przepisu do
Dyrektora Krajowej Informacji Skarbowej. Wytyczne w zakresie relacji z organami
podatkowymi powinny byc¢ traktowane jako przewodnik postepowania wszystkich
pracownikéw i podmiotéw zaangazowanych w zagadnienia podatkowe organizacji,
zaréwno w sposob bezposredni, jak i posredni.”

J(...) wprzypadku wystgpienia nieporozumien co do faktow lub przepiséw podatkowych,
w miare mozliwosci bedziemy starali sie wspotpracowac z organami podatkowymi w celu
okreslenia probleméw i zbadania mozliwosci rozwigzania wszelkich nieporozumien lub
sporow.”
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@ 1.4. Spdjnosé strategii z otoczeniem
|| 1.4.1. Spdéjnosé strategii podatkowej z tadem korporacyjnym

Spéjnosé strategii podatkowej ztadem korporacyjnym jest bardzo istotna dla procesu
zarzadzania firma. Dobrze zaprojektowana strategia podatkowa powinna by¢ zgodna
zwartosciami i zasadami zawartymi w tadzie korporacyjnym. Oznacza to, ze organizacja
dazy do zapewnienia uczciwego opodatkowania swoich dochoddéw, zgodnie
z obowiazujacymi przepisami prawa, unikajac jednoczesnie agresywnych form planowania
podatkowego, ktére moga naruszac zasady etyczne i uczciwag konkurencje na rynku.

Wymagania modelu RWNP w zakresie spéjnosci podatkowej z tadem korporacyjnym mozna
potraktowac jako szanse na przeprowadzenie rzetelnej weryfikacji tego, w jakim stopniu
strategia podatkowa jest spéjna ze strategia biznesows i korporacyjng, jak zarzadzane sa
kwestie podatkowe w danej organizacji. Pozwala stwierdzi¢, czy mamy do czynienia
zminimalistycznym podejsciem zaktadajgcym realizacje zobowigzan jak najnizszym
kosztem, czy organizacja dziata woparciu oprzemyslany podziat rél zapobiegajac
potencjalnym ryzykom podatkowym i zarzadza obszarem podatkowym w celu stabilnego
budowania wartosci dodanej w organizacji.

Strategia podatkowa powinna zawiera¢ informacje o istnieniu
W organizacji systeméw monitorowania oraz kontroli wewnetrznej,
ktore regularnie weryfikuja jej dziatania pod wzgledem zgodnosci
z zatozeniami strategii podatkowe;j.

Wszelkie niezgodnosci lub podejrzenia naruszen sa rejestrowane

i poddawane analizie.

W przypadku wykrycia naruszen organizacja powinna miec
narzedzia do podejmowania dziatan stuzacych poprawie lub
dostosowaniu strategii, aby zapobiec podobnym sytuacjom w
przysztosci.

Ponizej przedstawionych =zostato kilka przyktadéw ilustrujagcych spdjnosc strategii
podatkowej z tadem korporacyjnym:

e Niniejsza Strategia podatkowa jest dopetnieniem przyjetej Strategii gospodarczej
organizacji przy respektowaniu norm etycznego postepowania ispotecznej
odpowiedzialnosci (...) Strategia podatkowa zawiera kierunkowe dyrektywy iformuty
decyzyjne wobec systemu zarzqdzania funkcjq podatkowq organizacji, ktére gwarantujq
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skuteczne realizowanie celéw gospodarczych przy zachowaniu szacunku dla powszechnie
obowigzujgcych przepiséw prawa podatkowego. Zarzqd organizacji jest zobowigzany do
kompleksowego opracowania szczegétowych zasad itrybu sprawowania funkcji
podatkowej w formie odrebnego dokumentu.”

e ,System zarzgdzania zgodnosciq z przepisami podatkowymi moze obejmowac pojedyncze
przedsiebiorstwa, jednostki biznesowe lub regiony wramach (...), ale musi spetnia¢
minimalne standardy i dodatkowe wymagania okreslone przez potrzeby biznesowe lub
ramy prawne. Dokumentacja Ram Wewnetrznego Nadzoru Podatkowego musi by¢
opublikowana w (...) i sktada sie co najmniej z lokalnej dyrektywy podatkowej, matrycy
kontroli ryzyka podatkowego idokumentacji proceséw dla wszystkich podatkéw.
Podstawowe elementy Ram Wewnetrznego Nadzoru Podatkowego opierajq sie na cyklu
»Planuj - Wykonaj - Sprawdz - Dziataj” i opisujg wyraznie srodowisko kontrolne, cele Ram
Wewnetrznego Nadzoru Podatkowego, ocene ryzyka, srodki sterowania i kontroli, Srodki
informacji i komunikacji, srodki zapobiegania isankcji oraz srodki monitorowania
i doskonalenia. Ramy Wewnetrznego Nadzoru Podatkowego muszq by¢ poddane
niezaleznemu audytowi funkcji podatkowej co trzy lata. Korporacyjny Dziat Podatkowy
przeprowadza wewnetrzne audyty regularnie oraz na wniosek Lokalnego Dziatu
Podatkowego.”

e ,Wraz zinnymi odpowiednimi funkcjami grupy aktywnie uczestniczymy w definiowaniu
i wdrazaniu spéjnych isolidnych modeli biznesowych ioperacyjnych, wtqgczajqc zasady
podatkowe do proceséw grupy i systeméw ERP w celu zwigkszenia kontroli.”

1.4.2. Spojnosc strategii podatkowej z otoczeniem regulacyjnym

Na sytuacje finansowg i organizacyjng podmiotéw maja istotny wptyw nowe rozwigzania
prawne i regulacyjne. Strategia podatkowa powinna odzwierciedlaé zdarzenia zachodzace
W jej otoczeniu, z uwzglednieniem regulacji i technologii.

Organizacja wcelu dostosowania strategii podatkowej do otoczenia
regulacyjnego, w ktérym dziata powinna:
¢ uwzglednic aktualne przepisy i wytyczne dotyczace opodatkowania
we wszystkich obszarach swojej dziatalnosci,
uwzgledni¢ praktyki miedzynarodowe i miedzynarodowe umowy
podatkowe, ktore moga wptynaé¢ na jej strategie podatkowa,

szczegllnie jesli organizacja prowadzi dziatalno$¢ na rynkach
zagranicznych,

uwzgledni¢ zgodnos¢ strategii podatkowej z obowigzujacymi
standardami etycznymi i spotecznymi,

monitorowaé¢ zmiany w przepisach podatkowych idostosowywac
strategie podatkowa do nowych wymogoéw prawnych.
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podatkami w organizacji. Powinno odbywac sie w ustalonych regularnych
ramach czasowych, by¢ udokumentowane, a wyniki zaraportowane
zarzadowi.

Monitorowanie zgodnosci strategii podatkowej z zewnetrznym otoczeniem
regulacyjnym jest kluczowym elementem skutecznego zarzadzania
[
[ J
w

Ponizej zaprezentowano kilka przyktadéw zapisow strategii podatkowych mogacych stuzy¢
jako wskazowki przy budowaniu, czy doskonaleniu strategii podatkowe;j:

e | Strategia podatkowa zawiera kierunkowe dyrektywy i formuty decyzyjne wobec systemu
zarzqdzania funkcjq podatkowq organizacji, ktére gwarantujq skuteczne realizowanie
celéw gospodarczych, przy zachowaniu szacunku dla powszechnie obowiqgzujgcych
przepisow prawa podatkowego (...).”

e, Dgzymy do pewnosci stanowiska w sprawach podatkowych, ale w przypadku, gdy prawo
podatkowe jest niejasne lub podlega interpretacji, oceniamy prawdopodobierstwo i w razie
potrzeby zasiegamy opinii zewnetrznej, aby upewni¢ sie, ze nasze stanowisko zostanie
zduzym prawdopodobiernstwem podtrzymane. Konsekwentnie stosujemy w naszych
przedsiebiorstwach (z uwzglednieniem przepisow lokalnych) zasady cen rynkowych,
zgodnie z wytycznymi dotyczqcymi najlepszych praktyk wydanymi przez OECD (...).”

e W celu zapewnienia nadzoru nad realizacjq strategii podatkowej organizacji, osoby
odpowiedzialne za podatki, wtym za rozliczenia podatkowe, monitorujq zachodzgce
zmiany (organizacyjne i przepisow podatkowych) oraz dokonujq biezgcej oceny ich wptywu
na jej dziatalnosc i rozliczenia podatkowe .” ,[Organizacja] (...) czuje sie zobowigzana do
wspierania i poprawiania bytu spotecznosci, w ktérej funkcjonuje. Dziatalnosé organizacji
nie skupia sie tylko na realizacji jej misji gospodarczej - ta poza dystrybucyjnym
i technologicznym aspektem swej dziatalnosci angazuje sie jednoczesnie w réznorodne
inicjatywy spoteczne w mys| zréwnowazonego rozwoju. Dziatania organizacji na rzecz
spoteczenistwa sq realizowane z udziatem pracownikéw, promujq dqgzenie do doskonatosci
w przemysle i edukacji oraz wrazliwosc i zaangazowanie w zycie spotecznosci lokalnych.”

1.5. Wdrozenie i monitorowanie strategii podatkowej

1.5.1. Znaczenie strategii podatkowej w tadzie korporacyjnym

Strategia podatkowa, jej przeglad oraz przygotowywanie informacji z jej realizacji mozna
traktowaé¢ jako fundament pod rozwdéj nowego, bardziej swiadomego podejscia do
zarzadzania podatkami w organizacji. Odpowiednie przygotowanie do wywigzania sie z tego
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zobowigzania pozwala na lepsze zdefiniowanie, stosowanie w praktyce zasad i wartosci,
ktérymi kieruja sie organizacje realizujac zatozenia w obszarze podatkéw.

Dobra praktyka jest, aby strategia podatkowa zawarta byta w jednym

dokumencie, ktory uwazany jest jako dokument wysokiej rangi
i obowigzujacy wszystkich pracownikow.

Dobrymi przyktadami znaczenia strategii podatkowej w tadzie korporacyjnym mogg by¢
m.in. nastepujace deklaracje:

Strategia podatkowa jest adresowana do wszystkich interesariuszy organizacji
aw szczegoélnosci do cztonkdéw organu zarzqdzajqcego, rady nadzorczej oraz wszystkich
pracownikoéw i wspétpracownikow (....)[organizacji]. Kazdy nowo zatrudniony pracownik
bqgdz wspétpracownik Organizacji, jest zobowiqgzany do zapoznania sie i przestrzegania
postanowien niniejszej strategii. Strategie udostepnia sie wszystkim zainteresowanym
w trybie i formie przyjetej w organizacji dla tego rodzaju dokumentéw.”

LStrategia podatkowa ma zastosowanie do wszystkich obszaréw podatkowych, w ramach,
ktérych organizacja dziata jako podatnik, ptatnik lub inkasent. Przestrzeganie zasad
wprowadzonych niniejszym dokumentem jest obligatoryjne dla wszystkich pracownikéw
organizacji wykonujgcych czynnosci zwigzane z realizacjqg obowigzkéw podatkowych (...).”

L"Wdrozylismy mechanizmy zapewniajqce znajomos¢ iprzestrzeganie naszej Strategii
Podatkowej i Zasad Podatkowych oraz zapewniamy pracownikom mozliwos¢ poufnego
zgtaszania wszelkich niepokojqgcych kwestii.”

,Nasza strategia i zasady podatkowe majq zastosowanie do wszystkich naszych lokalnych
praktyk podatkowych we wszystkich jurysdykcjach i w miare mozliwosci do wszystkich
spoétek zaleznych i podmiotéw.”

"Opracowane i funkcjonujgce w Spétce procedury stuzq zapewnieniu, aby [Organizacja]:
(...) - zapewniata wtasciwy przeptyw informacji wramach funkcjonujgcych proceséw
zmierzajqcy do szybkiej identyfikacji obowigzkéw podatkowych; (...)"

LStrategia, jako dokument nadrzedny, wigze wszystkich pracownikéw naszej organizacji,
niezaleznie od dziatu czy poziomu na jakim pracujg. Ustala zasady postepowania
w kwestiach podatkowych we wszystkich obszarach dziatalnosci, tworzqc spdjny,
zrozumiaty i transparentny system zarzqdzania podatkami.”

uniknac¢ sprzecznosci i watpliwosci w dziataniach firmy oraz zapewnic
spdéjne i transparentne podejscie do zarzadzania podatkami.

Strategia podatkowa powinna pokazywac sp6jnosc z zasadami
prezentowanymi przez Spotke w strategii gospodarczej. Jest to istotne, aby
[
[
w
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Celem strategii podatkowej powinno by¢ wsparcie petnej zgodnosci podatkowej przyjetych
decyzji biznesowych i okotobiznesowych, poprzez harmonijng wspétprace miedzy
poszczegdlnymi dziatami i zaktadami, w tym biznesem, ksiegowoscig oraz wewnetrznym
nadzorem podatkowym, majgc na uwadze zaréwno cele biznesowe, jak i wartosci etyczne
przyjete przez firme, celem osiggniecia synergii w dziataniu.

Ponizej przedstawione zostaty przyktady zapiséw ze strategii, ktére moga postuzy¢ jako
wskazéwki przy budowaniu, czy doskonaleniu strategii podatkowych:

e "Organizacja posiada sporzqdzony w formie pisemnej dokument strategii podatkowej,
ktérego celem jest usystematyzowanie zdarzer podatkowych w niej wystepujgcych oraz
opis stosowanego podejscia do kwadlifikacji podatkowej wystepujgcych zdarzen
gospodarczych. Dokument ten wskazuje réwniez opis proceséw funkcjonujgcych
w organizacji zapewniajqgcych prawidtowe realizowanie obowigzkéw podatkowych.”

e ,Organizacja kontroluje stosowanie strategii. Nadzér nad stosowaniem strategii sprawuje
zarzqd organizacji przy wsparciu dziatu ksiegowosci."

e _Nasza Strategia, zatwierdzona i zaakceptowana przez zarzqd, jest integralng czesciq
naszego podejscia do zarzqdzania organizacjq. Podejscie to odzwierciedla naszq
determinacje w dqzeniu do odpowiedzialnosci podatkowej, przestrzegania przepiséw
podatkowych i utrzymania zaufania wszystkich naszych interesariuszy.”

@ 1.5.2. Zasady monitorowania strategii podatkowej

Zasady monitorowania strategii podatkowej pomagajg w ocenie realizacji strategii na
przestrzeni czasu. Dzieki temu mozna uzyskaé informacje, ktére elementy zatozen strategii
podatkowej ulegajg poprawie, a w ktérych nastgpita stagnacja. Kompleksowemu spojrzeniu
na sytuacje podatkowg organizacji wujeciu dynamicznym stuzy coroczny obowigzek
publikowania informacji o realizowanej strategii podatkowej.

Proponowanym rozwigzaniem w zakresie monitorowania strategii
podatkowej jest, aby w strategii podatkowej organizacja informowata, ze:
e posiadazasady monitorowania strategii podatkowej,
e systematycznie dokonuje przegladu swoich proceséw, procedur
oraz strategii podatkowej, by gwarantowaé¢ ich aktualnosé,

odpowiednios¢ oraz zgodnos¢ zotoczeniem regulacyjnym
i wewnetrzna struktura,

kluczowe elementy dziatalnosci operacyjnej byty poddawane rewizji
pod katem zgodnosci zobowiazujaca w danym okresie strategia
podatkowa, skutkéw podejmowanych dziatan, zgodnosci
z obowigzujacymi procedurami wewnetrznymi.
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postepu jej realizacji.

Raport/sprawozdanie o zrealizowanej strategii podatkowej uzupetniony
m.in. o raport z przegladu zarzadzania ryzykiem podatkowym warto
wdrozy¢ w organizacji jako element sprawozdania zarzadu kierowanego do
rady nadzorczej w zakresie funkcjonowania RWNP.

Dobrym rozwigzaniem jest, aby w informacjach dotyczacych realizowanej
O strategii podatkowej organizacje prezentowaty wskazniki monitorowania
[
(]
w

Jak wynika z przygotowanego przez CRIDO raportu® na temat informacji o zrealizowanych
strategiach podatkowych:

,Poprzez zastosowanie zdefiniowanych indywidualnie przez podmiot wskaznikéw,
podatnik wramach opublikowanej informacji nie tylko prezentuje peten opis ram
podatkowego zarzqdzania swoim przedsiebiorstwem, lecz co kluczowe, réwniez to, w jakim
stopniu realizowana jest strategia podatkowa. Pomimo, iz opisane kryterium nie jest
wymagane na mocy przepisow na temat informacji o realizacji strategii podatkowej, to
wskazanie w dokumencie wskaznikéw konkretyzujgcych stopien realizacji poszczegélnych
proceséw wchodzqcych w sktad strategii potwierdza istnienie szczegdlnej swiadomosci
podatnika w zakresie jego funkcji podatkowej oraz jej rozwoju - co w rezultacie pozwala na
biezgce reagowanie w przypadku wystepowania okreslonych ryzyk podatkowych. Taki
podatnik jest w stanie swiadomie monitorowac iocenia¢ czy zachodzqce procesy sq
kompletne, efektywne i realizujq przyjete w strategii cele.”

Ponizej przedstawiono przyktady podejscia w strategii podatkowej do zasad

jej monitorowania:

»Regularnie przeprowadzamy przeglqd naszych proceséw, procedur i samej Strategii, aby
zapewnic ich aktualnos¢, adekwatnosc i zgodnos¢ zaréwno z zewnetrznym otoczeniem
regulacyjnym, jak i wewnetrznq strukturq naszej organizacji.

Zarzqdzanie podatkami jest dynamicznym procesem, ktéry wymaga ciggtego
monitorowania zmian w przepisach podatkowych i regulacjach, jak réwniez dostosowania
do zmieniajgcych sie warunkéw biznesowych i struktury organizacji. Dlatego tez
dokonujemy regularnej weryfikacji naszej strategii podatkowej, co najmniej raz do roku po
opublikowaniu sprawozdania z jej realizacji za rok poprzedni.

W ramach tego przeglqgdu, Dyrektor ds. Finansowych odpowiada za cykliczng ocene
aktualnosci obecnych proceséw, procedur oraz za identyfikacje obszaréw wymagajqgcych
poprawy oraz za wprowadzanie niezbednych zmian. Kazda istotna zmiana procedur, ktore
majq wptyw na realizacje naszej funkcji podatkowej, wymaga akceptacji Zarzqdu.”

3 Informacje o realizowanych strategiach podatkowych, Raport CRIDO, 2022
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e [Organizacja] ma na uwadze, ze przyjeta strategia podatkowa powinna podlegac
regularnemu przeglgdowi i by¢é dostosowana do zmian zachodzqcych w otoczeniu i jej
wnetrzu, z tego wzgledu, [organizacja] przyjeta procedure rewizji strategii podatkowej (oraz
stanowigcych jej integralng czes¢ procedur/instrukcji) wraz zopisanym zakresem
odpowiedzialnosci za kontrolowanie i monitorowanie jej realizacji, w tym zidentyfikowanie
nowych ryzyk podatkowych ipojawiajgcych sie zmian. Rewizja przyjetej strategii
podatkowej spoczywa na dyrektorze podatkowym.”

e ,Niniejsza strategia poddawana bedzie okresowej rewizji w celu jej dostosowania do zmian
zachodzgcych w otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym organizacji. Rewizji poddawane
bedq takze wszystkie procedury i inne dokumenty dotyczqce kwestii podatkowych. Rewizje
strategii oraz zwigzanych z nig dokumentdéw sq procesem ciggtym, nalezqcym do zadan
wyodrebnionej komérki organizacyjnej. Rewizja strategii obejmuje w szczegdlnosci
skutecznosc jej rozwiqzan oraz adekwatnosé, przydatnosé i skutecznosé dla prawidtowej
realizacji funkcji podatkowej organizacji. Wszelkie zmiany w strategii podatkowej
wymagajq zgody wszystkich cztonkow zarzqdu oraz akceptacji rady nadzorczej.”

e Niniejsza strategia podatkowa podlega aktualizacji pod kqtem jej zgodnosci z przepisami
prawa podatkowego, aktualng strukturq organizacji oraz pod kqtem efektywnosci jej
stosowania. Do inicjowania dziatann aktualizujgcych niniejszq strategie podatkowqg
uprawnieni sq (...). Wszelkie zmiany niniejszej strategii podatkowej wymagajq formy
pisemnej pod rygorem niewaznosci i wchodzq w zycie z dniem wskazanym w uchwale
zarzgdu.”

2. Kultura organizacyjna

Wymagania dotyczace kultury organizacyjnej zostaty przedstawione w pkt 6.2.1.
Wytycznych, jako ,przyktad z géry”.

Dla prawidtowej realizacji funkcji podatkowej w organizacji, istotne jest, by pracownicy mieli
Swiadomos¢ wartosci etycznych i identyfikowali sie z kulturg zgodnosci (compliance).
Wspdtdziatanie tych elementéw daje szanse organizacji na tworzenie wartosci
ekonomiczno-spotecznej, sprzyja budowaniu zaufania, minimalizowaniu ryzyka oraz
tworzeniu pozytywnej reputacji organizacji.

Niestety, czesto w rzeczywistosci compliance jest uwazany za negatywny aspekt
prowadzenia biznesu i utozsamiany ze "ztym policjantem" lub "hamulcem". Jednak ocena
znaczenia compliance w organizacji zalezy gtéwnie od prezentowanego wzoru zachowan
i postaw przez kadre zarzadzajaca. ,Przyktad z géry” wptywa na okreslanie celow
biznesowych, implementacje i funkcjonowanie systemu zarzadzania zgodnoscia, wtasciwe
przypisanie rol i odpowiedzialnosci, odpowiedni zakres i sposdb wykonywania funkcji
compliance oraz odpowiednie zaprojektowanie wskaznikéw monitorujgcych skutecznosé
dziatan. Powigzanie zagadnien etycznych z mechanizmami zarzadzania przynosi wiele
korzysci, np. pozytywny wizerunek firmy, redukcje konfliktu intereséw, dobre relacje miedzy
pracownikami, ograniczenie naruszen prawa.
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Kultura organizacyjna jest jak DNA firmy — nieuchwytna, ale decydujgca o tym, jak
przedsiebiorstwo funkcjonuje na co dzied. Odzwierciedla wzorce i normy, ktérymi sie
kieruje, wptywa na zachowania jej cztonkdw oraz na podejmowane przez nich decyzje.

organizacji i wzmacnia Swiadomosc¢ tax compliance.

O Promowanie etycznych postaw i wartosci buduje moralny kregostup
[ ]
[}
w

Kluczowe dla poprawnego dziatania funkcji podatkowej jest systematyczne
rozpowszechnianie wiedzy na temat strategii podatkowej, kodeksu etyki oraz promowanie
znaczenia compliance i wartosci etycznych w dziataniu organizacji. Nie mozna zbudowaé
dojrzatej i dobrze dziatajacej funkcji podatkowej, bez osadzenia jej zaréwno w strukturze
organizacyjnej, jak i na solidnych fundamentach etycznych, odzwierciedlonych w decyzjach
biznesowych, podejmowanych na wszystkich szczeblach hierarchii w zgodzie z literg
i duchem prawa.

Kultura organizacji, dzieki utworzonym normom komunikacji, pozwala uporzgdkowac
i ustandaryzowac zasady wspotpracy pomiedzy poszczegdlnymi dziatami, co wptywa na
wypetnianie obowigzkéw podatkowych przez organizacje.

Rys. 2 Kompas moralny w firmie

Kultura organizacyjna to moralny kompas firmy.

K - kodeks, polityka, zasady, deklaracje

O - odpowiedzialnos¢, czyli kto i za co?

M - monitoring, czyli zgodnosc z przyjetymi zasadami
P - przejrzystosé, procedury postepowania

A - audyt, sprawdzamy czy rzeczywiscie

S - szkolenia, zeby wszyscy wiedzieli co i jak

Zrédto: ,Etyczna kultura organizacyjna w kontekscie wyzwari srebrnej gospodarki”, Bolestaw Rok - prezentacja Centrum
Badan Przedsiebiorczosci Pozytywnego Wptywu, Katedra Przedsiebiorczosci i Etyki w Biznesie Akademia Leona
KoZminskiego

Implementacja wszystkich elementéw moralnego kompasu i wtasciwa ich koordynacja,
gwarantuje, ze obrany przez organizacje kurs okreslony wyznaczonymi wartosciami bedzie
realizowany.
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Ponizej zostang przedstawione dobre praktyki i wskazéwki dotyczace podejmowania przez
organizacje dziatan w zakresie:

e wdrazania norm i wartosci firmy wspierajacych prawidtowga realizacje obowigzkéw
podatkowych,

e ,przyktaduz géry” i budowania Swiadomosci podatkowe;j,
e zapewniania odpowiedniego zrozumienia norm i wartosci,
e zapewniania nadzoru nad obszarem etyki,

e funkcjonowania systemu zgtaszania i zarzadzania naruszeniami.

bl

g‘vi 2.1. Budowanie kultury organizacyjnej

2.1.1. Normy i wartosci firmy wspierajace prawidtowa realizacje
obowiazkéw podatkowych

System wartosci w organizacji podpowiada pracownikom jak wtasciwie realizowaé wizje
i misje firmy. W tym celu organizacja okresla zatozenia zasad etycznych - jako elementu
deklaratywnego (na poziomie misji) jak i realizacyjnego (na poziomie wizji). Przyjete przez
organizacje normy i wartosci powinny dostrzega¢ wspétzalezno$é intereséw organizacji,
pracownikdw oraz interesariuszy zewnetrznych (tj.. kontrahentéw, akcjonariuszy,
inwestoréw, KAS i innych organéw regulacyjnych, spotecznosci lokalnych oraz catego
spoteczenstwa) oraz rownowazyc¢ potrzeby i obawy wszystkich zainteresowanych stron.

Praktycznym narzedziem wspierajagcym etyczne postawy w organizacji jest Kodeks etyki.
Pomaga on przeciwdziata¢ nieetycznym zachowaniom w organizacji oraz stanowi
drogowskaz w relacjach z otoczeniem. Powinien by¢ dostosowany do specyfiki firmy, w tym
do jej wielkosci, branzy i struktury organizacyjnej.

O Istotne jest, aby regulacje zawarte w kodeksie etyki byty stosowane,
anad ich przestrzeganiem sprawowany byt odpowiedni nadzér.
[
w

Realizujac powyzsza zasade warto kierowac sie nizej wymienionymi dobrymi praktykami
wypracowanymi przez organizacje:
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1. Misjai wizja organizacji odwotuja sie do wartosci etycznych, co

buduje tozsamos$¢ organizacji, wzmacnia zaufanie interesariuszy i
jest podstawg odpowiedzialnosci biznesowe;j.

Kodeks etyki jest dokumentem sformalizowanym, o wtasciwej randze, gwarantujac tym
samym statg obecnos¢ w swiadomosci organizacji i realne przetozenie na procesy w niej
wystepujace. Najwazniejszy jest sposéb, w jaki jest on wdrazany, a przestrzeganie jego zasad
egzekwowane. Spisane przez organizacje regulacje np. polityka compliance, zasady
postepowania dla kontrahentéw, polityka antykorupcyjna, procedury AML/ CFT, procedura
ochrony sygnalistéw, procedura antymobbingowa, instrukcja dotyczaca podmiotéw z listy
sankcyjnej pozwalaja, na poziomie operacyjnym, przeciwdziataé¢ dziataniom nieetycznym,
w tym korupcji i tapownictwu oraz wszelkim formom dyskryminacji.

2. Interesariusze wewnetrzni uczestnicza w formutowaniu zapiséw
kodeksu etyki.

Dzieki temu mogg utozsamiac sie z reprezentowanymi w nim wartosciami, gdyz petne
zaangazowanie pracownikéw w tworzenie norm i wartosci daje szanse na zbudowanie silnej
i trwatej kultury organizacyjnej i przestrzeganie zasad kodeksu etyki w praktyce.*

3. Kodeks etyki spetnia nastepujace wymagania:

— odwotuje sie do ogdlnych wartosci i pozwala na ich interpretacje w ztozonych
sytuacjach zycia codziennego uwzgledniajgc otoczenie spoteczne i sSrodowisko
naturalne,

— wskazuje, ze przestrzeganie przepiséw prawa, w tym podatkowego, buduje zaufanie
do: organizacji, pracownikéw, klientéow, dostawcéw, organéw podatkowych i
spoteczenstwa, a wszelkie nieprawidtowosci mogg powodowad straty finansowe

4 Opracowano na podstawie: Etyka i compliance w organizacji Przeglad Zagadnien, Forum Odpowiedzialnego Biznesu,
2015
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oraz powazne nadszarpniecie lub utrate reputacji firmy, jej wiarygodnosci i zaufania
klientéw,

podkresla, ze proaktywne postawy etyczne beda dostrzegane i nagradzane. Kodeks
etyki jasno wskazuje na brak tolerancji na nielegalne lub nieetyczne zachowania
pracownikéw w kazdym aspekcie dziatalnosci organizacji.

4. Partnerstwo biznesowe posiada ogromny wptyw na etyke i tax

compliance w otoczeniu zewnetrznym organizacji.

W tym celu organizacja:

preferuje partneréw biznesowych, ktérzy podzielaja jej wartosci etyczne,

weryfikuje dziatalnosci partneréw biznesowych pod katem etycznym,
w zakresie posiadanych przez nich regulacji i mechanizméw zapobiegania
naduzyciom,

regularnie (co najmniej raz w roku) monitoruje reputacje kontrahentéw,

zwraca uwage na poziom etyki kadry zarzadzajacej i kierowniczej partneréw
biznesowych poprzez m.in. przeprowadzenie ankiet, wywiadow,

prowadzi transparentny proces zakupowy poprzez jasne komunikowanie przyjetych
kryteriow wyboru oraz prezentowanie procedur weryfikacji kontrahentéw,

zobowigzuje dostawcéw i  wykonawcow, przed podpisaniem  umowy
o wspotpracy, do akceptacji i przestrzegania zasad etycznych np. poprzez wymaganie
uczciwosci i transparentnosci podatkowej w zapisach Kodeksu etycznego

dostawcéw, zasad postepowania w stosunku do kontrahentéw; dobrym
rozwigzaniem jest takze zobowigzanie dostawcéw do wprowadzenia takich
wymagan wobec swoich kontrahentéw,

zapewnia sobie prawo do weryfikacji zgodnosci postepowania dostawcéw
z ich kodeksem etycznym oraz zasadami postepowania wobec kontrahentéw,

korzysta z instrukcji operacyjnej due diligance dotyczqcej partnera biznesowego,
w ktorej okreslita przestanki ograniczajace lub wykluczajace z nim wspdtprace.
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Organizacja przeprowadza cyklicznie (co najmniej raz w roku)
ankiety wsréd pracownikéw oraz interesariuszy zewnetrznych w
celu weryfikacji zasad etycznych (np.badanie klimatu
organizacyjnego ilsatysfakcji pracowniczej).

Proces weryfikacji/aktualizacji zasad etycznych uwzglednia: sposéb
zgtaszania uwag, analize tych zgtoszen, podejmowanie decyzji
o zmianach, wdrazania zmian i weryfikacje ich wdrozenia.

Organizacja, w celu zintegrowania i zharmonizowania zagadnien
etycznych

z mechanizmami zarzadzania, ujmuje dokumenty zapewniajac
przejrzystosc regulacji w tym obszarze.

2.1.2. Przyktad z géry i budowanie sSwiadomosci podatkowej

Budowanie kultury organizacyjnej poprzez zaszczepienie postaw uczciwosci oraz
budowanie $wiadomosci znaczenia obszaru podatkowego w biznesie i spotecznej
odpowiedzialnosci organizacji jest fundamentem etycznych norm biznesowych oraz wymaga
jednoznacznego przekazu obowigzujacych zasad i postaw etycznych kadry zarzadzajace;j.
Zgodnie z przystowiem ,ryba psuje sie od gtowy” postawa kadry kierowniczej wptywa na
zachowania pracownikéw.

Prowadzenie biznesu z nastawieniem na kreatywne obchodzenie przepiséw prawa, przynosi
wiecej strat niz korzysci. Taka postawa, oprécz oczywistych konsekwencji jak utrata zaufania
klientéw i kontrahentéw, wprowadza klimat sprzyjajacy naruszaniu przepiséw, regulaminéw
i ighorowaniu zasad postepowania wsérod pracownikéw. ,Brak dobrego lub wrecz zty przyktad
idgcy z géry, niewykazywanie w postawach i zachowaniach oséb z wyzszych szczebli
zarzqdzajqcych zasad compliance stanowi tatwe usprawiedliwienie braku ich realizacji, rowniez na
nizszych poziomach struktury organizacyjnej”.> Nastawienie kierownictwa na osiggniecie zysku
ponad wszystko, negatywnie wptywa réwniez na postawe pracownikéw. Przektada sie to na
sposéb motywowania pracownikéw, ktéry z kolei generuje u nich pokuse oszustw
i manipulacji przy wskaznikach mierzacych realizacje celéw indywidualnych.® ,Przyktad
z gory”, kierownictwa chcacego budowac kulture compliance w organizacji, powinien by¢
potaczony z dazeniem kierownictwa do wdrozenia i utrzymania systemu zarzadzania
zgodnoscia.”

> https://www.pwe.pl/pl/artykuly/smart-compliance-w-przedsiebiorstwie-zgodnosc-a-cele-biznesowe.html
[dostep:13.03.2024]

6 jw.
7 jw.
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Kultura compliance w organizacji powinna opierac sie na silnych fundamentach, takich jak
system wartosci i spdjna postawa na wszystkich szczeblach hierarchii organizacyjne;j.

spowoduje szkody w ich zachowaniu niz zdota je naprawic¢ wzorowe
postepowanie prezesa.®

Przyktad nieetycznego zachowania menedzeréw sredniego szczebla
w zwigzku z bezposrednim kontaktem z pracownikami, szybciej
[}
[}
w

»Przyktad z géry” i budowanie swiadomosci podatkowej wspierajg dziatania i decyzje, ktore
zapewniajg prawidtowa realizacje obowigzkéw podatkowych. Dobrg praktyka stosowang
przez organizacje w tym zakresie beda m.in. ponizsze dziatania:

Zarzad oraz menadzerowie:

¢ konsekwentnieizgodnie z deklarowanymi wartosciami dgza nie tylko do utrzymania
przyjetych standardoéw, ale i do okreslenia kierunku rozwoju wartosci etycznych
w przysztosci; dzieki swojej osobistej postawie, utozsamiani sg z organizacja;
w widoczny sposéb promuja dziatania zgodne z zasadami etyki i regutami compliance,
w mysl znanej maksymy, ze ,nie licza sie stowa, lecz czyny”;

e aktywnie wspierajg przestrzeganie zasad etyki i compliance jak réwniez promuja
zgtaszanie naruszen jako naturalng odpowiedZ na dziatania i sytuacje sprzeczne
z tymi zasadami ktére zagrazajg interesom organizacji,

e majg $wiadomosé typu kultury organizacyjnej i wynikajacych z niej zagrozen dla
realizacji funkcji podatkowe;j.

W zataczniku nr 1 do tego dokumentu zaprezentowano wptyw typu kultury organizacyjnej
na RWNP.

wewnetrznych.

Postawa cztonkéw zarzadu i styl kierownictwa decyduja o kulturze
etycznej organizacji i stopniu transparentnosci proceséw
[}
[ ]
w

Kadra zarzadzajaca:
e wyznacza odpowiednie standardy komunikacji w organizacji promujac otwartosé,
uczciwos¢ i wspotprace,
e prowadzi z pracownikami cykliczne (co najmniej raz w kwartale) dyskusje o etyce
i compliance; podczas spotkan omawiane sg przyktady niejednoznacznych etycznie
zachowan oraz ustalane jest wtasciwe zachowanie; rezultatem prowadzonych

8 Etyka i compliance w organizacji Przeglqd Zagadnieri - Forum Odpowiedzialnego Biznesu
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rozmoéw jest stworzenie informacji zwrotnej do wszystkich pracownikéw w formie
pytan i odpowiedzi,

e dostrzega i wynagradza wifasciwe postawy etyczne, a jednocze$nie otwarcie
i transparentnie pietnuje negatywne zjawiska zachodzace w organizacji; jest
konsekwentna w egzekwowaniu sankcji wobec oséb, ktére naruszajg przepisy lub
normy etyczne; czym potwierdza, ze organizacja traktuje powaznie zgodnos¢ i nie
toleruje nieprawidtowego postepowania,

e konsekwentnie podkresla znaczenie przestrzegania przepiséw i norm etycznych
poprzez: uwzglednienie tej tematyki w statej agendzie spotkan, realizacje nie rzadziej
niz 2 razy w roku szkolen, regularne komunikaty i inne formy przekazu przyjete
W organizacji,

e priorytetowo traktuje sprawy podatkowe jako czes¢ odpowiedzialnosci spotecznej
organizacji; ptacenie podatkéw zgodnie z obowigzujacymi przepisami, zarowno pod
wzgledem kwoty, jak i terminu, jest postrzegane jako wtasciwy sposdb oddania czesci
zyskéw spoteczenstwu, ktdrego zasoby wykorzystuje organizacja,

e publikuje i na biezaco aktualizuje informacje podatkowe w intranecie w formie
newsow; nadzoruje, aby pracownicy odpowiedzialni za podatki posiadali aktualna
wiedze niezbedng do realizacji swoich zadan,

e wspiera wysitki majace na celu budowe kultury compliance poprzez alokacje
odpowiednich zasobéw, np. finansowych (budzet na szkolenia, akcje informacyjne),
ludzkich i technologicznych, oraz organizacje minimum raz w roku szkolen z tego
obszaru,

e regularnie (co najmniej raz na kwartat) identyfikuje zdarzenia naruszen przepiséw
lub norm etycznych oraz dokonuje oceny zaistniatych zdarzen wprowadzajac
dziatania zapobiegawcze.

Organizacja wdraza dodatkowe zasady etyczne dla kadry kierowniczej
(np. zasady przywoddztwa), by podkresli¢ role kierownictwa w

promowaniu etycznych postaw oraz uswiadomic im ztozonosc
aspektéw etycznych w podejmowaniu decyzji. ?

Kierownictwo powinno by¢ wzorem w dziataniu. Aktywna postawa, zaangazowanie,
autentyczna troska kadry kierowniczej w sytuacji dylematu etycznego i tax compliance
eliminuje u pracownikéw pokuse ,pojscia na skroty”1°.

? tukasz Swierzewski ICAN Institute w Dlaczego manager nie moze by¢ pewny swoich wyboréw etycznych

10 Opracowano na podstawie Etyka biznesu - wokét kluczowych zagadnien, Ministerstwo Inwestycji i Rozwoju
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O Pracownicy postepujg wedtug takich standardoéw,
jakie praktykuja ich przetozeni.
[ ]
[}
w

W rezultacie, w budowie kultury compliance, ,przyktad z géry” pokazuje, ze kierownictwo nie
tylko odgrywa aktywng role w promowaniu zgodnosci, ale takze jest zaangazowane
w dziatania majgce na celu zapewnienie integralnosci zasad etycznych z dziatalnoscia
organizacji.

2.1.3. Zapewnienie odpowiedniego zrozumienia norm i wartosci

Zrozumienie funkcjonujacych w organizacji norm i wartos$ci wzmacnia wsréd pracownikow
Swiadomosc¢ w zakresie etykii zasad tax compliance, utatwia dziatanie i petnienie obowigzkow
w sposdb odpowiedzialny i przejrzysty, mitygujac ryzyka. Dlatego tez wazne jest, aby
organizacje dbaty o edukacje swoich pracownikéw w zakresie norm i wartosci
obowigzujacych w firmie, w tym takze na temat zasad tax compliance. Dzieki temu mozliwe
jest stworzenie kultury organizacyjnej opartej na etyce i uczciwosci, co przyczynia sie do
budowania zaufania zaréwno wewnatrz organizacji jak i na zewnatrz.

Zapewnienie odpowiedniego zrozumienia norm i wartosci to proces
ciagty w organizacji, zgodnie ze znang maksyma
- »powtarzania zasad nigdy nie za wiele”.
[ J
w

Zapewniajgc odpowiednie zrozumienie norm i wartosci powinno wspierac sie dziatania
dotyczace realizacji obowigzkéw podatkowych. Ponizej zaprezentowano przyktadowe
rozwigzanie wdrozone przez organizacje:

Przeprowadzanie szeroko zakrojonych akcji komunikacyjnych

promujacych Kodeks etyki oraz postawy zwigzane z kulturg compliance.
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W tym celu mozna wykorzystac rézne kanaty przekazu (dostosowane do odbiorcy np. dla
pracownikéw produkcyjnych i magazynowych przygotowanie krétkich animacji, tabliczek,
broszur czy ulotek). Akcje powinno sie przeprowadzaé¢ kazdorazowo przy aktualizacji
wartosci i zasad. Organizacja wzmacnia wartosci etyczne oraz zwieksza swiadomosc
odpowiedzialnosci podatkowejw dziatach zajmujacych sie biznesem, poprzez organizowanie
réznego rodzaju wydarzen, m.in. takich jak:

e ,Dni Wartosci”, w ramach ktérych prowadzone sg gry integracyjne, quizy
i konkursy dla pracownikéw promujace wartosci organizacji,

e ,Tydzien Compliance i Etyki’na temat podejmowania wtasciwych wyboréw
etycznych przez pracownikéw organizacji, ktérzy zachecani sg do dyskusji i wymiany
pogladéw,

e Webinary, seminaria, szkolenia (np. e-learningowe) poswiecone etyce biznesu
i zgodnosci podatkowej, podczas ktérych organizacja wskazuje na konsekwencje
podatkowe swoich dziatan; szkolenia s interaktywne, zawieraja testy wiedzy oraz
przypadki praktyczne,

e powotanie Zespotu Ambasadoréw Wartosci - wybranych w drodze gtosowania
przez wszystkich pracownikéw; zespét wypracowuje plan wdrozenia wartosci
w organizacji wraz z rekomendacjami zapewniajac wsparcie menedzerom, a takze
stuzac jako ciato doradcze; zesp6t prowadzi dziatania komunikacyjne popularyzujace
wartosci, rekomenduje szkolenia dla pracownikéw wspierajgce dziatanie zgodnie
z wartosciami oraz przeprowadza wsréd pracownikow cykliczne (dobra praktyka
jest: co najmniej raz w roku) ,,Badanie Obecnosci Wartosci”.

Organizacja promuje tresci dotyczace etyki oraz zgodnosci z przepisami podatkowymi,
publikujac materiaty informacyjne, ktére sg dostepne dla pracownikéw oraz interesariuszy
zewnetrznych np. na swojej stronie internetowej, blogu korporacyjnym lub wewnetrznych
newsletterach, a sg to:

e zestawienie zapytan zgtoszen, jakie wptynety do Komitetu ds. Etyki wraz
z rekomendacjg postepowania w danej sytuacji,

e najwazniejsze dokumenty z obszaru etyki i tax compliance obowigzujace w firmie,

¢ informacje o danych kontaktowych komdrki/oséb odpowiedzialnych za ww. obszary,

e przypadki analizowane w trakcie szkolen,

¢ materiaty poswiecone etyce w biznesie,

o filmy, grafiki, toolboxy (tzw. przyborniki),

e wywiady z autorytetami w dziedzinie etyki biznesu i CSR.

Tre$¢ i forma informacji sg dostosowane do grupy docelowej, jej preferencji
i umiejetnosci technicznych.

Tres¢ Kodeksu etyki jest ogdlnie dostepna na stronie internetowe;.
Publikowana jest w wersjach jezykowych dostosowanych do

interesariuszy. Dostep do jego tresci jest tatwy i intuicyjny dla
wszystkich zainteresowanych.
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Organizacja podczas procesu onboardingu obowigzkowo zapoznaje pracownikéw
z obowigzujacymi zasadami etycznymi (kodeksem etyki). Prezentacja norm
etycznych jest istotnym elementem onboardingu, poniewaz ksztattuje zachowania
i postawy pracownikédw zgodne z wartosciami firmy oraz przyczynia sie do
budowania zaufania i dobrej reputacji organizacji. W tym celu stosuje sie rézne
interaktywne formy przekazywania tresci, takie jak filmiki szkoleniowe
z praktycznymi przyktadami zastosowania kodeksu w praktyce oraz testy.
Wskazanym jest przeprowadzanie ankiet, aby uzyska¢ informacje zwrotna na temat
wartosci, z ktérymi pracownik najbardziej sie utozsamia, i tymi, ktére chciatby
zmienic.

Opracowanie katalogu niepozgdanych zachowan wraz z grozacymi za nie sankcjami
oraz stworzenie zbioru przepiséw dotyczacych czyndw zabronionych, by zwiekszy¢
swiadomos¢ pracownikéw i zwrécié uwage na skutki dziatan niezgodnych z prawem.

Wprowadzenie pracownikom specjalnej linii telefonicznej lub skrzynek poczty
elektronicznej, z ktérych moga skorzystaé, gdy posiadajg watpliwosci, jak w danej
sytuacji powinni sie zachowaé, aby nie ztamaé prawa, wewnetrznych regut
organizacji lub zasad etyki. Linie pomocy sg doraznym $rodkiem podnoszenia
wrazliwosci prawnej oraz etycznej wewnatrz organizacji.

Zorganizowanie oddzielnych sesji szkoleniowych kadrze kierowniczej, z uwagi naich
kluczowa role w krzewieniu wartosci etycznych w organizacji.

Stworzenie i przeszkolenie grupy treneréw wewnetrznych oraz implementacja
specjalnego modutu szkoleniowego przedstawiajgcego realne przypadki z zycia
organizacji wraz z ich etyczna ocena.

Organizowanie spotkan, sporzadzenie raportu, co najmniej raz w roku, w ktérym
prezentowany jest status akceptacji i implementacji propozycji udoskonalen
zgtoszonych przez pracownikow. Wazne jest wyjasnienie wptywu wprowadzonych
zmian na ich miejsce pracy oraz wskazanie korzysci, ktére odniosta organizacja
z zachowaniem zasady transparentnosci i uczciwosci oceny implementacji
zgtaszanych propozycji.

Sporzadzanie raportéw rocznych, zréwnowazonego rozwoju oraz sprawozdan
korporacyjnych z uwzglednieniem informacji dotyczacych etyki biznesu i zgodnosci
podatkowe;j.

Promowanie odpowiedzialnych praktyk podatkowych w relacjach z kontrahentami,
klientami.

Dziatanie w stowarzyszeniach branzowych, organizacjach i promowanie standardow
etycznych oraz compliance.
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“ ‘ ]\ 2.2. Zapewnienie przestrzegania norm i wartosci

@ 2.2.1.Nadzor nad obszarem etyki

Nadzér nad obszarem etyki polega na monitorowaniu zachowan, postaw i decyzji oséb
w organizacji w celu zapewnienia, ze s3 zgodne z przyjetymi normami etycznymi
i wartosciami. Jest to istotne zadanie, ktéore ma na celu promowanie uczciwosci,
sprawiedliwosci i dobrych praktyk w miejscu pracy. W ramach tego nadzoru, nalezy
zapewnié, ze wszyscy pracownicy znaj3a i respektujg kodeks etyczny firmy oraz podejmuja
decyzje w sposdb moralny i zgodny z wartosciami organizacji. Dzieki odpowiedniemu
nadzorowi nad obszarem etyki, mozna budowac zaufanie i reputacje firmy oraz dbac o dobre
relacje z interesariuszami.

Zapewnienie odpowiedniego nadzoru nad obszarem etyki powinno wspieraé realizacje
obowigzkéw podatkowych. Przyktadem dobrych praktyk wykorzystywanych przez
organizacje sg ponizsze rozwigzania:

Powierzenie zarzadowi odpowiedzialnosci za strategiczne zarzadzanie
procesami w obszarze etyki i tax compliance, ktory oprécz dobrego
przyktadu, monitoruje przestrzeganie Kodeksu etyki, zaréwno w swoim

zakresie, jak i przez pracownikéw organizacji.
Zarzad informuje Rade Nadzorcza o swoich spostrzezeniach i ustaleniach
zwigzanych ze skutecznoscig oraz przestrzeganiem Kodeksu etyki.

e Uwszglednianie podczas rekrutacji pracownikéw kwestii zwigzanych z etyka i tax
compliance (poprzez np. okreslenie oczekiwan dotyczacych etyki pracy
i przestrzegania przepisow podatkowych juz na etapie ogtoszenia o prace
wprowadzenie pytan dotyczacych etyki i zgodnosci podatkowej podczas rozmowy
kwalifikacyjnej, sprawdzenie referencji, analiza historii zawodowej czy tez
przeprowadzenie testow psychometrycznych). Powyzsze dziatania zminimalizuja
ryzyko wystapienia naruszen i potencjalnych konsekwencji prawnych dla organizacji.

e Tworzenie i publikowanie (raz w roku) raportéw np. ,Karty wynikéw” dotyczacych
postepéw organizacji w zakresie etyki, aby informowac zarzad i pracownikéw o
osiggnietych rezultatach i ewentualnych obszarach do poprawy. W raporcie powinna
by¢ zawarta analiza dziatah podejmowanych przez firme w kontekscie
przestrzegania zasad etycznych i norm spotecznych. Wyniki raportu powinny
wskazywac efekty i niepowodzenia organizacji w obszarze etyki. W raporcie mogg
by¢ uwzglednione takie kwestie, jak np.: uczciwos¢ w relacjach z klientami,
przestrzeganie prawa pracy, procedury AML/ CFT, ochrona $rodowiska naturalnego,
etyczne praktyki marketingowe oraz inne aspekty zachowania etycznego w firmie.
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Wyniki raportu mogg poméc firmie w identyfikacji obszaréw do poprawy
i wprowadzenia zmian, aby spetni¢ wyznaczone standardy etyczne.

Woprowadzenie aplikacji wewnetrznej, stuzgcej monitorowaniu dziatan z zakresu
bezpieczenstwa i etyki pracy w celu odnotowywania zrealizowanych zadan oraz
wprowadzania obserwacji i zalecen dotyczacych poprawy. Aplikacja umozliwia
szybkie i skuteczne zarzadzanie informacjami dotyczacymi zachowan pracownikéw,
identyfikowanie  potencjalnych  zagrozen oraz podejmowanie dziatan
prewencyjnych. Wprowadzenie aplikacji wewnetrznej moze utatwic réwniez:

— delegowanie zadan zwiazanych z kontrolg i audytem bezpieczehstwa w miejscu
pracy oraz biezace prowadzenie dokumentacji,

— tatwe i szybkie przekazywanie informacji miedzy pracownikami oraz dziatami
odpowiedzialnymi za bezpieczenistwo i etyke pracy,

— skuteczne reagowanie na sytuacje awaryjne oraz wdrazanie procedur
zapobiegajacych powtdrzeniu incydentow,

— budowanie kultury bezpieczenstwa i etyki pracy w organizacji, co przyczynitoby
sie do poprawy atmosfery w miejscu pracy oraz zwiekszenia efektywnosci
dziatan pracownikéw.

Wprowadzenie wskaznikéw skutecznosci prowadzonych szkolen np.:
— procent pracownikéw, ktérzy wykonaja szkolenie e-learningowe,
— liczba pracownikéw uczestniczacych w quizach,

— wskaznik dot. swiadomosci etycznej i compliance pracownikéw w badaniach
opinii pracownikow;

Ujmowanie badan zgodnosci z Kodeksem etyki w planach kontroli wewnetrznej oraz
audytu wewnetrznego. Wyniki badan prezentowane sg Zarzadowi. Integracja badan
zgodnosci z Kodeksem etyki we wszystkich obszarach audytu i kontroli pozwala
organizacji na skuteczne monitorowanie i zarzagdzanie zgodnie z okreslonymi w nim
wartosciami i zasadami.

Organizacja utrzymuje silny "podatkowy kregostup moralny" poprzez:

wykorzystanie Kodeksu etyki do opracowania kryteriéw audytui listy kontrolnej,

— przeprowadzanie oceny, czy dziatania organizacji sg zgodne z wartosciami
i zasadami okreslonymi w Kodeksie etyki,

— identyfikacje obszarow, w ktorych istnieje ryzyko naruszenia zasad Kodeksu
etycznego i proponowanie dziatan naprawczych,

— ustalanie procedur i mechanizméw kontroli, ktére majg na celu zapewnienie
przestrzegania zasad Kodeksu etycznego we wszystkich obszarach dziatania
organizacji,

— regularne monitorowanie i raportowanie stopnia zgodnosci z Kodeksem
etycznym oraz identyfikowanie ewentualnych nieprawidtowosci,

— systematyczne identyfikowanie obszaréw o nieetycznych zachowaniach
i uwzglednianie ich przy tworzeniu rocznego planu audytu.
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e Przyjecie miernikéw i wskaznikow iloSciowych dla eliminacji zachowan nieetycznych.

e Woyciagganie konsekwencji wobec pracownikdw za nieetyczne zachowania,
wynikajace z zapisanych regulacji.

e Cykliczne (nie rzadziej niz raz w roku) przeprowadzanie przegladéw ryzyk
w obszarze etyki.

e Przypisanie wyodrebnionej w ramach struktury organizacyjnej osobie,
odpowiedzialnosci w zakresie skutecznej implementacji i utrzymania programu
etycznego w organizacji Pracownik ten powinien posiada¢ kompetencje, wiedze oraz
zaangazowanie w zagadnienia zwigzane z etyka i zasadami postepowania. Gtéwnym
celem bedzie dbanie o stworzenie i utrzymanie atmosfery opartej na wartosciach
etycznych, zapewnienie przestrzegania standardéw etycznych w organizacji oraz
reagowanie na wszelkie naruszenia tych standardéw. Zespo6t odpowiedzialny za
program etyczny powinien zajmowa¢ sie  monitorowaniem, oceng
i dostosowywaniem programu oraz szkoleniem pracownikéw w zakresie zasad
etycznych. Dzieki temu organizacja bedzie miata pewno$¢, ze program etyczny jest
efektywnie wdrozony i przestrzegany.

e Powotanie Komisji ds. etyki - nalezy rozwazy¢ czy w jej sktad nie powinny wchodzi¢
wytacznie osoby spoza zarzadu, ktére stanowityby autorytet moralny i znajace
profesjonalne standardy.

¢ Powotanie Komitetu zgodnosci i koordynatora ds. zgodnosci, komérki/dziaty i osoby
realizujgce funkcje compliance w organizacji), zajmujacego sie przypadkami naruszenia
lub mozliwosci naruszenia przepiséw prawa, zasad polityki compliance, zasad i norm
etycznych

o Wskazanie stanowiska / osoby odpowiedzialnej za nadzér nad kanatami komunikacji
w zakresie etyki, prowadzacej rejestr zgtoszen, osoby odpowiedzialnej za
rozwigzywanie problemow i watpliwosci z obszaru etyki i compliance.

2.2.2.System zgtaszania i zarzadzania naruszeniami

Kluczowym elementem zapewnienia efektywnego przestrzegania norm i wartosci
W organizacji jest zagwarantowanie realnej ochrony osobom dostrzegajgcym naruszenia
i podejmujacym aktywne dziatania w tym zakresie. Wdrozenie przez organizacje systemu
zgtaszania i zarzadzania naruszeniami, jest dziataniem ukierunkowanym zaréwno na
przeciwdziatanie jak i zwalczanie nieprawidtowosci. Buduje on wspotodpowiedzialnosé
wsrod wszystkich pracownikéw za przestrzeganie zasad, co gwarantuje skuteczng realizacje
przyjetych przez firme celéw.
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Efektywnie dziatajacy system zgtaszania i zarzadzania naruszeniami to
skuteczna prewencja przeciw szybkiemu wykrywaniu nieprawidtowosci

w organizacji, tym samym prawidtowo dziatajaca funkcja podatkowa
W organizacji.

Zeby funkcjonujacy system byt skutecznym narzedziem zarzadzania ryzykiem naduzy¢
w organizacji musi by¢ dostosowany do jego specyfiki i ludzi w niej pracujgcych. Powinien
wykorzystywac istniejace w organizacji poczucie zaufania i otwartosci, by wptyna¢ na jego
autentycznos¢ i bezpieczenstwo. Nade wszystko musi by¢ odpowiednio zakomunikowany,
zeby stwierdzenie: ,Wszyscy styszeli, ze w organizacji dziata system zgtaszania i zarzadzania
naruszen, tylko nikt nie wie jak”, byto niezasadne.

Poczucie zaufania i otwartosci uksztattowane w organizacji determinuje

postrzeganie przez pracownikéw systemu zgtaszania naruszen jako
autentyczny i bezpieczny.

Dobre praktyki, wprowadzone przez organizacje, w tym zakresie:

posiadanie jasno sformutowanej polityki ochrony sygnalistéow, ktéra okresla
procedury zgtaszania nieprawidtowosci, gwarancje anonimowos¢ dla sygnalistow,
mechanizmy ochrony przed odwetem i represjami oraz zobowigzuje do rzetelnego
i szybkiego dochodzenia w sprawie zgtoszen,

zagwarantowanie pracownikom oraz interesariuszom zewnetrznym tatwego
dostepu do zrdznicowanych kanatéw umozliwiajgcych dokonanie zgtoszen
nieprawidtowosci anonimowo lub w jezyku ojczystym,

zapewnienie fatwego dostepu do procedury zgtaszania nieprawidtowosci dla
pracownikédw na wszystkich szczeblach organizacji oraz interesariuszy
zewnetrznych by byli swiadomi istnienia systemu ochrony sygnalistéw i posiadali
dostep do informacji na jego temat,

rozszerzenie katalogu naruszen o obowiazujace w organizacji regulacje wewnetrzne,

standardy etyczne lub zagadnienia zwigzane z prawem pracy, ktore podlegaja

zgtoszeniom,

uwzglednienie w procedurze naruszen:

— czynnikéw ryzyka odpowiadajacych profilowi dziatalnosci organizacji, ktore
sprzyjaja wystapieniu naruszen,

— informacji o mozliwosci dokonywania zgtoszen naruszen réwniez do Rzecznika
Praw Obywatelskich albo organu publicznego z pominieciem procedury zgtoszen
wewnetrznych,
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- systemu/programu zachet do korzystania z procedury zgtoszen,.

wdrozenie polityki, ktéra wyraznie zakazuje represji wobec sygnalistéw, a osoby

zgtaszajace nieprawidtowosci nie powinny byé poddawane zadnym formom

dyscyplinowania czy izolacji,

prowadzenie kampanii informacyjnej skierowanej do pracownikéw oraz

interesariuszy zewnetrznych, zachecajacej do zgtaszania nieprawidtowosci,

uswiadamiania ,etycznego sygnalizowania”, czyli zgtoszenia nieprawidtowosci

w dobrej wierze na zasadzie wzajemnego zaufania, w oparciu o fakty i obiektywne

przestanki,

regularne szkolenie pracownikéw, tak aby byli $wiadomi swoich praw oraz

mechanizméw ochrony przed dziataniami odwetowym,.

budowa pozytywnego wizerunku sygnalisty i przeciwdziatanie stereotypom, ze

zgtaszanie nieprawidtowosci jest przejawem braku lojalnosci oraz mitu sygnalisty -

donosiciela, poprzez skupienie sie m.in. na:

— komunikowaniu, ze sygnalisci sa chronieni przez prawo, o poufnosci informacji,
zagwarantowanej anonimowosci,

— promowaniu kultury opartej na wartosciach etycznych, chwalac sygnalistow za
ich odwage i zachecajac do uczciwego i odpowiedzialnego zachowania,

— zapewnieniuwsparciaiszkolen, aby sygnalisci mogli efektywnie petni¢ swojgrole
i czuc sie docenieni za swoje zaangazowanie,

— wykorzystaniu mozliwosci komunikacji zewnetrznej, aby promowac sygnaliste
jako waznego cztonka spotecznosci organizacyjnej, aby wzmacnia¢ jego
pozytywny wizerunek,

zapewnienie niezaleznych dochodzen wewnetrznych przez jednostke organizacyjna,

pracujagca rzetelnie, bezstronnie i dyskretnie oraz posiadajagcg odpowiednie

kompetencje Swiadczace o nalezytej starannosci,

stworzenie narzedzia do zgtaszania nieprawidtowosci obstugiwanych przez

zewnetrznych operatoréw, w celu zapewnienia komfortu osobom zgtaszajagcym

nieprawidtowosci oraz umozliwiania sktadania zgtoszen na ewentualne naruszenia
ze strony najwyzszych wtadz organizacji (np. formularze online lub infolinie,
wspotpraca z zewnetrzng kancelarig prawna),

weryfikacja wszystkich otrzymywanych zgtoszer,, zaréwno pod katem ich

prawdopodobienstwa, jak i w celu ich identyfikacji w zakresie dziatania w ztej wierze,

wspotpraca z odpowiednimi organami zewnetrznymi, takimi jak organy regulacyjne
czy organy scigania, w przypadku powaznych nieprawidtowosci,

stosowanie dedykowanej aplikacji IT do obstugi zgtaszania nieprawidtowosci,

zapewniajacej petng anonimowosé, brak mozliwosci sSledzenia po numerze IP

imetadanych, zabezpieczajacej sygnaliste przed mozliwymi dziataniami
odwetowymi, umozliwiajgcag utrzymywanie kontaktu z sygnalista; aplikacja IT jest
jednoczesnie rejestrem zgtoszen i monitoruje termin udzielenia odpowiedzi,
regularne monitorowanie i ocenianie systemu ochrony sygnalistow pod katem
skutecznosci i efektywnosci oraz jego ulepszanie na podstawie tych
ocen, nadzorowane przez zarzad,

niezaleznaweryfikacja efektywnosci systemu zgtaszania naruszen z punktu widzenia

odpowiednich mechanizmédw kontrolnych (w zakresie poufnosci, rzetelnosci

i transparentnosci) przez Rade Nadzorcza za posrednictwem Komitetu audytu.
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Rzetelne
zarzadzanie
zgtoszenia
mi

Bezpieczne Faktyczna
kanaty ochrona
komunikacji sygnalisty

Kultura

organizacji

Najwazniejszg praktyka jest budowanie kultury organizacyjnej opartej na etyce, uczciwosci
iszacunku dla zasad. Dobra praktyka w zakresie ochrony sygnalistéw powinna byc¢
integralna czescia tej kultury.

@ 3. tad podatkowy

W globalnym, dynamicznie zmieniajacym sie i niepewnym otoczeniu problematyka wptywu
tadu korporacyjnego, w tym tadu podatkowego, nabiera kluczowego znaczenia dla
wszystkich podmiotéw.

tad korporacyjny (ang. corporate governance) obejmuje wszystkie strefy zarzadzania
przedsiebiorstwem - od planéw dziatania, przez kontrole zarzadcza, az po raportowanie. tad
korporacyjny jest zwigzany z siecig relacji pomiedzy podmiotami zarzadzajgcymi spotkami,
ich organami, wspélnikami, akcjonariuszami oraz innymi interesariuszami. Umozliwia
ustalenie celow spétek, srodkéw ich realizacji oraz monitorowanie stanu ich realizacjitt.

tad podatkowy (ang. tax governance) jest istotnym elementem tadu korporacyjnego,
poniewaz odpowiada za zarzadzanie i kontrolowanie w organizacji proceséw podatkowych.
W ten sposdb ma wptyw na ksztattowanie relacji organizacji z otoczeniem rynkowym i jest
waznym elementem w budowaniu pozycji konkurencyjnej organizacji. Jest integralng czescia
szerszego systemu zasad, praktyk i proceséw, ktore kierujg dziatalnoscig organizacji
i zapewniajg odpowiedzialne oraz transparentne jej funkcjonowanie.

tad podatkowy wptywa na prawidtowe realizowanie obowigzkéw podatkowych. Dzieki
okresleniu rél i odpowiedzialnosci, mozliwe jest odpowiednie zarzadzanie realizacjg funkcji
podatkowej oraz wdrozenie efektywnego systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym.
W konsekwencji tad podatkowy przyczynia sie do ochrony praw akcjonariuszyi innych
interesariuszy, zapewniajac, ze firma dziata w zgodzie z obowigzujacymi przepisami
podatkowymi. Jest to kluczowe dla utrzymania pozytywnego wizerunku firmy i jej
dtugoterminowego sukcesu.

11 _tad korporacyjny. Czym w ogdle jest tad korporacyiny?”, Chajdas Jakub oraz ,Zasady nadzoru korporacyjnego”, OECD
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tad podatkowy jako integralny element tadu korporacyjnego
powinien by¢ z nim spéjny, w tym m.in. z celami organizacji, struktura

organizacyjna, jak rowniez zakresami obowiazkéw i odpowiedzialnosci
poszczegdlnych pracownikéw / wspétpracownikéw organizaciji
zaangazowanych w realizacje funkcji podatkowej.

W celu zapewnienia zgodnosci dziatania nie tylko z przepisami prawa, ale i z przyjeta misja,
wizjg oraz wyznaczonymi do realizacji celami, organizacja utrzymuje odpowiedni tad
korporacyjny, w tym réwniez - tad podatkowy. W jego budowanie i rozwdj konieczne jest
zaangazowanie poszczegoélnych organdéw i kierownictwa organizacji. Dlatego tez tad
podatkowy stanowi element zarzadzania strategicznego.

tad podatkowy powinien:

e obejmowac okreslenie rél i odpowiedzialnosci w zakresie odpowiedniego
monitorowania, raportowania i kontrolowania realizacji obowigzkéw podatkowych,
a takze stosowania wtasciwych strategii podatkowych zgodnie z obowigzujacym
prawem,

e zapewniac przejrzystos¢ w procesach podatkowych przyczyniajac sie w ten sposéb
do skuteczniejszego zarzadzania ryzykiem podatkowym,

e wspierac zachowanie w organizacji zgodnosci podatkowej (tax compliance).

tad podatkowy mozna definiowaé w rézny sposdéb, m.in. mozna przyjaé szeroka definicje
wskazujac, ze jest to zbiér zasad i procedur, ktére zapewniajg, ze organizacja spetnia
wszystkie obowigzki podatkowe w sposdéb zgodny z prawem, etyczny i transparentny.
W niniejszym opracowaniu przyjeto wezszg definicje tadu podatkowego, zgodnie z ktérg jest
to opis rozktadu kompetencji i wzajemnych relacji pomiedzy organami/komérkami
w organizacji. Przyjecie wezszej definicji wynika z uwzglednienia zasad postepowania
w zakresie podatkow w rozdziale dotyczacym strategii podatkowej (poziom strategiczny)
oraz funkcji podatkowej (poziom operacyjny).

W dokumencie przedstawiono wskazéwki i dobre praktyki stosowane przez organizacje
w zakresie tadu podatkowego, ktére obejmuja:

e zasady funkcjonowania tadu podatkowego, w tym:

— tworzeniai aktualizacji tadu podatkowego,

— komunikacji tadu podatkowego,

— delegowania zadan i uprawnien,

— wsparcia tadu podatkowego przez systemy IT,
e udokumentowanie rél i odpowiedzialnosci w postaci matrycy RASCI,
e istotne role i odpowiedzialnosci, w tym:

— organu zarzadzajacego,
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— organu nadzorczego nadzorczej/komitetu audytu,

— dyrektora finansowego/dyrektora podatkowego.

3.1. Zasady funkcjonowania tadu podatkowego

3.1.1. Okreslenie zasad funkcjonowania tadu podatkowego

Organizacje tworzg tad podatkowy wewnetrznymi regulacjami, z ktorych wynikajg zakresy
rél, uprawnien i obowigzkéw w zakresie kwestii podatkowych poszczegélnych organéw,
komoérekijednostek organizacyjnych. tad podatkowy powinien réwniez odnosié sie do relacji
z kontrahentami oraz organami podatkowymi, wskazujac kto i w jakim zakresie odpowiada
zaterelacje.

O Spisane role i zakresy odpowiedzialnosci powinny byc¢ stosowane
w praktyce i weryfikowane w celu eliminacji luk kompetencyjnych.
[ )
()
w

Tworzenie tadu podatkowego

Dobra praktyka stosowang przez organizacje przy tworzeniu tadu podatkowego sg m.in.
nastepujace dziatania:

e przypisanie kierownictwu rél i odpowiedzialnosci, tak aby zapewni¢ mu zdolno$¢ do
wdrazania i egzekwowania strategii podatkowej zatwierdzonej przez zarzad, a takze
uwzglednienie jego istotnej roli w monitorowaniu stosowania oraz adekwatnosci
i skutecznosci poszczegdlnych obszarow RWNP,

e okreslenie rol i odpowiedzialnosci w sposéb przejrzysty, zwiezty i spdjny, przy
jednoczesnym zapewnieniu ich dostepnosci w formie elektronicznej w systemach IT
organizacji,

e uwzglednienie mozliwosci wsparcia doradcéw zewnetrznych w zakresie realizacji
funkcji podatkowej,

e wdrozenie hierarchicznego zbioru dokumentéw opisujacych tad podatkowy
sktadajacego sie z:

— dokumentéw o charakterze nadrzednym, ogélnym, np. strategie, kodeksy,
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— dokumentéw szczegotowych dotyczacych wielu obszarow (dokumenty
w randze polityk), np. polityka podatkowa, zarzadzania ryzykiem,

— opiséw rél, uprawnien i obowigzkéw stanowisk oraz komérek organizacyjnych,
zaangazowanych w realizacje funkcji podatkowej,

— procedur i instrukcji podatkowych zawierajacych szczegétowe regulacje
dostosowane do struktury organizacji i specyfiki branzy.

Aktualizacja tadu podatkowego

Organizacja powinna zadba¢ o mozliwos¢ szybkiego dostosowania tadu podatkowego do
zachodzacych wewnatrz organizacji zmian, jak réwniez do zmieniajacego sie otoczenia
gospodarczego i prawnego w celu zapewnienia wysokiej jakosci realizacji funkcji
podatkowe;j.

Organizacje aktualizujagc tad podatkowy zastosowaty nastepujace
praktyczne rozwiazania:

e w dokumentach dotyczacych tadu podatkowego wskazane s3
zasady, tryb oraz odpowiedzialnos¢ za ich aktualizacje,

kazdorazowo po przegladzie/audycie RWNP organizacja weryfikuje
potrzebe zmian w strukturze tadu podatkowego,

zmiany organizacyjne oraz prawnopodatkowe wptywajace

posrednio lub bezposrednio na procesy biznesowe i podatkowe
przeanalizowano pod katem modyfikacji tadu podatkowego. W
przypadku koniecznosci wdrozenia zmian w funkcji podatkowej,
dyrektor finansowy lub kierownik komérki ds. podatkowych
uczestniczy w pracach nad ich aktualizacja, by uwzglednia¢ ich
wptyw na tad podatkowy oraz zabezpieczy¢ realizacje celéw
podatkowych.

Komunikacja w zakresie tadu podatkowego
Znajomosc tadu podatkowego w organizacji jest gwarancjg jego prawidtowego dziatania.

Praktyczne podejscie organizacji do wdrozenia skutecznej komunikacji zasad tadu
podatkowego jest nastepujace:

e schemat i regulamin organizacyjny wraz z kompetencjami i uprawnieniami
poszczegdlnych komérek organizacyjnych, dostepne dla wszystkich pracownikéw na
stronie intranetowej,

e informacje na temat zmian w tadzie podatkowym przekazywane za posrednictwem
poczty elektronicznej tym pracownikom, ktérych zmiany dotycza,

e przed powierzeniem nowych zadan pracownikowi, kierownictwo przeprowadza
Z nim rozmowe, upewniajac sie, ze posiada on odpowiednie kompetencje, a w razie
potrzeby ustala z nim potrzeby szkoleniowe i zapewnia niezbedne szkolenia lub
mentoring,
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pracownik w dokumentacji/ stosownej aplikacji/ systemie IT potwierdza zapoznanie
sie z zakresem obowigzkdw i poszczegblnymi elementami tadu podatkowego,

w opisach stanowisk pracy ujmowany jest obowigzek wspoétpracy z poszczegdlnymi
komorkami organizacyjnymi i zakres tego obowiazku.

Delegowanie zadan i uprawnien

Delegowanie uprawnien mozna zdefiniowaé jako przydzielenie innemu pracownikowi, czy
podmiotowi, formalnej odpowiedzialnosci za wykonanie okre$lonych zadan. Jest to
konieczne dla zapewnienia sprawnego funkcjonowania organizacji.

tad podatkowy reguluje zasady delegowania uprawnien w zakresie kwestii podatkowych
uwzgledniajac strukture organizacyjng i zakres odpowiedzialnosci poszczegdlnych komoérek
organizacyjnych.

Niewtasciwa praktyka jest przydzielenie zadan, ktére prowadza do sytuacji:

o powstania luk w zadaniach - zadania nie przydzielone nie zostang
wykonane,

przydziatu zadan osobom nieposiadajacym odpowiedniej wiedzy
i kwalifikacji zawodowych,

nieswiadomego dublowania realizacji zadan,

kumulacji zadan realizowanych przez jedna osobe prowadzac w
konsekwencji do nadmiernego jej obciazenia lub braku
odpowiedniej kontroli nad realizacja skumulowanych zadan.

Do dobrych praktyk, wystepujgcych w organizacjach w zakresie delegowania zadan
i uprawnien mozna zaliczy¢:

jasne i precyzyjne okreslenie zakresu udzielanych upowaznien, w tym przywotanie
w tredci udzielonego upowaznienia konkretnych postanowien regulaminu
organizacyjnego,

prowadzenie elektronicznego rejestru upowaznien i petnomocnictw zapewniajacego
ciaggtos¢ numeracji, okreslenie zasad i odpowiedzialnos$ci za prowadzenie rejestru
upowaznien,

implementacje systemoéw zarzadzania workflow, dzieki ktérym pracownicy moga
otrzymywaé uprawnienia do samodzielnego podejmowania decyzji w ramach
ustalonych procesdw, co przyczynia sie do efektywnego delegowania uprawnien.
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U 3.1.2. Udokumentowanie rél i odpowiedzialnosci w matrycy
2= rhsc

tad podatkowy jest wynikiem uporzadkowanych dziatai/relacji miedzy organami
zarzadzajgco-nadzorczymi, kierownictwem, pracownikami i innymi interesariuszami
wobszarze realizacji funkcji podatkowej. Jednym z narzedzi, utatwiajgcym
udokumentowanie tych relacji oraz zarzadzanie nimi, jest matryca odpowiedzialnosci
w zakresie funkcji podatkowej - RASCI.

realizacje proceséw zwiazanych z funkcja podatkowa.

O Matryca RASCI stanowi prezentacje zakresu poszczegolnych rol i
odpowiedzialnosci pracownikéw / wspétpracownikéw organizacji za
[ J
[ J
w

Matryca RASCI moze stanowié takze narzedzie do analizy i monitorowania przebiegu
proceséw oraz przeptywu niezbednych informacji w organizacji.

Oznaczenie w matrycy RASCI oséb biorgcych udziat w procesie ma na celu przypisanie im
odpowiedniej roli, tj.:
¢ (R)esponsible - osoba odpowiedzialna za wykonanie zadania,

e (A)ccountable - osoba nadzorujaca, odpowiedzialna za zatwierdzenie
zrealizowanych zadan, a takze za prawidtowe i doktadne ukonczenie zadan,

e (S)upport - osoba wspierajaca, wspomagajaca dziatanie zespotu, cztonek zespotu,

e (C)onsulted - osoba (zespot osob, ekspertéw z danej dziedziny) petnigca role
konsultanta, posiadajgca wiedze o przedmiocie projektu, zwykle konsultuje i doradza
osobie nadzorujacej i wykonawcy,

e (l)nformed - osoba informowana o prowadzonych dziataniach, pozostajgca bez
wptywu na decyzje z nimi zwigzane.

Przyktadowa matryce RASCI w zakresie funkcji podatkowej, ktdrg wdrozyta organizacja -
uczestnik Programu Wspoétdziatania - przedstawia zatacznik nr 2 do tego dokumentu.

Wdrozenie matrycy RASCI w organizacji ma odzwierciedlenie w holistycznym podejsciu do
zarzadzania tadem podatkowym. Narzedzie to pozwala na pozyskanie informacji w wielu
aspektach majacych bezposredni i posredni wptyw na realizacje funkcji podatkowej, m.in.:

e wychwycenie przekroczenia zakresu uprawnien podczas wykonywania okreslonych
proceséw/zadan,

e ustalenie odpowiedzialnosci badz jej braku, za realizacje okreslonych
proceséw/zadan,
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e zapewnienie odpowiedniego nadzoru lub jego braku, nad realizacjg okreslonych
proceséw/zadan,

e niezaopiekowanie procesu/zadania,
e zdiagnozowanie multiplikacji rél, odpowiedzialnosci w procesie/zadaniu,

e wystgpienie nadmiernosci w obcigzeniu pracg i liczebnoscig oséb uczestniczacych
W procesie/zadaniu,

e selekcjeistotnosci przekazywanych informacji majgcych wptyw na proces/zadanie,

e zapewnienie odpowiedniej obsady konsultantéw w poszczegdlnych kwestiach
podatkowych.

W ramach dobrych praktyk, organizacje przy wdrazaniu matrycy RASCI
uwzgledniaja nastepujace aspekty:

e udokumentowanie matrycy odpowiedzialnosci za funkcje
podatkowa i jej wtasciciela w kontekscie wszystkich procesow
dotyczacych realizacji funkcji podatkowej,

sporzadzenie matrycy RASCI w formie elektronicznej,
zatwierdzenie jej przez organ zarzadzajacy,

uwzglednienie w matrycy RASCI podmiotéw zewnetrznych, w tym
m.in. doradcéw podatkowych, audytorow zewnetrznych,
odpowiedzialnych za obstugiwane procesy zwigzane z kwestiami
podatkowymi,

dostosowanie matrycy RASCI do modelu czterech linii obrony,
obejmujacego monitorowanie w zakresie: kontroli wewnetrznej,
zarzadzania ryzykiem, audytu wewnetrznego oraz zewnetrznych
mechanizméw nadzoru,

przypisanie odpowiedzialnosci za przeglad, monitorowanie zmian
(personalnych i zadaniowych) i aktualizacje matrycy RASCI,

biezaca modyfikacje odpowiednich zmian w matrycy RASCI,

zapewnhnienie spdéjnosci matrycy RASCI z innymi, wystepujacymi
odrebnie, matrycami wystepujacymi w organizacji (np. matrycy
kontroli ryzyka RCM, matrycy w zakresie systemow IT).

Proces sporzadzania matrycy RASCI

Aby w jak najwiekszym stopniu dostosowaé matryce RASCI do organizacji, dobrg praktyka
jest sporzadzenie w pierwszej kolejnosci mapy proceséw bezposrednio iposrednio
zwigzanych z funkcjg podatkowa. Dopiero na podstawie tej mapy sporzadzana jest matryca.

Dobrg praktyka jest takze konsultowanie w organizacji matrycy RASCI w trakcie jej
sporzadzania i aktualizowania. Matryca nie powinna by¢ ustalana tylko w dziale
podatkowym i ksiegowym. Jej wdrozenie powinny poprzedza¢ szeroko zakrojone
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konsultacje w catej organizacji, aby upewnic sie, ze przypisane role i odpowiedzialnosci sg
zgodne z faktycznym przebiegiem procesu oraz ze wszyscy uczestnicy procesu sg Swiadomi
rél i odpowiedzialnosci, jakie zostaty im przypisane.

3.2. Istotneroleiodpowiedzialnosci

A\ 3.2.1. Rolaiodpowiedzialnos¢ organu zarzadzajacego

Organ zarzadzajacy jest jednym z kluczowych elementéw Srodowiska wewnetrznego
majacym wptyw na ksztattowanie kultury organizacyjnej oraz na skuteczne zarzadzanie
ryzykiem korporacyjnym, w tym podatkowym.'? Rolg organu zarzadzajacego jest
w szczegdblnosci zaangazowanie w wyznaczanie celéw strategicznych i ich realizacje oraz
zapewnienie efektywnosci i bezpieczenstwa organizacji, w tym pod wzgledem podatkowym.

Do dobrych praktyk w zakresie roli i odpowiedzialnos$ci organu zarzadzajacego dotyczacych
kwestii podatkowych, ktére zaobserwowano w organizacjach, mozna zaliczy¢:

1. Zaangazowanie zarzadu w kwestie podatkowe:

Dobra praktyka stosowang przez organ zarzadzajacy jest biezgce monitorowanie zgodnosci
podatkowej poprzez wymaganie i otrzymywanie regularnych raportéw m.in. w zakresie:

e realizacji strategii podatkowej,

e zmianw przepisach podatkowych wraz ze wskazaniem dziatan do podjeciaw celuich
implementacji i zabezpieczenia odpowiednich zasobdéw finansowych na realizacje,

e kluczowych ryzyk podatkowych,

e oceny jakosci systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym oraz kontroli
wewnetrznej w zakresie podatkow,

e oceny skutecznoscii adekwatnosci RWNP,

12 Enterprise Risk Management Guidance, COSO (Wytyczne do zarzgdzania ryzykiem korporacyjnym, COSO)
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https://www.coso.org/guidance-erm

e nieprawidtowosci lub luk w zakresie funkcjonowania RWNP stwierdzonych przez
audyt wewnetrzny lub zewnetrzny wraz z rekomendacjami wdrozenia usprawnien
w tym zakresie,

o efektywnejstawki podatkowej, w tym informacji na temat zgodnosci lub rozbieznosci
kwoty zaptaconego podatku z wynikami biznesowymi.

Dobrg praktyka zapewniajagca odpowiedni poziom zaangazowania organu zarzadzajgcego
w kwestie podatkowe jest obowigzek sporzadzania protokotéw z posiedzen tego organu lub
innej dokumentacji wykazujacej, ze cztonkowie organu zarzadzajgcego zostali
poinformowani o ww. kwestiach oraz o podjetych przez nich decyzjach.

Ponadto, dobrym rozwigzaniem jest okreslenie przez organ zarzadzajagcy wymogow
majacych na celu zapewnienie odpowiednej jakosci tych raportéw, tak aby:

e byty zrozumiate i zawieraty konkretne dane liczbowe oraz ocene wynikow,
e regulowaty czestotliwosci ich przeprowadzania (np. comiesiecznie / kwartalnie /
potrocznie).

Ponizej przyktad wewnetrznej regulacji organizacji okreslajgcej zasady monitorowania przez
zarzad zgodnosci podatkowej:

Organ zarzqdzajqcy ponosi ostateczng odpowiedzialnosé za tad korporacyjny i zatwierdzanie
ram ryzyka podatkowego w ramach ktérych kierownictwo ma dziatad.

Aby poméc w wypetnieniu tych obowigzkéw, organ zarzqdzajgcy wymaga przygotowania
i przedstawienia nastepujqgcych raportow:

— aktualizacji rejestru ryzyka podatkowego, ktéra obejmuje wszelkie kwestie zwigzane
Z przestrzeganiem przepisow podatkowych lub kwestie operacyjne, ktére uznano za
stanowigce powazne ryzyko.

— 0g6lne raporty podatkowe opisujgce kluczowe kwestie zwigzane z przestrzeganiem
przepiséw podatkowych i kwestiami operacyjnymi.

Dodatkowo dyrektor finansowy/podatkowy co pét roku poswiadcza organowi zarzqdzajgcemu,
Ze wewnetrzne systemy zgodnosci i kontroli (w tym srodowisko podatkowe) dziatajq skutecznie
i wydajnie. Co p6t roku przekazywany jest takze raport dyrektora finansowego, ktéry zawiera
komentarz na temat wynikéw podatkowych za dany okres.

Konieczne moze by¢ czestsze eskalowanie znaczqcych ryzyk podatkowych, transakcji i zdarzen.
Tam, gdzie ma to zastosowanie, dyrektor finansowy powinien wdrozy¢ czestsze raportowanie
kwestii i ryzyk podatkowych.”*3

Szerzej na temat zaangazowania organu zarzadzajgcego w zapewnienie skutecznego
systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym zostato zawarte w rozdziale dotyczacym
zarzadzania ryzykiem podatkowym.

13 Tax Corporate Governance, Board Tax Policy. GWA Group Limited
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2. Podejmowanie przez organ zarzadzajacy dziatan naprawczych w

zakresie RWNP oraz ocena ich skutecznosci:

Dojrzate organizacje uwzgledniajag nadzér nad RWNP w regulaminach funkcjonowania
organu zarzadzajacego. W przypadku identyfikacji nieprawidtowosci lub Iluk
w funkcjonowaniu RWNP, organ zarzadzajacy niezwtocznie podejmuje dziatania naprawcze
w celu poprawy skutecznosci RWNP i zmniejszenia ryzyka podatkowego. Organ
zarzadzajacy dokonuje réwniez oceny wptywu podjetych dziatan naprawczych na
prawidtowosc¢ funkcjonowania RWNP.

Scista wspétpraca pomiedzy organem zarzadzajacym a organem nadzorczym w zakresie
kwestii podatkowych, wynika z zakresu rél i odpowiedzialnosci tych organow. Wspédtpraca
ta polega nie tylko na zatwierdzaniu przez organ nadzorczy: strategii podatkowe;j,
sprawozdania z jej realizacji i sprawozdania z oceny RWNP. Moze ona polegaé réwniez na:

e doradztwie w zakresie polityki podatkowej i zarzadzania ryzykiem podatkowym oraz
e wspomaganiu w podejmowaniu strategicznych decyzji w kwestiach podatkowych.

Ponadto organ zarzadzajacy podejmuje w uzgodnieniu z organem nadzorczym odpowiednie
dziatania w celu dostosowania RWNP do zachodzacych zmian.

Istotnym elementem wspdtpracy tych organéw jest regularne przekazywanie przez organ
zarzadzajacy raportéw organowi nadzorczemu. Raporty te zawierajg informacje na temat
oceny poziomu dojrzatosci RWNP, dziatan podejmowanych w celu zapewnienia zgodnosci
podatkowej, zidentyfikowanych nieprawidtowosci oraz dziatan naprawczych.

3.2.2. Rola i odpowiedzialnos¢ organu nadzorczego / komitetu
audytu

Organ nadzorczy czuwa nad przestrzeganiem przez organ zarzadzajacy przepiséw prawa
i regulacji wewnetrznych. Przedstawia zarzadowi wnioski w zakresie podatkéw oraz
zalecenia dotyczace zagadnieh podatkowych.

Jak juz wskazano powyzej organ nadzorczy petni funkcje doradczg, poprzez wspieranie
organu zarzadzajacego m.in. w podejmowaniu strategicznych decyzji podatkowych, co moze
prowadzié¢ do lepszego zarzadzania finansami spoétki.

Organ nadzorczy, poprzez nadzér i kontrole, pomaga zarzadzac ryzykiem podatkowym,
identyfikujac potencjalne problemy i proponujgc odpowiednie dziatania zapobiegawcze.
Regularny nadzér nad kwestiami podatkowymi zwieksza transparentnos¢ dziatan spotki, co
buduje zaufanie wsréd inwestoréw, klientéw i innych interesariuszy.
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Dobra praktyka stosowang przez organizacje w zakresie roli i odpowiedzialnosci organu
nadzorczego jest:

1. Zapewnienie odpowiedniego dostepu do informacji:

Organ nadzorczy wymaga biezacego dostarczania (co najmniej raz na kwartat) raportéw
o kluczowych kwestiach podatkowych dotyczacych organizacji, w tym raportéw
dotyczacych:

e realizacji celow podatkowych i osiggania KPI w zakresie podatkéw,

e podejmowanych przez zarzad dziatan w zakresie funkcjonowania skutecznych
i adekwatnych RWNP.

Dobra praktyka jest, aby raportowanie obejmowato informacje o:

e niekorzystnych kwestiach podatkowych, takich jak: btedy w obliczeniach
podatku/ptatnosciach, opdznieniach w ztozeniu deklaracji podatkowych,
nieterminowe wypetnienie obowigzkéw sprawozdawczych oraz informacje
o materializacji innych ryzyk podatkowych,

e wszelkich istotnych zdarzeniach, ktére miaty miejsce w okresie sprawozdawczym,
wymagajace zaangazowania zewnetrznego podmiotu doradczego,

e identyfikacji konkretnych, istotnych obszaréw ryzyka podatkowego, a takze
kluczowych wskaznikéw ryzyka (ang. key risk indicators - KRI).

Zagadnienia dot. KRI, jak réwniez kwestie szczegbétowej roli i odpowiedzialnos$ci organu
nadzorczego w zakresie zarzadzania ryzykiem podatkowym s3 szerzej oméwione w czesci
dotyczacej zarzadzania ryzykiem podatkowym.

Dobrym rozwigzaniem jest, aby otrzymane przez organ nadzorczy raporty podlegaty
szczegbdtowej analizie i ocenie, a wyniki prac byty odpowiednio udokumentowane w postaci
protokotéw z posiedzeh organu nadzorczego lub innymi dokumentami zawierajgcymi
stosowne zapisy, w tym w zakresie podjetych decyzji i dziatan naprawczych.

2. Zaangazowanie w dokonywanie oceny skutecznosci i adekwatnosci

RWNP

Dokonujgc oceny RWNP na podstawie:

e rocznego sprawozdania organu zarzadzajacego z funkcjonowania RWNP,
e raportu z przegladu zarzadzania ryzykiem podatkowym,
e sprawozdania ze zrealizowanej strategii podatkowej,
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organ nadzorczy podejmuje uchwaty w sprawie zaopiniowania sprawozdan.

funkcjonowania RWNP. Wyciaga wtasne wnioski na podstawie
catoksztattu zebranych informacji w tym zakresie.

Organ nadzorczy nie ogranicza swoich dziatan nadzorczych wytacznie do
wynikéw z audytéw zewnetrznych lub wewnetrznych w zakresie
[ ]
[}
w

W przypadku, gdy w organizacji powotany zostat komitet audytu, dobrg praktyka w zakresie
realizacji jego obowiazkéw dotyczacych RWNP, jest:

e omawianie z organem nadzorczym kwestii poruszanych na posiedzeniach komitetu
dotyczacych zadan zwigzanych z nadzorowaniem audytu wewnetrznego
i zewnetrznego w zakresie funkcji podatkowej, a takze przekazywanie protokotéw
z posiedzen komitetu w tym zakresie,

e W razie potrzeby odbywanie spotkan z osobg kierujaca komoérka audytu
wewnetrznego i biegtym rewidentem bez obecnosdci cztonkéw kadry zarzadzajacej
jednostki, w celu oméwienia ewentualnych nieprawidtowosci w zakresie stosowania
zasad wynikajgcych z RWNP, realizacji strategii podatkowej oraz skutecznosci
i adekwatnosci RWNP,

o przekazywanie do komitetu audytu raportéw / wynikéw z niezaleznego audytu
funkcji podatkowej (NAFP), audytéw i przegladéw podatkowych, w szczegdlnosci
istotnych uwag / zastrzezen przekazanych kadrze zarzadzajacej przez audytora
zewnetrznego /wewnetrznego podczas audytu funkcji podatkowej, przegladu
podatkowego.

Za dobrg praktyke uznaje sie uprawnienie komitetu audytu do wyboru zewnetrznego
podmiotu realizujagcego audyty w zakresie kwestii podatkowych. W organizacji, w ktérej nie
powotano komitetu audytu, uprawnienie to przystuguje organowi nadzorczemu.

3.2.3. Rola i odpowiedzialno$¢ dyrektora finansowego /
podatkowego

Z uwagi na dynamicznie zmieniajace sie otoczenie, w tym m.in. otoczenie prawne, zwieksza
sie znaczenie kluczowej roli dyrektora finansowego / podatkowego w organizacji.
Dyrektor finansowy / dyrektor podatkowy powinien skoncentrowac sie na zapewnieniu
bezpieczenstwa finansowego przedsiebiorstwa oraz oséb odpowiedzialnych za podatki,
a takze dostosowaniu firmy do wymogdéw umozliwiajacych jej funkcjonowanie w polskiej
rzeczywistosci prawnopodatkowe;j.
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(ang. Big Data), znajdujacych sie w ksiegach, deklaracjach podatkowych, w
catym systemie finansowym, do obserwacji trendéw, przewidywania zmian
i czynnikéw krytycznych dla biznesu®4.

Rola dyrektora finansowego / dyrektora podatkowego powinna by¢
skoncentrowana na wsparciu biznesu i wykorzystaniu wszystkich danych
[ ]
[}
w

W organizacjach, w ktérych wdrozono efektywny tad podatkowy dyrektorowi
finansowemu/podatkowemu przypisano nastepujace dziatania w zakresie wspdtpracy:

e zorganem zarzadzajacym:

— cykliczne (co najmniej raz w roku) przedstawianie organowi zarzadzajacemu
informacji na temat sytuacji podatkowej organizaciji,

— przygotowywanie zarzadowi co najmniej raz w roku oceny dziatania RWNP
i realizacji strategii podatkowej,

— wzakresie wdrozenia i utrzymania efektywnego systemu zarzadzania ryzykiem,

e zorganem nadzorczym:

— raportowanie do konkretnego cztonka rady nadzorczej/komitetu audytu,

— dostarczanie co najmniej raz do roku radzie nadzorczej/komitetowi audytu
aktualnego memorandum dotyczacego ksiegowych obcigzen podatkowych
irezerwy bilansowej na podatek odroczony wraz z podsumowaniem
zidentyfikowanych rodzajéw ryzyka,

e zinnymi komdrkami:

— utrzymywanie bezposrednich relacji z innymi osobami zarzadzajgcymi
w organizacji w zakresie decyzji biznesowych,

— wspieranie lub doradzanie w sprawach podatkowych kadrze zarzadzajacej
odpowiedzialnej za realizacje funkcji podatkowej, podlegajacej pod innych
przetozonych,

Ponadto dyrektor finansowy/podatkowy skutecznie zarzadza funkcja podatkowa poprzez,
m.in.:

e sprawowanie nadzoru nad:
— przestrzeganiem polityki podatkowej oraz przygotowaniem poszczegdlnych
raportéw i sprawozdan,
— zgodnoscia i skutecznoscig procedur podatkowych z obowigzujacymi przepisami
prawa i strategia podatkowa,
— zapewnieniem zespotowi realizujgcemu funkcje podatkowa odpowiednich
zasobow,
— analiza i kontrolg prawidtowosci ewidencji podatkowej przychodéw
i kosztow,
— pracgdziatéow: finansowo-ksiegowego oraz podatkowego, w tym: monitorowanie
i kontrola poziomu realizacji celéw podatkowych,
e zatwierdzanie:
— szczegotowych celdw podatkowych (spojnych ze strategia podatkows),
— zmianw procedurach/politykach dotyczacych kwestii podatkowych,

14 Tax compliance a priorytety CFO, Raport EY Polska, 2022, str. 9, str. 52
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e wspbtprace z zewnetrznymi doradcami w zakresie oceny transakcji gospodarczych
i ich skutkéw podatkowych, z obszaru znaczacego/kluczowego ryzyka.

Temat zaangazowania dyrektora finansowego / dyrektora podatkowego w zapewnienie
skutecznego systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym zostanie szerzej oméwiony
w czesci dotyczacej zarzadzania ryzykiem podatkowym.

‘ Py 4. Organizacja funkcji podatkowej

Wymagania dotyczace funkcji podatkowej zostaty przedstawione w pkt. 7.1 oraz 7.2
Wytycznych.

Globalne trendy ekonomiczno-spoteczne oraz dynamiczne zmiany legislacyjne, zaréwno
na poziomie krajowym jak i Swiatowym, powodujg koniecznos$¢ adaptowania sie podmiotow
gospodarczych do nowych realiow i przepiséw.

podejmowania btednych decyzji zarzadczych i jednoczesnie do
nieprawidtowej realizacji przez organizacje obowigzkéw podatkowych.

Konsekwencja niedostosowania sie do zachodzacych zmian moze byc brak
terminowej, rzetelnej i kompleksowej informacji, ktéra moze doprowadzic¢ do
[ J
[ ]
w

Zapobieganiu takim niekorzystnym zjawiskom stuzy¢ ma prawidtowo zorganizowana
iwdrozona funkcja podatkowa, oparta o dziatanie Ram Wewnetrznego Nadzoru
Podatkowego.

Dobrg praktyka jest, jezeli wsparcie w tym zakresie zapewnia automatyzacja i zintegrowane
zarzadzanie procesami. Przyktadem tego rozwiazania jest zintegrowany model, polegajacy
na ujednoliconym, catosciowym podejsciu do wypetniania obowigzkéw podatkowych,
woparciu o nowoczesng technologie, efektywnos¢ proceséw oraz wieloletnie
doswiadczenie, pozwalajagce na zwiekszenie wydajnosci przy réwnoczesnym zmniejszeniu
kosztéw funkcjonowania (ang. Connected Compliance). Celem tego podejscia nie jest
wytacznie prawidtowe i terminowe wywigzywanie sie z obowigzkéw podatkowych, ale takze
bycie wsparciem dla biznesu w zakresie sledzenia zmian podatkowych wptywajacych na
prowadzong dziatalnos$¢ czy przekazywanie informacji zarzadczych. Kluczowym elementem
tego podejscia jest platforma internetowa stuzaca do wymiany informacji i przekazywania
danych. Pozwala ona na zachowanie petnej kontroli nad statusem wykonywanych zadan oraz
dostarcza szczegdtowych danych i analiz podatkowych (patrz rys. 3).

74|Strona


https://www.podatki.gov.pl/media/6197/wytyczne-w-zakresie-ram-wewn%C4%99trznego-nadzoru-podatkowego.pdf

Rys. 3 Model Connected Compliance.
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Zrédto: CFO Compass Tax Survey. Rekomendacje dla CFO. czyli jak zbudowaé nowoczesng funkcje podatkowa.

Raport PWC z20.03.2023 r.

Nowoczesna funkcja podatkowa powinna réwniez realizowad raportowanie niefinansowe,
a zatem wspiera¢ dziatania organizacji w obszarze ESG (ang. Environmental, Social and
Corporate Governance) i transparentnosci podatkowe] biznesu, co w dtuzszej perspektywie
wptywaé bedzie na tworzenie wartosci organizacji, poprzez dazenie do zrébwnowazonego

rozwoiju.

Przyktadem dobrych praktyk jest fakt, iz w organizacji funkcjonuja procesy
biznesowe oddziatywujace na funkcje podatkowa. S3 one zdefiniowane,
a organizacja stworzyta mape tych proceséw tzn.:

zidentyfikowata i sporzadzita wykaz wszystkich proceséw wystepujacych
W organizacji,
okreslita swoje biezace i potencjalne obowiazki podatkowe,
ustalita zakres informacji i czynnosci niezbednych do realizacji
obowigzkéw podatkowych i na tej podstawie zaplanowata procesy
podatkowe (bezposrednio zwigzane z funkcjg podatkowa),
ustalita punkty  styku pomiedzy procesami biznesowymi
oraz podatkowymi i na tej podstawie sporzadzita wykaz proceséow
zwigzanych zfunkcjg podatkowa. Dobra praktyka, wdrozona przez
podmiot uczestniczacy @w  Programie  Wspétdziatania, jest
przeprowadzanie przez organizacje samooceny ram wewnetrznego
nadzoru podatkowego, w tym funkcji podatkowej:

— razwroku,

— przez pracownikéw realizujagcych zadania w ramach Macierzy
odpowiedzialnosci podatkowej, ktérzy  dokonuja  oceny
funkcjonowania systemu w formie anonimowych ankiet, wskazujac
jednoczesnie propozycje usprawnien (w tym m. in. zarzad, dyrektorzy
i kierownicy dziatéw i komorek organizacyjnych spoétki oraz kluczowi
pracownicy dziatu ksiegowego i finansowego),
poddajac wyniki ankiet ocenie, ktora stuzy wskazaniu luk w systemie
badz elementéw systemu funkcji podatkowej wymagajacych poprawy
lub uzupetnienia.
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Ponizej zaprezentowano poziom szczegdtowosci badania ankietowego, zastosowany przez
podmiot uczestniczacy w Programie Wspétdziatania.

“Badaniem ankietowym objeto szes¢ obszardw funkcji podatkowe; tj.:

e Srodowisko wewnetrzne, ktérego elementami sq wartosci etyczne, kompetencje
zawodowe, struktura organizacyjna, delegowanie uprawnien i tad podatkowy,

e Strategia i cele strategiczne, ktérego elementami sq strategie spotki i cele strategii
podatkowej,

e Zarzqdzanie ryzykiem, ktdérego elementami sq identyfikacja, ocena i reakcja na
ryzyko,

e Mechanizmy kontroli, ktérego elementami sq dokumentowanie, nadzér, ciggtosé
dziatalnosci, ochrona zasobéw i dokumentacji, mechanizmy kontroli operacji
finansowych i gospodarczych oraz mechanizmy kontroli systeméw IT,

e Informacja i komunikacja, ktérego elementami sq biezgca informacja oraz
komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna,

e Monitorowanie i ocena, ktérego elementami sq monitorowanie kontroli wewnetrznej
i audyt oraz samoocena.”

Przyktadowe pytania z obszaru “sSrodowisko wewnetrzne” prezentuje ponizsza grafika.

Rys. 4 Przyktadowe pytania w badaniu ankietowym dotyczqgce obszaru "srodowisko wewnetrzne".

Oceniany element systemu funkcji podatkowej Tak i Nie wiem

Kompetencje zawodowe

W jakim stopniu kwalifikacje pracownikéw
(poziom wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia)
sg wystarczajace do skutecznej realizacji
powierzonych im zadan?

SUWAK (0-100)

Czy organizowane sg szkolenia pracownikom
celem podwyzszenia ich kwalifikacji
niezbednych do wykonywania zadan?

Czy masz mozliwosc¢ zgtaszania potrzeb
szkoleniowych?

Zrédto: Podmiot objety Programem Wspétdziatania.

Pytania w kazdym z obszarow zalezg od specyfiki organizaciji, jej struktury i funkcjonujacych
procesow. Charakter pytan moze by¢ zamkniety (tak/nie/nie wiem) lub otwarty, gdzie
respondent odpowiada tzw. suwakiem procentowym. Mozna tez uzupetni¢ ankiete o
uzasadnienie potwierdzajagce wybdér. Odpowiedzi na pytania mogg by¢ uzupetnione o
rubryke potwierdzajaca/uzasadniajacg ich wybor.

Podkresli¢ nalezy, ze wskazana powyzej praktyka powinna by¢ dostosowana do specyfiki
danej organizaciji.
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W niniejszym dokumencie zaprezentowano wskazéwki i dobre praktyki stosowane przez
organizacje w zakresie organizacji proceséw funkcji podatkowej wraz z procesami IT, jej
outsourcingu, co-sourcingu, nadzoru nad kwestig jurysdykcji podatkowej wtasciwej dla
organizacji i podmiotéw zaleznych.

Ponadto w ramach dobrych praktyk przedstawiono zaobserwowane w organizacjach
przyktady:
e wykazu procedur podatkowych (udokumentowanych zasad postepowania
w zakresie funkcji podatkowej),
e zasad konstruowania procedur i zarzadzania nimi,
odzwierciedlenia funkcji podatkowej w strukturze organizacyjnej,
e dziatan zapewniajacych spéjnosc¢ funkcji podatkowej z funkcjami biznesowymi
oraz strategig podatkowa.

Dojrzata funkcja podatkowa spetnia swoja role poprzez system
dostosowanych do potrzeb organizacji, klarownych i sprawnie zarzadzanych
procesow, zasad postepowania lub procedur oraz interakcji funkcji

podatkowej wewnatrz organizacji z istotnymi dla kwestii podatkowych
obszarami funkcji biznesowych.

4.1. Odzwierciedlenie funkcji podatkowej w procesach
i procedurach organizacji

4.1.1. Procesy funkcji podatkowej

Funkcji podatkowej nie mozna utozsamia¢ wytacznie z funkcjonowaniem dziatu
podatkowego lub dziatu ksiegowosci w przedsiebiorstwie, lecz trzeba jg postrzegac szerzej
uwzgledniajac réwniez interakcje pomiedzy poszczegblnymi dziatami w przedsiebiorstwie,
realizujgcymi procesy gospodarcze, stanowiace zrédto przedmiotéow opodatkowania, a takze
wykorzystywanych mozliwosci jakie dajg narzedzia IT.
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Przyktady dobrych praktyk:
e W organizacji funkcjonuja procesy biznesowe oddziatywujace na
funkcje podatkowa.
e Procesy sg zdefiniowane, aorganizacja stworzyta mape tych
proceséw tzn.:
— zidentyfikowata i sporzadzita wykaz wszystkich proceséw
wystepujacych w organizacji,
okreslita swoje biezgce i potencjalne obowigzki podatkowe,

ustalita zakres informacji i czynnosci niezbednych do realizacji
obowigzkéw podatkowych i na tej podstawie zaplanowata
procesy podatkowe (bezposrednio zwigzane z funkcja
podatkows),

ustalita punkty styku pomiedzy procesami biznesowymi
i podatkowymi i na tej podstawie sporzadzita wykaz proceséw
zwigzanych z funkcjg podatkowa.

Przyktadowa mape proceséw biznesowych przestawia rys. 5, za$ procesu podatkowego
rys. 6.

Rys. 5 Mapa proceséw i obstugiwane moduty systeméw ERP.
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Rys. 6 Przyktad mapowania procesu rozliczenia podatku CIT. Czynnosci miesieczne, kwartalne i roczne.

Proces rozliczenia podatku CIT - czynnosci miesigczne | kwartalne

podatiy
(Driat Rozhczen) (G, Ksigowy)

Zrédto: Podmiot objety Programem Wspétdziatania
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Organizacja wykonata dziatania wspierajace m.in.:

e zaprojektowata procesy biznesowe w taki sposob, by zapewnié
przestrzeganie postanowien strategii podatkowej m. in. poprzez
uwzglednianie kwestii podatkowych w biznesowym procesie
decyzyjnym oraz terminowy przeptyw kompleksowych informacji,
zapewnita efektywne narzedzia informatyczne do identyfikacji
i realizacji obowiazkow podatkowych,
wykorzystuje system zarzadzania ryzykiem podatkowym do
zwiekszenia efektywnosci proceséw i procedur,
odeszta od silosowego zarzadzania i roli dziatu
ksiegowego/podatkowego skupionego wytacznie na stosowaniu
przepisow podatkowych i wypetnianiu deklaracji podatkowych,
a koncentruje sie na wieloptaszczyznowej analizie danych czy
poszukiwaniu obszaréw do automatyzacji lub ustandaryzowania
(pracownicy bezposrednio odpowiedzialni za funkcje podatkowa
stajg sie partnerami dla biznesu, co wiaze sie z koniecznoscia jego
dobrego rozumienia),
korzysta z ustug doradcow podatkowych, ktérzy w ramach
swiadczonych ustug doradczych (zapewniajacych) moga pomoéc
w lepszej organizacji funkcji podatkowej,
efektywnie dostosowata procesy funkcji podatkowej do
zmieniajacych sie przepisow podatkowych, monitoruje projektowane
i wdrozone zmiany w przepisach podatkowych, identyfikuje
koniecznos¢ wprowadzenia Zmian w procesach
i procedurach (sprawne i skuteczne wdrozenie zmian jest wspierane
dzieki funkcjonowaniu w ramach organizacji kolegialnego zespotu np.
komitetu podatkowego, ktory zarzadza zmiana projektowo, jest
decyzyjny i posiada odpowiedni na ten cel budzet),
doskonali regularnie procesy podatkowe uczac sie na btedach
zidentyfikowanych w toku biezacej dziatalnosci oraz w wyniku
audytéow wewnetrznych izewnetrznych; dodatkowo dokonuje
okresowej samooceny proceséw podatkowych w celu zapewnienia
jeszcze wiekszej efektywnosci funkcji podatkowe;j.

Organizacja moze zarzadza¢ funkcjg podatkowg w oparciu o wtasne zasoby lub
wydelegowane poza struktury firmy, czy tez w postaci hybrydy obu rodzajéw zasobow.
Podatki, jak i kazdy inny proces w firmie, sg funkcjg zarzadzang w oparciu o dostepne
systemy finansowo-ksiegowe oraz instrumenty zarzadzania ryzyka podatkowego.

O Scisty zwiazek proceséw biznesowych z funkcja podatkowa jest kluczowym
czynnikiem, wptywajacym na jakosc¢ i terminowosc rozliczen podatkowych.
[ ]
w
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4.1.2. Outsourcing funkcji podatkowej (w tym outsourcing IT)

Outsourcing funkcji podatkowej dziata prawidtowo, jezeli organizacja zapewnita sobie
w umowie outsourcingu prawo do pomiaru wydajnosci pracy i zakresu podejmowanych
zadan oraz parametrow jakosciowych zleconej pracy. W niniejszym dokumencie
przedstawiono przyktadowe rozwigzania wdrozone przez organizacje w zakresie
konstruowania kontraktéw outsourcingowych, ktérych stosowanie powinno gwarantowad
wysoka jakos¢ i terminowo$¢ powierzonych zadan, a w konsekwencji
prawidtowos¢ i terminowosc rozliczen podatkowych.

Dobrymi praktykami sa:

e Ustalenie zakresu prac, czyli sporzadzenie szczegétowego opisu zadan
przekazywanych do realizacji podmiotowi zewnetrznemu,
a takze okreslenie, jakich efektéw sie oczekuje.

Przygotowanie listy zadan z procesu organizacji, czyli przyporzadkowanie
zadan do konkretnych proceséw przeprowadzanych w praktyce oraz
utworzeniu listy raportéw stuzacych do prezentacji osigganych
rezultatow.
Okreslenie parametréow, tzw. SLA (Service Level Agreement).
uwzgledniajace oczekiwania dotyczace wydajnosci pracy i zakresu
podejmowanych zadan oraz parametry jakosciowe zleconej pracy.
Najczesciej przyjmuje sie, ze im poziom wykonanego zadania jest wyzszy,
tym wyzsze wynagrodzenie powinien otrzymac¢ dostawca ustug. Za
poziom poczatkowy przyjmuje sie ten, ktdry zostat osiggniety przed
zleceniem prac, a dostawca ustugi okresla ten, ktéry planuje osiaggnac.
Zawarcie umowy SLA gwarantuje odpowiednig jakos¢ ustug, poniewaz
zamieszcza sie w niej opis ich oczekiwanego poziomu, zawierajacy
informacje dotyczace:
— zestawienia ustug swiadczonych przez outsourcingodawce (czasami
w formie odrebnego katalogu),
istotnych cech ustug i ich wartosci,
norm i zasad mierzenia poziomu ustug,
zasad raportowania poziomu wykonania ustug,
prezentacji rozwigzan stosowanych w wypadku poniesienia przez
zlecajacego szkéd ze wzgledu na dostarczenie mu ustugi nizszej
jakosci - srodkéw zaradczych (bonifikat, poprawiania niewtasciwie
wykonanej ustugi, rekompensat, mozliwosci zerwania umowy, jesli
jakosc ustug utrzymuje sie na niskim poziomie).

Zdefiniowanie w umowie mierzalnych, ilosciowych wskaznikéw (np. liczby
opracowywanych analiz, poziomu mocy obliczeniowe;j itp.). Mozna rowniez
wykorzysta¢ wskazniki KPI (ang. Key Performance Indicator), ktore utatwiajg
komunikacje wewnatrz przedsiebiorstwa, a takze podejmowanie
prawidtowych decyzji oraz pomiar ich efektéow zaréwno przez podmiot
zlecajacy, jak i Swiadczacy ustuge.
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Najczesciej przyjmuje sie, ze im poziom wykonanego zadania jest wyzszy, tym wyzsze
wynagrodzenie powinien otrzymac dostawca ustug.

Zawarcie umowy SLA gwarantuje odpowiednig jako$¢ ustug, poniewaz zamieszcza sie w niej
opis ich oczekiwanego poziomu, zawierajacy informacje dotyczace:

e zestawienia ustug $wiadczonych w ramach outsourcingu (czasami
w formie odrebnego katalogu),

e istotnych cechustugiich wartosci,

e normizasad mierzenia poziomu ustug,

e zasad raportowania poziomu wykonania ustug,

e prezentacji rozwigzan stosowanych w wypadku poniesienia przez zlecajacego szkéd
ze wzgledu na dostarczenie mu ustugi nizszej jakosci - $rodkéw zaradczych
(bonifikat, poprawiania niewtasciwie wykonanej ustugi, rekompensat, mozliwosci
zerwania umowy, jesli jakos$¢ ustug utrzymuje sie na niskim poziomie).

e zdefiniowanie w umowie mierzalnych, ilosciowych wskaznikow KPI (ang. Key
Performance Indicator) (np. liczby opracowywanych analiz, poziomu mocy
obliczeniowej itp.), ktore utatwiajg komunikacje wewnatrz przedsiebiorstwa, a takze
podejmowanie prawidtowych decyzji oraz pomiar ich efektéw zaréwno przez
podmiot zlecajacy, jak i $wiadczacy ustuge.

Do istotnych elementéw, ktére powinny zostac ujete w umowie SLA, naleza
takze zagadnienia dotyczace zasad wspoétpracy (m.in. tego, czy strony beda

sie z sobg kontaktowac w godzinach pracy klienta, czy ustalg inne zasady
w tym zakresie), czasu realizacji zleconych zadan oraz czasu reakcji na
[ J
[ J
w

zgtaszane problemy. Wazne jest rowniez wyznaczenie osob
odpowiedzialnych za kontakty (zaréwno po stronie zleceniodawcy, jak
i ustugodawcy) i rozwigzywanie ewentualnych sporéw. Jest to istotne na
etapie raportowania oraz analizy otrzymanych wynikow. Wspétprace
utatwia takze przypisanie odpowiednim osobom kompetencji i uprawnien do
podejmowania decyzji.

Przy konstruowaniu uméw outsourcingu mozna wykorzystaé¢ regulacje zewnetrzne
np. wytyczne Bazylejskiego Komitetu Nadzoru Bankowego, zgodnie z ktérymi umowa
outsourcingowa powinna okres$la¢ zakres oraz poziom jakosci wykonania czynnosci
zlecanych na zewnatrz. Zlecajacy ustuge z zakresu rachunkowosci musi przeanalizowad
wptyw outsourcingu na prowadzong dziatalnos¢, a takze to, ile czasu zajmie wybranie innego
ustugodawcy w razie konfliktu, spowodowanego np. niewtasciwym wykonaniem ustugi.
Podobne zapisy zostaty zawarte w wytycznych Europejskiego Komitetu Nadzorcow
Bankowych (CEBS), ktory od 2002 r. porzadkuje zasady dotyczace outsourcingu (high level
principles on outsourcing). Wszelkie elementy parametryzowane za pomoca KPI powinny
zostaé¢ wymienione w szczegbétowych zapisach umowy SLA, poniewaz zgodnie z wytycznymi
CEBS instytucja $wiadczaca ustuge ma obowigzek zawrzeé w umowie odniesienia do jakosci
wykonywanych prac.

Odpowiedni poziom ustug z zakresu rachunkowosci mozna utrzymacé np. dzieki
automatyzacji procesow. Woéwczas oprogramowanie pozwala $ledzi¢, kiedy i jakie
dokumenty ksiegowe zostaty przekazane ustugodawcy oraz kiedy zostaty wprowadzone do
systemu, bez koniecznosci ponoszenia dodatkowych kosztéw. Dodatkowo oprogramowanie
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pozwala na zarzadzanie umowami poprzez zdefiniowanie ich elementéw sktadowych
w odniesieniu do kazdego klienta.

W celu zastosowania odpowiednich KPI nalezy dokona¢ wyboru wskaznikéw Scisle
dostosowanych do pomiaru okreslonych parametréw.

Wybér odpowiednich KPI powinien byé oparty na nastepujacych
zasadach:

e W umowie outsourcingowej nalezy uwzglednia¢ tylko te
wskazniki, ktoére sa istotne dla dziatalnosci podmiotu -
zastosowanie danego wskaznika musi przynosi¢ rzeczywiste
korzysci,
parametry podlegajace ocenie powinny by¢ mierzalne,
aokreslenie ich  wartosci nie powinno  wymagac
przeprowadzania skomplikowanej analizy,
kazdy z uwzglednianych parametréw nalezy szczegétowo
zdefiniowad,
wykorzystywane KPI powinny by¢ oparte na dostepnych danych,
mierzalne oraz pozwala¢ na obiektywna ocene, nalezy wiec
przyjac stosowne kryteria zgodnosci oraz skale pomiaru,
wybrane wspétczynniki zgodnosci powinny by¢ wykorzystywane
do oceny wykonywanej czynnosci w kontekscie oczekiwanych
efektow (np. w raportach procentowych z wykonania zadania),
outsourcingobiorca powinien regularnie informowa¢ o wartosci
wskaznikéw stuzgcych do pomiaru parametrow S$wiadczacych
o wydajnosci analizowanych proceséw, poniewaz wptywa to na
prawidtowa realizacje powierzonych zadan i zwiekszenie efektywnosci
dziatan, mierzonych takze innymi wskaznikami.

Wazne jest takze, aby przygotowac tzw. karte ustugi $wiadczonej przez podmiot zewnetrzny
w ramach outsourcingu zawierajacg informacje dotyczace jej celu i zasad realizacji,
szczegbtowy opis czynnosci sktadajgce sie na jej wykonanie oraz przypisane jej KPI
dotyczace np. wartosci brutto wynagrodzenia, nadgodzin, obowigzkowych obcigzen itp.,
w wypadku ktérych za miernik mozna przyjac¢ czas realizacji zlecanych prac, czestotliwosé
Swiadczenia ustugi. Nalezy rowniez okresli¢ zakres odpowiedzialnosci za prawidtowe
wykonanie ustugi z uwzglednieniem roli klienta oraz firmy zewnetrznej.

Ponizej przyktad prawidtowych zapisow umownych SLA, zawartych w umowie, w ktérej
organizacja - uczestnik Programu Wspétdziatania - powierzyta podmiotowi zewnetrznemu
prowadzenie m.in. rozliczen naleznosci.
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Przyktadowe zapisy umowne SLA, gdzie powierzono podmiotowi
zewnetrznemu prowadzenie m.in. rozliczen naleznosci:
e Poziom ustugi:
— 98% otrzymanych ptatnosci jest alokowanych i ksiegowanych zgodnie
z harmonogramem. Niewyjasnione ptatnosci sg przypisywane do kont
z sumami do wyjasnienia.
100 % otrzymanych ptatnosci (wycigg bankowy) jest alokowane
i ksiegowane w ciggu jednego dnia roboczego na wtasciwym rachunku.
Okres rewizji: Jeden miesigc kalendarzowy.
Dane dotyczace naleznosci generowane sg w dni robocze do godziny 07:00
czasu srodkowoeuropejskiego (CET) i w prawidtowy sposéb zestawiane
z ptatnosciami przychodzacymi. Dane bankowe s3 prawidtowo
przekazywane z banku do systemu finansowego przez klienta, zgodnie
z ustalonym harmonogramem. Informacje zwrotne dotyczace niewyjasnionych
elementéw musza by¢ uzyskane we wtasciwym czasie (12 godzin).
KPI (Kluczowy wskaznik efektywnosci): Liczba ptatnosci alokowanych
z opoznieniem/Liczba ptatnosci
Raportowanie: Miesieczne raportowanie i monitorowanie trendéw.

4.1.3. Nadzér nad kwestia jurysdykcji podatkowej wtasciwej dla
organizacji i podmiotow zaleznych

W przypadku posiadania przez organizacje swoich oddziatéw lub podmiotéw zaleznych
w innych jurysdykcjach podatkowych wazne jest zapewnienie wtasciwego nadzoru nad
realizacja obowigzkéw podatkowych przez te jednostki. Na uwage zastugujg ponizej
przedstawione przyktady rozwigzan zastosowanych przez organizacje.
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Przyktady dobrych praktyk:

Organizacja dba, aby we wszystkich jurysdykcjach, gdzie zlokalizowano

podmioty zalezne, jednakowo rozumiano wptyw podatkowy transakciji.

W tym celu:

— wyznacza osoby do kontaktu w zakresie danego procesu w
poszczegdlnych spétkach by zapewnic szybka wymiane informacji,
dokumentuje zasady zapewniajace przestrzeganie wymogow
wewnetrznych i zewnetrznych.

W ramach nadzoru nad kwestia jurysdykcji podatkowej, wtasciwej

w odniesieniu do realizowanych transakcji, osoby odpowiedzialne za

poprawnos¢ rozliczenia podatkowego kontroluja, czy w zakresie

realizowanej transakcji zastosowanie majg wtasciwe umowy o unikaniu
podwdjnego opodatkowania. Kontrola obejmuje takze zgodnos¢ z innymi
przepisami prawa miedzynarodowego, wptywajacymi na jurysdykcje
podatkowg wtasciwg dla Spétki w odniesieniu do danej transakcji,

a eliminujacymi ryzyko podwéjnego opodatkowania takiej transakgciji.

Organizacja korzysta z ustug zewnetrznych doradcéw zlokalizowanych

w danych jurysdykcjach podatkowych, w celu uzyskania wsparcia

w zakresie prawidtowego wypetniania obowigzkéw podatkowych.

Organizacja dba o zapewnienie catkowitej przejrzystosci pomiedzy

podmiotami grupy dziatajagcymi w réznych jurysdykcjach podatkowych,

dziatem finansowym grupy oraz dziatem podatkowym. Aby spetnié
wymogi podatkowe, podmioty dziatajagce w innych jurysdykcjach
podatkowych powinny:

— przesyta¢ wszystkie zeznania i inne lokalne zgtoszenia podatkowe,
w tym powiadomienia i zgtoszenia dotyczace poszczegélnych krajow,
w stosownych przypadkach, w terminach zgodnych z lokalnym
prawem podatkowym,
upewnic sie, ze wszystkie ptatnosci podatkéw s3 dokonywane w
terminach wymagalnosci i zgodnie z lokalnym prawem podatkowym,
by¢ w stanie poprze¢ dokumentacjg i interpretacjag prawng zajete
stanowiska dla istotnych zagadnien,
by¢ w stanie pogodzi¢ stanowiska dotyczace dwéch jurysdykcji
podatkowych przed ztozeniem wniosku do organu podatkowego,
potrafi¢c uzasadni¢ pozycje podatkowe zawarte w zeznaniach
podatkowych,
monitorowac zmiany w przepisach prawa i praktyce podatkowej oraz
uczestniczy¢ w regularnych szkoleniach.

Organizacja dostrzega potrzebe szczegolnego traktowania kwestii

podatkowych, wynikajacych z potencjalnych relacji biznesowych z

podmiotami majacymi siedzibe lub zarzad na terytoriach lub w krajach

stosujacych szkodliwa konkurencje podatkowa. Jest ona swiadoma, ze w

zwigzku z takimi transakcjami moga powstac szczegdélne obowiagzki

raportowe oraz zwigzane ze sporzadzaniem dokumentacji cen
transferowych. Wskazane jest by organizacja w publikowanym
sprawozdaniu ze strategii podatkowej zawarta informacje o transakcjach

i ich rodzajach, zawartych z podmiotami z tzw. rajéw podatkowych.
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Zagadnienie raportowania transakcji z podmiotami majacymi siedzibe lub zarzad na
terytoriach lub w krajach stosujacych szkodliwg konkurencje podatkowag szerzej
przedstawiono w czesci dotyczacej strategii podatkowej.

4.1.4. Zakres i jakos¢ procedur

Podstawa prawidtowego wykonywania obowigzkéw podatkowych oprécz doswiadczonej
kadry sa pisemne zasady dotyczace wykonywania obowigzkéw w poszczegdlnych
podatkach, gdyz okreslajg one najlepsza metode wykonywania pracy. Dobrym
rozwigzaniem, stosowanym przez organizacje, jest spisywanie funkcjonujgcych w organizacji
utartych praktyk. Praktyka jest zawsze cennym Zrdédtem wiedzy, ktére wynika
z doswiadczenia popartego rzeczywistymi sytuacjami i rezultatami dziatah. Spisane zasady
oparte na utartej praktyce sg czesto bardziej realistyczne i dostosowane do konkretnych
sytuacji biznesowych, co sprawia, ze sg bardziej uzyteczne i skuteczne w praktyce. Co wiecej
wypracowane przez lata praktyki i zasady sg czesto bardziej akceptowane przez
pracownikéw i interesariuszy oraz sg efektywne i sprawdzone pod katem osiggania
pozadanych rezultatéw.

Natomiast, jesli wprowadzony zostat nowy obowigzek, to zasady postepowania powinny by¢
uzgodnione z kluczowymi pracownikami, zaangazowanymi w dany proces. Spisane zasady
gwarantujg zachowanie wiedzy i fachowosci w firmie. Czesto zdarza sie, ze pracownicy
posiadajg cenng wiedze i umiejetnosci, ktore przepadajg wraz zich odej$ciem z firmy. Ryzyko
fluktuacji kadry dotyczy kazdej organizacji, ustandaryzowanie tej wiedzy pozwala na
unikniecie takiej sytuacji. Brak pisemnych zasad zwieksza ryzyko nieprawidtowosci lub moze
prowadzi¢ do nieefektywnego wykorzystania zasobéw.

Procedury sg potrzebne w organizacji, poniewaz pozwalaja:

e zapobiec btedom i dowolnosci dziatania w organizacji,
e utrzymadjakos$¢ pracy i jg doskonalié,
e zapewnic kontrole, diagnoze oraz wtasciwe szkolenia.

Nalezy pamieta¢, ze ilos¢ posiadanych procedur nie oznacza ich jakosci.

Organizacja powinna zdecydowad, ktére obszary s3 najistotniejsze
i powinny posiadac pisemne zasady postepowania.
-G
[ ]
w

Redagujac pisemne zasady/procedury nalezy pisa¢ je jasno i zrozumiale, dzieki temu
procedura bedzie stosowanaw sposéb ciggty i powtarzalny. Nalezy zadbac o spéjnosc tekstu.
W tym celu nalezy uzywac spéjnych poje¢ we wszystkich dokumentach. Kolejng zasadg jest
postawienie sie na miejscu odbiorcy. To, co dla autora jest zrozumiate i oczywiste, nie musi
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by¢ takie dla odbiorcy. Po napisaniu procedury, kolejnym krokiem jest jej przetestowanie.
W tym celu, najpierw nalezy jg wyprébowac kilka razy samodzielnie sprawdzajac, czy
wszystkie kroki sg dobrze opisane. Jesli test przebiegnie pomysinie, wskazane jest ponowne
sprawdzenie procedury przez osobe zewnetrzng by upewnic sie, ze wszystko jest przejrzyste
i zrozumiate. Po wprowadzeniu poprawek, ktére wynikng w fazie testow ostatnim krokiem
jest publikacja i komunikacja procedury do interesariuszy.

Nalezy pamieta¢, ze nawet najlepsza procedura nie bedzie skuteczna, jezeli uzytkownicy sie
Z nig nie zapoznajga i nie beda jej stosowac.

Dobrze zredagowana procedura powinna zawierac nastepujace elementy:

e precyzyjnie okreslony jej cel,

e zakres jej stosowania,

e osoby zobowigzane do jej stosowania,

e wskazanie odpowiedzialnosci, czyli kto i za co odpowiada,
wyjasnienie terminologii - wszelkich pojec, ktére moga by¢ niezrozumiate,
spos6b postepowania, czyli opisanie krok po kroku, jak ma dana czynnos¢
przebiegac,
wskazanie wszelkich innych dokumentéw wewnatrzzaktadowych, ktore
moga by¢ powigzane tematycznie z dana procedura,
wszelkie zataczniki, za pomoca ktérych procedura bedzie realizowana,
np. formularze, tabele wynikéw itp.

Jako ztg praktyke w zakresie redagowania procedur nalezy wskazac:

e tworzenie dtugich procedur, napisanych skomplikowanym jezykiem
i nie zawierajacych odpowiednich wizualizacji czynnosci, ktore opisuje,
ujmowanie informacji nic nie wnoszacych lub mogacych wprowadzac
w btad lub niezrozumienie tresci,
powielanie informacji zawartych w innych procedurach
i dokumentach posiadanych przez organizacje,

przepisywanie fragmentéw aktéw prawnych, czy opisywanie rzeczy

oczywistych.

W zataczniku nr 3 do tego dokumentu, przedstawiono przyktadowe zestawienie obszaréw,
ktére ze wzgledu na swojg istotnos¢ w obszarze biznesowym, podatkowym i organizacyjnym,
najczesciej sg objete pisemnymi procedurami. Zawsze jednak trzeba pamietac
o dostosowaniu do specyfiki organizacji. Nalezy réwniez mieé¢ na wzgledzie, ze wskazane
obszary mogg by¢ uregulowane w jednym lub kilku powigzanych ze sobg dokumentach.

Zakres merytoryczny, uszczegétowienie pisemnych zasad / procedur przedstawiono
w czesci poswieconej kontroli wewnetrznej.
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4.1.5. Zarzadzanie procedurami

Wprowadzone przez organizacje pisemne zasady/procedury nie gwarantujg statej jakosci
funkcjonowania proceséw funkcji podatkowej. Konieczne sa szkolenia w zakresie sposobu
postepowania wynikajacego z tych procedur, aktualizacja procedur w zwigzku ze zmiang
przepisow.

Dobra praktyka, ktora stosuja organizacje zarzadzajac procedurami jest

wdrozenie:

e dostepnego upowaznionym pracownikom rejestru strategii, polityk,
procedur, instrukcji wytycznych, dotyczacych bezposrednio/posrednio
funkcji podatkowych, wraz ze wskazaniem wtasciciela dokumentu oraz
linkiem do dokumentu, lub

elektronicznego systemu zarzadzania procedurami umieszczonego
w intranecie organizacji, gdzie kazdy pracownik, uprawniony w danym
obszarze, moze odnalez¢ wtasciwa procedure, potwierdzi¢ zapoznanie sie
zZ jej trescig bez podpisywania papierowych oswiadczen. System wskazuje
roéwniez date przegladu procedury, okres obowigzywania i jej wtasciciela,
osobe opiniujaca i akceptujaca jej tresc.

W praktyce organizacje dokonujg przegladu i aktualizacji pisemnych zasad/procedur raz
w roku stosujac sie do regut okreslonych w czesci omawiajacej zakres i jako$¢ procedur.

Dobrym rozwigzaniem, wyznaczajagcym kierunek do wzmocnienia transparentnosci
podatkowej, jest publikowanie przez organizacje na wtasnych stronach internetowych
informacji, dotyczacych zbioru posiadanych procedur, z ogélnym scharakteryzowaniem ich
zakresu, ktorego stosowanie potwierdza realizacje funkcji podatkowej w danej organizacji.
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'51’\\ 4.2. Spojnosé funkeji podatkowej
(7

4.2.1. Odzwierciedlenie funkcji podatkowej w strukturze
organizacyjnej

Funkcja podatkowa skutecznie spetnia swojg role, jezeli zapewniono jej wtasciwe miejsce
w strukturze organizacyjne;j.

Dobra praktyka - zaobserwowana w organizacjach - jest usytuowanie
komorek odpowiedzialnych za funkcje podatkowa w pionie finansowym
podmiotu oraz ich podziat, ze wzgledu na zakres wykonywanych zadan np.
na: dziat ksiegowy oraz podatkowy.

Prawidtowo zmapowana struktura organizacyjna utatwia identyfikacje komérek i oséb
odpowiedzialnych za funkcje podatkowg do prawidtowego realizowania obowigzkow
podatkowych. Przeptyw informacji, ktére moga miec ostatecznie wptyw na prawidtowos¢
i terminowo$é ptaconych podatkéw jest uregulowany w szczegétowych politykach
i wypracowanych zasadach wspoétpracy pomiedzy poszczegdlnymi departamentami
/ dziatami czy spétkami grupy i okresla liste spraw wymagajgcych uprzedniej akceptacji
wskazanych w nich oséb.

4.2.2. Spojnosc funkcji podatkowej z funkcjami biznesowymi oraz
strategia podatkowa

W organizacji wazne jest ustalenie zasad wspodtpracy pracownikéw odpowiedzialnych
za funkcje podatkowg z dziatami biznesowymi. Ponadto wskazane jest uregulowanie
sposobu i metody udzielania konsultacji oraz wsparcia dziatom biznesowym pod katem ryzyk
podatkowych.
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Na uwage zastuguja przyktady rozwiazan wdrozonych przez organizacje:

e wprowadzenie w systemie obiegu dokumentéw organizacji (ang.
Workflow) formatki, w ktorej dziat podatkowy przed zawarciem umowy
wskazuje interesariuszom zasady ewidencji ksiegowej transakcji i ich
wptyw na rozliczenia podatkowe,
okreslenie zasad wspétpracy i sposobu postepowania przy ocenie
planowanych zdarzen istotnych z punktu widzenia ryzyk podatkowych,
szczegolnie moze dotyczyc to nizej wymienionych sytuacji:
zamiaru zawarcia umowy z nowym kontrahentem, celem jego oceny
i dochowania nalezytej starannosci przy podejmowaniu decyzji
0 zawarciu z nim transakcji,
wprowadzenia nowego produktu lub ustugi do sprzedazy,
wprowadzenia transakcji tancuchowych lub tréjstronnych,
planowania nowej inwestycji, nowego Zrédta przychodéw, kierunkéw
zbytu np. panstw poza UE,
wprowadzenia systemu rabatéw i upustow,
podjecia decyzji o sposobie zagospodarowania towaru, ktory zostat
wyeksportowany, a nastepnie zareklamowany, w sytuacji, kiedy jego
powrét do kraju jest nieoptacalny,
przekazywania towardw nieodptatnie,
zawarcia umowy na nowe ustugi niematerialne,
zamiaru restrukturyzacji, przesuniecia wybranych funkcji organizacji do
innych podmiotéw w grupie, zmiany struktury wtasnosciowej lub
organizacyjnej, utworzenie centrum badawczo-rozwojowego,
zmiany w zakresie sytemu kontroli i audytu wewnetrznego, zgodnosci
podatkowej izarzadzania ryzykiem podatkowym, systeméw IT oraz
audytu zewnetrznego, planowania istotnych zmian dotyczacych:

finansowania spotki,

outsourcingu proceséw biznesowych,

zatrudnienia,

zarzadzania strategicznego np. zmiana przyjetych zasad (polityki)
rachunkowosci lub polityki podatkowe;j,

relacji transgranicznych z podmiotami zagranicznymi bedacymi
bezposrednio lub posrednio udziatowcami organizacji lub tez
dokonujacymi transakcji z organizacja,

wartosci niematerialnych i prawnych w rozumieniu ustawy CIT,
wptywu organéw panstwa na funkcjonowanie spotki,

planowanie innej istotnej i nietypowej transakcji.

Pozytywny skutek przynosi prewencyjna ocena finansowo-podatkowa decyzji
podejmowanych przez Zarzad, majgca wskazac¢ wptyw takiej decyzji na kwestie podatkowe,
wptyw skutkéw podatkowych decyzji na dziatalno$¢ podmiotu oraz zapewnienie zgodnosci
podatkowej podejmowanych decyzji.
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dokonaniem restrukturyzacji, fuzji, przejec itp. oraz podejmowanie na tej
podstawie wtasciwych decyzji biznesowych i ich dokumentowanie.

Wazne jest przewidywanie konsekwencji podatkowych przed nawigzaniem
relacji z klientem, sprzedaza towaréw, zawarciem transakcji finansowej,
[ J
[ J
w

Zasadnym jest, aby okresli¢ katalog strategicznych dla podmiotu transakcji/obszardéw,
w przypadku ktérych decyzje podejmowane przez zarzad podlega¢ bedg (poza analizg
finansowo-ekonomiczng sporzadzang przez dyrektora ds. finanséw), analizie podatkowej /
opinii podatkowej osoby odpowiedzialnej za wypetnienie obowiazkéw podatkowych.

W przypadku decyzji podejmowanych przez zarzad, a dotyczacych pozostatych transakcji
/obszaréw, warto przeprowadzaé¢ wczeséniejsza analize i konsultacje z dyrektorami
wtasciwych dziatéw, a w przypadku zidentyfikowanych skutkéw podatkowych, rowniez
z dyrektorem ds. podatkowych.

5. System zarzadzania ryzykiem podatkowym

Istotnosé systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym

Wymagania w zakresie zarzadzania ryzykiem podatkowym zostaty przedstawione
w Wytycznych do Ram Wewnetrznego Nadzoru Podatkowego (dalej: Wytyczne) w zakresie
procesow funkcji podatkowej i kontroli przebiegu tych procesow (pkt 7.1. Wytycznych).

Zarzadzanie ryzykiem podatkowym jest kluczowym elementem RWNP scalajacym ze sobg
poszczegdlne obszary ram. Wzajemne przenikanie i oddziatywanie poszczegdélnych
obszaréw RWNP znajduje swoje bezposrednie odzwierciedlenie w systemie zarzadzania
ryzykiem podatkowym.

Dzieki temu, podejmujac wazne, nowe lub rutynowe decyzje, organizacja
bardziej swiadomie wybiera skuteczne sposoby ograniczenia ryzyka
podatkowego, zgodnie z jej strategia podatkowa.

Potaczenie zarzadzania ryzykiem podatkowym z innymi obszarami
O zarzadzania w firmie pomaga lepiej kierowac organizacja.
(]
(]
w

Zaniedbania lub zaniechania w obszarze zarzadzania ryzykiem podatkowym, w sposéb
bezposredni, mogg wptyna¢ na nieprawidtowosci w zakresie realizacji obowigzkéow
podatkowych. Tym samym mogg narazi¢ organizacje na negatywne konsekwencje finansowe
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oraz utrate budowanej przez organizacje reputacji podatkowej, zaréowno w relacjach
biznesowych, jak rowniez w relacjach z organami skarbowymi.

Pozytywna reputacja podatkowa rozumiana jako postrzeganie organizacji przez otoczenie
(klientéw, inwestoréw, organy podatkowe, media itp.) w kontekscie jej podejscia do kwestii
podatkowych, moze przyczyni¢ sie do pozytywnego wizerunku firmy, budujac zaufanie
i wiarygodno$¢, natomiast negatywna moze prowadzi¢ do probleméw prawnych,
finansowych i strat wizerunkowych.

Utrzymywanie wysokiego wskaznika reputacyjnego wymaga od organizacji podejmowania
wszelkich dziatan, jakich mozna od niej w sposéb uzasadniony oczekiwaé, w celu upewnienia
sie, ze transakcje, w ktérych uczestniczy, nie wigza sie np. z oszustwem podatkowym. Innym
istotnym aspektem wptywajacym na pozytywna ocene reputacji organizacji w zakresie
podatkéw jest utrzymywanie wysokiego standardu w zakresie RWNP, w tym w zakresie
systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym.

Warto zadbac o to, aby zarzadzanie ryzykiem podatkowym byto czescia

ogolnego zarzadzania reputacjg organizacji, ktére jest realizowane na
najwyzszym poziomie w organizacji.

Istotnym zagadnieniem jest budowanie zarzadzania ryzykiem podatkowym jako dziatania
systemowego, z jasno okreslonym procesem oraz z okreslonymi uczestnikami na réznych
szczeblach organizacji.

Zarzadzanie ryzykiem podatkowym powinno byc¢ czescia catosciowego
zarzadzania ryzykiem korporacyjnym w firmie.
Dlatego kluczowym aspektem, na ktéry nalezy zwracac szczegélng uwage

jest dbatosc o to, aby zarzadzanie ryzykiem podatkowym nie stato sie
odrebnym silosem, oderwanym od zarzadzania ryzykiem w pozostatych
obszarach dziatalnosci organizaciji.

Organizacja nie moze koncentrowac sie tylko i wytacznie na koncu procesu podatkowego,
czyli kalkulacji podatkéw. Warto w tym miejscu zwréci¢ uwage, ze jakiekolwiek
niezidentyfikowane btedy na wczesnych etapach procesu biznesowego, np. w zakresie
rzetelnosci czy kompletnosci informacji, moga skutkowac nieprawidtowosciami w realizacji
obowigzkéw podatkowych.
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wzajemnych interakciji.

Holistyczne podejscie do zarzadzania ryzykiem podatkowym pozwoli na
skuteczna i kompleksowga ocene czynnikéw ryzyka i zachodzacych
[ ]
[}
w

Celem zarzadzania ryzykiem podatkowym jest:

e wsparcie kierownictwa w procesie podejmowania decyzji w kwestiach podatkowych
poprzez: dostarczenie informacji na temat mozliwych szans i zagrozen podatkowych
zwigzanych z danag decyzja, prawdopodobienstwa ich wystgpienia, wptywu na
organizacje oraz mozliwych form reakcji na dane ryzyko,

e usprawnienie procesu planowania podatkowego,
e zwiekszenie prawdopodobienstwa realizacji zadan i osiggania celéw biznesowych,

e zapewnienie odpowiednich mechanizméw kontroli wewnetrzne;j.

W organizacji, ktérej celem jest prawidtowe oraz terminowe realizowanie obowigzkow
podatkowych, skuteczny system zarzadzania ryzykiem podatkowym (dalej takze ,SZRP”)
bedzie zwieksza¢ prawdopodobienstwo, ze podejmowane w obszarach biznesowych,
finansowych oraz organizacyjnych dziatania beda dazyty do realizacji tego celu.

Skutecznos¢ tego systemu bedzie w gtdéwnej mierze zaleze¢ od budowy adekwatnej do
potrzeb organizacji struktury organizacyjnej, wdrozenie odpowiednich zasobéw i narzedzi
oraz efektywnych procesow i procedur, jak i Swiadomosci w zakresie zarzadzania ryzykiem
podatkowym. Dlatego system zarzadzania ryzykiem podatkowym mozna podzieli¢ na 5
obszaréw:

1. $wiadomosé ryzyka podatkowego,

2. organizacja zarzadzania ryzykiem podatkowym,
3. zasady zarzadzania ryzykiem podatkowym,

4. procesy zarzadzania ryzykiem podatkowym,

5. zdolnosci zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem podatkowym.
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Rys. 7 Obszary systemu zarzqdzania ryzykiem podatkowym

zdolnosci
Zwigzane z swiadomos¢
zarzadzaniem ryzyka
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zarzadzania
ryzykiem
podatkowym
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zarzadzania
ryzykiem
podatkowym

Kompleksowy SZRP dzieki integracji proceséw, danych oraz zasobéw pozwoli organizacji na
zarzadzanie jednoczesnie wieloma ryzykami podatkowymi, pojawiajagcymi sie przy
podejmowaniu nowych, nietypowych transakcji, jak i realizacji rutynowej dziatalnosci.

kosztéw zwiazanych z nieprawidtowymi rozliczeniami podatkowymi oraz
redukcje czasu i zasobow poswieconych na rozwigzywanie probleméw
podatkowych.

Swiadome zarzadzanie ryzykiem podatkowym moze przyczynié sie do
poprawy efektywnosci operacyjnej firmy poprzez eliminacje zbednych
()
[
w

Organizacja, ktéra skutecznie zarzadza ryzykiem podatkowym, podejmuje swiadomg
decyzje o budowaniu albo rezygnacji z dbatosci o reputacje uczciwego i odpowiedzialnego
podmiotu gospodarczego.

Ponizej zostang oméwione wskazowki i dobre praktyki w zakresie poszczegolnych obszarow
systemu zarzadzania ryzykiem.
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5.1. Swiadomosé ryzyka podatkowego

5.1.1.,Przyktad z goéry” w zakresie zarzadzania ryzykiem
podatkowym

JPrzyktad z goéry” w zakresie zarzadzania ryzykiem podatkowym okresla postawe i
zachowanie wyzszego kierownictwa, tzn. zarzadu organizacji wobec tego ryzyka, a takze
sposéb komunikowania kierownictwa z pracownikami na temat ryzyka podatkowego.

Postawa wyzszego kierownictwa odgrywa istotng role w ksztattowaniu podejscia
pracownikéw do ryzyka podatkowego.

zakresie, to pracownicy na nizszych szczeblach réowniez beda bardziej

Jesli kierownictwo wyraznie podkresla znaczenie kwestii zgodnosci z
przepisami prawa podatkowego i etycznego postepowania w tym
? swiadomi tych kwestii i bardziej sktonni do przestrzegania tych zasad.

Bezposrednie zaangazowanie wyzszego kierownictwa w budowanie SZRP podnosi jego
range i role jego uczestnikow.

wartosci oraz oczekiwan dotyczacych zarzadzania ryzykiem, a takze
od konsekwentnego egzekwowania tych wytycznych na wszystkich
szczeblach organizacji.

Skutecznosé zarzadzania ryzykiem podatkowym w duzej mierze zalezy
od jednoznacznej komunikacji kierownictwa w kwestii priorytetow,
[ ]
(]
w

W zakresie ,przyktadu z gory” dobrym rozwigzaniem jest rowniez zapewnienie przez
kierownictwo spoéjnosci ich deklaracji i postaw w réznych aspektach dziatalnosci
organizacji. Przyktadowo, jesli prezes zarzadu/dyrektor generalny publicznie podkresla
zerowgq tolerancje dla braku zgodnosci z przepisami prawa podatkowego, a jednoczesnie
prezentuje te same deklaracje podczas wewnetrznych spotkan, to pracownicy beda
Swiadomi, ze jest to faktyczny priorytet organizacji.
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Dobra praktyka w zakresie budowania ,przyktadu z géry” w zakresie
zarzadzania ryzykiem podatkowym jest spéjnos¢ deklaracji zarzadu na

poziomie organizacji z ich dziataniami w sferze opodatkowania
prywatnych dochodéw.

Jesli bowiem wyjdzie najaw, ze np. cztonek zarzadu dopuszcza sie przestepstw podatkowych
w odniesieniu do wtasnych dochoddéw, to stanie sie on wéwczas niewiarygodny dla
pracownikéw w kwestii sktadanych w imieniu organizacji deklaracji, co do istotnosci
poprawnosci realizowania obowigzkéw podatkowych.

Kierownictwo, w tym zarzad, powinno pokazywaé, ze zarzadzanie ryzykiem podatkowym
jest priorytetem poprzez swoje wtasne dziatania i decyzje, a takze poprzez przejmowanie
odpowiedzialnosci za podejmowane ryzyko i jego skutki. W szczegdlnosSci oczekiwania
zarzadu w odniesieniu do systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym powinny na state
zagosci¢ w swiadomosci catej organizacji.

Aby osiggnac ten cel, zarzad moze podjac dziatania takie jak np.:

Okreslenie jasnych standardéw/zasad, priorytetéw i oczekiwan dotyczacych
zarzadzania ryzykiem podatkowym oraz zakomunikowanie ich w sposéb
jednoznaczny i zdecydowany, wraz ze wskazaniem, ze zarzadzanie ryzykiem
podatkowym ma charakter obowigzkowy, a nie fakultatywny.

Zapewnienie konsekwentnego egzekwowania przestrzegania ww. standardéw
i oczekiwan - np. poprzez ustalenie sankcji dyscyplinarnych za ich nieprzestrzeganie,
okreslenie obowigzkéw informacyjnych (np. raz na kwartat) w zakresie
przestrzegania tych standardow.

Aktywne uczestniczenie w procesach zwigzanych z identyfikacja i oceng ryzyka
podatkowego - zaangazowanie w ten proces motywuje pozostatych pracownikéw
do podobnego podejscia.

Dazenie do ciggtego doskonalenia standardow i mechanizméw zwigzanych
z zarzadzaniem ryzykiem - korzystnym dla organizacji rozwigzaniem w tym zakresie
moze okazac sie m.in monitorowanie wynikéw, analiza efektywnosci dziatan dzieki
wprowadzeniu okresowych (nie rzadziej niz raz na rok) obowigzkéw
informacyjnych/raportowaniu  przez  kierownictwo wynikéw dotyczacych
efektywnosci SZRP wraz ze wskazaniem jakie elementy systemu wymagajg poprawy.
Uzyskanie od pracownikéw informacji zwrotnej w zakresie oceny przyktadu z géry
(w tym wartosci etycznych i uczciwosci kierownictwa) - dobrym rozwigzaniem jest
np. ankietyzacja pracownikow i okreslenie oczekiwanych KPI (przedziaty
procentowe lub liczbowe). W przypadku uzyskania w ankietach negatywnych
wynikdéw, tj. w sytuacji nieosiggniecia okreslonego putapu, kierownictwo powinno
rozwazyc¢ podjecie srodkow naprawczych.
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5.1.2.Uczenie sie w zakresie zarzadzania ryzykiem (w tym
kompetencje)

Jednym z kluczowych elementéw skutecznego systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym
jest zaangazowanie organizacji (zarzad, kadra kierownicza, pracownicy operacyjni) w ciagte
uczenie sie w zakresie zarzadzania ryzykiem, poniewaz przektada sie ono na doskonalenie
jakosci tego systemu, a w konsekwencji réwniez na wzrost jakosSci zarzadzania funkcja
podatkowa. W tym celu informacje o sukcesach i niepowodzeniach zarzadzania ryzykiem
podatkowym w organizacji powinny by¢ systemowo i cyklicznie gromadzone oraz
analizowane. Dla zwiekszenia efektywnosci, uczenie sie w zakresie zarzadzania ryzykiem
podatkowym powinno by¢ czescig procesu zarzadzania wiedzg w organizacji. Istotnym jest
zbudowanie swiadomosci w organizacji, ze zarzadzanie ryzykiem podatkowym odbywa sie
zarowno w skali makro, jak i w skali mikro, ze procesy operacyjne powodujg skutki
podatkowe a osoby podejmujace decyzje operacyjne odpowiadajg za jakos¢ danych
wprowadzonych do systemu na podstawie tych decyzji, czego przyktadem moze by¢ wybér
kontrahenta, czy potwierdzenie ilosci towaru wskazanego na fakturze zakupowe;.

Wazne, aby ryzyko podatkowe nie byto utozsamiane wytacznie z tzw.
»2duzymi decyzjami”, np.: inwestycje podejmowane na poziomie
zarzadu albo marginalizowane zarzgdzania wytacznie do kwestii
(nie)prawidtowego wypetnienie deklarac;ji.

Ciezar zarzadzania ryzykiem podatkowym zwigzanym z dziatalnoscia
organizacji lezy w dziatach operacyjnych podejmowanych na réznych
szczeblach i w zréznicowanych obszarach organizaciji.

Istotnym jest zatem promowanie swiadomosci skutkow podatkowych
decyzji podejmowanych na kazdym poziomie decyzyjnym w
organizacji, od tego najnizszego poczawszy.

Kluczowym aspektem ciggtego doskonalenia jest proaktywne podejscie organizacji do
systemu zarzadzania ryzykiem, zaréwno w wymiarze budowania wartosci wsrod
pracownikéw, jak réwniez dziatania poprawiajace efektywnos¢ narzedzi, technologii
i kompetencji uczestnikéw systemu.

Wazne, aby podnoszenie jakosci SZRP nie miato wytacznie
charakteru reakcyjnego.

Dziatania poprawiajace jako$¢ nie powinny byc¢ wytacznie
odpowiedzig na stwierdzone nieprawidtowosci.
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Jako przyktad niereakcyjnego dziatania wskaza¢ mozna podnoszenie przez organizacje
wskaznikow efektywnosci (KPI) w sytuacji, gdy okreslony dotychczasowy poziom jest
cyklicznie osiggany.

Dobra praktykg dotyczaca uczenia sie organizacji w zakresie
zarzadzania ryzykiem jest rowniez:

e Zapewnianie Sswiadomosci aktualnych trendéw w zarzadzaniu
ryzykiem podatkowym (poprzez szkolenia, przeglad
wytycznych i dobrych praktyk oraz przeprowadzanie
benchmarku rozwigzan innych organizacji
w zakresie systemu zarzadzania ryzykiem dzieki informacja
pozyskanym na konferencjach, forach, szkolenia lub z prasy
itd.).

Przeprowadzanie cyklicznych akgji edukacyjnych
zapewniajacych zrozumienie przez pracownikéw ich roli w
systemie zarzadzania ryzykiem podatkowym.

Dokonywanie przez zarzad oceny jakosci i przydatnosci
przekazywanych do niego informacji o ryzyku podatkowym
oraz komunikowanie tej oceny interesariuszom wewnetrznym
wraz ze wskazaniem ewentualnych elementéw wymagajacych
poprawy.

Aby zwiekszy¢ skutecznod$é systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym, wazne jest takze
aby kadrze kierowniczej oraz wtascicielom ryzyk podatkowych zapewni¢ odpowiednie
kompetencje w zakresie zarzadzania ryzykiem poprzez szkolenia takze w zakresie samej
metodyki zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie (ERM).

5.1.3. Podejmowanie decyzji a ryzyko podatkowe (integracja
z planowaniem)

Zachowanie spéjnosci miedzy zarzadzaniem ryzykiem a planowaniem biznesowym oznacza,
ze proces identyfikacji, oceny i zarzadzania ryzykiem jest wtaczony we wszystkie etapy
planowania biznesowego (w tym planowanie zasobow), a decyzje biznesowe podejmowane
sg z uwzglednianiem ogdlnego podejscia do zarzadzania ryzykiem, w oparciu o rzetelne
i aktualne informacje o ryzyku podatkowym.

Oznacza to, ze juz na etapie okreslenia plandw dziatania, ale jeszcze przed materializacjg
istotnej czynnosci organizacja uwzglednia potencjalne zagrozenia podatkowe jak réowniez
szanse, analizuje ich wptyw na realizacje celéw biznesowych i podatkowych oraz podejmuje
odpowiednie dziatania zapobiegawcze lub zabezpieczajace.

Uwzglednienie ryzyk podatkowych na etapie planowania podkresla prewencyjng role
zarzadzania ryzykiem podatkowym. Prewencyjna ocena ryzyka przed podjeciem dziatan
(analiza zagadnienia powinna odby¢ sie najpdzniej w okresie poprzedzajagcym
opodatkowanie, optymalnie dla zagadnien podatkowych przed powstaniem zdarzenia
prawnopodatkowego).
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Dobra praktyka w zakresie podejmowania decyzji zwigzanych zryzykiem
podatkowym na etapie planowania, obejmuje kilka kluczowych krokéw:

e Woczesna identyfikacja ryzyka podatkowego. W trakcie planowania
biznesowego nalezy uwzgledni¢ analize potencjalnego ryzyka
podatkowego zwigzang z proponowanymi dziataniami. Wczesna
identyfikacja potencjalnych zagrozen pozwala na podjecie
odpowiednich dziatain zapobiegawczych lub dostosowanie strategii
biznesowej. Juz na tym etapie konieczne jest doktadne zrozumienie
skutkéw podatkowych zwigzanych z proponowanymi dziataniami
biznesowymi. Dobr3 praktyka na tym etapie jest:

— Sporzadzanie analizy, ktéra obejmuje ocene roéznych
scenariuszy oraz ich wptywu na obowiazki podatkowe
przedsiebiorstwa.

Zintegrowane podejscie do zarzadzania ryzykiem. Zarzadzanie
ryzykiem podatkowym powinno by¢ integralng czescia procesu
planowania biznesowego. Dziat podatkowy powinien mie¢ mozliwos¢
aktywnego uczestnictwa w procesie planowania, aby zapewnié
zgodnos¢ z obowigzujacymi przepisami podatkowymi i minimalizowac
ryzyko niepozadanych konsekwencji podatkowych.

Wspoétpraca miedzy dziatami. Aby ryzyko podatkowe byto
uwzglednione na etapie planowania biznesowego, niezbedna jest
wspotpraca miedzy dziatem podatkowym a innymi dziatami
przedsiebiorstwa, takimi jak dziat finansowy, dziatami operacyjnymi np.
dziat zakupow czy dziat strategii biznesowej. Wspélna analiza planéw
biznesowych pozwala na zidentyfikowanie potencjalnych implikacji
podatkowych i dostosowanie strategii w celu minimalizacji ryzyka.

Aby zapewnic ta wspotprace mozna wdrozyc¢ rézne rozwiazania, takie
jak np.:

- W sktad zespotu projektowego pracujagcego nad
uruchomianiem nowej inwestycji obligatoryjnie, kazdorazowo
wchodzi przedstawiciel dziatu podatkowego, aby na biezaco
analizowa¢ planowane w zakresie inwestycji dziatania i oceniac
je pod katem ryzyka podatkowego.

W organizacji opracowano wewnetrzny elektroniczny
formularz stuzacy do oceny m.in. skutkéw zawarcia nowej
nietypowej i istotnej transakcji. Bez stanowiska dziatu
podatkowego w zakresie potencjalnych konsekwencji
podatkowych tej transakcji, nie ma mozliwosci uzyskania zgody
zarzadu na jej realizacje.
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Regularne przeglady i aktualizacje. Planowanie biznesowe i zarzadzanie
ryzykiem podatkowym to procesy dynamiczne, ktére wymagaja

regularnych przegladéw i aktualizacji. Wazne jest monitorowanie zmian
w przepisach podatkowych oraz wewnetrznych i zewnetrznych
czynnikéw majacych wptyw na ryzyko podatkowe, aby dostosowac
strategie biznesowa i minimalizowac ryzyko.

5.1.4.Percepcjaryzyka podatkowego

W przypadku organizacji, ktérych celem strategicznym jest zapewnienie prawidtowego
i terminowego realizowania obowigzkéw podatkowych, podstawowym celem systemu
zarzadzania ryzykiem podatkowym bedzie zapewnienie zgodnosci dziatan organizacji
Z przepisami prawa podatkowego.

Majac na uwadze fakt, ze ww. cel strategiczny jest wynikiem dziatan organizacji w obszarach
takich jak biznes, prawo, ksiegowos¢, finanse, zasoby i kompetencje - system zarzadzania
ryzykiem podatkowym w mniejszym lub wiekszym stopniu bedzie wptywat lub zalezat od
tych obszaréw.

Waznym jest, aby budowac swiadomosé, ze wiekszosé aktywnosci, czynnosci realizowanych
w organizacji bedzie oddziatywac na SZRP. Przyktadowo nieprawidtowosci, czy zaktécenia
powstate w procesie biznesowym (nieprawidtowosci zwigzane z ptatnosciami, dostawa,
czynnosci odszkodowawcze, opdznienia w dokumentacji) stanowi¢ moga czynnik ryzyka
podatkowego, a tym samym bezposrednio wptywac na realizacje funkcji podatkowej.

czynnosci operacyjnych przeprowadzanych w organizacji.

Warto mie¢ na uwadze, ze ryzyko podatkowe nie jest wytacznie
domeng procesu kalkulacji podatku, a stanowi ono réwniez sktadowa
[ J
[ ]
w

Holistyczne podejscie do zarzadzania ryzykiem w znacznym stopniu zwieksza mozliwosci
uczestnikdow systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym w zakresie dopasowania
skutecznych i adekwatnych dziatan - do uwarunkowan i mozliwosci organizaciji.

Zwiekszajac percepcje zwieksza sie mozliwos¢ identyfikacji czynnikéw ryzyka mogacych
negatywnie wptyna¢ na realizacje funkcji podatkowej. Z drugiej strony sSwiadomosc
organizacji na temat jakosci wtasnych zasobéw, w znacznym stopniu moze przyczynic sie do
angazowania ich w te obszary zarzadzania ryzykiem podatkowym, ktére wymagajg wiekszej
uwagi, wptywajac korzystnie na ponoszony koszt i poswiecany czas.
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W zwiazku z tym, dojrzaty system zarzadzania ryzykiem podatkowym nie koncentruje sie
tylko i wytacznie na dziatach finansowo-ksiegowych organizacji. Dlatego tez, tak istotne jest,
aby w ramach organizacji stale budowaé przekonanie, ze system zarzadzania ryzykiem
podatkowym przyczynia sie do realizacji strategicznych celéw organizacji, a tym samym
dotyczy réwniez wszystkich uczestnikdéw proceséw biznesowych.

Niepetne postrzeganie percepcji ryzyka podatkowego (np. niedostrzegajace czynnikow
wewnetrznych organizacji a utozsamiajace ryzyko podatkowe wytacznie lub w duzej mierze
z dziatalnoscig ustawodawcy) nie zagwarantuje prawidtowej realizacji obowigzkéw
podatkowych, narazajgc tym samym organizacje na straty finansowe oraz reputacyjne.

Jako dziatania wspierajagce wzrost percepcji ryzyka podatkowego nalezy wskazaé
dopasowanie dla potrzeb organizacji odpowiednich szkolen w zakresie zarzadzaniem
ryzykiem podatkowym. Szkolenia to podstawowe Srodki, ktére podnosza swiadomos¢ ryzyk
podatkowych i zapobiegajg zmaterializowaniu sie ryzyka podatkowego poprzez wykrywanie
jego zrodet.

Dlatego organizacja po zidentyfikowaniu potrzeb szkoleniowych majac za cel budowanie
wysokiego poziomu kompetencji powinna zapewnic¢ dwa typy szkolen:

e Szkolenia ogdlne - dedykowane dla kazdego pracownika, bedacego uczestnikiem
procesu podatkowego i cztonka zarzadu. Szkolenie to powinno obja¢ swym zakresem
kluczowe zagadnienia wptywajace na system compliance w organizacji i dotyczy¢
m.in. kodeksu postepowania, kultury i etyki, standardéw antykorupcyjnych
i antymobbingowych, zasady zgtaszania probleméw, informacje o funkcjonujacych
w organizacji procesach, informacji o rolach i odpowiedzialno$ciach uczestnikéw
procesow, zidentyfikowanych ryzykach oraz wdrozonych srodkach (w tym ryzyka
podatkowe).

e Szkolenia kierunkowe (specjalistyczne) - powinny by¢ zapewnione osobom
bezposrednio zaangazowanym w dziatania narazone na istotne ryzyka podatkowe.
Szkolenia te powinny by¢ oparte np. na zidentyfikowanych w organizacji obszarach
ryzyka i dotyczy¢ kwestii zwigzanych m.in. z: kontrolami wewnetrznymi oraz
procedurami/procesami zwigzanymi z okreslonymi ryzykami. W zwigzku z tym
dobrym rozwigzaniem bytoby zachecenie do udziatu w tego typu szkoleniach
pracownikéw, ktérzy odgrywaja kluczowe role w tych obszarach ryzyka. Dobra
metoda podnoszenia skutecznosci tego typu szkolen jest ich przeprowadzanie
metoda warsztatowa, w oparciu o przyktady dotyczace danej organizacji.

W celu dopasowania szkolen do oczekiwan uczestnikédw SZRP dobra praktyka jest
przeprowadzenie oceny jakosci tych szkolen. W tym celu warto rozwazy¢é wprowadzenie
mechanizmu oceny zwrotnej od uczestnikow szkolenia (ankieta pracownicza, wywiad).

Zagadnienia dot. szkolen zostaty szerzej omoéwione w opracowaniu dobrych praktyk
w rozdziale dot. kadr funkcji podatkowej - system doskonalenia kadr (7.2).

Jako dobrg praktyka w tym zakresie, mozna réwniez wskazaé¢ podjecie nastepujacych
dziatan:
e Whpisanie SZRP w ramy ogélnego systemu zarzadzania ryzykiem korporacyjnym
i w proces przegladu zarzadzania w organizaciji.
e Zgodno$¢ dziatania organizacji z celami podatkowymi powinna by¢ traktowana jako
swoistego rodzaju cel biznesowy i poddawana tym samym regutom weryfikacji,
nadzoru i zarzadzania.
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Zapewnienie skutecznej komunikacji w zakresie SZRP (wiecej informacji na ten
temat znajduje sie w rozdziale nr 5.4.6.).

SZRP powinien by¢ obecny we wszystkich politykach/procesach/procedurach
organizacji posrednio lub bezposrednio zwigzanych z funkcja podatkowa.

Zasady funkcjonowania SZRP powinny by¢ uzgodnione przez pracownikéw
zwigzanych z funkcjg podatkowa (zaréwno dziaty finansowo-ksiegowe, jak
i operacyjne). Osoby te powinny czué sie wspottwdrcami tego systemu, aby zapewnic
wieksze zrozumienie i zaangazowanie w przestrzeganie zasad jego funkcjonowania.
Widrozenie w organizacji jednolitej klasyfikacji ryzyka podatkowego - zapewnienie
skutecznego zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie wymaga od wszystkich
pracownikéw zrozumienia, komunikowania i spdjnego stosowania terminologii
dotyczacej ryzyka. Posiadanie spdjnej klasyfikacji ryzyka obejmujacej cata
organizacje, stanowi solidng podstawe dla ustandaryzowanego podejscia do
zarzadzania ryzykiem, np. umozliwia jasniejsze poréwnanie rodzajow i pozioméw
ryzyka w catej organizacji, moze zapewnic znaczacy wktad w procesy podejmowania
decyzji opartych na ryzyku. Spéjna klasyfikacja wzmacnia mozliwosci zarzadu
w zakresie zrozumienia najwazniejszych ryzyk wptywajacych na cele i zdefiniowania
apetytu na ryzyko zgodnie z podejéciem interesariuszy do ryzyka oraz jego
przetozenia na kierownictwo w zakresie tego, co jest akceptowalnym, a co
nieakceptowalnym ryzykiem, mierzonym poziomem tolerancji na ryzyko w celu
Zapewnienia osiggniecia strategicznych celéw.

Ksztattowanie kultury organizacyjnej (kultury ryzyka), ktora promuje $wiadomos¢
ryzyka podatkowego i odpowiedzialno$¢ za jego zarzadzanie, na wszystkich
poziomach organizacji, jak réwniez w zakresie czynnosci operacyjnych, poprzez:

— zachecanie pracownikéw do raportowania ryzyka, dzielenia sie informacjami
i wspotpracy w identyfikacji i tagodzeniu potencjalnych zagrozen;

— zaangazowanie catej organizacji w identyfikacje Zrédet ryzyk podatkowych,
np. poprzez wprowadzenie obowigzku informowania kierownika komarki ds.
podatkdw - za pomocg dostepnego na dysku wspdolnym rejestru - o wszelkich
zmianach w organizacji lub jej otoczeniu. Informacje te sg nastepnie
analizowane przez ww. kierownika, pod katem identyfikacji ewentualnych
ryzyk podatkowych.
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Rys. 8 Struktura kultury ryzyka
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W celu zdiagnozowania i oceny kultury zarzadzania ryzykiem, w $lad za Instytutem
Zarzadzania Ryzykiem (IRM- Institute of Risk Managment), mozna postuzy¢ sie
zaproponowanymi przez IRM wskaznikami:

Tabela 1 Aspekty kultury zarzqdzania ryzykiem
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5.2. Organizacja zarzadzania ryzykiem podatkowym

‘ 5.2.1. Funkcja zarzadzania ryzykiem podatkowym

Funkcja zarzadzania ryzykiem podatkowym w firmie obejmuje okreslony obszar lub role
w organizacji, ktore sg odpowiedzialne za rézne aspekty tego zarzadzania. Te aspekty mogg
obejmowad identyfikacje, ocene, monitorowanie i kontrolowanie ryzyka w zwigzku
z dziatalnoscia firmy. Funkcja ta obejmuje swoim zakresem réwniez opracowywanie strategii
zarzadzania ryzykiem, ustalanie odpowiednich procedur i polityk. Moze jednoczesnie
stanowi¢ zapewnienie, ze kierownictwo i pracownicy organizacji sa $wiadomi obowigzku
przestrzegania zasad i zasady te sg przez nich przestrzegane.

Osoba lub zespdét odpowiedzialny za zarzadzanie ryzykiem podatkowym moze byé
usytuowany w réznych czesciach organizacji, w zaleznosci od jej struktury i wielkosci. Moga
to by¢ oddzielne dziaty zajmujgce sie zarzgdzaniem ryzykiem, zespoty/komitety zarzadzania
ryzykiem, a takze osoby odpowiedzialne za zarzadzanie ryzykiem na poziomie kierowniczym
w poszczegdlnych dziatach lub jednostkach organizacyjnych.

Dobrg praktyka w zakresie wdrazania funkcji zarzadzania ryzykiem
podatkowym jest:

e Okreslenie profilu podatkowego organizacji, czyli wskazanie
obszaréw podatkowych, do ktérych ma zastosowanie system
zarzadzania ryzykiem podatkowym w organizacji.
Zapewnienie, ze zarzadzanie ryzykiem podatkowym jest

integralng czescig strategii i proceséw biznesowych firmy.
Dzieki temu funkcja zarzadzania ryzykiem podatkowym
wspotpracuje z réznymi dziedzinami organizacji, takimi jak
finanse, operacje, zasoby ludzkie, aby skutecznie identyfikowac,
ocenia¢ i zarzadza¢ ryzykiem podatkowym na wszystkich
poziomach.
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Z kolei jako najczesciej wystepujace zaburzenia w zakresie funkcji
zarzadzania ryzykiem podatkowym mozna wskazac:

e Zarzadzanie ryzykiem podatkowym jest niespdjne z
zarzadzaniem ryzykiem w catej organizacji (marginalizacja
obszaru).

Brak uwzglednienia ryzyka podatkowego w systemie
zarzadzania ryzykiem korporacyjnym.
Nieskuteczna/niesprawna komunikacja zespotow
biznesowych, w tym zespotéw zarzadzania ryzykiem i zespotéw
podatkowych / ksiegowych / kadrowo-ptacowych.

Braki dokumentacyjne w identyfikacji ryzyka podatkowego.
Brak monitorowania sytuacji mogacych powodowaé powstanie
ryzyka podatkowego.

Niewystarczajagcy budzet/ brak s$rodkéw na realizacje
mechanizmoéw kontrolnych.

Brak okreslenia odpowiedzialnosci za zarzadzanie ryzykiem
podatkowym w organizacji.

5.2.2. Odpowiedzialnos¢ i witascicielstwo ryzyka

Wihiasciciel ryzyka

Wi1asciciel ryzyka to osoba zarzadzajaca danym ryzykiem i rozliczana za zarzadzanie tym
ryzykiem, niezaleznie od zrédta danego ryzyka.

zapewnienie odpowiedniego poziomu delegowania funkcji/zastepstwa

W celu zapewnienia rzeczywistej odpowiedzialnosci za dane ryzyko,
jego wtascicielem powinna by¢ tylko jedna osoba. Waznym jest takze,

— w sytuacji nieobecnosci wtasciciela ryzyka w taki sposéb aby
w

zapewnic stale zarzadzanie zidentyfikowanym ryzkiem podatkowym

Whasciciel ryzyka odpowiedzialny jest za plany dziatah oraz ograniczenie
prawdopodobienistwa wystgpienia danego ryzyka, a takze za naprawe skutkéw
zmaterializowania tegoz ryzyka.

Wiasciciel ryzyka powinien cechowacé sie i stale rozwija¢ kompetencje pozwalajace
podejmowac mu dziatania zaradcze w stosunku do zarzadzanego obszaru ryzyka.
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Dobrg praktyka jest przypisanie roli wtasciciela ryzyka do osoby
odpowiedzialnej za dany proces.

Pozwala to nasystematyczna rewizje istniejgcego procesu,
z uwzglednieniem zidentyfikowanych ryzyk, w tym ich ewaluacje oraz
ocene funkcjonujacych mechanizméw kontrolnych.

Przy wieloetapowych procesach dobrym rozwigzaniem jest przypisanie wtasciciela ryzyka
podatkowego do okreslonego etapu danego procesu. W takim modelu niezbednym jest
zapewnienie odpowiedniej komunikacji pomiedzy uczestnikami catego procesu w celu
eliminacji btedéw, ktére moga pojawié sie na wczesdniejszych etapach procesu, zaburzajac
tym samym prawidtowa realizacje funkcji podatkowe;j.

Do kompetencji najwyzszego kierownictwa organizacji powinno naleze¢ wyznaczanie
wtasciciela ryzyka, dzieki temu otrzymuje on odpowiednig legitymacje do dziatania
w obrebie organizacji.

Dobrag praktyka jest réwniez przypisanie wtascicielowi ryzyka
nastepujacych zadan:

e Koordynowanie i zarzadzanie danym ryzykiem, w tym:

— okresowa ocena ryzyka, w podlegtym procesie lub obszarze,

— identyfikacja i ocena mechanizméw kontroli ryzyka,

— przygotowanie propozycji sposobu postepowania z ryzykiem
oraz wdrozenie planu postepowania z ryzykiem,
identyfikowanie kluczowych wskaznikéw ryzyka (KRI) i
monitorowanie aktualnego poziomu,
monitorowanie ryzyka oraz dostarczenie na czas kompletnej i
wiarygodnej informacji na temat ryzyka, w tym planu
postepowania z ryzykiem i KR,

Przekazywanie do Risk Managera (w przypadku jego braku do osoby
zarzadzajacej systemem zarzadzania ryzykiem w organizacji)
niezbednych informacji w zakresie zarzadzania podlegtym
ryzykiem, w tym raportowanie incydentéow i sytuacji
zmaterializowania sie ryzyka oraz podjetych dziatan.

Odpowiedzialnos¢ za przeptyw informacji w zakresie zarzadzania
danym ryzykiem podatkowym do innych uczestnikéw SZRP.

Dysponowanie niezbednym budzetem do zarzadzania danym
ryzykiem.
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Zarzad

Zagadnienia dotyczace roli organu zarzadzajacego zostaty oméwione w Wytycznych RWNP
(podrozdziat 6.2.2.1). Z kolei dobre praktyki w zakresie m.in. zarzadzania ryzykiem zostaty
szczeg6towo oméwione w podrozdziale dotyczagcym tadu podatkowego - 3.2.1. Rola
i odpowiedzialnos¢ organu zarzadzajgcego.

Zarzad petni kluczowa role w organizacji, a jego dziatanie (lub brak dziatania) przektada sie
na skuteczne (lub nieefektywne) zarzadzanie ryzykiem podatkowym.

O Wazne, aby ze strony zarzadu ptynat jasny komunikat o braku tolerancji dla
dziatan przekraczajacych apetyt na ryzyko podatkowe.
[}
w

Zarzad jest gtéwnym inicjatorem zarzadzania ryzykiem podatkowym, odpowiada za caty
system zarzadzania ryzykiem. Zarzad powinien by¢ bezposrednio informowany o kazdym
istotnym ryzyku. Zgodnie z dobra praktyka istotne ryzyko (jego materializacja/materializacja
czynnikdw ryzyka, zmiany w ocenie) powinno by¢ przedstawiane i analizowane na
najblizszym posiedzeniu zarzadu.

Do dobrych praktyk przy okreslaniu roli zarzadu w strukturze zarzadzania
ryzykiem, mozna wskazac¢ przypisanie do niego nastepujacych zadan:

Ustalanie strategii zarzadzania ryzykiem podatkowym.

Ponoszenie odpowiedzialnosci za zarzadzanie ryzykiem w organizacji.
Podejmowanie decyzji w zakresie kierunkéw rozwoju systemu
zarzadzania ryzykiem podatkowym.

Akceptacje poziomu tolerancji na ryzyko podatkowe w organizacji.
Zatwierdzenie modelu zarzadzania ryzykiem podatkowym.
Zatwierdzanie zakresu uprawnien i odpowiedzialnosci za zarzadzanie
ryzykiem podatkowym.

Akceptacje wskazanych wtascicieli ryzyka.

Okreslanie budzetu dla SZRP.

Podejmowanie decyzji o wdrozeniu planéw postepowania z ryzykiem
nieakceptowalnym (dla istotnych ryzyk).

Definiowanie polityki informacyjnej o znaczacych ryzykach
i o dziataniach podjetych przez kierownictwo.

Zapewnienie zasobow niezbednych do prawidtowego funkcjonowania
SZRP.

Ocenianie funkcjonowania SZRP, w tym dokonywania oceny
poszczegolnych etapéw procesu zarzadzania ryzykiem.
Weryfikowanie skutecznosci zarzadzania ryzykiem podatkowym na
poszczegolnych szczeblach organizacyjnych.

Przekazywanie informacji Radzie Nadzorczej w zakresie jakosci SZRP.
Monitorowanie poziomu apetytu na ryzyko i podejmowanie dziatania
w sytuacji jego przekroczenia.
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Rada nadzorcza

W sytuacji gdy w ramach organizacji funkcjonuje rada nadzorcza warto przypisac jej role
zwierzchniego nadzoru nad systemem zarzadzania ryzykiem podatkowym poprzez
dokonywanie cyklicznych ocen adekwatnosci i skuteczno$é SZRP. Rada nadzorczaw ramach
swoich uprawnien moze takze petni¢ role gwaranta spojnosci w zakresie podejmowania
ryzyka podatkowego ze strategia podatkowg organizacji oraz zapewnia przestrzeganie
polityk w obszarze zarzadzania ryzykiem podatkowym. Warto rozwazy¢ mozliwo$¢ wsparcia
dziatan rady w obszarze zarzadzania ryzykiem podatkowym podlegajagcymi pod nig
a niezaleznymi od innych organéw organizacji komitetami (np. komitet podatkowy, komitet
ds. ryzyka, komitet audytu, etc.).

Zagadnienia dotyczace roli rady nadzorczej zostaty oméwione w Wytycznych RWNP
(podrozdziat 6.2.2.2). Z kolei dobre praktyki w zakresie m.in. zarzadzania ryzykiem zostaty
szczegétowo omoéwione w podrozdziale dot. tadu podatkowego - 3.2.2. Rola
i odpowiedzialnos$¢ organu nadzorczego / komitetu audytu.

Kadra kierownicza

Kadra kierownicza powinna zadbaé¢ o state podnoszenie $wiadomosci pracownikéw
organizacji w zakresie zarzadzania ryzykiem podatkowym.

Dobra praktyka w tym zakresie jest m.in.:
e Regularne komunikowanie przez kierownictwo na wszystkich
szczeblach organizacji:
— Celu zarzadzania ryzykiem podatkowym.
— Zakresu uprawnien, obowigzkow i odpowiedzialnosci w zakresie
zarzadzania ryzykiem podatkowym.
Obowiazku/koniecznosci integrowania zarzadzania ryzykiem
podatkowym z podejmowaniem decyzji biznesowych.
Informacji, ze zarzadzanie ryzykiem podatkowym na wszystkich
szczeblach organizacji stanowi podstawowa odpowiedzialnosc.
Promowanie przez kierownictwo proaktywnego podejscia do
kwestii zarzadzania ryzykiem (zintegrowanie dziatan biznesowych z
procesem podatkowym w organizacji, okreslenie wspélnego celu
podejmowanych dziatan).
Nadzorowanie przez kierownictwo systematycznych przegladéw
oraz doskonalenie SZRP.
Wsparcie przy ocenie wykorzystywanych zasobéw do zarzadzania
ryzykiem podatkowym w organizacji.
Zapewnianie przez kierownictwo integracji zarzadzania ryzykiem
podatkowym z kulturg organizacji (m.in. poprzez wskazanie, ze
zgodnos$¢ dziatania organizacji w sferze podatkowej jest istotng
sktadowa etyki biznesu).
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Wewnetrzny zespét podatkowy (Tax Inhouse):

Jezeliw organizacji zostat stworzony wewnetrzny zesp6t specjalistéw podatkowych ich rola
w SZRP powinna by¢ proaktywna. W takim zespole powinna zosta¢ potgczona ekspertyza
podatkowa z dogtebna znajomoscig organizacji i jej proceséw biznesowych a takze ze
zrozumieniem narzedzi kontroli wewnetrznej i zarzadzania ryzykiem.

Dobra praktyka w tym zakresie jest, aby do kompetencji zespotu
podatkowego nalezato:

e Aktywne zaangazowanie w identyfikacje obszaréw ryzyka
podatkowego ze szczegbélnym uwzglednieniem ryzyk inherentnie
wbudowanych w model organizacji, wskazywanie na pierwotng
geneze w przypadku ryzyk wewnetrznych (por. 5.1.4 percepcja
ryzyka podatkowego);

Umiejscowienie w tym zespole managera ryzyka podatkowego
raportujacego do Managera Ryzyka opisanego ponizej;
Identyfikowanie i wdrazanie narzedzi, procedur i proceséw
majacych na celu minimalizowanie ryzyka podatkowego;
Identyfikowanie potrzeb rozwojowych w ramach SZRP wewnatrz
organizacji i adresowanie ich szkoleniami celowanymi,
przygotowanymi w oparciu o specyfike organizacji;
Koordynowanie wspétpracy z zewnetrznymi doradcami
podatkowymi i podmiotami oferujacymi szkolenia podatkowe;
Proponowanie merytorycznych KPI i KRl zwigzanych z SZRP.

Z kolei do najczesciej wystepujacych stabosci w tym zakresie mozna
zaliczy¢:

e Ograniczenie zadan zespotu podatkowego do sporzadzania
deklaracji (najczesciej dotyczy zespotow podatkowych
dziatajacych w ramach struktur ksiegowosci);

Ograniczenie zadan zespotu podatkowego do opiniowania planow
biznesowych organizacji i zdarzen zidentyfikowanych przez inne
dziaty (najczesciej dotyczy zespotéw podatkowych dziatajacych w
ramach struktur prawnych organizacji);

Skupienie sie na dziataniach reaktywnych, identyfikacji btedu
i naprawieniu konsekwencji (np. poprzez zlozenie korekty
deklaracji) bez zanalizowania przyczyny i zarekomendowania
narzedzi mitygujacych ryzyko wystapienia podobnego btedu w
przysztosci.
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Menedzer ryzyka (Risk manager):

Punkt koordynacyjny dla zarzadzania ryzykiem, w tym ryzykiem podatkowym. Menedzer
ryzyka m.in. monitoruje i wspiera osoby odpowiedzialne za zarzadzanie ryzykiem w catej
organizacji (Dyrektor ds. ryzyka). Zadaniem osoby na tej pozycji jest m.in. wspieranie, przy
wykorzystaniu odpowiednich srodkéw, efektywnego zarzadzania ryzykiem podatkowym w
poszczegdlnych jednostkach organizacyjnych oraz na poszczegélnych stanowiskach.

Do dobrej praktyki w tym zakresie mozna zaliczy¢:

e Podporzadkowanie tego stanowiska w strukturze organizacyjnej
bezposrednio pod rade nadzorcza, zapewniajagc jak najwiekszg
niezalezno$¢ w stosunku do pracownikéw organizaciji, ktorych dziatania
operacyjne narazone s3 na ryzyko podatkowe.

Przypisanie do menadzera ryzyka nastepujacych zadan majacych na
celu zapewnienie poprawnego funkcjonowania systemu zarzadzania
ryzykiem podatkowym poprzez:

— Zapewnienie odpowiedniej komunikacji, dzieki np.:

o zapewnieniu tacznosci z Zarzadem, Zespotem/Komitetem ds.
ryzyka/Komitetem Podatkowym?!® w sprawie stanu
zarzadzania ryzykiem podatkowym,
wspotpracy z uczestnikami systemu zarzadzania ryzykiem w
uzgadnianiu i wdrazaniu reakcji na ryzyko z ustalonym
poziomem tolerancji oraz odpowiednich mechanizméw
kontroli,
zapewnieniu integracji zarzadzania ryzykiem podatkowym z
innymi dziataniami w zakresie zarzadzania i planowania,
przekazywaniu w kazdym czasie na polecenie Zarzadu/Rady
Nadzorczej informacji i wyjasnien w odniesieniu do
zidentyfikowanych ryzyk podatkowych oraz sposobu
zarzadzania nimi (poza okresem zwigzanym z raportowaniem).

Opracowanie i przekazanie do akceptacji zarzadu zakresu

uprawnien i odpowiedzialnosci za zarzadzanie ryzykiem

podatkowym.

Tworzenie procedur zarzadzania ryzykiem oraz opracowanie

wspolnej metodyki  zarzadzania ryzykiem, ktéra obejmuje

jednakowe sposoby mierzenia prawdopodobienstwa i wptywu oraz
jednakowe kategorie ryzyka (standaryzacja dziatan w zakresie
zarzadzania ryzykiem).

Dokonywanie oceny efektywnosci wykorzystania zasobdow

wykorzystywanych w  systemie zarzadzania ryzykiem

podatkowym.

Promowanie wiedzy i budowanie swiadomosci organizacji

w zakresie zarzadzania ryzykiem podatkowym.

15 nazwy organéw/komitetéw zaczerpniete zostaty ze struktur podmiotéw uczestniczacych Programie Wspdétdziatania
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Komitet ryzyka/podatkowy:

Z uwagi na réznorodnos¢ ryzyk podatkowych oraz powigzanie zagadnien podatkowych
Z czynnosciami operacyjnymi organizacji, w celu kompleksowego podejscia do zarzadzania
ryzykiem podatkowym, dobrg praktyka jest stworzenie w organizacji kolegialnego organu,
ktoéry bedzie podejmowaé kluczowe decyzje dotyczace zarzadzania istotnymi ryzykami lub
ryzykami ztozonymi, dotyczacymi wielu obszaréw dziatalnosci organizaciji.

Poprzez dziatanie komitetu, organizacja moze uzyskaé wieloptaszczyznowa ocene ryzyka,
a takze uwzglednienie ryzyk podatkowych w decyzjach biznesowych przed powstaniem
obowigzku podatkowego, co znaczaco wptywa na jako$¢ systemu zarzadzania ryzykiem.

Planujac zadania komitetow warto skupic sie na istotnych dla organizacji
zagadnieniach  obejmujacych  obszar podatkowy  uwzgledniajac
przyktadowo:

Dokonywanie planowania podatkowego przy podejmowaniu decyzji
biznesowych/kapitatowych, w tym dokonywanie nowych
inwestycji/planéw biznesowych pod wzgledem mozliwych ryzyk
podatkowych.

Przeprowadzanie przegladéw oraz weryfikacji ocen i propozycji
postepowania z kluczowymi ryzykami podatkowymi oraz zryzykami
operacyjnymi (co pozwoli uwzglednia¢ kwestie podatkowe w ujeciu
catego procesu decyzyjnego).

Podejmowanie decyzji dotyczacych wdrozenia proceséw i narzedzi
wspierajacych funkcje podatkowa (minimalizujacych ryzyko
podatkowe).

Zarzadzanie incydentami i sytuacjami kryzysowymi majacymi
wptyw na rozliczenia podatkowe.

Identyfikacja nowych istotnych ryzyk podatkowych, ocena ich
wptywu na funkcjonowanie organizacji, a takze okreslenie metody
dziatania w zakresie nowych ryzyk podatkowych.

Przygotowanie sprawozdan dotyczacych zarzadzania ryzykiem
podatkowym w organizacji

Istotnym jest aby zapewni¢ odpowiedni poziom przeptywu informacji pomiedzy praca
komitetu podatkowego/komitetu ryzyka a zarzgdem co mozna uzyskaé m.in. poprzez udziat
w spotkaniach komitetu cztonka zarzadu lub sporzadzenie i przedstawienie zarzadowi
syntetycznych sprawozdan uwzgledniajacych przyktadowo: zidentyfikowane istotne
zagadnienia podatkowe, zidentyfikowane nowe ryzyka podatkowe, zalecenia,
rekomendacje, opcje rozwigzania. Kompletujgc sktad osobowy komitetow
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podatkowych/ryzyka nalezy uwzgledniaé m.in. strukture organizacyjng, wiedze
merytoryczng, mozliwos¢ implementacji opracowan komitetu w organizacji. W miare
mozliwosci oraz potrzeb sktad komitetu moze by¢ takze uzupetniony o zewnetrznych
ekspertow.

Komérka ds. compliance

Struktura zarzadzania ryzykiem podatkowym w znacznym stopniu zalezna bedzie od
wewnetrznych czynnikéw organizacyjnych takich jak m.in. wielkos¢ organizacji, roli
jednostki w grupie.

W celu zapewnienia adekwatnej struktury zarzadzania ryzykiem (w tym takze ryzykiem
podatkowym) organizacje wtaczajg do struktury tzw. ,komorki ds. compliance”.

Komérce ds. spraw compliance przypisuje sie m.in. zadania polegajgce na opracowaniu
metodyki zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci i stosowania tej metodyki dla
poszczegdlnych etapéw procesu zarzadzania ryzykiem.

Komérka dokonuje zaréwno catosciowej oceny ryzyka braku zgodnosci, uwzgledniajac przy
tym kwestie podatkowe, ale takze ryzyko braku zgodnosci w poszczegdlnych, samodzielnie
wybranych obszarach dziatalnosci, z wykorzystaniem testow zgodnosci.

Dziatanie komérki ds. compliance, w odréznieniu od czynnos$ci podejmowanych przez
pracownikéw na poziomie operacyjnym, skupia sie na strategicznym dziataniu w zakresie
zarzadzania ryzykiem w obszarze compliance.

Osoby petniace funkcje wspierajaca: Tax officer, oficera compliance (komérka ds.
compliance lub niezalezna jednoosobowa funkcja)

Osoby na tych stanowiskach petnig funkcje koordynujace w zakresie zarzadzania ryzykiem
podatkowym.

W przypadku ryzyka braku zgodnosci, jego identyfikacja, ocena, kontrola i monitorowanie
zalezne sg w duzej mierze od kompetencji i know-how pracownikéw komorki ds. zgodnosci,
dlatego do dobrej praktyki nalezy zaliczyé zatrudnienie na tych stanowiskach fachowcoéw,
posiadajacych odpowiednie doswiadczenie i dbanie o ich staty rozwéj.

Jako dobra praktyke nalezy rowniez wskaza¢ przypisanie m.in.
nastepujacych zadan dla Tax officera, oficera compliance:

Wsparcie przy podejmowaniu, nowych decyzji biznesowych poprzez
wstepng ocene ryzyk podatkowych zwigzanych z okreslong
inwestycja.

Projektowanie reakcji na ryzyka podatkowe dla nowych inwestycji
oraz wdrazanych w organizacji procesow.

Odpowiedzialnos¢ za zakorzenienie i upowszechnienie kultury
compliance w organizacji.

Komoérka audytu wewnetrznego
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W SZRP istotng role odgrywa takze audyt wewnetrzny. Komoérka audytu wewnetrznego
odpowiada m.in. za dokonywanie oceny adekwatnosci i skutecznosci systemu zarzadzania
ryzykiem i systemu kontroli wewnetrznej w catej organizacji.

Audyt wewnetrzny realizuje zadania w oparciu o podejscie zorientowane na identyfikacje
i analize ryzyk.

W zakresie prac komérki audytu wewnetrznego dotyczacych SZRP, warto wzigé pod uwage
nastepujace dobre praktyki:
e Audyt wewnetrzny dokonuje okresowej oceny skutecznosci i adekwatnosci
procesu/systemu zarzgdzania ryzykiem podatkowym, w tym ocenia m.in:

— mechanizmy raportowania ryzyka podatkowego oraz wdrozonych reakcji na
ryzyko,

— jako$¢ i stosowanie strategii zarzadzania ryzykiem podatkowym oraz
formutuje i prezentuje rekomendacje majace na celu usprawnianie
funkcjonowania SZRP, np. poprzez usprawnienie lub wdrozenie nowej reakcji
na ryzyko,

e Dobdér sSrodkéw oraz organizacja prac audytowych dostosowane s do
zidentyfikowanych istotnych rodzajéw ryzyka podatkowego.

e Plany audytéw wewnetrznych sporzadzane sg z uwzglednieniem oceny ryzyka
podatkowego.

e Audyt wewnetrzny podejmuje zadania doradcze w celu wsparcia komoérek
organizacyjnych spétki w zakresie m.in. zarzadzania ryzykiem podatkowym, w tym:

— widrozenia skutecznej i adekwatnej reakcji na ryzyko,

— ocenie istotnosci, priorytetyzacji ryzyk i czestotliwosci ich monitorowania.

Podstawowe btedy w zakresie komérki audytu wewnetrznego polegaja np.
na przypisaniu jej:
e odpowiedzialnosci za system zarzadzania ryzykiem podatkowym,

e obowiazku okreslenia apetytu na ryzyko podatkowe,
e obowigzku podejmowania decyzji dotyczacej reakcji na ryzyko
podatkowe.

Pozostali pracownicy

Odpowiednie zaangazowanie pracownikéw spoza dziatéw finansowo-ksiegowych mozna
budowaé poprzez wdrozenie zasad informujacych o tym, ze:

e Kazdy pracownik odgrywa istotng role w zarzadzaniu ryzykiem podatkowym,
poniewaz realizowane przez niego dziatania moga wptynaé na identyfikacje, ocene
ryzyka lub wdrozenie reakcji na to ryzyko.

e  Woykonujac okreslone czynnosci jest on uczestnikiem procesu, ktéory w sposéb
posredni lub bezposredni wptywa na zagadnienia podatkowe,

e Wszyscy pracownicy sg odpowiedzialni za odpowiednig komunikacje i przeptyw
informacji w organizacji. Szczegélnie wazna rola w tym zakresie to np. informowanie
o zauwazonych nieprawidtowosciach.

e Zarzadzanie ryzykiem podatkowym to sprawa kazdego pracownika. Role i obowigzki
w tym zakresie powinny by¢ jasno zdefiniowane i efektywnie przekazane.
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e Zarzadzanie ryzykiem jest do pewnego stopnia obowigzkiem kazdej osoby
worganizacji i dlatego powinna by¢ czescig zakresu obowigzkdéw wszystkich
pracownikéw.

Q

Warto budowac w organizacji $wiadomos¢, ze kazdy pracownik bioracy
posredni lub bezposredni udziat w procesach zwigzanych z funkcja
podatkowa3 jest swojego rodzaju ,oficerem compliance”, poniewaz

odpowiada w mniejszym lub wiekszym zakresie za zapewnianie zgodnosci z

przepisami prawa podatkowego.

Matryca RASCI w zakresie zarzadzania ryzykiem podatkowym

Dobrag praktyka jest szczegbétowe rozpisanie rol

zarzadzania ryzykiem podatkowym w matrycy RASCI.

i odpowiedzialnosci

dotyczacych

Role i odpowiedzialnosci w zakresie zarzadzania ryzykiem podatkowym powinny by¢
elementem matrycy RASCI dotyczacej funkcji podatkowe;j.

Ponizej przedstawiony zostat przyktad roztozenia rél i odpowiedzialno$ci zakresie
zarzadzania ryzykiem podatkowym w matrycy RASCI dotyczacej funkcji podatkowe;j.

Tabela 2 Tabela RASCI dla wybranych czynnosci zwigzanych z zarzqdzaniem ryzykiem podatkowym.

Czynnosc¢

Ustalenie
aktualizacja
akceptowalneg
o apetytu na
ryzyko

Okreslenie
rocznych celéw
podatkowych

Identyfikacja
ryzyk
podatkowych
(czynnikéw
ryzyka)

Rada
nadzorc
za

Organ Menadz
zarzadzaja er
cy ryzyka

CF

Gtéwn
Yy
Ksiego
wy

menager [...] -
zbiorcza
kategoria
menadzerowie
dziatow
niepodatkowy
ch

Pracownik
dziatu
ksiegowo -
finansowe

go

Cztonkowie komitetu podatkowego

Monitoring
systemu
zarzadzania
ryzykiem

Fakultatywni cztonkowie

podatkowego

komitetu

Pracown
ik dziatu
niepoda
tkowego

Zewnetr
zny
doradca

I/S

I/S

/S

C/s

C/s

Tabela zawiera zestawienie wybranych proceséw wchodzacych w sktad zarzadzania
ryzykiem podatkowym i nie nalezy jej traktowac jako kompleksowego rozwigzania.
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Wiecej informacji na temat matrycy RACI/RASCI znajduje sie w rozdziale dotyczacym tadu
podatkowego.

N

Htj 5.2.3. Struktura zarzadzania ryzykiem podatkowym

Wazne jest by struktura ta zostata wdrozona w formie oficjalnego dokumentu (spisanych
zasad), zaakceptowanego przez organ zarzadzajacy/nadzorczy podmiotu.

Struktura zarzadzania ryzykiem podatkowym powinna zapewni¢:
e odpowiednie planowanie,

e realizacje zadah w zakresie zarzadzania ryzykiem podatkowym,
e kontrole oraz monitoring.

Cowazne struktura ta powinna by¢ skorelowana z potrzebami organizacji, zuwzglednieniem
jej wielkosci oraz charakteru prowadzonej dziatalnosci.

Do najczestszych nieprawidtowosci dotyczacych struktury zarzadzania
ryzykiem podatkowym mozna zaliczy¢:
e brak przypisania wtascicieli ryzyk,
e przypisanie wielu wtascicieli do jednego ryzyka,
e przypisanie roli wtasciciela ryzyka osobie bedacej poza procesem,
e sptaszczona struktura zarzadzania ryzykiem podatkowym
(kumulacja kluczowych funkciji),
przekonanie, ze za identyfikacje ryzyk oraz prowadzenie ich rejestru
odpowiada wytacznie kierownik, zarzad, menadzer ryzyka.

5.3. Zasady zarzadzania ryzykiem podatkowym

5.3.1. Apetyt na ryzyko podatkowe i wdrozenie zasad
zarzadzania ryzykiem podatkowym

€A

Apetyt na ryzyko podatkowe (dalej: apetyt na ryzyko) powinien by¢ bezposrednio zwigzany
i odpowiadac zadeklarowanej przez organizacje w strategii podatkowej misji i wizji. Zatem
powinien uwzgledniac¢ wole zarzadu w zakresie realizacji obowigzkéw podatkowych.
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Poziom apetytu na ryzyko powinien by¢ zwigzany réwniez

zwdrozonym systemem zarzadzania ryzykiem podatkowym
oraz wynikac z cyklicznej oceny systemu.

W zwigzku z powyzszym, informacja na temat tego w jaki sposdb organizacja dba
o zapewnienie prawidtowej realizacji funkcji podatkowej, jakie zidentyfikowata ryzyka
podatkowe oraz wdrozyta srodki nadzorcze oraz jakiego rodzaju i jakosci wdrozone zostaty
mechanizmy kontrolne, w znacznym stopniu wptynie na ocene apetytu na ryzyko.

Sama wola zarzadu nie jest wystarczajaca, aby rzetelnie okresli¢ poziom apetytu na ryzyko.
Trzeba wzig¢ rowniez pod uwage jak ta wola zarzadu przektada sie na konkretne dziatania
W organizacji.

Ocena apetytu na ryzyko podatkowe powinna wynikac¢
z miarodajnej oceny catosci systemu zarzadzania ryzykiem,

aw szerszym ujeciu jakosci ram wewnetrznego nadzoru podatkowego
W organizacji.

W celu zapewnienia biezgcej aktualizacji poziomu apetytu na ryzyko, wazne jest aby poziom
Swiadomosci ryzyka podatkowego i chec jego podejmowania byta przedmiotem regularnej
oceny przez zarzad organizacji. Jesli organizacja deklaruje niski poziom apetytu na ryzyko to
powinien on sie przektadaé na podejmowanie spdjnych z nim decyzji podatkowych oraz na
wdrozenie odpowiednich mechanizméw kontrolnych majacych na celu eliminacje lub
ograniczanie ryzyka. Apetyt na ryzyko nie powinien pozostac jedynie deklaracja organizacji,
ale przektadac sie na konkretne dziatania.

Standardowym podejsciem w zakresie apetytu na ryzyko jest ogdlna jego ocena
uwzgledniajaca catosciowe podejscie organizacji do kwestii podatkowej. Dobrg praktyka
sprzyjajagca wdrozeniu skutecznego systemu zarzadzania ryzykiem jest dodatkowo
okreslenie apetytu na ryzyko odrebnie dla poszczegdlnych obszaréw podatkowych. Dzieki
takiemu rozwigzaniu organizacja moze uzyskaé informacje na temat jakosci systemu
zarzadzania ryzykiem (w tym jakosci wdrozonych mechanizmoéw) dla poszczegdlnych
obszaréw podatkowych. Jest to tym bardziej istotne, ze ten sam mechanizm kontroli ryzyka
moze wywotywac rézny efekt w réznych obszarach ryzyka podatkowego. Dlatego czastkowa
ocena apetytu w odniesieniu do ryzyka dla poszczegdlnych obszaréw podatkowych moze
W znacznym stopniu usprawnic¢ system zarzadzania ryzykiem podatkowym w organizaciji.
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Jako zt3 praktyke nalezy wskaz sytuacje,

w ktérej suma czastkowego apetytu na ryzyko w poszczegélnych tytutach
podatkowych przekracza poziom ogélnego apetytu na ryzyko.

Rys. 9 Przyktad struktury okreslania apetytu na ryzyko podatkowe z uwzglednieniem czgstkowego apetytu na ryzyko
w obszarach podatkowych.

zidentyfikowane ryzyka oraz
ocena reakcji/mechanizmy w
obszarze TP

apetyt na ryzyko podatkowe w
zakresie CIT

zidentyfikowane ryzyka oraz
ocena reakcji/mechanizmy w
obszarze srodki trwate

zidentyfikowane ryzyka oraz

apetyt na ryzyko podatkowe = ji i
PEYERay2yioR — apetyt na ryzyko w zaresie PIT ocengt;'se;alﬁjé/?weiggigézrznyw

niepienieznych

zidentyfikowane ryzyka oraz

realizacja strategii podatkowej organizacji

apetyt naryzyko w innych ocena reakcji/mechanizmy w
| obszarach podatkowych poszczegdlnych obszarach
podatkowych

Dobra praktyka jest uwzglednienie nastepujacych czynnikéw przy
okreslaniu apetytu naryzyko:
o okreslenie wartosci nieprawidtowosci, ktore organizacja akceptuje,
e profil ryzyka podatkowego oraz okreslenie akceptowalnych ryzyk
podatkowych,

budzet zwigzany z systemem zarzadzania ryzykiem podatkowym,
gotowos¢ do podjecia sporu z administracjg skarbowa (w tym
obszar oraz kryteria),

kultura organizacyjna.
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Réznice miedzy apetytem na ryzyko a oswiadczeniami dotyczacymi tolerancji ryzyka

Apetyt na ryzyko i tolerancje na ryzyko mozna postrzegac jako ,dwie strony tego samego
medalu”, poniewaz odnoszg sie one do wynikdéw organizacji w czasie.

Tolerancja naryzyko

Tolerancja to gotowo$¢ do zaakceptowania
skutkéw danego ryzyka, ktére pozostaje po
wdrozeniu wszystkich odpowiednich
mechanizméw kontrolnych.

Tabela 3 Tolerancja vs apetyt na ryzyko

Apetyt naryzyko

Apetyt na ryzyko to wielkosé ryzyka,
ktéra organizacja jest sktonna
zaakceptowad, aby osiggnac swoje cele.

dotyczy
ryzyka”.

Apetyt na ryzyko

»podejmowania

Aby apetyt na ryzyko mogt zostaé

skutecznie przyjety w procesie
decyzyjnym, musi by¢ zintegrowany ze
srodowiskiem kontrolnym organizacji
poprzez tolerancje na ryzyko.

Pokazuje strategiczng filozofie
organizacji dotyczacg podejmowania
ryzyka: niski apetyt na ryzyko

Tolerancja ryzyka dotyczy ,kontrolowania
ryzyka”.

Tolerancja ryzyka to akceptowalne przez
organizacje odchylenie od apetytu organizacji
na ryzyko. Gotowos¢ do zaakceptowania
ryzyka, ktoére pozostaje po wdrozeniu
wszystkich odpowiednich kontroli, tzw.
ryzyko rezydualne.

Tolerancje naryzyko wyraza sie w kategoriach
iloSciowych. Dotyczy konkretnego ryzyka, po
zastosowaniu mechanizméw kontrolnych.

podatkowe.

5.3.2. Elementy i zakres zarzadzania ryzykiem podatkowym

Do dobrych praktyk w zakresie okreslania przez organizacje katalogu zasad zarzadzania
ryzykiem podatkowym mozna zaliczy¢ uwzglednienie wsérdod nich nastepujacych zasad:
¢ Kreowanie i ochrona wartosci
Zarzadzanie ryzykiem podatkowym, bezposrednio stuzy realizacji strategicznych
celéw podatkowych organizacji.
¢ Dostepnosé najlepszych zasobéw informacji
Dla potrzeb efektywnego zarzadzania ryzykiem niezbednym moze okazaé sie
gromadzenie i opracowanie dostepnych w organizacji danych o zagrozeniach,
podatnosci, wrazliwosci ekspozycji nardzne czynniki wujeciu historycznym
i predykcyjnym oraz zmiany i obserwacje z udziatem ekspertéw.
¢ Integracja ze wszystkimi procesami biznesowymi
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Zarzadzanie ryzykiem podatkowym powinno by¢ postrzegane jako jeden z gtéwnych
nurtdéw aktywnosci organizacji wptywajgce na jej bezpieczenstwo finansowe.
Stanowi takze element integrujacy dziatania organizacji w obrebie decyzji i procesow
biznesowych.

e Adekwatnos¢
Metodyka zarzadzania ryzykiem podatkowym powinna uwzgledniaé wymogi
prawne, jak réwniez oczekiwania organizacji w zakresie celu podatkowego.
Wdrazane mechanizmy powinny uwzglednia¢ zaréwno kwestie adekwatnosci, jak
réwniez efektywnosci.

¢ Informowanie o podejmowanych decyzjach
Zarzadzanie ryzykiem podatkowym wspiera w $wiadomym podejmowaniu decyzji
i ustaleniu priorytetéw.

¢ Dynamika, powtarzalnosé i reagowanie na zmiany
Zarzadzanie ryzykiem podatkowym reaguje nazmiany profilu ryzyka, informacje
o zagrozeniach iwrazliwosci ekspozycji. Skuteczny i cykliczny monitoring pozwala
te zmiany identyfikowac i odpowiednio wczesnie na nie reagowac.

¢ Utatwienie ciaggtego doskonalenia (zwinnosc)
Skuteczne zarzadzanie ryzykiem podatkowym steruje doskonaleniem i wdrazaniem
strategii, ktére podnosza na wyzszy poziom organizacje. Takie podejécie zapewnia
elastycznosé i mozliwosci adaptacyjne.

e Ochrona reputacji
Naruszenia i nieprawidtowosci w obszarze podatkowym skutkujg, w sposéb
bezposredni, negatywng oceng organizacji przez rézne grupy interesariuszy (w tym
wtasnych pracownikéw). Organizacja powinna podja¢ wszelkie dziatania majace na
celu ochrone reputacji, a w sytuacji gdy taki skutek sie pojawi, wdrazaé dziatania
naprawcze.

))) 5.4. Procesy zarzadzaniaryzykiem podatkowym

—~
K J 5.4.1. Przebieg procesu zarzadzania ryzykiem podatkowym

Ryzyko podatkowe jest integralng czescig proceséw zachodzacych w organizacji (w tym m.in.
procesow biznesowych, finansowych, organizacyjnych). Istniejgce w ramach organizacji
procesy przenikaja sie, wzajemnie na siebie oddziatujac.

W celu wzmocnienia procesu zarzadzania ryzykiem podatkowym oraz zintegrowania go
zinnymi procesami zachodzacymi w organizacji, przy weryfikacji jego adekwatnosci oraz
mozliwosci adaptacji w srodowisku wewnetrznym, warto zadbac o nastepujace rozwigzania:
e zapewnienie przejrzystosci procesu zarzadzana ryzykiem podatkowym,
e powigzanie procesu z zaktadanymi celami zarzadzania ryzykiem podatkowym,
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e zapewnienie mozliwosci

szybkiego reagowania na kazdym etapie procesu

zarzadzania ryzykiem podatkowym,
e zapewnienie odpowiedniego poziomu dostepnosci dla uczestnikédw procesu

zarzadzania ryzykiem podatkowym,

zapewnienie odpowiedniego poziomu

dokumentacyjnego dla zidentyfikowanych ryzyk podatkowych.

Do podstawowych zasad procesu zarzadzania ryzykiem podatkowym mozna

zaliczy¢:

Q

spojnos¢ ze strategia podatkowa,

funkcjonalnos¢ proceséw i zaangazowanie pracownikow,
hierarchiczna struktura - polegajagca na zaangazowaniu, wspotpracy
oraz informowaniu wyzszego kierownictwa w sytuacji, gdy
zarzadzanie danym ryzykiem podatkowym przekracza kompetencje
wtasciciela ryzyka,

wdrozenie mechanizméw kontrolnych i monitoringu,

zasada informacji zwrotnej - przyjete przez osobe akceptujaca
rozwigzania w zakresie zarzadzania ryzykiem powinny byc¢
komunikowane interesariuszom wewnetrznym, w tym osobie

zgtaszajace;j.

Proces zarzadzania ryzykiem podatkowym powinien by¢ ukierunkowany na zapewnienie
odpowiedniej kontroli nad procesami podatkowymi oraz biezace identyfikowanie ryzyk
podatkowych. W przypadku organizacji deklarujgcych niski poziom apetytu na ryzyko -
celem procesu powinna by¢ przede wszystkim eliminacja lub mitygacja ryzyka powstania

zalegtosci podatkowej,

w tym takze nieprawidtowosci w okreslaniu podstawy

opodatkowania, jak rowniez eliminacja opdznien w zakresie sprawozdawczosci podatkowej.

Wazne, aby proces miat bezposrednie odzwierciedlenie w sformalizowanej, zatwierdzonej
przez zarzad dokumentacji.
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Dobra praktyka przy budowaniu procedury zarzadzania ryzykiem podatkowym
jest uwzglednienie m.in. nastepujacych elementéw:
e wstep/preambuta (w tym okreslenie celu oraz interesariuszy),

e opis procesu (w tym graficzne przedstawienie),

e narzedzia i techniki (wspierajace system zarzadzania ryzykiem

podatkowym),

role i zakres odpowiedzialnosci,

skale ocen, prawdopodobienstwo, wptyw,

progi tolerancji na ryzyko,

kategoria ryzyk

budzet,

szablony i wzory dokumentéw (m.in. rejestr ryzyk, macierz ryzyka,
matryca odpowiedzialnosci, plan zarzadzania ryzykiem RMP),
kluczowe wskazniki efektywnosci KPl oraz wskazniki wczesnego
ostrzegania,

harmonogram dziatan podejmowanych w ramach procedury,

sciezka raportowania,

stownik pojec.

Proces zarzadzania ryzykiem podatkowym ma charakter wieloetapowy.

Ponizej przedstawiony =zostat model procesu zarzadzania ryzykiem podatkowym
W organizacji:

Rys. 10 Model procesu zarzqdzania ryzykiem podatkowym w organizacji.

okreslenie
kontekstu

komunikacjai

informowanie o analizaiocena
ryzyku ryzyka

reakcjana

ryzyko

16 Przewodnik o analizie ryzyka, Centralny Osrodek Informatyki Centrum Kompetencyjne "POPC
Wsparcie", Warszawa, 2020

121|Strona


https://www.gov.pl/attachment/14bbffa7-f4b0-47a7-a42d-2f6cd1346b2e
https://www.gov.pl/attachment/14bbffa7-f4b0-47a7-a42d-2f6cd1346b2e

Kontekst

Kontekst procesu zarzadzania ryzykiem powinien zostac ustalony na podstawie zrozumienia
srodowiska zewnetrznego i wewnetrznego, w ktoérym dziata organizacja. Kontekst ten
powinien odzwierciedlaé specyficzne Srodowisko dziatalnosci, do ktérej ma by¢ stosowany
proces zarzadzania ryzykiem podatkowym.

Zrozumienie kontekstu jest wazne, poniewaz:
zarzadzanie ryzykiem odbywa sie w kontekscie celow i dziatan
organizacji,

czynniki organizacyjne moga by¢ Zzrédtem ryzyka,
cel i zakres procesu zarzadzania ryzykiem powinien by¢ powigzany z
celami organizacji jako catosci.

Srodowisko wewnetrzne to w gtéwnej mierze: wizja, misja, wartosci etyczne oraz cele
organizacji w ujeciu biznesowym, organizacyjnym i podatkowym, a takze polityki,
i procedury, ktérymi kieruje sie organizacja, jak i struktura tadu organizacyjnego, zasoby,
w tym narzedzia wdrozone w organizacji oraz funkcjonujgce procesy.

Srodowisko zewnetrzne to czynniki majace wptyw na osiagniecie celéw biznesowych,
regulacje prawne zwiazane z dziatalnoscia organizacji, relacje z klientami i kontrahentami
orazrelacje z organami panstwowymi.

Czynniki wewnetrzne majg istotny wptyw na ryzyko podatkowe organizaciji.

Wazn3a sktadowa wewnetrznego kontekstu procesu zarzadzania ryzykiem
jest ocena zasobow i wiedzy (np. kapitat zwigzany z systemem, czas, ilos¢

i jakos¢ kadr zaangazowanych w SZRP, jako$¢ proceséw, systemy
i technologie wspierajace SZRP).

Najczestsze negatywne czynniki, wystepujace w organizacjach zwigzane z wewnetrznym
kontekstem to m.in.:

e niewystarczajgca wiedza pracownikéw odpowiedzialnych za rozliczenia podatkowe
organizacji,

e percepcja, ze za podatki odpowiadajg tylko osoby przygotowujace deklaracje,

e brak swiadomosci poszczegdlnych pracownikéw, ze decyzje biznesowe na kazdym
poziomie ( od przyjecia/zaptacenia faktury, wydania badZz przyjecia
towaru/$wiadczenia ustugi, zarzadzania magazynem niezaleznie od wartosci, rodzaju
jak réwniez wolumenu transakcji, czy decyzje o partnera biznesowego, po decyzje
strategiczne podejmowane na poziomie zarzadu) niosg za sobg konsekwencje i skutki
podatkowe,

e niewtasciwy podziat obowigzkéw i odpowiedzialnosci pracownikéw organizacii,
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e nieodpowiedniailos¢ijakosé kadr (brakikadrowe, nadmiarowe obcigzenie praca, luki
kompetencyjne),

e nieprzestrzeganie istniejgcych procedur podatkowych,

e niedostateczna szczegétowos¢ Ilub brak aktualizacji procedur podatkowych
regulujacych najwazniejsze procesy,

e niedostateczny przeptyw informacji pomiedzy dziatami branzowymi a finansowymi
w zakresie realizowanych transakgji,

e brak zaangazowania o0séb odpowiedzialnych za rozliczenia podatkowe
w opracowywaniu planowanych transakcji,

e braki w dokumentacji dotyczacej realizowanej transakcji (niekompletna
dokumentacja uniemozliwiajaca/utrudniajagca ocene transakcji pod wzgledem
podatkowym),

e brakiw zakresie monitorowania, pomiaru i raportowania informacji odnoszacych sie
do zarzadzania ryzykiem w organizacji,

e czeste zmiany personalne w zakresie oséb odpowiedzialnych za prowadzenie
rozliczen podatkowych w organizacji,

e istotne zmiany systemoéw informatycznych lub/i niedostateczne wykorzystywanie
mozliwosci  systeméw informatycznych do zwiekszenia bezpieczenstwa
prowadzonych rozliczen podatkowych, btedy we wdrozonych systemach
informatycznych, niekompletnosé procedur regulujagcych ograniczenia w dostepie do
danych.

Organizacje dziatajg w dynamicznie zmieniajacym sie $rodowisku prawnym, w tym prawa
podatkowego, dlatego tez dos$¢ powszechnie wystepujacym ryzykiem zewnetrznym
w organizacjach jest ryzyko zwigzane ze zmianami i koniecznoscig implementacji tych zmian
W CZyNnnosci operacyjne organizacji.

w otoczeniu regulacyjnym moze okazac sie
matryca/rejestr monitorowania zmian w przepisach prawa.

Pomocnym narzedziem wspierajacym dziatanie organizacji
majacym na celu minimalizacje ryzyka przeoczenia zmian
[ J
[ J
A 4

Wdrozenie matrycy/rejestru pozwoli organizacji na prewencyjne zarzadzanie zmiang na
dtugo przed wejsciem w zycie nowych regulacji prawa podatkowego, a co za tym idzie,
w znacznym stopniu minimalizuje ryzyko nieprawidtowosci w zakresie funkcji podatkowe;j.
Informacje zawarte w rejestrze mogg by¢ wykorzystane w celu dokonania przegladu
dedykowanych proceséw/procedur podnoszac ich aktualno$é. Wskazuje takze na obszary,
ktére moga wymagac podniesienia kompetencji pracownikéw w drodze zewnetrznych
konsultacji lub szkolen.
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Dobra praktyka, jest aby matryca/rejestr zmian w przepisach prawa
obejmowata nastepujace elementy:
e zidentyfikowane zmiany - odniesienie do konkretnych przepisow,

ktére ulegaja zmianie, majacych wptyw na funkcjonowanie
organizacji i prawidtowosc realizacji obowigzkéw w poszczegélnych
tytutach podatkowych,

zrodto informacji - odniesienie do artykutéw, biuletynow,
wyjasnien, interpretacji wraz z ustawieniem hipertacza do Zrédta
informacji,

osoba zgtaszajaca,

data zgtoszenia, oraz data wejscia w zycie planowanej zmiany,
ocena ryzyka ( w tym prawdopodobienstwo oraz wptyw),
odniesienie do planu zarzadzania ryzykiem (Karta RMP),

informacje o zakonczonych dziataniach, w tym ocena wdrozonych
srodkoéw.

Qj 5.4.2. ldentyfikacja i analiza ryzyka

Analiza ryzyka obejmuje identyfikacje ryzyka oraz ustalenie jego Zrédet i potencjalnych
konsekwencji.

Zdarzenie moze mie¢ wiele przyczyn (czynnikéw), ktérych niezidentyfikowanie moze
doprowadzi¢ do braku osiggniecia celéw podatkowych.

Identyfikacja ryzyka podatkowego polega na identyfikacji tych zdarzen, ktére mogg miec
wptyw na dziatalnos¢ organizacji w obszarze podatkowym. Celem identyfikacji zdarzen jest
znalezienie, rozpoznanie i opisanie ryzyka, ktére moze pomdc lub uniemozliwic¢
organizacji osiggniecie jej celéw. Podczas identyfikacji ryzyka wazne jest wykorzystanie
odpowiednich i aktualnych informacji, jak réwniez dostepnych zasobow. Co istotne, nalezy
mie¢ na uwadze fakt, ze problemy z zasobami wykorzystywanymi w procesie (w tym ich
dostepnosc) stanowi¢ moga przyczyne ryzyka.

W ramach identyfikacji, ryzyko zwigzane z dziatalnoscig gospodarczg i podejmowaniem
decyzji mozna generalnie podzieli¢ na strategiczne i operacyjne. Zarzadzanie ryzykiem
podatkowym nalezy uwzglednia¢ zarowno w fazie koncepcyjnej, kiedy transakcja/
inwestycja jest planowana, jak i w catym okresie jej realizacji.

Nalezy tez pamietad, ze zarzadzanie ryzykiem podatkowym wymaga oceny zagrozen
wynikajacych zaréwno z transakcji rutynowych, jak i nierutynowych.
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Swiadomos¢ posiadanej wiedzy, kompetentny personel,
okreslona strategia dziatania i wiarygodne technologie

nie oznaczaja, ze ryzyka podatkowe w organizacji w ogéle nie wystepuja.

100% wyeliminowanie ryzyka podatkowego nie jest mozliwe.

Zidentyfikowane ryzyka podatkowe wraz z wdrozonymi $Srodkami nadzoru powinny miec
odzwierciedlenie w funkcjonujacych procesach/procedurach podatkowych. Rozwigzanie to
pozwoli organizacji dokona¢ samooceny funkcjonujgcych wewnetrznych proceséw, pod
wzgledem ich jakosci oraz adekwatnosci, do podejmowanych czynnosci operacyjnych.

Identyfikacja ryzyka powinna obejmowac m.in:
zrodto zagrozenia/niepewnosci,

charakterystyke,
przewidywany skutek,
osobe dokonujaca identyfikacji danego ryzyka.

Podmiot powinien zidentyfikowaé obszary ryzyka w zakresie proceséw i procedur,
wynikajgcych nie tylko z interpretacji i wdrozenia przepiséw podatkowych, ale réwniez
zwigzanych z zasobami ludzkimi przedsiebiorstwa i jego systemem ksiegowym
(informatycznym) co oznacza, ze identyfikujac ryzyka podatkowe nalezy uwzglednié caty
proces.

Jako dobra praktyke nalezy wskazac¢ na sytuacje, w ktérej organizacja identyfikuje tzw.
,Czarne tabedzie” (zdarzenia o bardzo matym, wrecz nieprawdopodobnym
prawdopodobienstwie zaistnienia oraz o wielkich rozmiarach, negatywnych skutkach)
w kwestiach podatkowych.

Zidentyfikowane ryzyka podatkowe powinny by¢ opisane w sposdb jasny i jednoznaczny,
przy wykorzystaniu jednolitej terminologii.

Jako dobra praktyke w tym zakresie nalezy wskaza¢ wdrozenie w
organizacji wspolnego, dla wszystkich wewnetrznych interesariuszy,

stownika poje¢ uzywanego w celu spéjnego nazewnictwa
zidentyfikowanych ryzyk podatkowych oraz m.in. okreslania ich przyczyn,
skutkow.

Dokonujac identyfikacji ryzyka organizacja moze m.in. wzigé pod uwage:

¢ analize danych historycznych przedsiebiorstwa,

e analize raportow powstatych w oparciu o prace systemoéw IT,

e analize danych zewnetrznych, w tym orzeczen sadowych i interpretacji
podatkowych;
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e porady ekspertéw w dziedzinie opodatkowania, czyli ksiegowych, doradcow
podatkowych, radcéw prawnych czy biegtych rewidentéw oraz KAS (stanowig
pomoc w identyfikacji ryzyka podatkowego zwigzanego z dziataniami nietypowymi
badz nieznanymi wczesniej przedsiebiorstwu),

e analize struktury organizacyjnej (uwzglednienie Sciezek akceptacyjnych oraz
rewizyjnych na réznych poziomach organizacji, eliminacja modyfikacji danych),

e zdolno$¢ identyfikacji i implementacji zmian w otoczeniu prawnopodatkowym,

e ocene jakodci systeméw finansowo-ksiegowych,

e analize czynnosci operacyjnych i proceséw w powigzaniu z celem organizacji oraz
apetytem na ryzyko, w tym:

— przebieg gromadzenia danych i dokumentacji, niezbednych do zapewnienia
prawidtowej realizacji funkcji podatkowe;j,

— zawieranie transakcji nietypowych, m.in. niebedacych czynnos$ciami
operacyjnymi podejmowanymi w zwyktym trybie organizacyjnym (np.
transakcje kapitatowe podejmowane przez zarzad organizacji).

Istotne jest réwniez, aby byt zapewniony sformalizowany dostep dla wyznaczonych oséb
odpowiedzialnych za identyfikacje ryzyka podatkowego do istotnych Zrédet informacji,
wtym m.in. anonimowe Zrédto powiadamiania o naduzyciach/niezgodnosci czy mapy
proceséw zachodzacych w organizacji.

Nie istnieje jedna metoda, ktéra pozwolitaby zidentyfikowaé wszystkie ryzyka na jakie
narazona jest organizacja. Dlatego istnieje wiele metod identyfikacji ryzyka, np.: analiza
procesu z wykorzystaniem mapy procesu, rozmowy i warsztaty (z wykorzystaniem
kwestionariuszy, analizy SWOT lub PESTLE), bazy i rejestry zdarzen, analizy wewnetrzne itp.
Organizacja powinna wybierac te metody, ktére sg najbardziej adekwatne. W zwigzku z tym
osoby odpowiedzialne za identyfikacje ryzyka podatkowego w organizacji powinny posiadac
nie tylko szeroka wiedze podatkows, ale réwniez mie¢ wiedze na temat ocenianej
dziatalnosci organizacji. W dynamicznie zmieniajacym sie Srodowisku prawno-podatkowym
efektywnos$¢ i skutecznosci procesu identyfikacji ryzyk podatkowych moze okazac sie
kluczowym elementem zarzadzania ryzykiem podatkowym. Dlatego tez istotnym jest
cykliczny przeglad i ocena wdrozonych dotychczasowych metod identyfikacji i uzupetnienie
procesu o najbardziej adekwatne rozwigzania.

Skuteczne zarzadzanie ryzykiem wymaga analizowania
przyczyn zdarzen i podejmowania dziatan w odpowiedzi na te przyczyny.

Brak analizy przyczyn bedzie powodowat, ze organizacja
ciagle bedzie ,gasi¢ pozary", zamiast im zapobiegac.

Analiza przyczyn zrédtowych jest dtugoterminowym podejsciem do usprawniania proceséw
biznesowych. Bez przeprowadzenia analizy i podjecia odpowiednich dziatan, istnieje wieksze
prawdopodobienstwo, ze zdarzenia beda sie powtarzaé. Przedmiotem analizy moga by¢
rézne zdarzenia: incydenty operacyjne, awarie procesow, zniszczenie aktywoéw, zatrzymanie
produkcji, problemy z bezpieczenstwem, pogorszenie jakosci czy niezadowolenie klienta.
Trzeba pamietaé, ze dane zdarzenie ma czesto wiele powigzanych lub niezaleznych od siebie
przyczyn.
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Analiza przyczyn Zrédtowych nie jest tatwa. Czesto nie wystarczy wskazac¢ ,twardych"
elementéw jako przyczyn Zrédtowych, np. przestarzatej technologii, nieaktualnych
procedur, braku szkolen itp. Petna analiza bedzie dazyta do zrozumienia, dlaczego dobrzy
ludzie podejmuja zte lub nieodpowiednie decyzje (np. dlaczego osoba, ktéra podjeta decyzje
mysli, Ze w danym momencie byta to stuszna decyzja).

Osoba odpowiedzialna za zarzadzanie obszarem ryzyk podatkowych powinna by¢
zobligowana do weryfikacji prawidtowosci zidentyfikowanego nowego ryzyka
podatkowego, w tym jego przyczyn i skutkow.

Dobra praktyka jest by kazde nowo zidentyfikowane ryzyko podatkowe

posiadato status wskazujacy, ze jest to nowe ryzyko (dodatkowe
oznaczenie w rejestrze ryzyk).

Identyfikacja ryzyka nie jest jednorazowym zadaniem, jest to proces, ktéry musi by¢
regularnie powtarzany, a jego wyniki muszg by¢ udokumentowane.

Przy identyfikacji ryzyk podatkowych warto zadba¢ o zapewnienie
nastepujacych elementow:

nazwa ryzyka oraz jego zrozumiaty opis,
zapewnhnic odpowiedni poziom szczegétowosci opisu,
[ ]
[ ]
w

powiazac ryzyko z procesem,

wysoki poziom swiadomosci dotyczacy mozliwego ryzyka,
zidentyfikowanie kluczowych ryzyk w procesie,

doktadne informacje o najwazniejszych przyczynach wystapienia
ryzyka,
odpowiednie zaangazowanie ze strony kierownictwa (wtascicieli
ryzyka).

Zidentyfikowane ryzyka podatkowe powinny by¢ zawarte w prowadzonym przez
organizacje rejestrze ryzyk.

Ponizej zostat zamieszczony przyktadowy rejestr ryzyk podatkowych:
[
3
Wz6r rejestru
ryzyk.xIsx

Wazne, aby w organizacji byta okreslona odpowiedzialnos¢ za prowadzenie i aktualizacje
rejestru ryzyk oraz zasady jego dostepnosci dla pracownikéw bezposrednio i posrednio
zaangazowanych w realizacje funkcji podatkowe;j.
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Jako dobra praktyke nalezy wskazaé przypisywanie odpowiedzialnosci za
wpisywanie i aktualizacje informacji dotyczacych danego ryzyka przez jego
wtasciciela, przy jednoczesnym zapewnieniu nadzoru nad jakoscia i

spdéjnoscig wpisywanych w rejestrze danych przez jedng wyznaczona do
tego osobe (np. officera compliance, menedzera ryzyka, dyrektora
podatkowego).

Wazne, aby rejestr ryzyk podatkowych nie byt ,skostniatym tworem”, tylko elastycznym
dokumentem odzwierciedlajacym aktualny obraz organizacji w zakresie ryzyk podatkowych,
ktore jej dotyczg oraz ich oceny i dziatan podejmowanych w celu zarzadzania nimi.

Jako zt3a praktyke nalezy wskazac tworzenie rejestru ryzyk jako zatacznika
strategii podatkowej lub innego dokumentu zatwierdzanego przez zarzad,
poniewaz wowczas problematyczna kwestia jest zapewnienie biezacej
aktualizacji tego dokumentu.

5.4.3. Ocenaryzyka

Ocena ryzyka podatkowego, co do zasady, przeprowadzana jest w efekcie analizy ryzyka.
Stopien sformalizowania oraz czestotliwos$¢ oceny ryzyka podatkowego w znacznym stopniu
zalezny bedzie m.in. od struktury i wielkos$ci organizacji, przedmiotu dziatalnosci (branzy)
zakresu przeprowadzanych transakcji.

Ocena ryzyka podatkowego powinna by¢ zawsze potaczona z celami podatkowymi
organizacji. Ocena ta pozwala przedsiebiorstwu rozwazy¢, jaki wptyw mogg mieé
potencjalne zdarzenia zwigzane z ryzykiem na osiggniecie jego celéw.

a jego wyniki musza by¢ udokumentowane.

Ocenaryzyka nie jest jednorazowym zadaniem,
jest to proces, ktéry musi by¢ regularnie powtarzany,
[ J
[ J
w

Dokonujac oceny ryzyka, organizacja powinna brac pod uwage zaréwno zdarzenia zwigzane
Z dziataniami operacyjnymi firmy, ktére zdarzaty sie w przesztosci i wobec ktérych
podejmowano juz odpowiednie kroki, jak i zdarzenia nieoczekiwane.

Wazne, aby sposdb oceny ryzyka wynikat z przyjetej przez organizacje polityki zarzadzania
ryzykiem.

Ocena ryzyka moze wykorzystywaé zaréwno metody oceny jakosciowej, jak i ilosciowej
w celu oszacowania zagrozen i szans w obszarze podatkowym. Celem przeprowadzonej
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oceny jest identyfikacja tych ryzyk, dla ktérych konieczne jest wprowadzenie dziatah
zapobiegawczych materializacji skutkéw. Ocena powinna by¢é przeprowadzana
indywidualnie, dla kazdego zidentyfikowanego ryzyka funkcji podatkowej. Ryzyka objete
dang kategorig powinny zostac zhierarchizowane.

Dokonujac oceny nalezy wzigé pod uwage prawdopodobieristwo wystgpienia oraz wptyw na
cele organizacji. A zatem ocena ryzyka dokonywana jest poprzez obliczenie iloczynu
prawdopodobienstwa oraz mozliwych nastepstw, czyli wptywu na organizacje.

Jako dobra praktyke nalezy wskaza¢ uwzglednianie przy ocenie ryzyka

podatkowego nie tylko wptywu finansowego, ale i jego wptywu na
reputacje podatkowa.

Dla prawidtowego przeprowadzenia pomiaru prawdopodobienstwa i wptywu istotne jest
przyjecie jednolitej skali/systemu punktacji. W celu minimalizacji stronniczosci
i niewystarczajacej wiedzy w zakresie oceny wptywu materializacji ryzyka podatkowego na
organizacje, warto rozwazy¢ udziat zespotu pracownikéw specjalizujacych sie w réznych
zagadnieniach zwigzanych z danym procesem.

Efektem przeprowadzanej oceny ryzyka powinien by¢ udokumentowany np. w rejestrze
ryzyk. Zawarcie w rejestrze ryzyk oceny poszczegélnych ryzyk, utatwia ich przejrzysta
prezentacje i priorytetyzacje.

W procesie oceny ryzyka nalezy réwniez uwzgledni¢ korelacje zagrozen podatkowych
mogacych pojawi¢ sie kaskadowo oraz korelacje pomiedzy szansami i zagrozeniami
podatkowymi, poniewaz ryzyka, podobnie jak procesy, sg czesto powigzane.

Ryzyka sg skorelowane pozytywnie, gdy wzrost poziomu jednego ryzyka powoduje
automatycznie wzrost drugiego ryzyka. Natomiast w przypadku ryzyk skorelowanych
ujemnie wzrost jednego ryzyka, powoduje spadek drugiego. Ryzyka skorelowane mogg mie¢
wspolng przyczyne zrodtowa, ale wywotujg rézne skutki.

W zwiazku z tym, Ze ryzyka nie istniejg w izolacji, organizacja powinna
pamietaé, ze nawet pozornie nieistotne ryzyko, samo w sobie ma potencjat,
ktéry przy wspoétdziataniu innych zdarzen i pod wptywem innych

warunkow, moze spowodowac duze szkody lub stworzy¢ znaczaca szanse.

Dlatego tez organizacja powinna dazy¢ do catosciowego widzenia ryzyka
poprzez wykorzystywanie takich technik jak matryce interakcji czy
zagregowane rozktady prawdopodobiernstwa.
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Przyktady oceny ryzyka

Potrzebom wielu organizacji odpowiada okreslanie skutkéw i prawdopodobienstwa w skali
tréjstopniowej (wysokie, srednie, niskie), co umozliwia prezentacje wszystkich ryzyk
w macierzy 3x3. W przypadku macierzy o matej skali (3x3) czesto dochodzi do usredniania
ryzyk podatkowych do poziomu umiarkowanego albo ich zanizania do poziomu niskiego.
Dlatego jako dobrg praktyke, nalezy wskazac¢ sporzadzanie macierzy o szerszym spectrum
(5x5), poniewaz dzieki niej tatwiej mozna wyeksponowac¢ wptyw wdrozonej reakcji na ryzyko
na zmiane poziomu istotnosci danego ryzyka.

Ponizej przestawiono przyktad oceny wptywu i prawdopodobieristwa w réznych skalach:

Tabela 4 Przyktad nr 1 oceny wptywu materializacji ryzyka w skali trzystopniowej.

Ocena wptywu materializacji ryzyka podatkowego

e w sytuacji gdy kwota podatku (niewykazanego/
wykazanego/zaptaconego) wynosi do 400.000zt

Niska e maty wptyw na cele strategiczne organizacji oraz
dziatalnos¢ operacyjna

e brak badz niski wptyw na reputacje organizacji

e w sytuacji gdy kwota podatku (niewykazanego/
wykazanego/zaptaconego) wynosi od 400.001 zt do

1.000.000 zt
Srednia e umiarkowany wptyw na cele strategiczne lub dziatalnosc
operacyjna
e zagrozenie reputacji organizacji, obnizenie zaufania do
zarzadu

w sytuacji gdy kwota podatku (niewykazanego/
wykazanego/zaptaconego) przekracza 1.000.000 zt
znaczny wptyw na cele strategiczne organizacji lub

dziatalnos¢ operacyjng
istotny wptyw na zagrozenie reputacji organizacji

Tabela 5 Przyktad nr 2 oceny wptywu ryzyka w skali pieciostopniowej (dla ryzyk gdzie trudno jest okresli¢ konkretny
przedziat kwoty transakcji).

Wptyw ryzyka dla ktorego trudno jest okresli¢ konkretny przedziat kwoty transakciji

Liczba
Ustalenie, w jakim stopniu dane zdarzenie moze negatywnie i
, .. punktéw Ocena
wptynaé na realizacje danego procesu podatkowego
wptywu
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Zdarzenie objete ryzykiem powoduje mate zaktdcenie Ilub
opdznienie w wykonywaniu zadan. Skutki zdarzenia sg mozliwe do
usuniecia.

Niskie

Zdarzenie objete ryzykiem ma negatywny wptyw na efektywnosé
dziatania oraz jako$¢ wykonywanego procesu. Z wystgpieniem
zdarzenia moze sie wigza¢ trudny proces przywracania stanu
oczekiwanego.

Srednie

Zdarzenie objete ryzykiem ma negatywny wptyw na efektywnosé
dziatania oraz jakos¢ wykonywanych zadan. Z wystgpieniem
zdarzenia wigze sie trudny proces przywracania pozadanego stanu.

Zdarzenie objete ryzykiem powoduje uszczerbek majacy krytyczny
wptyw na realizacje kluczowych zadan i osigganie zatozonych celéw.

Z wystgpieniem zdarzenia wigze sie dtugotrwaty i trudny proces
przywracania stanu poprzedniego.

Stopien .
. (0]]
prawdopodobienstwa
Prawdopodobienstwo
wynosi powyzej % progu.

Tabela 6 Przyktad nr 1 oceny prawdopodobiernistwa materializacji ryzyka w skali 3 stopniowe;j.

Wysokie

Bardzo
Wysokie

Wskaznik

Wysoki

(bardzo prawdopodobne)

Raczej zdarzy sie w
danym okresie (roku,
miesigcu etc)
i moze sie powtorzyd.

Prawdopodobienstwo
miesci sie w przedziale

Wysoki  wskaznik  incydentéw
zwigzanych z danym ryzykiem.

Mogto sie zdarzy¢ wiecej niz raz w
analizowanym okresie (wydarzyto
sie  w okresie bezposrednio

(mato prawdopodobne)

AN
(mozliwe) Moze wystapi¢ w danym a.p y" . Y
. organizacji wptywajace na
okresie. . .
analizowane ryzyko (np. zmiany
dotyczace zasobdw organizacji).
Prawdopodobienstwo Nie zdarzyto sie (nie stwierdzono na
Niski ponizej % progu. podstawie przeprowadzonej

Nie przewiduje sie, ze
moze pojawi¢ sie w
okreslonym okresie.

kontroli/audytu/testéw zgodnosci,
ze zdarzenie zmaterializowato sie w
okresie ostatnich x lat).
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Stopien
prawdopodobienstwa

Sredni

Tabela 7 Przyktad nr 2 oceny prawdopodobiernstwa materializacji ryzyka w skali trzystopniowe;.

Powyzej 70%

31-70%

Wskaznik

zgoda stanowiskowa na linii KAS
sgdownictwo-administracyjne
stanowisko organizacji jest
odmienne w stosunku do stanowiska
KAS

brak wdrozenia interpretacji
ostatecznych

niejednoznaczne stanowisko
KAS/rozbieznosci na linii KAS
sgdownictwo-administracyjne
nowe zagadnienie dla ktérego nie
ugruntowatasie linia interpretacyjna
niezastosowanie interpretacji
podatkowej zaskarzonej w trybie
sgdowo-administracyjnym

Niski

przyjete przez organizacje
stanowisko jest zgodne
z prezentowana przez KAS linig

0-30% interpretacyjna

na poziomie
administracyjnef_;o

e stanowisko KAS ugruntowane jest
orzecznictwa

Stopien
prawdopodobienstwa

Prawie pewne

Wysokie

Srednie

Tabela 8 Przyktad nr 3 oceny prawdopodobienstwa materializacji ryzyka w skali pieciostopniowe;j.

Opis szczegotowy

Oczekuije sie, ze zdarzenie wystapi na pewno
Wystepowato regularnie co miesigc lub kilka razy
W miesigcu

Dotyczy wszystkich lub prawie wszystkich zagadnien
Prawdopodobieristwo  wystgpienia  miesci  sie
w przedziale 81-100%

Zaistnienie zdarzenia jest bardzo prawdopodobne
Woystepuje regularnie kilka razy w roku

Dotyczy wiekszosci zagadnien, prawdopodobierstwo
miesci sie w przedziale 61-80%

Istnieje srednie prawdopodobienstwo, ze wystgpi kilka
razy w okresie 3 lat

Pojawiato sie w okresie ostatnich 2 lat
Prawdopodobienstwo miesci sie w przedziale 41-60 %

Wartos¢

punktowa

Mate

Istnieje mate prawdopodobieristwo ze wystapi kilka
razy w okresie 3 lat

Dotyczy nielicznych zagadnien

Prawdopodobienstwo miesci sie w przedziale 21-40 %

Bardzo rzadkie lub prawie
niemozliwe

Zdarzenie moze wystapi¢ jedynie w wyjatkowych
okolicznosciach

Woystapito sporadycznie, nie czesciej nizraz na 5 lat
Prawdopodobieristwo miesci sie w przedziale 1-20 %
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Ponizej przedstawiono przyktad stosowanej przez organizacje matrycy (macierzy) ryzyka
w skali pieciostopniowej, w ktorej istotnos$é ryzyka przedstawiona zostata jako wypadkowa
prawdopodobienstwa ziszczenia sie ryzyka i jego wptywu na organizacje. Macierz te nalezy
ocenié bardzo pozytywnie, trzeba jednak podkresli¢, ze w slad za tg macierza powinna by¢
sporzadzona metodyka oceny prawdopodobienstwa ryzyka, pozwalajaca na ustalenie
sytuacji, w ktérych dany poziom prawdopodobienstwa wystepuje. Analogicznie w zakresie
oceny wptywu ryzyka powinna by¢ réwniez sporzadzona metodyka opisujaca jakie wartosci
s3 brane pod uwage przy ustalaniu wskazanej w matrycy kwoty (np. czy jest to wartos¢
transakcji czy potencjalnego uszczuplenia i kosztow dodatkowych z nim zwigzanych).
Optymalnym rozwigzaniem bytoby réwniez uzupetninie tej matrycy o role wptywu czynnika

reputacyjnego na ocene istotnosci ryzyka.

Tabela 9 Przyktad matrycy istotnosci ryzyka podatkowego.

Prawdopodobienstwo
wystapienia ryzyka w

perspektywie czasowej
oceny [%]

Bardzo
76 -100%
wysokie (5) 6-100% |

Srednia (3) | Srednia (3)

Wysokie (4) 51-75% o | Niska(1) | Srednia(3)
X
>
N
. >
HIUIETLCEILS 26-50% N | Niska (1) | Srednia(3)| Srednia(3)
(3) o}
Niskie (2) 6-25% = Niska (1) Niska (1) Srednia (3)

Srednia (3)

Znikome (1) 0-5% Niska (1)

Niska (1)

Niska (1)

Srednia (3)

2

3

4

Znikomy Niski

Wptyw (mierzony kwotg

Umiarkowany

Wysoki

Bardzo wysoki

transakcji)
od1do 10
min PLN

do 1 min
PLN

od 10do 100
min PLN

od 100 do
300 min
PLN

powyzej 300
min PLN

Matryca ryzyka obrazuje, ktére punkty krytyczne sg nieakceptowalne, na ktére nalezy

zwrocié uwage, a ktore sg na odpowiednim poziomie.
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Matryce ryzyka mozna potaczy¢ z matryca koniecznosci podjecia okreslonego dziatania

w zaleznosci od poziomu ryzyka:

Tabela 10 Przyktad nr 1 potgczenia macierzy ryzyka i reakcji na ryzyko.

Prawdopodobienstwo

Dziatania strategiczne

Ryzyko
wysokie

Ryzyko
srednie

Ocena koniecznosci
dziatania

Koniecznos¢ wdrozenia
planu dziatania w celu
zmniejszenia ryzyka do
akceptowalnego
poziomu.

Pogtebiony nadzér w
zakresie
zidentyfikowanego
ryzyka.

Zakres planowanych
dziatan
Opracowanie
szczegoétowych
planéw
reagowania.
Opracowanie
planéw
monitorowania
i audytu dziatan
naprawczych,
nadzér
raportowanie
postepow
(zarzad/rad
nadzorcza).

Opracowania
planu ograniczania
ryzyka w celu
zmniejszenia lub
wyeliminowania
ryzyka.

e Zwiekszony

monitoring.

e Poddawanie

ponownej ocenie
(skutecznosé
wdrozonych
mechanizmow).

Ryzyko
niskie

Biezace Srodki sa
uznane zawystarczajace
w kontroli ryzyka.

e Okresowo

poddawane
ponownej ocenie,

e nie podejmowanie

nowych
konkretnych
dziatan

w odpowiedzi na
ryzyko.

e Ograniczone

dziatania
monitorujace.
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Innym mozliwym rozwigzaniem jest opisowe okreslenie matrycy ryzyk i reakcji na nie.
Ponizej przyktad w tym zakresie:

Tabela 11 Przyktad nr 2 potgczenia macierzy ryzyka i reakcji na ryzyko.

Poziom ryzyka Opisy oceny ryzyka i reakcji na ryzyko

Duza istotnos$¢, uniemozliwia prawidtowe i
terminowe wywigzywanie sie z obowigzkéw
podatkowych, wystawia jednostke na wysokie
ryzyko, wymaga  bezzwtocznej reakgji
kierownictwa. Potrzebne jest natychmiastowe
dziatanie, poprzez wprowadzenie silnych

Woysokie ryzyko mechanizméw kontrolnych. Ryzyko wysokie
podlega ciggtemu monitorowaniu, nie moze byc¢
tolerowane. Kierownictwo zobowigzane jest do
zaprojektowania mechanizmoéw
ograniczajacych poziom ryzyka wysokiego.
Skutki ryzyka beda nieodwracalne. Wywrze
istotny wptyw na wyniki finansowe podmiotu.

Srednia istotno$¢, potencjalny wptyw na
kluczowa dziatalnos¢ podmiotu, sSredni wptyw
na prawidtowe i terminowe wywigzywanie sie z
obowigzkéw podatkowych. Przeciwdziatanie
kierownictwa wskazane. Nalezy monitorowac i
rozwazy¢ potrzebe dziatan zaradczych, t;j.
wprowadzenie dodatkowych mechanizméw
kontroli majac na uwadze koszty wprowadzenia
kontroli. Mozna tolerowaé poziom ryzyka
sredniego, gdy koszty zapobiegania nie sg zbyt
wysokie, ale nalezy na biezaco sprawdzaé
poziom ryzyka.

Srednie ryzyko

mata istotnos$¢, maty wptyw na realizacje zadan
i osigganie celéw, ryzyko akceptowane,

przeciwdziatanie zalezy od decyzji
kierownictwa. Ryzyko niskie nalezy
Niskie ryzyko monitorowac i w miare potrzeby sprawdzac, czy

jest prawidtowo kontrolowane, nie ma wptywu
na kluczowa dziatalnos¢ jednostki oraz na
prawidtowe i terminowe wywigzywanie sie
z obowigzkow podatkowych.
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5.4.4.Reakcja naryzyko

Przypisanie danemu ryzyku odpowiedniego poziomu istotnosci powinno pociagnac za sobg
adekwatng do ryzyka reakcje ze strony organizacji. Dlatego kolejnym etapem po
identyfikacji i ocenie ryzyka jest odpowiednio dobrana reakcja na ryzyko.

Reakcje na ryzyko maja na celu zarzadzanie szacowanym poziomem ryzyka i moga
przybierac rézne formy.

Reakcja na ryzyko moze polegac na podjeciu nastepujacych dziatan:

epodjecie decyzji epodjecie decyzji epodjecie decyzji epodjecie dziatania
0 przerzuceniu
skutkéw ryzyka
podatkowego na
inny podmiot

wptywajgcego na
ograniczenie
ryzyka

o braku reakgji,
gdy ryzyko jest
nieistotne dla
przedsiebiorstwa

o unikaniu danego
ryzyka
podatkowego

(w tym rezygnacja

(akceptacja
ryzyka)

z dziatan)

Najczestsza reakcjg na podwyzszony poziom ryzyka w obszarze funkcji podatkowej jest
eliminacja ryzyka (np. polegajaca na rezygnacji z realizacji transakcji lub przyjeciu
ostroznosciowej interpretacji przepisow prawa) albo jego minimalizacja (np. polegajaca na
zaprojektowaniu i wdrozeniu ulepszonych kontroli wewnetrznych zapewniajgcych zgodnosé
dziatania z wymogami materialnego prawa podatkowego).

Reakcje na ryzyko mogg obejmowaé wiele dziatan innych niz wdrozenie lub usprawnienie
proceduralnych kontroli wewnetrznych. W ramach systemu reakcji na ryzyko podatkowe
warto wdrazaé¢ m.in.:
e szkolenia ukierunkowane na obszary szczegélnie podatne na ryzyko,
e szkolenia z obszaru tax compliance,
e automatyzacje proceséw biznesowych (w potaczeniu z funkcja podatkows),
e zwiekszenie lub usprawnienie funkcji audytu i monitorowania zwigzanej
z konkretnym ocenianym ryzykiem,
e zwiekszenie czestotliwosci lub zakresu monitorowania i audytu (w ramach
organizacji lub outsourcing funkgcji),
e analize danych majaca na celu wykrywanie sygnatéw ostrzegawczych,
e budowanie systeméw w oparciu o weryfikowalne przez organizacje procedury
(badanie przestrzegania wewnetrznych proceséw/procedur),
e odpowiedzialno$¢ za reakcje (szczegdlnie istotne w sytuacji, gdy dane ryzyko
zwigzane jest z dziataniem réznych wydziatow organizacji).
Reakcja na ryzyko moze by¢ réwniez realizowana przy wykorzystaniu instrumentow
przewidzianych w prawie podatkowym, np. wystgpienie z wnioskiem o:
e interpretacje indywidualng,
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e wigzaca informacje stawkowa, wiazaca informacje akcyzowa lub wiazacg informacije
taryfowa (WIS, WIA WIT),

e wydanie APA (uprzednie porozumienie cenowe),

e wydanie opinii zabezpieczajacej,

e zawarcie porozumienia podatkowego.

ale réwniez m.in. oceny kosztéw i korzysci, a takze szanse zwigzane z
mozliwymi do podjecia reakcjami na ryzyko.

Wazne jest, aby ocena adekwatnosci reakcji na ryzyko podatkowe nie
uwzgledniata tylko oceny wptywu na prawdopodobienstwo i skutek ryzyka,
[}
[}
w

Na podstawie przeprowadzonej analizy réznych mozliwych reakcji na ryzyko nalezy wybrac
te najbardziej odpowiednie, majac na uwadze mozliwosci organizacji. Wyniki powinny by¢
udokumentowane, zakomunikowane, zatwierdzane na odpowiednich poziomach
organizacji.

Planujac reakcje na ryzyko organizacja powinna braé¢ pod uwage skorelowane pozytywnie
lub negatywnie czynniki wystepujace pomiedzy ryzykami. Dlatego dokonujac poréwnania
poziomu danego rodzaju ryzyka podatkowego jaki zwigzany jest z przedsiebiorstwem
z akceptowanym przez nie poziomem ryzyka, nalezy braé¢ pod uwage poziom ryzyka
wynikajacy ze wszystkich czynnosci, a nie tylko jednostkowych zdarzen.

W przypadku minimalizowania ryzyka, dobra praktyka jest planowanie
reakcji naryzyko podatkowe, ktora bedzie oddziatywata zaréwno na

przyczyne ryzyka, poprzez podjecie dziatan zapobiegawczych,
jak i na skutek ryzyka, poprzez podjecie dziatan tagodzacych skutki
materializacji ryzyka.

Ponizej przyktad zastosowania przez organizacje dziatarn zapobiegawczych i tagodzacych dla
wybranych ryzyk podatkowych, przy wykorzystaniu graficznej techniki przedstawiania
struktury ryzyka ,Bow Tie":
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Rys. 11 Przyktad zastosowania techniki ,Bow Tie” do zmapowania dziatan zapobiegawczych i tagodzqcych ryzyka
podatkowe w jednym z podmiotéw uczestniczgcych w Programie Wspétdziatania.

Dziatania zapobiegawcze Dzialania fagodzace

Ksiegowanle dokumentow po ich

autoryzacii zgodnie 1 procedurami f x !
(rodzaj i cel rakupione] uslugi)

Zglaszanie wplywu dokumentow
dotyczgoych uslug niematerialnych,

licendi, programow komputerowych Korekta okresu transakdji przer
przez Kierownlkdw Zespolow Ryzyko niezgodnego roziczrenia wm
Ksiegowoscl do Glownego Ksiegowego transakdjl podlegajce) podatkowi u
rodia (WHT)
Analiza combesigczna otrzymanych
dokumentow w zakresie zwolnled |
stawek WHT

Zleconie audyty transakeji firmie
dovadrtwa podakowego
Konsultadje @ doradcaml podatkowyml
Informacja dla menadierow, ktdezy
Dziatania zapobiegawcze Dziatania tagodzace

Pobleranie przelewdw do weryfikacl na BL MF 2 systemow
bankowoscl slektroniczne) bezpofrednio prred realizacly
prrelewdw

Wielostopniowa weryTikacja w programie taxcube
weryfikacla wszystkich wychodzacych przelewow | rowniez
<15TYSPLN)

1. zgodnodd zakresu danych dia NIP kontrahenta oraz
konta kontrahenta na BL, jedeli nie ma takiej zgodnotci, to
poghebiona weryfikacja obejmuje:

a. samo konto bankowe kontrahenta - czy wikinleje | do
kogo nalezy)

b.sam NIP kontrahenta - cxy jest czynny

Realizacla dziatad w sposob
niezgodny z wymaganiami
prawnymi w zakresie Bialej Listy

2. suma przelewdw po NIP kontrahenta dia przelewdw o
wartodci <15TYS PLN na rdine rachunki kontrahenta

3. katdorazowo archiwlzacla wynikéw kentroll
{TaxCube na licenc)l Deloittes)

na BL kazdego now nego do ERP
konta bankowego kontrahents
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Dziatania zapoblegawcze Dzlatania lagodzace

Wspdipraca 1 Krajowg Informadiy | Omédwienie problemu ¢ firmg doradrtwa
Skarbow. £ podatkowego
.
Udzial w seminariach | szkoleniach /
rewngtrznych, otrzymywanbe informac)i
Korekta okresu transakeji prees Drisl
o amianach w prawie podatkowym od Rachunk
firm doradstwa podathkowego Nie uwzglqdnienie zmian prawa
podatkowego w rozliczeniach podathky 8
Omawianie rmian i ich
raimplementowanie do drialalnogd
Komitet Podatkowy
\ e audytdw w

Srkolenia pracownikow ksiggowoidi i
czionkdw Komitetu Podatkowego przer
doradcow podathowych

Bielgca opieka doradcow podatkowych
nad bizmesem

Sledzenie zmian w prawie podatkowym
{Glowny Ksiggowy, Zastgpcy Gléwnego
Kslegowego)

Po wybraniu reakcji na ryzyko, kierownictwo powinno opracowaé plan realizacji oraz
wdrozy¢é mechanizm kontrolny gwarantujagcy, ze okreslona reakcja na ryzyko bedzie
realizowana. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze niektére formy reakcji na ryzyko wymagacé
beda wczesniej zaplanowanego budzetu.

Do najczestszych btedow w zakresie reakcji na ryzyko naleza:

+  pomytki w zakresie prawidtowego okreslenia Zzrédet ryzyka lub ich
skutkow, ktore skutkuja podjeciem nieefektywnych dziatan
majacych na celu minimalizacje ryzyka,
opdéznienia w zakresie wdrazania srodkéw mitygujacych ryzyko

(zbyt p6zno podjeta reakcja, np. ze wzgledu na brak przypisania
odpowiedzialnosci za realizacje, brak/ niewystarczajacy budzet na
ich wdrozenie, zatory komunikacyjne),

brak ewaluacji skutecznosci wdrozenia reakcji na ryzyko.

Ocena ryzyka podatkowego moze okazad sie bezuzyteczna, jesli reakcja na to ryzyko nie
zostanie bezposrednio wpisana w polityke organizacji. Dziatania zwigzane z zarzagdzaniem
ryzykiem podatkowym nie mogg mie¢ chaotycznego charakteru. Wszystkie elementy
procesu zarzadzania ryzykiem podatkowym powinny by¢ przemyslane, wspierane oraz
oczekiwane przez kierownictwo organizacji.
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‘ ﬂ 5.4.5. Kontrola i monitorowanie ryzyk podatkowych

Budujac system monitoringu i kontroli ryzyka podatkowego warto w pierwszej kolejnosci
okresli¢ cele monitoringu i kontroli, w zakresie weryfikacji czy:
e reakcja naryzyko jest wdrozona zgodnie z planem, w tym czy procesy i procedury s3
przestrzegane,
e wjakim zakresie i z jakim skutkiem reakcja na ryzyko jest realizowana,
e czynniki ryzyka nie ulegly zmianie, wptywajagc na zmiane poziomu
prawdopodobienstwa wystagpienia danego ryzyka lub jego skutkéw.
W celu zapewnienia skutecznosci systemu ZRP system monitorowania i kontroli ryzyka
powinien mie¢ charakter ciggty.

Rys. 12 Model ciggtego monitorowania i kontroli ryzyka.

. Aktualizuj na
e ey biezaco
wdrozone srodki

. informacje
nie przynosza

3 o czynnikach
okreslonego rvzvka
efektu yzy

podatkowego

Dokonuj kontroli
Obserwuj podjetych

rezultat sSrodkow
b zapobiegawczych

5.4.5.1. Kontrolaryzyka

Kontrola ryzyka podatkowego to kluczowy element zarzadzania ryzykiem podatkowym.
Pominiecie tego atrybutu lub jego nieadekwatnos¢ moze wptynac¢ na nieefektywnosé
zarzadzania ryzykiem podatkowym w organizacji. Kontrola ryzyka w znacznym stopniu
zZwigzana jest z kwestiami apetytu i tolerancji na ryzyko, a co za tym idzie stabos$¢ kontroli
moze sprawic, ze zaréwno apetyt, jak i tolerancja na ryzyko podatkowe moga przybrad status
wytacznie deklaratoryjny.

Podstawowym celem kontroli jest pozyskanie zapewnienia, ze dziatania bedace reakcja na
ryzyko sg stosowane i przynosza one zaplanowany rezultat. Kontrola ryzyka powinna
réwniez dostarczac informacji, czy wystgpity nowe ryzyka nierozpoznane uprzednio.
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Ustanawiajgc czynnosci kontrolne dotyczace danego ryzyka, nalezy uwzgledni¢ m.in. sposéb,
w jaki poszczegdlne czynnosci kontrolne sg ze soba powigzane oraz czy ryzyko to nie jest
skorelowane réwniez zinnymi ryzykami. Zakres i czestotliwos$é kontroli ryzyka powinien by¢
dostosowany do istotnosci danego ryzyka oraz uwzglednia¢ ztozono$é czynnosci
podejmowanych w ramach zaplanowanej reakcji na ryzyko i moze wymagac¢ ustanowienia
kilku czynnosci kontrolnych. Niektére czynnosci kontrolne sg same w sobie reakcja na
ryzyko, np. jezeli celem jest zapewnienie wtasciwej autoryzacji okreslonych transakgcji, to
wprowadzenie odpowiedniego nadzoru bedzie jednoczes$nie czynnoscia kontrolng i reakcja
na ryzyko.

zaplanowanych dziatan w ramach reakcji na dane ryzyko.

Wazne jest, aby przeprowadzac regularne testy w celu dokonania oceny
stopnia zgodnosci faktycznie podejmowanych czynnosci w stosunku do
[ ]
[ J
w

Majac na uwadze fakt, ze kontrola jest jednym z podstawowych mechanizméw nadzorczych
w zakresie zarzadzania ryzykiem podatkowym, nalezy okresowo dokonywaé oceny jej
skutecznosci.

Przyktadowy punkt odniesienia skutecznosci kontroli:

e w procesie funkcji podatkowej nie wdrozono zasad monitorowania, brak takze
srodkow, narzedzi pozwalajacych na kontrole procesu,

e istniejg formalne srodki kontrolne, jednakze wystepuja powtarzajace sie i znaczace
uchybienia w stosowaniu Srodkéw kontrolnych, monitoring i nadzér nad procesem
nie dajg gwarancji wykrycia czynnikéw materializujgcych ryzyko podatkowe,

e istniejg formalne srodki kontrolne, pojawiajg sie nieliczne uchybienia w stosowaniu
srodkow kontrolnych o niskiej istotnosci, wdrozony monitoring i kontrola pozwalajg
na wykrycie potencjalnych zagrozen,

e brak uchybien w stosowaniu formalnych srodkéw kontrolnych,

e badanie adekwatnosci srodkéw dla potrzeb organizacji, biezagce dostosowanie
i ocena mechanizméw kontrolnych.'”

Kontrola ryzyka powinna by¢ wdrozona i jednoczesnie funkcjonowac jako proces ciggty
W organizacji.

Wazne jest, aby w zakresie kontroli ryzyka organizacja miata udokumentowane zasady
regulujace:
e czestotliwos¢ kontroli ryzyka podatkowego, z uwzglednieniem istotnosci danego
ryzyka,
e zasady dokonywania ponownej oceny ryzyka w wyniku jego kontroli,
e obowigzek rejestracji wynikéw kontroli ryzyka i zasady uaktualniania rejestru
ryzyka,

17 Szerzej w czesci dotyczacej integracji systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym z kontrolg
wewnetrzng
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e czestotliwos¢ dokonywania oceny dotychczasowych dziatan kontrolnych pod katem
ich skutecznosci.
W celu udokumentowania procesu kontroli, organizacja moze wdrozy¢ nastepujgce
dokumenty:

Nazwa dokumentu Czego dotyczy Przyktadowy zakres informacji

nazwa ryzyka oraz proces/dziatanie, w ktérym
to ryzyko moze wystgpié

wtasciciel ryzyka

czestotliwo$¢ oceny ryzyka (kwartalnie,
miesiecznie, rocznie)

wskazanie kategorii i obszaru ryzyka, np.
finansowe, strategiczne, etc.

okresSlone prawdopodobienstwo i skutek
zrealizowania sie ryzyka

oszacowane istotnosci danego ryzyka
zdefiniowane dla danego ryzyka srodki kontroli
itp.

nazwa ryzyka

potencjalne przyczyny i skutki ryzyka

stopien istotnosci ryzyka ( w tym priorytet
podjecia dziatan)

opis podejmowanych dziatan (reakgcji)
wtasciciel ryzyka

osoby odpowiedzialne za podjecie dziatan
komérka odpowiedzialna za nadzér nad
ryzykiem (potencjalne miejsce materializacji)
potencjalne przeszkody wptywajace na kwestie
zwigzane ze skutecznym zarzadzaniem
ryzykiem (w tym przeszkody zwigzane z
wdrozeniem $rodkéw reakcji na ryzyko)
angazowane zasoby niezbedne do realizacji
zadania

termin realizacji/wdrozenia dziatan (KPI
dotyczace terminu)

koszt wdrozenia reakcji

dedykowany mechanizm kontroli (check lista,
wskaznik, rozwigzanie systemowe, raport,
sprawozdanie)

data opracowania
akceptacja zgodnie z strukturg SZRP

Kartaryzyka Dokument
zawierajacy
szczegbtowe
informacje
o}
zidentyfikowanym
ryzyku

Karta postepowania | Dokument zawiera
z ryzykiem (Risk | opis dziatan, jakie
Managment Plan | nalezy podjaé
RMP w przypadku
materializacji
ryzyka, do ktérego
jest on przypisany
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5.4.5.2. Monitorowanie ryzyka podatkowego

Zidentyfikowane ryzyka powinny podlega¢ monitorowaniu, poniewaz ich poziom moze ulec
zmianie w wyniku zmian zachodzacych w organizaciji, jak i jej Srodowisku wewnetrznym.

Monitorowanie ma na celu obserwowanie zarejestrowanych ryzyk, wprowadzanie planéw
reakcji oraz dokonywaniu oceny ich skutecznosci. Skuteczny i adekwatny monitoring daje
odpowiedz, czy wdrozone dziatania przynosza oczekiwane rezultaty.

Brak lub nieefektywny proces monitorowania ryzyka moze uniemozliwi¢ lub opdznic
podjecie stosownych dziatan zaradczych.

zarzadzania ryzykiem.

Skuteczny i kompleksowy monitoring ryzyk podatkowych wymaga
regularnej komunikacji i wspétpracy pomiedzy uczestnikami systemu
[ J
[ )
w

Wiaczenie monitoringu ryzyka podatkowego do biezacych czynnosci operacyjnych
(procesoéw zarzadzania ryzykiem podatkowym) w znacznym stopniu przyczyni sie do jego
efektywnosci. Biezagce monitorowanie prowadzone jest w ramach zwyktej dziatalnosci firmy.

Monitorowanie biezgce jest dokonywane w czasie rzeczywistym, dynamicznie reaguje na
zmiane warunkéw i dlatego tez jest skuteczniejsze od prowadzenia finalnych ocen
zarzadzania ryzykiem podatkowym w organizacji. Polega w gtéwnej mierze na:

e analizie odchylen w wartosciach (np. w sprawozdaniach operacyjnych),

e poréwnywaniu informacji pochodzacych z réznych zrédet (np. informacji wewnatrz

firmy z informacjami od partnera biznesowego),

e rozwigzywaniu incydentow.
W celu zapewnienia skutecznego monitorowania, organizacja powinna dokonywaé
regularnego przegladu i aktualizacji rejestru ryzyk.

Dobrag praktyka jest wykorzystywanie specjalistycznych systemow
informatycznych do zarzadzania ryzykiem, ktére umozliwiajg sledzenie

ryzyka, generowanie raportéw w czasie rzeczywistym oraz automatyzacje
proceséw monitorowania.

Biezacy monitoring prowadzony jest zazwyczaj przez osoby na stanowiskach kierowniczych.
Po zbadaniu naptywajacych informacji oraz zidentyfikowaniu czynnikéw ryzyka kierownicy
W porozumieniu z pracownikami decydujg sie na podjecie dziatan naprawczych lub tez innych
adekwatnych do sytuacji czynnosci.
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Do najczestszych btedéw w zakresie monitorowania ryzyka podatkowego
nalezy:
e brak przypisania odpowiedzialnosci za monitorowanie

poszczegolnych ryzyk podatkowych,
brak biezacej aktualizacji w rejestrze ryzyk podatkowych,
brak okresowych przegladow rejestru ryzyk podatkowych.

5.4.5.3. Mierniki KPl oraz KRI

Do dobrych praktyk wdrazanych przez organizacje w zakresie monitorowania ryzyka
podatkowego nalezg m.in: ustalenie i monitorowanie wskaznikéw KPI, czyli kluczowych
wskaznikow efektywnosci (KPI) oraz KRI, czyli kluczowych wskaznikéw ryzyka KRI.

Dobra praktyka stosowang przez organizacje, ktére wdrozyty tego typu mierniki w zakresie
podatkow, jest okreSlanie w odniesieniu do strategicznych celéw podatkowych
najwazniejszych rocznych celéw w zakresie podatkdédw. Nastepnie do rocznych celéw
podatkowych okreslane sg mierniki (KPI), ktére pozwalajg na mierzenie stopnia ich realizacji
wraz z okresleniem w jaki sposdb i na podstawie jakich danych miernik ten bedzie obliczany.
Organizacja okresla zasady monitorowania poszczegdlnych miernikéw. W dalszej kolejnosci
ustalane sg w odniesieniu do ww. celéw KRIwraz z ustaleniem zasad ich monitorowania oraz
planéw awaryjnych, w przypadku gdy KRI sie zmaterializuja.

Rys. 13 Zaleznos¢ celéw strategicznych i wskaZznikéw efektywnosci.

strategicz
ne cele roczne cele
podatko / podatkowe
we

zasady

z . zasady
monitorowania

monitorowania i
/ plany awaryjne

Zatem jako dobrg praktyke moznawskazac podejscie, w ktérym cele, KP1i KRl sg traktowane
jako mechanizm naczyh powigzanych i sg razem rozpatrywane. KPI pozwalajg ustali¢
organizacji czy dany cel podatkowy jest osiggniety, a KRI informuje organizacje
o zdarzeniach, ktére moga spowodowad, ze ten cel nie zostanie osiggniety. Zatem zaréwno
KPIiKRIfokusujg sie wokdt realizacji wyznaczonego celu i majg za zadanie zapewnienie jego
realizacji.
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Dobra praktyka jest skorelowanie zdanym celem KPI i KRl oraz réownoczesne
monitorowanie obu wskaznikow.

Dzieki temu organizacja weryfikuje, czy zbliza sie do ustalonych celéw (KPI) i
czy istnieje cos, co moze j3 przed tym powstrzymac (KRI).

Dlatego jako rozwigzanie utatwiajgce okreslanie i monitowanie tych miernikéw nalezy
wskazac zestawianie w jednej tabeli celow rocznych, KPl oraz KRI, dzieki temu bowiem tatwo
mozna uchwycié¢ powigzania miedzy nimi i unikna¢ btedéw polegajacych na ustalaniu
miernikéw KRI, w taki sposdb, ze wdrozenie planu awaryjnego nie bedzie juz mozliwe
i w konsekwencji KPI nie zostanie osiggniety, wiec cel nie zostanie zrealizowany.

Tabela 12 Przyktady miernikéw KPI i KRI okreslonych w stosunku do danego celu (na podstawie danych spétki
uczestniczqcej w Programie Wspétdziatania).

CEL KRI

Terminowe przygotowanie
dokumentacji cen
transferowych

30 % nieprzygotowanej
dokumentacji na 2 miesiace
przed uptywem terminu

100% zachowanie terminow
ustawowych

Minimalizacja btednie
ztozonych deklaracji

97% deklaracji bez btedow 2% deklaracji zawiera btedy

Wskazoéwki w zakresie okreslania rocznych celéw podatkowych

Roczne cele podatkowe powinny konkretyzowac jak w danym roku organizacja planuje
realizowac cele strategiczne wynikajgce ze strategii podatkowej. Cele roczne powinny by¢
okreslone realnie i odnosi¢ sie do stojgcych przed organizacjg wyzwan w zakresie podatkéw
w danym roku podatkowym. Wyzwania te mogg wigzac sie np. z:

¢ dostosowaniem systemow IT do zmian w przepisach prawa,

e przygotowaniem kadry do zmian w przepisach prawa,

e zwiekszeniem poziomu automatyzacji proceséw podatkowych,

e zwiekszeniem poziomu wsparcia narzedzi informatycznych, w tym Al w
nadzorowaniu prawidtowosci rozliczen podatkowych,

e zwiekszeniem efektywnosci proceséw i procedur dot. funkcji podatkowej,

e zapewnieniem odpowiedniej ilosci kadry funkcji podatkowej,

e zapewnieniem terminowych wptat podatkowych,

e eliminacjg powtarzajacych sie btedow w zakresie funkcji podatkowe;.
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Moment okreslania celéw podatkowych na dany rok, jest réwniez
momentem w ktérym powinien by¢ przeprowadzony przeglad rejestru

ryzyka w celu zweryfikowania, czy nie nalezy go zaktualizowaé w zwiazku z

nowymi celami, ktére generuja nowe ryzyka.

Wiecej na temat rocznych celéw znajduje sie w rozdziale dotyczacym strategii podatkowej.

Wskazowki w zakresie kluczowych wskaznikéw efektywnosci (KPI)

KPI w zakresie funkcji podatkowej pozwalajg na monitorowanie realizacji okre$lonych przez
organizacje celéw podatkowych okresSlonych w strategii podatkowej, a nastepnie
skonkretyzowanych w postaci celéw rocznych.

Dzieki KPI organizacja w catosci moze kontrolowad te cele oraz uzyskiwaé na biezaco
informacje o istotnych odchyleniach oraz postepach w osigganiu celéw. Wskazniki daja takze
bezposrednio odpowiedzZ czy poszczegdlne podatkowe cele operacyjne zostaty osiggniete

lub istniejg odchylenia od zatozonego putapu.

Z13 praktyka jest przypisywanie jednego KPI do oceny osiagniecia dwéch

celéw (np. prawidtowe i terminowe ztozenie deklaracji to dwa rézne cele,
ktére powinny mie¢ wyznaczone odrebne KPI).

KPI powinien by¢ mierzalny w danym okresie czasu i odnosié sie do jednego wybranego celu.
Dlatego organizacja okreslajac KPIl powinna od razu wskazaé, w jaki sposéb i na podstawie
jakich danych oraz w jakim okresie bedzie go obliczad.

Tabela 13 Przyktady KPI wraz ze wskazaniem metody obliczania i Zrédta danych (na podstawie danych spétki

Terminowe wptacanie
zaliczek/podatku
dochodowego od oséb
prawnych

Minimalizacja btednie
ztozonych deklaracji z
powodu btednych
obliczen

uczestniczqgcej w Programie Wspétdziatania.

100% zachowanie
terminéw dla wptaty
podatku w skali roku

95% deklaracji bez
btedow
obliczeniowych
w skali roku

Metoda

Liczba podatkow
zaptaconych w
terminie/Liczba
wszystkich
zaptaconych
podatkéw w skali roku
x 100%

Liczba deklaracji
podatkowych bez
btedow
obliczeniowych
korekty/ Catkowita
liczba ztozonych

Zrédto danych

Rejestr/Zestawienia
ptatnosci podatkéw

Rejestry deklaracji
podatkowych i
informacje o
ewentualnych
korektachiich
przyczynach
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deklaracji w skali roku
x 100%

Liczba zgtoszonych
Minimalizacja przypadkéw btednych
btednych danych >95% danych danych
wejsciowych, na poprawnych w skali wejsciowych/Liczba Rejestr btedow
podstawie ktérych roku wszystkich danych
wyliczane sg podatki wejsciowych w skali
roku x 100%

Miary efektywnosci realizacji celéw podatkowych mogg dotyczyé, np. :

poprawnosci i terminowosci sktadania deklaracji podatkowych:

* wskaznik terminowosci w zakresie sktadania deklaracji i ptatnosci
podatku
wskaznik  szybkosci/poprawnosci  przekazywania dokumentacji
prawno-podatkowej
wskaznik liczby korekt (ew. z podziatem na przyczyny korekt)
wskaznik autokorekt (wtasna detekcja/ korekty po interwencji
organow skarbowych)
wskaznik terminowego dostosowania systemu IT do zmian
W przepisach prawa

rzeczywistej efektywnej stopy podatkowej

jakosci i ilosci kadry funkcji podatkowej:

e wskazniki zrealizowanych szkolen

o wskaznik liczby wakatéw (np. brak, ilos¢ wakatow trwajacych dtuzej niz
3 m-ce)

efektywnosci procesow i procedur

e wskaznik szybkosci/poprawnosci przekazywania dokumentacji
prawno-podatkowej
wskaznik poziomu automatyzacji procesow / mechanizméw

kontrolnych
e wskaznik terminowej realizacji aktualizacji procedur

jakosci systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym

e terminowos¢ dokonywania oceny ryzyka i wdrazania reakcji na ryzyko

e wskaznik skutecznosci wdrozonej reakcji na ryzyko

o wskaznik terminowej aktualizacji rejestru ryzyk

e terminowosc i kompletnosc informacji przekazywanych do zarzadu na
temat systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym

Jako zt3 praktyke nalezy wskazac sytuacje, w ktorej KPI jest:
e celem samym w sobie, a nie miernikiem potwierdzajacym osiagniecie
wyznaczonego celu
nierealny do osiagniecia (np. brak korekt VAT)
okreslony jako dziatanie lub jego brak po stronie organéw
podatkowych (np. brak wezwan do ztozenia korekty )
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Wskazowki w zakresie kluczowych wskaznikow ryzyka (KRI):

KRI - Kluczowe wskazniki ryzyka (ang. Key Risk Indicator) jest miarg ilosciowa dla zdarzen
zwigzanych z ryzykiem.

Kluczowe wskazniki ryzyka (KRI) to miary i wskazniki odnoszace sie do konkretnego ryzyka
i wykazujace zmiane prawdopodobienstwa lub konsekwencji (skutku) wystapienia ryzyka.
Zatem celem KRI jest wychwycenie zmiany, ktéra zagraza realizacji celu, zanim sytuacja
stanie sie krytyczna. KRI to system wczesnego ostrzegania o mozliwosci materializacji
ryzyka.

O System wczesnego ostrzegania stanowi o réznicy pomiedzy biernym,
— a proaktywnym systemem zarzadzania ryzykiem podatkowym.
[ ]
w

KRI sygnalizuje, ze cos zmierza w ztym kierunku lub zbacza z kursu, zazwyczaj zapewniajac
czas na zajecie sie tym, zanim wystapi negatywny wynik. Ustalenie KRI powinno dotyczy¢
najbardziej istotnych ryzyk, na jakie narazona jest organizacja.

KRI s3 sygnatem wczesnego ostrzegania, identyfikujacym potencjalne zdarzenia, ktére
moga mie¢ wptyw na materializacje ryzyka, czyli na zdolnos¢ organizacji do realizacji celéw.
Zatem KRI to miernik stuzacy do pomiaru prawdopodobieristwa materializacji danego
ryzyka lub skutkéw jego wystapienia.

Przy budowie miernikéw KRI nalezy uwzglednic:
e rbéznych interesariuszy organizacji,
e istotnosé ryzyk - KRI powinno dotyczyé tylko istotnych ryzyk,
e 7rodto ryzyka - zapewnié, ze miernik KRI bedzie oddawat aktualny stan gtéwnego
zrodta danego ryzyka.

Tabela 14 Przyktad kluczowych wskaznikéw ryzyka (KRI) - na podstawie KRI spétki uczestniczqcej w Programie
Wspétdziatania.

Cel KRI

Terminowe wptacanie x dni roboczych od konca m-ca ksiegi podatkowe nie s3
zaliczek zamkniete

* Awaria systemu uniemozliwiajgca przeprowadzenie
automatycznych czynnosci kontrolnych
Niewykonanie kontroli manualnych (np.
Z uwagi na nieobecnos¢ pracownika)
Wazrost X % transakcji, w ktérych nie przeprowadzono
czynnosci kontrolnych (np. wzrost wolumenu transakcji
przy kontroli opartej na statej probie)
X % zidentyfikowanych w ramach kontroli wewnetrznej
btedéow w danych wejsciowych w okresie np. 1 m-ca
(ilos¢ wykrywanych btedéw niz normalnie)

Zapewnienie
prawidtowosci danych
wejsciowych
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Terminowe
przygotowanie
dokumentacji
transferowych

Kompleksowos¢
dokumentac;ji
transferowych

Minimalizacja obciazen
w zakresie WHT
(podatek ptacony przez

ptatnika)

Zapewnianie
odpowiednejilosci kadry
funkcji podatkowej

X % nieprzygotowanej dokumentacji na 2 miesigce przed
uptywem terminu

X % niezweryfikowanych transakcji na 3 tygodnie przed
uptywem terminu

% transakcji dla ktérych nie pozyskano dokumentacji
uprawniajacych do zwolnienia/zastosowania
preferencyjnej stawki opodatkowania

Spadek liczby zatrudnienia kadry funkcji podatkowej o ...%
(ryzyko - braku odpowiednej ilosci kadry funkcji
podatkowej)

Wzrost lub materializacja kluczowych wskaznikéw ryzyka moze $wiadczy¢ o zwiekszeniu
poziomu ryzyka operacyjnego. Ustawienie odpowiedniego poziomu sygnatéw
ostrzegawczych pozwoli na dokonanie oceny, czy wartos¢ danego ryzyka miesci sie
w akceptowalnych przez organizacje granicach. Przez zastosowanie KRI badamy nasilenie
danego zjawiska, co pomaga w ustaleniu, czy ryzyko jest bliskie wystagpienia.

Co istotne przekroczenie poziomu granicznego powinno stanowi¢ sygnat do podjecia
odpowiednich dziatan, czyli realizacji planu awaryjnego, ktéry ma na celu przeciwdziatanie
wystagpieniu ryzyka lub ztagodzenie jego skutkéw wraz z ustaleniem danego KRI.

Dobra praktyka jest:
e opracowanie planu awaryjnego wraz z okresleniem KRI

e przewidywanie wiecej niz jednego planu awaryjnego

w odniesieniu do danego KRI
w przypadku wystapienia zdarzenia wskazanego jako KRI -

weryfikacja skutecznosci dotychczas wdrozonych srodkéw

mitygujacych ryzyko i ewentualna ich modyfikacja .

Tabela 15 Przyktad wdrozonego w organizacji monitorowania KRl wraz z planem awaryjnym.

Monitorowanie KRI Plan awaryjny

Poinformowanie Gtoéwnej
Ksiegowej i Dyrektora
Do 25-go kazdego miesiaca Finansowego o materializacji KRI.
weryfikacja ilosci btedow przez tax
officera na podstawie raportéw od
pracownikéw dziatu podatkowego

(kiedy, kto, forma)

4% deklaracji w
skali roku zawiera
btedy obliczeniowe

Identyfikacja przyczyn btedéw i

podjecie odpowiednich
dodatkowych dziatan np. zmiana
procedury lub zmiana w systemie
IT - majace na celu usprawnianie

procesu lub wdrozenie
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dodatkowych mechanizméw

kontrolnych.

Wdrazajac w organizacji system miernikéw KPI i KRI nalezy pamietaé, ze system powinien
by¢ ciggle udoskonalany i by¢ dostosowywany do zmieniajacego sie srodowiska. Ponadto
warto wzigé pod uwage nastepujace dobre praktyki:

Zapewnione jest regularne monitorowanie KPI/KRI

e Forma i czestotliwos¢ monitorowania jest od razu okreslona przy
ustalaniu KPI/KRI

Czestotliwos¢ pomiaru jest dostosowana do specyfiki danego celu (np.
pomiar raz na rok, w przypadku gdy obowigzek jest realizowany raz do
roku np. sporzadzanie dokumentacji cen transferowych)

Ustalone zostaty role i odpowiedzialnos¢ na monitorowanie

(przekazywanie, analizowanie i raportowanie danych) w zakresie
poszczegodlnych miernikéw i odzwierciedlone w matrycy RACI/RASCI.
Pracownicy zaangazowani w pomiar sg poinformowani jakie dane, w
jakiej formie, kiedy i komu przekazuja

Ustalone zostaty zasady regularnego raportowania wynikow realizacji KPI

i monitorowania KRI do zarzadu i dyrektora finansowego/ podatkowego

e Okreslone zostaty mechanizmy eskalacji do Dyrektora Finansowego
/Dyrektora Podatkowego i zarzadu w przypadku materializacji KRI
Okresowo (np. raz na kwartat) przekazywane sg do Dyrektora
Finansowego /Dyrektora Podatkowego wyniki monitorowania
KPI/KRI,
Roczny raport dla zarzadu dotyczacy wskaznikéw KPI/KRI stanowi
element sprawozdania z realizacji strategii podatkowej oraz oceny
funkcjonowania RWNP

Raportowanie KPI/ KRI sporzadzone jest w formie dashboardu

e Raporty sporzadzone w tej formie sg czytelne, pozwalaja kierownictwu
bardzo szybko przejrze¢ aktualny wynik monitorowania, poréwnac
trendy dla wskaznikow KPI i KRI oraz oceni¢ czy dane zagrozenie
wymaga interwencji

Mierniki stuzag do doskonalenia systemu zarzadzania ryzykiem
podatkowym

e Wdrozenie wskaznikéw KPI/KRI przyniesie wartos$¢ organizacji
wytacznie w sytuacji, gdy organizacja bedzie podejmowac dziatania
korygujacej w przypadku obszaréw, dla ktérych nie osiggnieto
zatozonego celu

Wskazniki wptywajg na efektywnos¢ catego systemu zarzadzania ryzykiem w organizacji
dostarczajgc bezposrednich informacji o osiggnietych celach oraz wskazujg miejsca, dla
ktérych niezbedna jest poprawa istniejgcych rozwigzan. Swym zakresem obejmujg zaréwno
zagadnienia bezposrednio zwigzane z rozliczeniami podatkowymi, jak réwniez zakresy
zwigzane z RWNP (kultura, komunikacja, kadry, funkcja podatkowa, jakos¢ IT, kontrole oraz
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audyt). Warto zatem podja¢ kroki w celu opracowania i monitorowania obiektywnych
wskaznikow tam, gdzie jest to mozliwe.

podatkowym

? 5.4.6. Komunikacjaiinformacja w zakresie zarzadzania ryzykiem

Komunikacja i informacja w zakresie systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym jest
kluczowym elementem tego systemu, bez ktérego nie jest mozliwe zapewnienie jego
skutecznosci.

Celem dobrze rozwinietej funkcji komunikacji i informacji w zakresie SZRP powinno by¢

m.in.

dostarczanie okresowych raportéw na temat oceny ryzyka zgodnosci i etyki oraz
powigzanych dziatan naprawczych dostosowanych do kluczowych potrzeb
interesariuszy,

opracowywanie i raportowanie istotnych  wskaznikéw  operacyjnych
i merytorycznych zwigzanych ze skutecznoscig systemu zarzadzania ryzykiem
podatkowym,

podnoszenie $wiadomosci na temat istotnosci systemu zarzadzania ryzykiem
podatkowym w organizacji,

Zzapewnienie, ze pracownicy otrzymujg jasneiregularne komunikaty na temat swoich
rél w zakresie systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym,

zapewnienie komunikacji dotyczacej ryzyka zwigzanego ze zgodnoscig, ktora
wspiera i odnosi sie do szkolen i obowigzkéw zawodowych,

angazowanie sie w efektywng, dwukierunkowa komunikacje miedzy kierownictwem
operacyjnym, a zgodnoscig z przepisami.

Procesy zwigzane z komunikacjg i przeptywem informacji warto budowac w
taki sposdb, aby zagwarantowac:
e odpowiedniiterminowy dostep informacji dla kierownictwa,

e przeptyw informacji w dét, w gére i w poprzek struktury
organizacyjnej,
odpowiednie kanaty wymiany informacji z partnerami zewnetrznymi
(odbiorcami, dostawcami, organami regulacyjnymi i udziatowcami).

Wiodace znaczenie w tym obszarze maja systemy informatyczne, ktére organizujg przeptyw
informacji wygenerowanych wewnetrznie oraz pochodzacych z zewnatrz w celu
skutecznego zarzadzania ryzykiem i podejmowania odpowiednich decyzji.
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Nieadekwatny do potrzeb organizacji proces komunikacji i informacji moze

stanowi¢ bezposrednio czynnik ryzyk podatkowych.

Komunikacja

SZRP jest najbardziej skuteczny, gdy istnieje regularny dialog miedzy uczestnikami tego
systemu na roéznych szczeblach organizacji. Odpowiednio skonstruowany system
komunikacji skutkuje budowaniem $wiadomosci w odniesieniu do wspdlnej misji podatkowej
organizacji w potaczeniu ze zwiekszong wydajnoscig SZRP. Dziaty operacyjne musza by¢
w stanie angazowac sie w zapewnianie zgodnosci dziatania organizacji w obszarze
podatkowym w sposdb, ktory zapewnia, ze wdrozone rozwigzania sg zaréwno skuteczne, jak
i praktyczne, a takze zbudowane na podstawie rzeczywistych spostrzezen.

Komunikacja wewnetrzna powinna skutecznie przekazywac:
znaczenie i wage skutecznego zarzadzania ryzykiem korporacyjnym

cele strategiczne i operacyjne organizacji w obszarze podatkowym

apetyt naryzyko i poziom tolerancji ryzyka

role i zakres obowigzkow pracownikéw w zakresie poszczegoélnych
komponentow zarzadzania ryzykiem korporacyjnym.

Skuteczna komunikacja ma réwniez istotny efekt kaskadowy. Budowanie swiadomosci
organizacji w obszarze SZRP to dziatalnos¢ odgérna, dlatego tez powinno pochodzi¢ od
najwyzszych szczebli kierownictwa i zarzadu. Na podstawie pozyskanych stamtad informaciji
o strategicznym znaczeniu dla obszaru zarzadzania ryzykiem podatkowym menedzerowie
i przetozeni powinni opracowywac i dostarcza¢ komunikaty, ktére sg bardziej dostosowane
do poszczegdlnych dziatéw, a nawet konkretnych stanowisk - wszystko to ma na celu
personalizacje rol, odpowiedzialnosci i zadan.

Organizacja powinna zadbac o to, aby kadra kierownicza réznych szczebli systematycznie
i niezwtocznie informowata o niesprawdzeniu sie stosowanych srodkéw zarzadzania
ryzykiem podatkowym. W tym celu niezbedne bedzie wprowadzenie zréznicowanych
kanatéw komunikacji, jak réwniez wprowadzenie monitoringu tego zakresu.

Komunikacja wewnetrzna powinna umozliwia¢ otwartg wymiane informacji pomiedzy
pracownikami, ktdrzy majg najblizszy kontakt z obszarami powstawania nieprawidtowosci
(komunikacja pozioma), jak réwniez umozliwi¢ im komunikowanie sie bezposrednio z osobg
na wyzszym stanowisku (komunikacja pionowa).
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sprawach i wydarzeniach z nim zwigzanych.

Dobra praktyka jest komunikowanie przez zarzad kierownictwu swoich
potrzeb informacyjnych na temat funkcjonowania systemu oraz o waznych
[ ]
[}
w

Komunikacja moze przybiera¢ rézne formy, od e-maili, plakatéw, informacji na
wewnetrznych platformach i innych statych $srodkéw, jak réwniez cyklicznych spotkan.
Nieformalna komunikacja ze strony menedzeréw i przetozonych jest réwniez skutecznym
sposobem poprawiajacym SZRP w organizacji.

tacznie te rézne metody komunikacji wzmacniajg swiadomosé organizacji oraz buduja
kulture compliance podnoszac jednoczesnie range SZRP.

Dla zapewnienia niezaburzonej funkcjonalnosci systemu, zachodzace w ramach funkgcji
podatkowej procesy powinny gwarantowaé przeptyw odpowiednich do potrzeb,
zroéznicowanej wewnatrz organizacji grupy interesariuszy, informacji. Dlatego tezw ramach
komunikacji dobrg praktyka jest kategoryzacja interesariuszy.

Do szczegdlnych grup interesariuszy naleza:
e zarzad i rada nadzorcza (ktorym przekazano odpowiedzialno$¢ za nadzér nad
ryzykiem),
o komitety podatkowe/ryzyka oraz réznego rodzaju zespoty kierownicze wyzszego
szczebla oraz odpowiedni menedzerowie/szefowie dziatéw lub funkcji w organizacji.
Sprawozdawczos$¢ dla tych grup powinna by¢ dostosowana do indywidualnych potrzeb
i obowigzkéw kazdej z nich, podobnie jak czestotliwosc¢ sktadania sprawozdan. Na przyktad
raportowanie do zarzadu powinno koncentrowac sie na tym, co jest potrzebne do
skutecznego nadzoru nad catym systemem zarzadzania ryzykiem oraz powinien by¢
niezwtocznie informowany o zidentyfikowanych nowych istotnych ryzykach lub zmianach
istotnosci juz zidentyfikowanych ryzyk podatkowych, w tym dziatarn podejmowanych
w odpowiedzi na te ryzyka, informacjach na temat procesu oceny ryzyka, istotnych
wskazZnikach efektywnosci systemu zarzadzania ryzykiem oraz odchyleniach w okreslonych
wskaznikach.
W celu zapewnienia skutecznej komunikacji w zakresie SZRP warto zadbad
o komunikowanie wewnatrz organizacji m.in. nastepujacych kwestii:
e celow podatkowych organizacji,
e planow dziatan naprawczych w zakresie SZRP,
e zmian w strategii zarzadzania ryzykiem podatkowym,
e rdl, uprawnien, obowigzkéw w zakresie zarzadzania ryzykiem podatkowym we
wszystkich niezbednych poziomach organizacji.

Dobra praktyka wspierajaca zapewnienie skutecznej komunikacji jest
przeprowadzenie akcji informacyjnej - dla innych komoérek organizacji - na
temat tego czym zajmuje sie dziat podatkowy oraz inne dziaty zaangazowane

w realizacje funkcji podatkowej wraz ze wskazaniem jakich informacji i
dlaczego potrzebuje, jakie sa zagrozenia dla organizacji kiedy te informacje
nie sa terminowo przekazywane lub s3 niekompletne, nierzetelne.
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Informacja

Skutecznosé¢ SZRP w znacznym stopniu zalezna jest od obiegu informacji. Zapewnienie
odpowiedniej, jako$ciowe] informacji jest niezbedne na kazdym etapie procesu zarzadzania
ryzykiem podatkowym.

Informacje konieczne sg na kazdym szczeblu organizacji w celu:
e identyfikacji, oceny i reakcji na ryzyko,
e prowadzenia dziatan przedsiebiorstwa i osiggania wyznaczonych celéw.

Informacje ilosciowe i jakosciowe z réznych Zrdédet utatwiaja podejmowanie decyzji
w zmieniajacych sie warunkach.

O Informacje mozna uzna¢ za odpowiednig jezeli jest ona przydatna, rzetelnai
dostarczona w odpowiednim czasie.
[ ]
w

Do dobrej praktyki w zakresie oceny jakosci przeptywu informacji nalezy zaliczy¢
przeprowadzanie oceny wskaznikowej, ktéra bierze pod uwage m.in. nastepujace aspekty:

e Doktadnos¢ - dane poprawnie reprezentuja rzeczywiste wartosci,

e Kompletnos¢ - wymagane dane zostaty ujete w zbiorze danych,

e Zgodnos¢ - kazdy zbidr danych objety jest sciezkg akceptacji/kontroli,

e Spdéjnosé - wartosci w okreslonym zbiorze danych sg spdjne z innymi zbiorami,

e Precyzje - poziom szczegétowosci danych jest wystarczajgcy w procesie funkgcji

podatkowej,

e Aktualnos¢ - informacje sa na biezaco aktualizowane,

e Identyfikowalnos¢ - zachowanie historii wprowadzanych informacji i ich zmian,

e Uzytecznosé - wptywa na skutecznosc¢ zarzadzania.

@ 5.4.7.Kontrola i monitorowanie ryzyk podatkowych

Podstawowym celem monitorowania systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym jest ocena
jego skutecznosci i adekwatnosci oraz podejmowanie dziatan zapewniajacych podnoszenie
jego jakosci.

Zarzadzanie ryzykiem podatkowym powinno by¢é monitorowane na kazdym etapie: od celow,
przez identyfikacje i ocene ryzyka, po reakcje - kazdy z tych elementéw moze sie zmieni¢,
moga sie pojawic¢ nowe ryzyka, reakcja moze sie okazac nieskuteczna.
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W zwiazku z powyzszym monitorowanie petni funkcje swoistej ,metakontroli”, poniewaz
nalezy ja rozumieé jako czynnosci kontrolne w stosunku do wczesniejszych etapdw procesu
zarzadzania ryzykiem, a wiec identyfikowania, oceny, planowania, reakcji na ryzyko
i stosowania czynnosci kontrolnych. Bez informacji o skutecznosci i efektywnosci
poprzedzajacych etapéw procesu zarzadzania ryzykiem, ani organ zarzadzajacy, ani
nadzorczy nie sg w stanie ocenié¢ skutecznosci catego sytemu.

Wyniki monitorowania SZRP stanowig potwierdzenie stusznosci podjecia pewnych decyzji,
dziatan czy zastosowanych procedur. Ich zadaniem jest dostarczanie informacji zwrotnej na
temat skutecznosci przyjetej polityki zarzadzania ryzykiem podatkowym.

Monitorowanie systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym realizowane jest poprzez
okresowg ocene jakosci tego systemu oraz poprzez state dziatania kierownictwa oraz
niezalezng ocene podmiotéw zewnetrznych, jak réwniez poprzez kombinacje obu tych
czynnikow.

Biezace monitorowanie wigze sie z regularnym podejmowaniem czynnosci ze strony oséb
odpowiedzialnych za efektywnos$¢ dziatania systemu oraz dokonywaniem oceny
skutecznosci dziatania systemu i wykrywaniem zagrozen w zakresie realizacji celow
organizacji.

Monitorowanie okresowe z kolei oznacza dokonywanie oceny wybranych punktéw
kontrolnych systemu w okreslonych przedziatach czasowych badZz w danym momencie
czasowym. Oceny tej moga dokonywac osoby petnigce funkcje zarzadcze w organizacji, badz
wybrane przez nie jednostki czy grupy oséb.

Okresowy przeglad systemu zarzadzania ryzykiem powinien uwzgledniaé¢ m.in:

ocene przestrzegania, aktualizacji i skutecznosci:
e poziomu apetytu na ryzyko podatkowe,
e procedur zarzadzania ryzykiem podatkowym,
[
[
w

e matrycy ryzyka,
rejestru ryzyk,
budzetu zwigzanego z systemem zarzadzania ryzykiem podatkowym,
wdrozonych nowych rozwigzan w zakresie SZRP.

Okresowy przeglad SZRP moze by¢ elementem szerszego badania przeprowadzanego
w ramach zewnetrznego audytu (NAFP, audyt / przeglad podatkowy /funkcji podatkowe;j)
lubw ramach audytu wewnetrznego dotyczacego oceny skutecznoscii adekwatnosci RWNP.

Zgodnie z wytycznymi RWNP organ zarzadzajacy, co najmniej raz w roku, przeprowadza
systematyczng ocene RWNP w zakresie poziomu ich adekwatnosci i skutecznosci,
w sprawozdaniu z funkcjonowania RWNP dla organu nadzorczego.
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Zatem okresowy przeglad skutecznosci i adekwatnosci SZRP powinien by¢

przeprowadzany co najmniej raz do roku w ramach corocznej oceny
skutecznosci i adekwatno$ci RWNP.

Proces monitorowania systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym powinien by¢ procesem
rutynowym, zakorzenionym w strukturze organizacyjnej, a jego wyniki powinny byc¢
udokumentowane i zakomunikowane.

Zardwno proces biezacego, jak i okresowego monitorowania systemu zarzadzania ryzykiem
podatkowym, powinien by¢ wbudowany w ten system, poprzez ustanowienie odpowiednich
procedur kontrolnych, ktére obejmuja caty system.

Elementem monitorowania systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym
powinna byc¢ réwniez ocena przyjetych procedur i narzedzi monitorowania
tego systemu, w celu weryfikacji czy dotychczas przyjete procedury
monitorowania dziatajg i s3 efektywne.

Do srodkéw uskuteczniajgcych monitorowanie systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym
mozna zaliczy¢:
e skonsolidowane z procesami wewnetrznymi narzedzia informatyczne,
e wdrazanie odpowiednich planéw dziatania, uwzgledniajgcych realny harmonogram
oraz konkretne role i obowigzki w przypadku planowania zmian w SZRP. Postepy
w realizacji planu warto np. monitorowaé¢ za pomoca mierzalnych wskaznikéw
odnoszacych sie do okreslonego przez organizacje celu,
e budowanie kultury compliance w organizacji.

Wazne jest aby:
proces oceny SZRP podlegat okreslonym zasadom i przebiegat
zgodnie z ustalong metodyka
osoba dokonujaca oceny powinna wiedzie¢, jakie sg zatozenia

funkcjonujacego systemu zarzadzania ryzykiem w celu poréwnania
ich z dziataniem w praktyce (czesto sie zdarza, ze ustalone procedury,
z uwagi na ich nieaktualno$¢ nie s3 do konca zgodne z
przeprowadzanymi czynnosciami lub tez stosowane s3 inne czynnosci
o nieformalnym charakterze).

Metodyka oceny SZRP moze by¢ okreslona w rézny sposéb. Najczesciej wykorzystuje sie
listy kontrolne, kwestionariusze, schematy blokowe.
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5.5. Zdolnoscizwigzane z zarzagdzaniem ryzykiem podatkowym

5.5.1. Platformy systemy i narzedzia

Na rynku istnieje wiele platform, arkuszy, ktére mozna wykorzystaé¢ przy budowaniu
systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym. Z uwagi na fakt, ze rozwigzania te objete sg
prawami licencyjnymi, w niniejszym opracowaniu nie mozna bezposrednio przyblizy¢ ich
funkcjonalnosci.

Wazne, aby organizacja korzystata ze wsparcia technologii w zakresie SZRP. Organizacja
powinna stara¢ sie ,by¢ na biezgco” z nowymi systemami wspierajgcymi zarzadzanie
ryzykiem, a takze w miare mozliwosci wdrazaé innowacyjne rozwiazania, ktére majg na celu
poprawe wydajnosci i skutecznodci systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym. Ryzyko
tzw. ,dtugu technologicznego” warto wzia¢ pod uwage jako wskaznik dla oceny catego
systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym, aby nie doprowadza¢ do sytuacji powstania
zalegtosci w obszarze technologii wspierajacej zarzadzanie ryzykiem podatkowym
W organizacji.

Przyktadowe narzedzia informatyczne (ksiegowe i zarzadcze), ktére moga mie¢ wptyw na
skutecznos$¢ ZRP:
e systemy ERPiprocesy IT w przedsiebiorstwie,
e systemy ksiegowo-finansowe,
e systemy informatyczne zarzadcze,
e systemy wielofunkcyjne (hybrydowe),
e funkcjonalnosci podatkowe systemoéw informatycznych,
e rozwigzania i naktadki informatyczne dla systeméw ksiegowo-finansowych oraz
zarzadczych, digitalizacja i automatyzacja proceséw podatkowych jako element
dojrzatosci Tax Compliance System.

5.5.2.Integracja z kontrolg wewnetrzna

System kontroli wewnetrznej jest integralng czescig systemu zarzadzania ryzykiem. Wyniki
kontroli wewnetrznej powinny dostarczy¢ miarodajnych informacji na temat jakosci
wdrozonych w ramach systemu zarzadzania ryzykiem srodkéw nadzoru.
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Wykryte przez kontrole wewnetrzng istotne btedy i nieprawidtowosci, jak

réwniez btedy o duzej powtarzalnosci, powinny by¢ sygnatem do podjecia
dziatan majacych na celu usprawnienie systemu zarzadzania ryzykiem.

Skutecznosé systemu zarzadzania ryzykiem w znacznym stopniu zalezy od jakosci kontroli
wewnetrznej, dlatego tez kontrola wewnetrzna powinna by¢ statym elementem czynnosci
operacyjnych. Kontrola wewnetrzna powinna by¢ wykorzystywana do wspierania
organizacji w osigganiu jej celéw, poprzez zarzadzanie ponoszonym przez organizacje
ryzykiem. System zarzadzania ryzykiem podatkowym wyznacza kierunki dla kontroli
wewnetrznej, natomiast kontrola wewnetrzna dostarcza informacji co do jakosci systemu
zarzadzania ryzykiem podatkowym.

System kontroli wewnetrzneji system zarzadzania ryzykiem podatkowym -
to system naczyn powigzanych.

Ich skutecznosc jest ze sobg wzajemnie skorelowana.

Dobra praktyka jest uzyskiwanie przez organizacje oceny efektywnosci kontroli
wewnetrznej (wyniki oceny mozna pozyskac z audytu wewnetrznego/zewnetrznego, NAFP),
w szczegdblnosci istotna moze okazac sie ocena wptywu efektywnosci srodkéw kontroli na
prawdopodobienstwo materializacji ryzyka podatkowego i jego skutkéw.

Tabela 16 Przyktad oceny efektywnosci kontroli wewnetrznej.

Wartos¢ .
Opis
oceny
Skutecznos¢ kontroli nie jest znana. Brak informacji
brak/bardzo e . . .
niska na temat mozliwosci przeciwdziataniu ryzykom
podatkowym.
Kontrola nie jest dobrze zaprojektowana lub nie jest
niska adekwatna do poziomu istotnosci ryzyka.
» » Zidentyfikowano znaczne luki w procesie kontroli.
Skutecznosé/efektywnosé Brak systematycznosci.
kontroli
¢rednia Kontrola obejmuje istotne procesy podatkowe. Brak
petnej efektywnosci operacyjnej.
Kontrola dziata we wszystkich procesach
operacyjnych. Zintegrowane podejscie na linii
wysoka L. :
operacje biznesowo-podatkowe. Cykliczna ocena
efektywnosci procesowej kontroli.
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Efektywnos¢  kontroli  potwierdzona niskim
prawdopodobienstwem materializacji ryzyk
podatkowych ( dla ryzyk operacyjnych kategoria lll).

bardzo
wysoka

Pomocna moze okazac sie takze ocena dotychczasowego doswiadczenia w zakresie ryzyka
podatkowego/stosowanych srodkéw kontroli oraz ocena zakresu kontroli wewnetrznej nad
ryzykiem podatkowym.

Tabela 17 Przyktad oceny dotychczasowych doswiadczen w zakresie zarzgdzania ryzykiem.

Opis
Wartosc oceny (np. w oparciu o czestotliwos¢ wystepowania transakji,
odchylen od standardowych transakgji itp.)
brak doswiadczenia/ nowe zidentyfikowane
ryzyko podatkowe
_ . . niski stopien doswiadczenia w radzeniu sobie
Doswiadczenie W | niskie ; i
. . z tym ryzykiem
zakresie  zarzadzania ymryzyxe
ryzykiem podatkowym ¢rednie umiarkowany stopien doswiadczenia
(dla kazdego w radzeniu sobie z tym ryzykiem
zidentyfikowanego . .. . . .
] kayo erac 'nge 0) wysokie duze doswiadczenie w radzeniu sobie z tym
Z .
yzy p yjneg y ryzykiem
) bardzo duze doswiadczenie w radzeniu sobie z
bardzo duze .
tym ryzykiem

Tabela 18 Przyktad oceny dotychczas stosowanych mechanizméw kontroli ryzyka.

Wartosc¢ oceny Opis

brak Ryzyko nie jest kontrolowane przez jednostke

Ryzyko w wiekszej czesci jest poza kontrola

niskie organizacji, niski wptyw na zidentyfikowane
ryzyko
Zakres kontroli Sredni zakres kontroli (wptyw na ryzyko
wewnetrznej w | Srednie wytacznie w zakresie kontrolowanym przez
stosunku do organizacje)
zidentyfikowanych . , .
. Ryzyko w wiekszosci kontrolowane przez

ryzyk podatkowych wysokie

organizacje

Ryzyko podatkowe jest prawie catkowicie pod
kontrolg (np. przeglady podatkowe przy
dokonywaniu  kalkulacji podatku, audyty
zewnetrzne, wydane interpretacje itp.)

bardzo duze
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Przy okreslaniu istotnosci ryzyka podatkowego (iloczyn prawdopodobienstwa i wptywu)
dobra praktyka jest wziecie réwniez pod uwage wartosci wynikajacych z oceny
efektywnosci, doswiadczenia i zakresu wdrozonej kontroli wewnetrznej.

Integracja oceny kontroli wewnetrznej z ryzykiem podatkowym ma na celu dostarczenie
informacji na temat jej adekwatnosci, co pozwoli na bardziej racjonalne podejscie do
utrzymania kontroli na dotychczasowym poziomie, jej poprawy w sytuacji niedostatecznej
jakosci lub tez zmniejszenia jej dziatan w obszarach gdzie nie jest ona az tak wymagana, co
w efekcie pozwoli na przesuniecie zasobéw w inne obszary.

Integralnosc kontroli wewnetrznej z SZRP mozna budowac m.in. poprzez:
e uczestnictwo komérki kontroli wewnetrznej w opracowaniu rejestru
ryzyk i mapy ryzyk dotyczacych wszystkich ryzyk organizacji
regularne prezentowanie zarzadowi przez komoérke kontroli

wewnetrznej wynikow szacowania ryzyk, rejestru ryzyk i mapy ryzyk
raportowanie komorce kontroli wewnetrznej nowych,
(]
[}
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niezidentyfikowanych zdarzen

dostosowanie rodzaju i ilosci kontroli, a takze dazenie do réwnowagi
miedzy ryzykiem i zwigzang z nim kontrola, istotne jest unikanie
nadmiaru kontroli w obszarach o niskim wptywie na zaburzenie
funkcji podatkowej

przeprowadzanie  oceny  systemu kontroli  wewnetrznej
z uwzglednieniem strategii zarzadzania ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem podatkowym oraz kontrola wewnetrzna to obszary wzajemnie na
siebie oddziatywujace.

Dlatego tez warto mie¢ na uwadze fakt, ze:

skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem podatkowym zalezy od roli i skutecznosci
systemu kontroli wewnetrznej,

system kontroli wewnetrznej pilnuje, by zidentyfikowane ryzyka miescity sie
w ustalonych granicach,

zabezpieczanie przed czynnikami ryzyka nastepuje poprzez przeprowadzane
kontrole, zgodnie ze strategig organizacji w zakresie zarzadzania ryzykiem i polityka
kontroli wewnetrzne;j,

poszczegblne kontrole powinny zawsze by¢ projektowane, wdrazane i stosowane
w taki sposéb, aby byty odpowiedzig na zidentyfikowane czynniki ryzyka, jego
przyczyny i skutki,

nieprawidtowosci stwierdzone w ramach kontroli powinny skutkowacd
oszacowaniem poziomu ryzyka zwigzanego z tymi nieprawidtowosciami,

kazdy istotny proces powinien mie¢ stosowny system kontroli wewnetrzne;j,

zle zaprojektowane lub nieprawidtowo przeprowadzone kontrole sg Zzrdodtem
ryzyka.
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Organizacje, ktére nie identyfikuja ryzyk towarzyszacym kontroli
wewnetrznej np. niewystarczajacy poziom efektywnosci (jakosci)

sprawowanych mechanizméw kontroli wewnetrznej funkcji podatkowej
narazaja sie, ze potencjalne btedy i luki w systemach nie beda wychwycone
na czas.

6. Kontrola wewnetrzna

Wymagania dotyczace kontroli wewnetrznej w organizacji zostaty przedstawione
w pkt 7 Wytycznych, omawiajagcym procesy funkcji podatkowej i kontrole przebiegu tych
proceséw, a w szczegolnosci w pkt 7.4 dotyczacym kontroli i monitorowania.

System kontroli wewnetrznej, w tym w zakresie podatkéw, stanowi integralng cze$é catej
dziatalnosci firmy, a dla efektywnosci i skutecznosci jego dziatania wymagane jest
ustanowienie odpowiednich mechanizmoéw kontrolnych na kazdym poziomie i obszarze jej
dziatalnosci, majacych bezposredni lub posredni wptyw na prawidtowosc¢ rozliczen
podatkowych. System ten wigze sie z podejmowaniem i realizacjg odpowiednich dziatan,
ktére powinny przebiegac w sposéb uporzadkowany, z zachowaniem zgodnos$ci podatkowej
oraz uregulowaniami wewnetrznymi organizacji.

Aby system ten zapewniat realizacje celéw podatkowych, w sposéb efektywny i zgodny
z regulacjami prawnymi, powinien on by¢ dostosowany do:

e specyfiki dziatalnosci organizacji,

e przebiegu istopnia ztozonosci proceséw zachodzacych w organizacji,
e istotnosci wystepujgcego ryzyka,

e efektywnosci systeméw informatycznych wspomagajacych procesy,
e dostepnosci zasobow ludzkich

i odpowiednio nadzorowany, w szczegdlnosci przez zarzad, ktéry ponosi ostateczng
odpowiedzialnos¢ za skutecznos¢ systemu kontroli wewnetrznej. Nadzor nad systemem
kontroli wewnetrznej moze by¢ realizowany przez organy nadzorcze, w organizacjach
w ktorych sg one powotane. W praktyce mozna spotkac sie takze z nadzorowaniem przez
Komitet ds. audytu czy Oficera Compliance / Tax Oficera.

Dobrym rozwigzaniem stosowanym przez organizacje jest oparcie systemu kontroli
wewnetrznej o cztery, niezalezne i wzajemnie uzupetniajace sie linie obrony (patrz rys. 14).
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Rys. 14 Przyktadowy schemat Modelu czterech linii obrony.
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The Institute of Internal Auditors, 2020

Celem systemu kontroli wewnetrznej w zakresie podatkéw jest wspomaganie zarzadzania
funkcja podatkowa, poprzez realizacje wyznaczonych celéw podatkowych. Funkcjonowanie
systemu kontroli wewnetrznej powinno przyczyniac sie do prawidtowej realizacji funkcji
podatkowej poprzez zapewnienie przestrzegania zasad zarzadzania ryzykiem podatkowym
oraz zgodnosci dziatania z przepisami prawa podatkowego, regulacjami wewnetrznymi
i standardami rynkowymi.

W tej czedci dokumentu przedstawiono wskazowki i dobre praktyki stosowane przez
organizacje w zakresie kontroli wewnetrznej, ktére obejmuja:

e wdrozenie mechanizméw kontrolnych w zakresie proceséw biznesowych
i podatkowych poprzedzone planowaniem tych rozwigzan,

e monitorowanie mechanizmoéw kontrolnych poprzez weryfikacje biezaca i testowanie
skutecznosci ich dziatania.
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N 6.1. Wdrozenie mechanizméw kontrolnych w zakresie
N\ proceséw biznesowych i podatkowych

Dojrzaty system kontroli wewnetrznej w zakresie podatkéw powinien byé nacechowany
dopasowanymi i dostosowanymi do potrzeb organizacji mechanizmami kontrolnymi.

Mechanizmy kontrolne mogg przyjmowaé forme schematéw postepowania, procedur,
wytycznych, instrukcji, macierzy, analiz wskaznikowych, kwestionariuszy samooceny czy
aplikacji informatycznych, stanowigc tym samym metody i narzedzia do monitorowania.

Dobra praktyka stosowang przez organizacje przy planowaniu, wdrazaniu i
monitorowaniu mechanizméw kontrolnych jest wykorzystanie jednego z
narzedzi do operacyjnego zarzadzania systemem kontroli w organizacji w

postaci matrycy funkcji kontroli, ktéra moze zapewnic skuteczne zarzadzanie
ryzykiem oraz osigganie celow strategicznych (patrzrys. 15).

Rys. 15 Przyktadowa matryca funkcji kontroli.
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Zrédto: Matryca funkcji kontroli, ratioplus.pl

Matryca funkcji kontroli moze by¢ przedstawiona np. w postaci tabeli, w ktérej uwzglednia
sie rézne funkcje kontroli, cele ogdlne i szczegdétowe kontroli wewnetrznej, istotne procesy
zachodzace w organizacji, kluczowe mechanizmy kontrolne oraz niezalezne monitorowanie
tych mechanizmaéw.

Dzieki takiej matrycy organizacja moze lepiej przenalizowac swoje procesy w kontekscie
identyfikacji obszarow ryzyka podatkowego i okresli¢ niezbedne dziatania kontrolne
w zakresie funkcji podatkowe;.

Planowanie mechanizméw kontrolnych

Wdrozenie skutecznych i adekwatnych mechanizméw kontrolnych przez organizacje
powinno by¢ poprzedzone procesem planowania z poziomu strategicznego i operacyjnego:
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e na poziomie strategicznym istotne jest zaprojektowanie odpowiednich

mechanizméw kontrolnych w taki sposéb, aby prowadzity do osiggniecia okreslonych
celéw,

e na poziomie operacyjnym natomiast planowanie dotyczy¢ bedzie sposobu wcielenia
w zycie planéw strategicznych.

Planowanie mechanizmédw kontrolnych jest kluczowym elementem zapewnienia

skutecznego zarzadzania ryzykiem i zachowania wysokich standardéw etycznych oraz
zgodnosci z przepisami.

Istotne jest sformalizowanie procesu planowania, aby w sposéb uporzadkowany
i udokumentowany przedstawiat metodologie dziatania systemu kontroli wewnetrzne;j.
Wzorcem dla jego przejrzystosci jest posiadanie dedykowanej procedury funkcji kontroli.

Ponizej przyktadowe rozwigzanie wdrozone przez organizacje okreslajace zatozenia dla
takiego dokumentu:
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Wdrozenie mechanizméw kontrolnych

Wdrozenie przez organizacje zaplanowanych i odpowiednio zaprojektowanych
mechanizméw kontrolnych powinno polegac na wprowadzeniu systemu regut i okreslonych
zasad. Mechanizmy te bedg bowiem skutecznym narzedziem zapobiegajagcym btedom,
naduzyciom, oszustwom oraz zapewnig zgodnos¢ z okreslonymi standardami, normami
i wymaganiami.

Kluczowe z punktu widzenia organizacji powinno by¢ horyzontalne podejscie do wdrozenia
mechanizméw kontrolnych. Ujednolicenie i zintegrowanie systemoéw kontroli w catej
organizacji obejmujace zaréwno procesy biznesowe jak i podatkowe, nalezy traktowac jako
newralgiczny punkt dla zapewnienia spdjnosci, efektywnosci i skutecznosci dziatan
kontrolnych. Poprzez takie podejscie organizacja moze lepiej zarzadzac ryzykiem, unikngé
niezgodnosci z przepisami oraz zoptymalizowaé swoje procesy operacyjne. Jest to rowniez
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istotne dla zapewnienia transparentnosci, uczciwosci i zgodnosci z obowigzujacymi
przepisami prawnymi.

Przyktadowe horyzontalne mechanizmy kontrolne stosowane przez organizacje
przedstawiono ponizej:

ujednolicenie polityk i procedur poprzez ustanowienie klarownych i spoéjnych
zasad

Dzieki temu organizacja moze unikna¢ niejednoznacznosci, btedéw oraz
niezgodnosci dziatania i zapewni¢ zgodnos¢ z przepisami prawa, standardami
branzowymi oraz wewnetrznymi wytycznymi organizacji.

Jasne wytyczne sg niezwykle istotne dla nalezytego wykonywania przydzielonych
obowigzkéw zgodnie z oczekiwaniami i standardami organizaciji,

kooperacja i wspétdziatanie miedzy réznymi dziatami / komoérkami
organizacyjnymi

Stanowia one skuteczny mechanizm kontrolny, zapobiegajacy btedom, naduzyciom
i nieprawidtowosciom oraz zapewniajacy lepsze monitorowanie proceséw, wymiane
informacji oraz wzajemne sprawdzanie dziatan.

Dobra praktyka stosowana w tym zakresie jest zaszycie zasad kooperacji
i wspotdziatania juz na etapie tworzenia polityk i procedur w organizacji.
Dzieki temu mozliwe jest szybsze wykrywanie ewentualnych

nieprawidtowosci, unikanie powielania zadan oraz zapewnienie spéjnosci i
zgodnosci dziatan w catej organizacji, co ma bezposredni wptyw na
zarzadzanie ryzykiem, poprawe komunikacji wewnatrzorganizacyjnej oraz
zwiekszenie efektywnosci operacyjnej.

digitalizacja i automatyzacja procesow

Polegajaca na przeksztatceniu tradycyjnych, papierowych lub manualnych proceséw
na cyfrowe, a takze zautomatyzowane rozwigzania przy wykorzystaniu technologii
informatycznych.

Poprzez digitalizacje proceséw mozna zastgpi¢ reczne operacje komputerowymi
systemami, ktére automatyzujg przeptyw informacji, danych i zadan miedzy réznymi
etapami proceséw. Docelowo automatyzacja doprowadzi do eliminacji btedéw
ludzkich, zapewni doktadnos¢ i efektywnosc¢ dziatan, w szczegdlnosci w procesach
biznesowych majacych wptyw na prawidtowosc¢ rozliczen podatkowych.
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Skutecznym rozwigzaniem stosowanym przez organizacje jest np. ustuga API
(z ang. application programming interface) w procesach biznesowych w zakresie
sprzedazy i zakupow na potrzeby weryfikacji rzetelnosci kontrahenta.
Wykorzystanie za pomoca integracji APl mozliwosci rozszerzenia
funkcjonalnosci aplikacji sieciowych o dane ze zZrédet zewnetrznych, w
szczegolnosci o np.:

o weryfikacje w Krajowym Rejestrze Sadowym (KRS) lub Centralnej
Ewidencji i Informacji o Dziatalnosci Gospodarczej (CEIDG),

sprawdzenie statusu NIP, VAT w oparciu o wyszukiwarke Wykazu
podatnikéw VAT (tzw. Biata Lista),

potwierdzenie numeru VAT UE (VIES),
wyszukiwarka EUREKA w zakresie WIS, WIA.

Ponadto automatyzacja proceséw staje sie obecnie mozliwa przy zastosowaniu
dostepnych narzedzi informatycznych np.: uzycie sztucznej inteligencji
w powtarzalnych procesach ksiegowych, dzieki czemu mozna wyeliminowaé
rutynowe btedy ludzkie.

integracja systeméw IT

Dzieki niej organizacja uzyskuje spdjne i kompleksowe spojrzenie na catosé
prowadzonej dziatalnosci.

Takie rozwigzanie umozliwia szybka reakcje na sytuacje wymagajace interwencji
oraz zapewnia zgodnos¢ z obowigzujgcymi standardami w organizacji i regulacjami
prawnymi. Integracja systeméw IT wptywa na efektywnos$é operacyjng, usprawniajac
przeptyw informaciji i eliminujgc zbedne podwaéjne wprowadzenie danych.

Zakres merytoryczny znaczenia roli narzedzi informatycznych m.in. w kontroli
wewnetrznej, zostanie przedstawiony w czesci dotyczacej wsparcia IT w zakresie
funkcji podatkowe;j.

Nie mozna réwniez pomingé kwestii wdrazania przez organizacje szczegdélnych
mechanizméw kontrolnych, dedykowanych stricte procesom biznesowym czy procesom
podatkowym.

Oto kilka przyktadéw mechanizméw kontrolnych funkcjonujacych w organizacjach
w procesach biznesowych:

podwaéjna weryfikacja

Polega ona na koniecznosci potwierdzenia danej czynnosci przez co najmniej dwie
niezalezne osoby lub systemy. Podwodjna weryfikacja zwieksza wiarygodnosé
informac;ji i decyzji podejmowanych w ramach proceséw biznesowych. Zapewnienie
dodatkowej warstwy kontroli minimalizuje ryzyko btedéw, naduzyc
i nieprawidtowosci, a procesy biznesowe staja sie tym samym bardziej kontrolowane
i skuteczne.
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W kontekscie mechanizméw kontrolnych w zakresie ptatnosci, warto wdrozy¢
praktyke polegajaca na utworzeniu dwustopniowego procesu autoryzacji ptatnosci.
Po dokonaniu inicjalnej autoryzacji przez jedna strone, transakcja powinna by¢
poddana dodatkowej weryfikacji z innej niezaleznej strony. Taka podwdjna
weryfikacja pozwoli nie tylko na potwierdzenie poprawnosci transakcji, ale takze
minimalizuje ryzyko btedéw czy naduzyé, przyczyniajac sie do zwiekszenia kontroli
nad wydatkami firmy.

segregacja obowigzkéw

Polega na podziale zadan i uprawnien dla zapewnienia wyeliminowania
jednostkowego kontrolowania catego procesu biznesowego.

Kluczowe przy stosowaniu tego mechanizmu jest to, ze jedna strona nie ma petnej
kontroli nad catoscig procesu, co minimalizuje ryzyko wystgpienia sytuacji, w ktérych
organizacja mogtaby dziataé¢ w sposéb nieuczciwy lub niezgodny z zasadami. Dzieki
temu mechanizmowi kontrolnemu, procesy biznesowe staja sie bardziej przejrzyste,
skuteczne i bezpieczne.

Dobra praktyka stosowanga przez organizacje jest oddzielenie rél wystawcy
faktury od autoryzacji ptatnosci. W ten sposob zapewniane jest, Zze osoba
odpowiedzialna za wystawianie faktur nie bedzie miata mozliwosci

kontrolowania procesu autoryzacji ptatnosci, co minimalizuje ryzyko
konfliktu intereséw oraz naduzy¢ w obszarze finansowym.

autoryzacja

Rozumiana jest jako system zatwierdzania poprzez przypisanie rél
i odpowiedzialnosci do wykonywania okre$lonych czynnosci.

Ten mechanizm ma na celu zapobieganie nieautoryzowanym dziataniom czy
naduzyciom, co z kolei przyczynia sie do zwiekszenia bezpieczenstwa i skutecznosci
proceséw biznesowych.

Jako przyktad funkcjonujacy w praktyce, wskaza¢ mozna taki mechanizm
kontrolny w procesie biznesowym w zakresie srodkow trwatych oraz WNIP,

w szczegolnosci w odniesieniu do ich nabycia nieuwzglednionego w planie
inwestycyjnym.

Ustanowienie jasnych procedur autoryzacyjnych wraz z monitorowaniem, kto i kiedy
dokonat autoryzacji, zwieksza transparentnos¢ podejmowanych, niezaplanowanych
dziatan.
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kontrola dostepu

Dzieki temu mechanizmowi, organizacja w sposéb uporzadkowany okresla, kto ma
dostep do konkretnych zasobdw oraz w jakim zakresie moze z tego korzystaé. W ten
sposéb organizacja moze skutecznie chroni¢ poufnos¢, integralnos¢ i dostepnosc
danych, co jest istotne dla zapewnienia zgodnosci z przepisami prawnymi,
regulacjami wewnetrznymi i ochrony reputacji firmy.

Przyktadem mechanizmu kontrolnego w tym zakresie jest wypracowanie
precyzyjnego zestawu uprawnien dostepu do konkretnych proceséw.
W praktyce oznacza to ograniczenie dostepu do kluczowych danych i operacji
jedynie do oséb, ktérym jest to niezbedne do wykonywania ich obowigzkoéw.

Poprzez zdefiniowanie klarownych regut dotyczacych dostepu, organizacja
minimalizuje ryzyko naruszen bezpieczennistwa danych oraz naduzyc
uprawnien. Dodatkowo, regularne przeglady iaktualizacje zestawu
uprawnien pozwalaja na utrzymanie wysokiego poziomu bezpieczeristwa
w zakresie dostepu do kluczowych proceséw biznesowych.

elektroniczna inwentaryzacja zasobéw

Automatyzacja procesu kontrolowania zasobow, pozwoli w sposéb samoczynny
aktualizowaé stany magazynowe, by unika¢ brakéw czy nadmiaréw, a takze
zapobiegac nieuzasadnionym ubytkom (np. kradziezy).

Kluczowe jest taczenie systemu sprzedazowego z systemem magazynowym, dla
dynamicznego przebiegu procesu inwentaryzacyjnego w organizacji.

elektroniczny system nadzoru nad administrowaniem srodkami trwatymi

Jest kluczowym mechanizmem kontrolnym w zarzadzaniu aktywami firmy, dzieki
ktéremu organizacja moze zapewni¢ doktadne sledzenie, monitorowanie i kontrole
nad swoim majatkiem trwatym.

Poprzez skuteczny nadzér, organizacja moze unikngé nadmiernego zuzycia,
kradziezy lub uszkodzenh, a takze zaplanowac inwestycje w sposdéb bardziej
efektywny.

Elektroniczny System do Administrowania Srodkami Trwatymi, w oparciu o ktéry
organizacja bedzie pilotowa¢ m.in. obliczanie wartosci poczatkowej Srodkow
trwatych, prawidtowej klasyfikacji i wysokosci stawek amortyzacyjnych, wyliczen
odpiséw, umorzen czy zasad likwidacji, a takze ustalanie naktadéw na wartosc
poczatkowa, ponadto okreslenie odpowiedzialnosci za ten proces i upowaznien do
dostepu do danych w ramach tego procesu.
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elektroniczna archiwizacja dokumentac;ji

Powinna by¢ ona zapewniona w organizacji dla zachowania porzadku i dostepnosci
waznych informacji i danych majacych wptyw na prawidtowos$é rozliczen
podatkowych.

Dobra praktyka stosowana przez organizacje jest posiadanie rozwigzan
wspomaganych systemami IT dla przechowywania dokumentacji na
potwierdzenie prawidtowosci rozliczen amortyzacji srodkéw trwatych i

WNIP, aby nie dopusci¢ do sytuacji zniszczenia danych, pomimo uptywu
terminu ich przedawnienia, przedstawiajacych m.in. wartos¢ poczatkowa tych
srodkéw lub wartosci.

Ponizej zestawiono takze kilka przyktadéw mechanizmoéw kontrolnych funkcjonujacych
w organizacjach, dedykowanych stricte procesom podatkowym:

identyfikacja transakcji / czynnosci prawnej

Stworzenie w formie matrycy zasad identyfikacji, pomoze w identyfikacji
i klasyfikacji réznych rodzajéw transakcji, w tym w szczegdlnosci transakcji pomiedzy
podmiotami powigzanymi oraz rozpoznania rodzaju czynnosci, w szczegdlnosci
czynnosci cywilnoprawnej, co przyczyni sie do lepszego zarzadzania nimi oraz
zapewnienia zgodnosci z przepisami i unikniecia potencjalnych nieprawidtowosci
podatkowych.

Przyktadem dobrej praktyki dla procesu podatkowego w zakresie TP jest
uwzglednienie w matrycy identyfikacji w odniesieniu do transakcji
kontrolowanej, danych odzwierciedlajacych informacje zawarte w Informacji

o cenach transferowych - TPR, tj. kategoryzacje transakcji wedtug grup
kategorii transakcji oraz kodu kategorii transakcji.

Natomiast przy identyfikacji rozpoznanej czynnosci cywilnoprawnej pod katem
opodatkowania podatkiem PCC, uwzglednienie w matrycy identyfikacji formy
prawnej dla tej czynnosci i wynikajacej z niej obowigzkéw podatkowych z punktu
widzenia podatnika lub ptatnika tego podatku.

weryfikacja dokumentéw

Sprawdzenie i przechowywanie wszystkich dokumentéw majacych wptyw na
prawidtowosé rozliczen podatkowych.
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Przyktadowo dobra praktyka w zakresie WHT jest udokumentowanie nalezytej
starannosci przy weryfikacji warunkoéw dla preferencyjnego rozliczenia podatku
SuzZrodta”, przy wyptacie naleznosci na rzecz nierezydenta, tj. weryfikacja

statusu podatkowego odbiorcy ptatnosci (nawigzanie do kryterium beneficial
owner), rezydencji podatkowej oraz prowadzenia rzeczywistej dziatalnosci
gospodarczej (dla wykluczenia sztucznosci struktury).

utrzymywanie petnej dokumentac;ji

Wazne jest, aby organizacja zachowata kompletng dokumentacje dotyczaca
transakcji i podejmowanych dziatan do rzetelnego wypetniania obowigzkéw
podatkowych.

Dobrym rozwigzaniem funkcjonujgcym w organizacji dla procesu
podatkowego w zakresie ulgi na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa (ulga B+R)
jest posiadanie Karty Projektu zawierajacej: opis projektu, czas rozpoczecia i
zakoniczenia prac nad projektem, wykaz oséb zaangazowanych przy
konkretnym projekcie, wykaz prac stworzonych w danym projekcie z

imiennym przyporzadkowaniem do konkretnej osoby wykonujacej konkretna
prace, okreslenie czasu pracy spedzonego przez dang osobe nad pracag w
danym projekcie. Ponadto niezbedne jest posiadanie petnej dokumentac;ji
prac badawczo-rozwojowych i prowadzenia ewidencji kosztéw
kwalifikowanych tego rodzaju dziatalnosci.

monitorowanie prawidtowosci i zgodnosci stosowania ulg i zwolnien podatkowych
z obowiazujacymi przepisami podatkowymi

Objecie szczegdlnym nadzorem procesu podatkowego w zakresie stosowania ulg
izwolnien podatkowych jest kluczowym mechanizmem kontrolnym majgcym
stanowi¢ tarcze ochronng przed konsekwencjami nieprawidtowego stosowania
preferencji podatkowych oraz sankcjami karnymi skarbowymi oséb
odpowiedzialnych za ten proces.

Przyktadem dobrej praktyki stosowanym przez organizacje w zakresie
monitorowania prawidtowosci stosowania ulgi na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa
(ulga B+R) jest rozwigzanie systemowe do raportowaniai analizy danych zwigzanych
Z jej stosowaniem. Poprzez regularne generowanie raportéw organizacja moze
Sledzic¢ i oceniac poprawnosc¢ procesu na réznych jego etapach. Analiza tych danych
pozwoli organizacji na wychwycenie nieprawidtowosci na wczesnym etapie i
natychmiastowej korekty danych oraz wprowadzenie dziatan zapobiegawczych na
przysztoscé.
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Dobra praktyka stosowana przez organizacje jest wbudowanie ww.
mechanizmdéw kontrolnych w sie¢ informatyczna, dzieki temu mozna unikna¢

ryzyka btedu ludzkiego wynikajacego z niezastosowania lub nieprawidtowego
zastosowania mechanizmu kontrolnego.

6.2. Monitorowanie mechanizméw kontrolnych, majacych
wptyw na funkcje podatkowa

Organizacja powinna zadbaé¢ o niezalezne monitorowanie mechanizméw kontrolnych
w zakresie podatkéw, co stanowi kluczowy element skutecznego zarzadzania ryzykiem
podatkowym i zapewnienia zgodnosci z przepisami.

dostarczy rezultatu w postaci skutecznego i sprawnego funkcjonowania
mechanizméw kontrolnych.

Proces monitorowania powinien by¢ procesem rutynowym, zakorzenionym
w strukturze organizacyjnej. Dobrze zaprojektowany i na biezagco stosowany
[ ]
[ J
A 4

Istotnym aspektem jest zapewnienie niezaleznosci monitorowania na dwdch poziomach
(patrz rys. 16):

e pionowym, na ktéorym niezalezno$¢ mozna osiggngé poprzez jednoznaczne
wyodrebnienie linii obrony odpowiedzialnej za stosowanie mechanizmow
kontrolnych oraz monitorowanie przestrzegania tych mechanizméw,

e poziomym, gdzie konieczne jest rozdzielenie zadah  zwigzanych
z zastosowaniem mechanizmu kontrolnego od monitorowania jego przestrzegania
w ramach danej linii obrony.
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Rys. 16 Przyktadowy schemat niezaleznego monitorowania z dwéch pozioméw.

SYSTEM KONTROLI WEWNETRZNE)

4 )
, Weryfikacja biezgca pozioma
1 linia obrony/ Jednostki/ komorki
\ .
( Weryfikacja biezgca pozioma | \

Wyodrebnione plonowa
Il linia obrony/ orgar?izacyjnie Testowanie poziome |l linil obrony
2 poziom kontroli niezalezne funkcje

kontroli Testowanie pionowe | linll obrony

( Testowanie poziome |1l linil

I linia obrony/
3 poziom kontroli

Komorka audytu

Weryfikacja prawidlowosci dzialania
wewnetrznego 111l linlt obrony w ramach
przeprowadzanych audytow

&

T

Zrédto: Opis systemu kontroli wewnetrznej w BNP Paribas Bank Polska S.A.

Istotnym krokiem w procesie monitorowania mechanizméw kontrolnych jest zapewnienie,
aby te mechanizmy byty zaréwno reaktywne, jak i proaktywne. Mechanizmy kontroli petnig
funkcje prewencyjng, detekcyjng i korekcyjna, co pozwala zapobiegaé, wykrywacd
i korygowac nieprawidtowosci w procesach biznesowych i podatkowych.

W kontekscie funkcji prewencyjnej, mechanizmy kontroli maja na celu zapobieganie
powstawaniu nieprawidtowosci i minimalizowanie ryzyka ich wystapienia. Oznacza to, ze
dziatania kontrolne s zaplanowane i wdrozone tak, aby zidentyfikowad
i wyeliminowadé potencjalne zagrozenia jeszcze przed ich wystgpieniem.

W odniesieniu do funkcji detekcyjnej, mechanizmy kontroli stuzg do wykrywania
ewentualnych nieprawidtowosci, ktore juz wystapity lub sg w trakcie wystepowania.
Oznaczato, ze dziatania kontrolne sg zaplanowane i wdrozone tak, aby szybko identyfikowac
potencjalne zagrozenia oraz sygnaty alarmowe w celu podjecia natychmiastowych dziatan
naprawczych.

Natomiast funkcja korekcyjna mechanizméw kontroli polega na eliminowaniu
stwierdzonych nieprawidtowosci i naprawianiu szkéd, ktore juz wystapity. Dziatania
korekcyjne sg podejmowane w celu przywrdcenia prawidtowego funkcjonowania procesow
biznesowych oraz zapobiezenia powtérnemu wystgpieniu podobnych sytuacji w przysztosci.

Rozwazajac znaczenie stosowania poszczegdlnych linii obrony w procesie monitorowania
mechanizméw kontrolnych, warto zaznaczy¢ istotnos$¢ weryfikacji biezacej oraz testowania.
Te dwa aspekty stanowig kluczowe elementy zapewnienia skutecznosci i adekwatnosci
funkcjonowania mechanizméw kontrolnych.

Catoksztatt weryfikacji biezacej i testowania stanowi istotny element procesu
monitorowania mechanizmoéw kontrolnych w ramach ram wewnetrznego nadzoru
podatkowego, pozwalajac organizacji na skuteczne reagowanie na zmieniajace sie warunki

172|Strona


https://www.bnpparibas.pl/repozytorium/system-kontroli-wewnetrznej

iwyzwania oraz zapewnienie zgodnosci z obowigzujacymi przepisami i standardami
branzowymi.

< >X< >l 6.2.1. Weryfikacja biezagca mechanizméw kontrolnych

Weryfikacja biezaca jest istotnym elementem monitorowania skutecznos$ci mechanizmow
kontrolnych oraz identyfikacji potencjalnych zagrozeh i niedociagnie¢. Poprzez ten
systematyczny proces oceny organizacja moze reagowac proaktywnie na sygnaty
wskazujace na potrzebe dostosowania lub ulepszenia istniejgcych procedur i mechanizméw
kontroli. Istotne jest takze dokumentowanie przeprowadzonych dziatan i uzyskanych
wynikéw, co umozliwia analize efektywnosci podejmowanych dziatan oraz podejmowanie
decyzji opartych na rzetelnych danych.

Dobra praktyka stosowang przez organizacje jest:

e systematyczne i planowe przeprowadzanie weryfikacji biezacej

Regularne prowadzenie czynnosci weryfikacyjnych w ramach procesu
weryfikacji biezacej, zaplanowane zgodnie z ustalonym harmonogramem,
umozliwia skuteczne monitorowanie mechanizméw kontrolnych oraz
identyfikacje potencjalnych zagrozen czy nieprawidtowosci ich dziatania.

Podstawowa kwestia jest ustalenie regularnego harmonogramu
przeprowadzania weryfikacji biezacej, np.: kwartalnie lub pétrocznie,
dostosowujac czestotliwos¢ do potrzeb organizacji oraz zmieniajacych sie
warunkéw biznesowych. Wazne jest réwniez regularne monitorowanie
wykonywania weryfikacji i podejmowanie dziatan w przypadku opéznien lub
nieprawidtowosci.

e kompleksowa ocena dziatania mechanizméw kontrolnych

Podczas weryfikacji biezacej nalezy uwzglednié¢ réznorodne aspekty dziatania
mechanizméw kontrolnych, takie jak skutecznos¢ procedur, adekwatnos¢
zasobow, dostateczne przestrzeganie okreslonych regut oraz reakcja na
wykryte nieprawidtowosci.

Przy dokonywaniu oceny mechanizméw kontrolnych, w pierwszej kolejnosci
nalezy uwzglednic¢ istotnos¢ danego mechanizmu w odniesieniu do specyfiki
prowadzonej dziatalnosci. Szczegdélng weryfikacja powinny zosta¢ objete
mechanizmy odnoszace sie do kluczowych proceséw dla danej organizaciji.
Nastepnie weryfikacja powinna przebiega¢ wedtug zasady end-to-end.
Niezwykle pomocnym i niezawodnym jest wykorzystanie do tego celu
rozwigzan IT, np. platformy BPMS, tj. Systemu zarzadzania procesami
biznesowymi, dostarczajacego narzedzia do zarzadzania i automatyzacji
procesow biznesowych.
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e dostosowanie mechanizméw kontrolnych do zmieniajacych sie warunkéw

Istotnym aspektem przy weryfikacji biezacej jest identyfikacja potencjalnych
zagrozen lub luk w mechanizmach kontrolnych oraz szybka reakcja na sygnaty
wskazujace na takie zagrozenia.

Wykorzystywanie dostepnych na rynku dedykowanych rozwiazan IT, np.
Business Intelligence (Bl), w ramach ktérego narzedzia i oprogramowanie Bl
dostepne w wielu réznych formach, takich jak arkusze kalkulacyjne,
oprogramowanie do raportowania/ zapytan, oprogramowanie do wizualizacji
danych, narzedzia do eksploracji danych i przetwarzanie analityczne online
(OLAP), dostarcza szczegétowych informacji idanych do dokonywania
odpowiednich modyfikacji i ulepszen funkcjonujagcych w organizacji
mechanizméw kontrolnych.

e udokumentowanie przeprowadzonych dziatan i uzyskanych wynikéw

Wazne jest dokumentowanie przeprowadzanych dziatan oraz uzyskanych
wynikéw w celu umozliwienia sledzenia postepéw w zakresie monitorowania
mechanizméw kontrolnych, analizy skutecznosci podejmowanych dziatan
oraz decyzji opartych na faktach.

Istotne jest utrzymanie kompleksowej dokumentacji przeprowadzonych
dziatan oraz uzyskanych wynikéw w sposéb uporzadkowany i tatwo dostepny
dla zainteresowanych stron. Dla przyktadu, wykorzystywanie do tego celu
elektronicznego systemu zarzadzania dokumentacja, ktéry umozliwia
sledzenie historii zmian, przechowywanie istotnych dokumentéw oraz
generowanie raportéw zawierajagcych niezbedne informacje na temat
monitorowanych mechanizméw kontrolnych.

6.2.2. Testowanie mechanizméw kontrolnych

Monitorowanie mechanizméw kontrolnych poprzez testowanie skutecznosci ich dziatania
w oparciu o wybrane punkty kontrolne w okreslonych przedziatach czasowych badz
w danym momencie czasowym. Punkty kontrolne to kluczowe etapy lub elementy
w procesach biznesowych lub podatkowych, ktére stuzg jako punkty odniesienia do
monitorowania, czy okreslone dziatania lub procedury sg zgodne z zatozeniami, normami lub
standardami.

Proces testowania skutecznosci mechanizméw kontrolnych wymaga szczegdtowego
podejscia i uwzglednienia kluczowych elementéw dla zapewnienia skutecznosci
i rzetelnosci wynikow.

Ponizsza tabela przedstawia, dla przyktadu, sposéb w jaki mozna udokumentowac proces
przygotowania zeznania na podatek dochodowy od oséb prawnych, aby zapewni¢ jasny
obraz kluczowych punktéw kontrolnych:
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REALIZACJA
KONTROLI (RECZNA/  CZESTOTLIWOSC
ZAUTOMATYZO- KONTROLI
WANA)

ETAP PROCESU

SPOSOB
DOKUMENTOWANIA
DZIALAN KONTROLNYCH

Zgromadzenie i przygotowanie

szeregu dokumentow

ksiegowych i finansowych do zautomatyzowana catoroczny
prawidtowego sporzadzenia

zeznania podatkowego

Przeglad réznych czynnikéw

majacych wptyw na zeznanie

podatkowe za biezacy rok (np. reczny catoroczny
zmiany w przepisach

podatkowych)

Pobieranie danych ksiegowych

do sporzadzenia wstepnego

zeznania podatkowego dla zautomatyzowana catoroczny
podatku dochodowego od oséb

prawnych

Korekty dokonywane w celu
prawidtowego obliczenia
podatku dochodowego od oséb
prawnych

reczne po zakonczeniu roku

Weryfikacja ulg i zwolnien

podatkowych reczna catorocznie

Finalizacja sporzadzenia zeznania
podatkowego dla podatku zautomatyzowana po zakonczeniu roku
dochodowego od 0séb prawnych

Ztozenie w terminie do organu
podatkowego zeznania
podatkowego dla podatku
dochodowego od 0s6b prawnych

zautomatyzowana po zakonczeniu roku

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie How to test controls

Gromadzenie wszystkich
niezbednych dokumentow z
odpowiednim wyprzedzeniem
przez pracownika
odpowiedzialnego za rozliczenie
podatku dochodowego od os6b
prawnych

Sprawdzenie i zatwierdzenie przez
Dyrektora Dziatu Podatkowego

Weryfikacja pracownika
odpowiedzialnego za rozliczenie
podatku dochodowego od oséb
prawnych

Sprawdzenie przez Dyrektora
Dziatu Podatkowego

Wykonanie raportéw przez
pracownika odpowiedzialnego za
rozliczenie podatku dochodowego
od oséb prawnych

Wprowadzenie korekt przez
pracownika odpowiedzialnego za
rozliczenie podatku dochodowego
od oséb prawnych

Sprawdzenie przez Dyrektora
Dziatu podatkowego

Weryfikacja pracownika
odpowiedzialnego za rozliczenie
podatku dochodowego od os6b
prawnych

Sporzadzenie zeznania
podatkowego przez pracownika
odpowiedzialnego za rozliczenie
podatku dochodowego od oséb
prawnych

Sprawdzenie i zatwierdzenie
zeznania podatkowego przez
Dyrektora Dziatu Podatkowego

Ostateczna akceptacja Cztonka
zarzadu ds. finansowych.

Podpisanie i ztozenie przez osobe
upowazniong oraz pobranie UPO
na dowdd ztozenia
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Praktycznym rozwigzaniem funkcjonujagcym w organizacjach w tym zakresie jest
podejmowanie nastepujacych dziatan:

zakres testowania

Powinien on by¢ doktadnie okreslony na podstawie analizy ryzyka oraz istotnosci
poszczegdlnych proceséw i ich mechanizméw kontrolnych.

Kompleksowe testowanie powinno obejmowad w szczegdlnosci procesy podatkowe,
a testowanie proceséw biznesowych powinno byé dokonywane przez pryzmat
wptywu na prawidtowe wypetnianie obowigzkéw podatkowych i sprawozdawczych.

Dobra praktyka jest tworzenie grupy roboczej do analizy ryzyka i identyfikacji
istotnych proceséw oraz mechanizméw kontrolnych. Wazne jest, aby w sktad
takiego zespotu wchodzity osoby odpowiedzialne za procesy biznesowe oraz
podatkowe, a takze kierownicy z poziomu operacyjnego oraz dyrektor

finansowy. Na podstawie uzyskanych wynikéw z analizy, zakres testowania
jest doktadnie okreslany, przy dochowaniu nalezytej starannosci,
uwzgledniajac kluczowe obszary ryzyka i istotnosci dla procesow
zachodzacych w organizacji.

regularnosc przeprowadzania testéow

Jest ona kluczowa dla monitorowania skutecznosci dziatan kontrolnych w czasie oraz
szybkiej reakcji na pojawiajace sie problemy.

Powinny by¢ one przeprowadzane zgodnie z ustalonym harmonogramem,
uwzgledniajagcym specyfike dziatalnosci organizacji oraz dynamiczne zmiany
w otoczeniu biznesowym.

Funkcjonujaca dobra praktyka jest ustawienie cyklicznych testow, np.
poprzez zaimplementowanie odpowiedniego algorytmu w postaci programu

komputerowego. Automatycznos¢ w tym zakresie pozwoli na wykonywanie
czynnosci w okreslonym momencie bez koniecznosci angazowania zasobéw
ludzkich.

metodyka testowania
Powinna by¢ ona starannie opracowana i zharmonizowana z celami organizacji.

Nalezy precyzyjnie okresli¢ zasady doboru préby testowej, uwzgledniajac zaréwno
ryzyko, jak i istotno$¢ proceséw i mechanizméw kontrolnych. Dodatkowo, nalezy
okresli¢ sposéb przeprowadzania testéw oraz osoby lub komérki organizacyjne
odpowiedzialne za ich przeprowadzenie.
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Jako dobra praktyke funkcjonujaca w organizacji wskaza¢ mozna na
wykorzystywanie rozwigzan informatycznych dla stworzenia

spersonalizowanej metodyki testowania, dostosowanej i dopasowanej do jej
potrzeb.

Przyktad minimalnej wielkosci prébek do badan kontrolnych:

CZESTOTLIWOSC LICZBA POZYCJI DO
KONTROLI ol PRZETESTOWANIA

Coroczny 1

Miesieczny

Dorazny dorazny odpowiednio

Kwartalny

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie How to test controls

udokumentowanie catego procesu
Jest ono niezbedne dla zapewnienia transparentnosci i mozliwosci doktadnej analizy.

Dokumentacja ta powinna obejmowac plany testowania, metodologie procesu
testowania oraz przedstawia¢ wyniki przeprowadzonych testow oraz wszelkie
istotne obserwacje i wnioski.

Konsekwencjg braku doktadnej dokumentacji wszystkich etapoéw procesu
testowania jest trudnos$¢ w identyfikacji problemoéw oraz wypaczenie prawidtowej
oceny skutecznosci dziatania danego mechanizmu kontrolnego. Dlatego tak wazne
jest dokumentowanie dziatan podejmowanych podczas testowania dla zapewnienia
powtarzalnosci, przejrzystosci i skutecznosci ich wykonania oraz trafnosci
uzyskiwanych wynikéw, stanowiacych nastepnie podstawe do dalszego ulepszania
i doskonalenia systemu kontroli wewnetrznej w organizacji.

raport z wynikami testowania
Raport ten nalezy sporzadzi¢ po zakonczeniu testéw.

Powinien on wskazywaé¢ zaréwno na pozytywne aspekty funkcjonowania
mechanizméw kontrolnych, jak i na obszary wymagajace poprawy lub dalszego
rozwoju, dziatan czy zastosowanych procedur.
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Praktycznym rozwigzaniem stosowanym w organizacji jest opracowanie
szczeg6towego szablonu raportu zawierajacego wszystkie istotne elementy,
takie jak opis testowanych mechanizméw kontrolnych, wyniki testow, analize
znalezionych probleméw oraz zalecenia dotyczace dalszych dziatan.

Dodatkowo, wazne jest zapewnienie jasnych terminéw sporzadzenia raportu
oraz jego udostepnienia wszystkim zainteresowanym stronom, aby umozliwic¢
szybka reakcje na wyniki testéw i skuteczne podejmowanie decyzji.

Przyktad wynikéw testowania skutecznosci mechanizmow kontrolnych:

Mechanizm kontrolny Test
(proces biznesowy / Miesiac (zaliczony / i Odniesienie
podatkowy) niezaliczony)

Niezalezne
Marzec Zaliczony testowanlfe W Procedura TP
ramach | linii
obrony
Nie
Czerwiec Niezaliczony ukorczone Procedura WHT
testowanie

Nie poddano
Wrzesien Niezaliczone niezaleznej
ocenie

Poddanie
niezaleznej
Ptatnosci Grudzien Zaliczone ocenie, Proces biznesowy
dwustopniowa
WELEE]

Polityka
rachunkowosci

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie How to test controls

e okreslenie odbiorcéw raportow oraz procedura zatwierdzania
i udostepniania wynikéw testowania

Jest to istotne dla zapewnienia odpowiedniego zarzadzania informacjami
i skutecznego podejmowania decyzji.

Dobra praktyka jest utworzenie zespotu decyzyjnego odpowiedzialnego za
ocene raportow oraz ustalenie hierarchii zatwierdzania i udostepniania

wynikdw w organizacji, zapewniajac transparentnos$¢ i odpowiedzialnos¢ w
procesie podejmowania decyzji.
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7. Kadry funkcji podatkowej

Wymagania  dotyczace  zarzadzania  kadrami  funkcji  podatkowej  zostaty
przedstawione w pkt 8.1. Wytycznych.

Kadra funkcji podatkowej petni kluczowa role w zapewnieniu zgodnosci (compliance)
i prawidtowego dziatania funkcji podatkowej w organizacji. Organizacja powinna dazy¢ do
zapewnienia odpowiedniej ilosci i jakosci tej kadry, ktdéra posiada kompetencje,
doswiadczenie oraz specjalistyczng wiedze i zrozumienie zagadnien podatkowych. W tym
celu powinny by¢ precyzyjnie okreslone zadania i kwalifikacje oséb realizujgcych funkcje
podatkowa. Posiadanie odpowiednio wykwalifikowanej kadry funkcji podatkowej pozwala
organizacji przestrzegacé obowigzujacych przepiséw podatkowych na wszystkich poziomach
- lokalnym, krajowym i miedzynarodowym. To minimalizuje ryzyko kar finansowych, sankcji
prawnych oraz negatywnych skutkéw dla reputacji organizacji. Utrzymanie odpowiednich
kadr podatkowych powinno obejmowaé wykorzystanie zdolnosci kadrowych oraz
stworzenie im odpowiednich zachet i motywacji.

petnej wspotpracy w ramach catej organizacji, ze szczegélnym naciskiem na
wspotprace szeroko rozumianego biznesu z podatkami.

Aby kadry funkcji podatkowej mogty efektywnie realizowac swoje zadania
niezbedne jest wsparcie kadry zarzadzajacej, poprzez ,przyktad z géry” -
[ J
[}
w

Powyzsza zasada przektada sie nie tylko na efekt pracy w sferze samych podatkoéw, lecz
oddziatuje na funkcjonowanie i podejmowanie decyzji przez pryzmat catej organizacji, co
czyni obszar kadr funkcji podatkowej bardzo istotng kwestia przy ocenie poziomu
dojrzatosci RWNP.

Zarzadzanie kadrami funkcji podatkowe] jest nieodtacznym elementem zarzadzania
wszystkim kadrami organizacji, dlatego oceniajac jako$¢ tego zarzadzania niejednokrotnie
nalezy odnies¢ sie do rozwigzan organizacji przyjetych w stosunku do wszystkich
pracownikéw, nie tylko do kadry funkcji podatkowej.

Elementami systemu zarzadzania kadrami funkcji podatkowej sa:
e wymagania stanowiskowe, zasady zatrudniania, ocena pracownikow,
¢ system doskonalenia kadr,
e budowanie zaangazowania kadr (system motywacyjny),
e poziom obcigzenia praca,
e system zastepstw i sukcesja.

W tej czesci dobrych praktyk przedstawiono wskazéwki i praktyczne przyktady stosowane
w organizacjach, ktore mogg poméc w doskonaleniu zarzadzaniem personelem zwigzanym
bezposrednio lub posrednio z funkcjg podatkowsa.
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g 7.1. Wymagania stanowiskowe, zasady zatrudniania, ocena

pracownikéw

Istotg tego elementu jest opracowanie i przyjecie wymagan stanowiskowych, w ktérych
jasno i precyzyjnie organizacja okresla poziom wiedzy, niezbedne kwalifikacje,
doswiadczenie oraz zakres zadan oséb odpowiedzialnych za realizacje funkcji podatkowej.
Wymagania stanowiskowe powinny by¢ udokumentowane i aktualizowane.

Komorki realizujace funkcje podatkowa w organizacji powinny posiadac réwniez przejrzyste
zasady zatrudniania nowego pracownika, w tym rekrutacji oséb na kluczowe stanowiska
zwigzane z funkcja podatkowa.

Jednoczednie jednym z kluczowych elementéw procesu zarzadzania zasobami ludzkimi
w kazdej organizacji jest ocena pracownikéw, ktéra stuzy podsumowaniu wynikéw pracy
0séb zatrudnionych w organizacji pod katem realizacji jej celéw, ale réwniez zachowan
etycznych. Stosowanie systemu ocen stanowi o jakosci kadr, poniewaz w najwtasciwszy
i najskuteczniejszy sposéb koryguje i utrwala pozadany sposdb funkcjonowania ludzi
w organizacji, z uwzglednieniem zasad etycznych oraz jest odzwierciedleniem przydatnosci
danego pracownika do petnienia okreslonych funkgji.

Przestrzeganie wymagan stanowiskowych, zasad zatrudniania oraz stosowanie systemu
ocen daje gwarancje posiadania wtasciwej i rzetelniej kadry realizujacej zadania zwigzane
z funkcja podatkowa w organizacji.

Ponizej zaprezentowano przyktadowe rozwigzania wdrozone przez organizacje w tym
zakresie:

1. Rozmowa wyjsciowa (exit interview):

Odbywa sie przy zakonczeniu wspoétpracy na wniosek pracownika, czyli rozmowa
z odchodzacym pracownikiem na temat faktycznego powodu odejscia z pracy. Informacje

pozyskane w trakcie takiej rozmowy moga wskazaé organizacji obszar, ktéry nalezy
poprawic.

2. Opis procesu rekrutacji pracownikéw w firmie:

Efektem wdrozenia tego rozwigzania w organizacji jest ujednolicenie przebiegu procesu
rekrutacji na dane stanowiska, powstanie dokumentu zawierajacego jego opis wraz ze
wskazéwkami dla oséb oceniajgcych kandydatéw. Rozwigzanie to ma zastosowanie do
wszystkich kandydatéw ubiegajacych sie o zatrudnienie na konkretnym stanowisku.
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3. System Okresowej Oceny Pracownikéw (SOOP)

System ten stuzy zwiekszeniu obiektywnosci i adekwatnosci opinii wyrazanych na temat
postaw, zachowan oraz poziomu wykonania zadan zleconych pracownikom. Ocenianie
pracownikéw jest procesem dtugotrwatym, a najwieksza jego zaleta jest wszechstronnosc
i mozliwosé¢ wykorzystania informacji pozyskanych w trakcie oceny w wielu obszarach
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji.

4. Model kompetencji w powigzaniu z systemem ocen okresowych:

To ocena kompetencji pracownikdédw opierajagca sie na poréwnaniu ich zachowan
w codziennej pracy z wyznaczonymi standardami pracy w organizacji. Dzieki wdrozeniu tego
rozwigzania pracownik poddawany jest regularnej ocenie kompetenciji:

e zyskuje Swiadomos¢, jakie umiejetnosci i zachowania oceniane s3 jako warto$ciowe
dla firmy, pozadane na konkretnych stanowiskach i ktére powinno sie szczegélnie
rozwijaé,

e ma mozliwos¢ podejmowania dziatan samodoskonalgcych dzieki opisaniu
kompetencji poprzez zestawy zachowan, ktére powinny by¢ prezentowane
w codziennej pracy.

Powigzanie modelu kompetencji funkcjonujacego w firmie z systemem ocen pracowniczych
umozliwia precyzyjne identyfikowanie potrzeb szkoleniowych, to z kolei pozwala na
optymalng konstrukcje programéw szkoleniowo-rozwojowych.

5. Macierz kompetenciji:

To narzedzie, ktére w graficzny sposdb przedstawia pracodawcy umiejetnosci
poszczegdlnych pracownikdw poprzez przypisanie im stopnia krytycznosci z punktu
widzenia wykonywanych zadan i posiadanych kompetencji. Identyfikuje luki kompetencyjne.
Dzieki macierzy zyskujemy odpowiedz na pytania:

e czy umiejetnosci cztonkdéw zespotu sg wystarczajaco rozwiniete, by sprostac
okreslonemu zadaniu,

e jakie sgich mocne strony,

e ktdore umiejetnosci pracownikédw nalezy dodatkowo rozwijaé, zapewniajac
personelowi odpowiednie wsparcie i szkolenia.
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Rys. 17 Macierz kompetencji.
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Zrédto: Matryca kompetencji pracownika - wzér, Chudzik Iwona., Infor.pl, 2019,

Podstawowa korzyscig ptynaca z zastosowania matrycy kompetencji jest mozliwos$¢ szybkiej
identyfikacji przez pracodawce / menadzera zespotu, na jakim etapie rozwoju znajduje sie
personel, bez koniecznosci oczekiwania na wykonanie procesu oceny rocznej. Pozwala
réwniez na szybkie i tatwe zidentyfikowanie potrzeb rozwojowych pracownikéw,
dostosowania szkolen i ustalania $ciezki rozwoju pracownika. Okresla stopien jego
zastepowalnosci. Narzedzie pomocne jest w okreslaniu zasad rekrutacji i selekcji, ocenie
wynikow oraz ustandaryzowaniu umiejetnosci pracownikéw, a identyfikacja i dokumentacja
umiejetnosci pracownika zapewnia organizacji sprawne funkcjonowanie oraz umozliwia jej
rozwoj.

6. Opis pozioméw stanowisk:

Efektem wdrozenia tego rozwigzania jest wypracowanie pozioméw stanowisk dla grup
pracowniczych w organizacji tak, aby mozna byto precyzyjnie okresli¢ siatke ptac dla
pracownikéw, kryteria wejscia na poszczegdlne poziomy, a takze sposdb oceny i czas, w jakim
pracownik moze awansowac na wyzsze stanowisko.
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W 7.2. System doskonalenia kadr

Zapewnienie odpowiednej jakosci kadry funkcji podatkowej wymaga wdrozenia
w organizacji systemu podnoszenia jej wiedzy i umiejetnosci. W tym celu nalezy przyjaé plan
szkolen opracowany na podstawie zidentyfikowanych potrzeb szkoleniowych. Realizacja
tego planu powinna by¢ oparta na ustugach szkoleniowych najwyzszej jakosci, w formule
uwzgledniajacej oczekiwania pracownikédw oraz mozliwosci organizacji. Organizacja
powinna stworzy¢ dtugofalowy plan sciezki rozwoju pracownika skorelowany z celami
organizacji i komoérki, w ktérej pracownik swiadczy prace. Szkolenia dotyczace kadry funkcji
podatkowej powinny réwniez obejmowac zagadnienia miekkie podnoszace m.in. jakos$é
komunikacji oraz kompetencji menadzerskich.

Szkolenia w zakresie kwestii podatkowych sg wazmy elementem budowania swiadomosci
podatkowej oraz ryzyka podatkowego w organizacji dlatego wazne jest, aby dotyczyty one
wszystkich pracownikédw majacych réwniez posredni wptyw na prawidtowos$é
realizowanych obowigzkéw podatkowych.

Dobrymi praktykami, ktére stosujg organizacje w tym obszarze sg, m.in.:

1. Analiza potrzeb szkoleniowych

Analiza potrzeb szkoleniowych, pozwala dostosowacé szkolenia w zakresie kwestii
podatkowych do konkretnych wymagan pracownikéw i organizacji. Analiza ta powinna by¢
poprzedzona szczegdtowa analize stanowisk pracy we wszystkich dziatach i na wszystkich
poziomach organizacji zaangazowanych w funkcje podatkowa oraz identyfikacjg
kompetencji wymaganych do wykonania ich zadan. Nastepnie powinny by¢ przeprowadzone
ankiety lub wywiady z pracownikami, aby uzyskaé bezposrednig opinie na temat ich potrzeb
szkoleniowych. Kolejnym krokiem jest przeanalizowanie wynikéw ocen pracowniczych, aby
zidentyfikowac obszary, w ktorych pracownicy moga potrzebowaé dodatkowego wsparcia
lub rozwoju. Na podstawie zebranych danych nalezy opracowac plan szkoleniowy, ktéry
uwzglednia zaréwno aktualne potrzeby pracownikéw i firmy, jak iprzyszte zmiany
w przepisach prawa.
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2. Rozwijanie w ramach organizacji kompetencji trenerskich

Wytonienie treneréw wewnetrznych realizujacych festiwale nauki skierowane do
wszystkich zatrudnionych, w ramach, ktérych oferowane sa szkolenia miekkie np. w zakresie
komunikacji, az po wyspecjalizowane szkolenia np. w zakresie MDR. Ponadto opracowanie
bazy materiatdéw, inspirujacych nagran, ktére wspierajg rozwadj i umiejetnosci pracownikéw
w dowolnym momencie. Dzieki wdrozeniu tego rozwigzania pracownik zyskuje poczucie
dzielenia sie wiedzg i wspierania w zdobywaniu nowych umiejetnosci, a organizacja zyskuje
niski koszt szkolen, posiadanie wewnetrznych treneréw.

3. Zarzadzanie talentami i planowanie sukcesji - Pie¢ mocnych stron

Praktyka ta polega na tym, ze kazdy nowy pracownik ma mozliwo$¢ okreslenia swoich 5
mocnych stron, zwanych talentami. Pracownicy rozpoczynajacy prace wypetniajg online
ankiete i otrzymuja raport wraz z opisem poszczegélnych talentow. Dodatkowo majg
mozliwosé ich omédwienia podczas indywidualnego spotkania z opiekunem HR oraz
zgtebienia ich w dedykowanej ksigzce ,Clifton Strengths” (Autorzy: From Gallup, Tom Rath,
Wydawca: Gallup Press, 2007). Najsilniejsze, najbardziej dominujgce talenty ujawniajg sie
codziennie w réznych sytuacjach. Utatwiajg szybkie uczenie sie, majg najwiekszy wptyw na
zachowania i osiggniecia w organizacji.

O Firma jest tak dobra, jak jej talenty.
[}
[ )
w

A talent firmy jest tak dobry, jak jej wdrozona strategia ich rozwoju.

Poprzez wdrozenie tego rozwigzania organizacja buduje poczucie wartosci swoich
pracownikéw oraz zwieksza swiadomosé o nich samych. Pracownicy trafniej znajdujg sobie
role w firmie i wykorzystuja je, aby realizowac swoje cele i ambicje. Liderzy zespotéw, znajac
talenty swoich wspétpracownikéw wiedza, jak z nimi pracowaé, jakiego typu zadania im
przydzielaé, dzieki czemu wzrasta efektywnosc zespotéw. Pracownicy znajac swoje talenty
wykorzystuja je w codziennej pracy.
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Rys. 18 Model zarzqdzania talentami i planowanie sukcesji.
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Zrédto: http://www.human-asset.pl/zarzadzanie-talentami-i-planowanie-sukcesji/

4. Wprowadzenie portalu wiedzy w wewnetrznym intranecie

Na portalu organizacji publikowane sg artykuty, nagrania, ,pigutki wiedzy”, wywiady,
podcasty, biblioteki firmowe oraz cykle wewnetrznych szkoler, warsztatéw i webinaréw
prowadzonych przez pracownikéw na rézne tematy. Wsréd poruszanych obszaréw sa:
podatki i ich zmiany, biznes i trendy, narzedzia i oprogramowanie, bezpieczenstwo w sieci,
kompetencje miekkie, kompetencje menedzerskie. Dzieki wdrozeniu tego rozwigzania
pracownik poszerza swojg wiedze, zdobywa umiejetnosci wspdtpracy, wymienia
doswiadczenia, a organizacja zyskuje niski koszt utrzymania platformy oraz integruje
pracownikéw.

5. Indywidualne plany rozwoju w oparciu o metodologie 70/20/10

Przygotowane plany przewidujg wykorzystanie 10% czasu na nauke opartg na szkoleniach
i kursach, 20% czasu na pozyskanie informacji zwrotnych, porad i wyjasnien od kolegéw oraz
70% czasu na wykonywanie i doskonalenie codziennych obowigzkow. Wdrozenie tego
rozwigzania umozliwia poznawanie swoich mocnych stron i obszaréw do rozwoju.
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6. Diagnozowanie osobowosci oraz predyspozycji wg modelu FRIS®

Model FRIS (autor dr inz. Anna Samborska-Owczarek)

To polskie narzedzie do diagnozowana sposobu myslenia i dziatania. Test FRIS to narzedzie
psychometryczne, ktére pomaga zrozumieé¢ swoje naturalne predyspozycje w zyciu
prywatnym i zawodowym. Dzieki wdrozeniu tego rozwigzania organizacja moze
zweryfikowa¢ kompetencje pracownikéw, a nastepnie daé mozliwos¢ zmiany
dziatu/stanowiska pracownikom wykazujacym niedopasowanie, aby mogli efektywniej
wykorzystac posiadane umiejetnosci.

7. Program rozwojowy dla menedzeréw - Akademia Lidera

To program szkoleniowy, w ktérym biorg udziat wszyscy liderzy zespotéw, a poprzedza go
,Ocena 360°”. Tematy warsztatéw dotyczg 9 obszarow: komunikacji, Swiadomosci osobiste;j,
budowania relacji, delegowania zadan, przywodztwa, motywowania, rozwoju pracownikéw,
zarzadzania zmiang oraz prawnych aspektéw pracy menedzera. Dzieki wdrozeniu tego
rozwigzania menedzer zwieksza wiedze w kluczowych kompetencjach, co przektada sie na
lepsza wspdtprace z cztonkami zespotow i odpowiednie podejscie do pracownikéw.

8. Continuous Performance Management (CPM)

To ciggty proces informacji zwrotnej i coachingu w czasie rzeczywistym, potaczony
zinterakcjami menedzer-pracownik. CPM przys$piesza osigganie celéw, poprawia
komunikacje, sprawia, ze ocena efektywnosci jest istotna i umozliwia rozwoj pracownikéw,
zwieksza ich elastyczno$¢ i zdolnos¢ do adaptacji. Proces ten jest bazg do rozmowy
podsumowujacej, pomaga wytoni¢ pracownikéw z najwiekszym potencjatem rozwojowym
oraz posiadajacych przydatne dla organizacji talenty. Korzysci wynikajace z wdrozenia tego
rozwiazania w organizacji:

e zwiekszone zaangazowanie pracownikéw poprzez regularne informacje zwrotne
i dyskusje, ktore zapewniaja, ze pracownicy czuja sie wystuchani i docenieni, a ciggte
Zzaangazowanie pomaga zwiekszyé morale i satysfakcje z pracy,

e lepsza komunikacja - uzyskiwane informacje zwrotne i rozwdjw czasie rzeczywistym,

e promowanie kultury ciggtego uczenia sie i rozwoju.
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9. Program opiekuna nowego pracownika

Program ten polega na tym, ze osoba rozpoczynajaca prace w organizacji dostaje
dedykowanego opiekuna, ktéry przez minimum 3 miesigce wdraza nowego pracownika do
obowigzkéw. Pracownik otrzymuje dokument osoby szkolonej, w ktérym ustalane sg zadania
realizowane w kolejnych miesigcach. Po kazdym miesigcu szkolenia nastepuje wzajemna
ocena szkolonego i opiekuna, a takze przetozonego nowego pracownika, ktéry ocenia
poziom zdobytej wiedzy. Za petnienie funkcji opiekuna oraz za pozytywne wdrozenie
pracownika w zycie firmy opiekun otrzymuje dodatkowa gratyfikacje. Dzieki wdrozeniu tego
rozwigzania organizacja uzyskuje nastepujace korzysci:

e zmniejszenie poziomu rotacji pracownikow (w ciggu jednego roku od zatrudnienia),
e zapewnienie pracownikowi podstawowe] wiedzy i szybsze zapoznanie sie
Z organizacja, panujacymi zasadami, a takze z catym zespotem.

10. Transfer wiedzy w ramach Grupy

Obejmuje lokalne fora ekspertéw podatkowych, globalne rady ekspertéw oraz
Miedzynarodowe Sympozja Podatkowe. Wykorzystywanie i rozpowszechnienie wiedzy oraz
doswiadczen w ramach grupy zwieksza efektywnosc¢ operacyjna, skutecznie reagowania na
zmiany w otoczeniu biznesowym oraz zgodnos$¢ (compliance) w ramach catej organizacji.

11. Zapewnienie transdyscyplinarnego podejscia do szkolen

Holistyczne spojrzenie na zagadnienia kwestii podatkowych, poprzez wtaczenie
zewnetrznych ekspertéw z réznych dziedzin, takich jak prawo, ekonomia, czy psychologia
biznesu. Podejscie to pozwala uwzglednié réznorodne perspektywy i zapewnié kompleksowa
analize probleméw podatkowych oraz potencjalnych zagrozen reputacyjnych. Dzieki temu
organizacja dostarcza pracownikom aktualng wiedze i najlepsze praktyki branzowe, ktére
pozwolg lepiej zrozumie¢ kwestie podatkowe oraz skutecznie zarzadzaé ryzykiem
podatkowym.
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12. Platforma szkoleniowa

Narzedzie pozwala na dzielenie sie wiedzg oraz wspiera rozwéj pracownikéw. Na platformie
kazdy pracownik ma przypisang karte, w ktérej rejestrowane sg daty odbytych szkolen, ich
zakres oraz najwazniejsze informacje. Platforma umozliwia dodawanie linkéw do
materiatdw zdobytych w trakcie szkolenia, artykutéw oraz publikacji. Dodatkowo
pracownicy moga ocenia¢ szkolenia, w ktérych uczestniczyli, za pomoca funkcji ,polecam”.
Dziatanie platformy tworzy sprzyjajgce warunki do wymiany wiedzy i jej utrwalania przez
uzytkownikéw. Motywuje réwniez pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji poprzez
przyktad dawany przez lideréw.

! 7.3. Budowanie zaangazowania kadr (system motywacyjny)

Stworzenie systemu zachet do rozwoju, zapewnienie odpowiedniego poziomu komunikacji,
mozliwosci dyskusji, dostarczania informacji zwrotnej oraz wyznaczania realnych celéw
pracownikom to umiejetnosci, ktérymi powinni wykazaé sie zarzadzajacy kadrami funkcji
podatkowej. Dziatania te przyczyniajg sie do odczuwania bezpieczenstwa i zadowolenia
pracownikéw, co z kolei przektada sie na wysoksy jakos¢ ich pracy, zaangazowanie
w realizacje zadan oraz niski poziom fluktuacji kadr.

System motywacyjny powinien odnosi¢ sie do jasno okreslonych sciezek kariery i rozwoju
zawodowego oraz mozliwosci doksztatcania sie. Stosowane w organizacji zachety powinny
dotyczy¢ rowniez wtasciwej polityki wynagrodzen, wskazywac¢ mozliwosci organizacji
w zakresie pozyskania i utrzymania wysokiej klasy specjalistéw z dziedziny podatkéw
ktérych praca wptywa na prawidtowosé dziatania funkcji podatkowej, a tym samym na
prawidtowe wywigzywanie sie z obowigzkéw podatkowych przez organizacje.

System motywacyjny powinien motywowac nie tylko do rzetelnego wykonywania swoich
obowigzkéw, ale takze do catego szeregu innych dziatan:
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Rys. 19 Cele systemu motywacyjnego.
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do rozumienia i poszanowania wartosci

do budowania pozytywnych relacji i dobrej atmosfery pracy

Zrédto: ,HR Bussiness Partner” Redakcja Merytoryczna Karina Popieluch PWN Warszawa 2018

Przyktadem dobrych praktyk, ktére stosujg organizacje budujac zaangazowane kadry sa:

1. Rozmowy rozwojowe

Prowadzac rozmowy w oparciu o wazne dla pracownikéw i ich szeféw tematy, kazdy
przetozony moze planowa¢ rozwodj i diagnozowaé potrzeby szkoleniowe swoich
podwtadnych. W trakcie rozmowy rozwojowej nie tylko przetozony moze ocenié i okresli¢
kompetencje pracownika, ale takze pracownik ocenia swojego szefa. W efekcie wdrozenia
dziatania przetozeni lepiej zrozumiejg indywidualne motywacje pracownikéw, organizacja
umacnia budowang kulture informacji zwrotnej, wzmacniane s3 relacje przetozony-
pracownik.
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2. Jasne zasady premiowania /nagradzania

Pracownicy sa transparentnie informowani o zasadach przyznawania premii / nagrod.
Mozliwos$¢ otrzymania premii / nagrody jest powigzana z realizacjg celéw organizacji.
Frekwencja w pracy nie wyznaczaniem jej otrzymania.

3. Ocenasytemu motywacyjnego

Okresowo jest sporzadzana anonimowa ankieta wsréd pracownikéow weryfikujaca
znajomosc systemu motywacyjnego oraz dajgca mozliwos¢ jego ocenienia i zaproponowania
zmian w systemie.

4. TCTeam coaching

Jest to proces, ktéory ma na celu poprawe wspotpracy i efektywnosci zespotu. TC to
doskonate narzedzie, ktére wzmacnia zespét i zwieksza poczucie przynaleznosci do niego
wsrod jego cztonkdw. Roztozenie procesu w czasie i jego realizacja w biezacej pracy zespotu
gwarantuje dtugotrwate utrzymanie efektu przynaleznosci. Wdrozenie tego rozwigzania
wzmacnia grupe w realizacji przydzielonych zadan oraz doskonali kompetencje w wybranych
obszarach.

5. Pozafinansowy system motywacji pracownikéw

Skuteczna motywacja pozafinansowa zaczyna sie od szczegétowego badania potrzeb
pracownika, ktére zalezne s3 od jego cech osobowych, sytuacji zyciowej, Srodowiska pracy,
wiedzy, przekonan i oczekiwani. Nie istnieje gotowa recepta na najlepsze motywatory
pozafinansowe, bo kazdy pracownik i kazdy zespoét jest inny. Wdrozenie tego rozwigzania
powoduje, ze gratyfikacje pozafinansowe skuteczniej i szybciej integrujg pracownikow
z kadra zarzadzajaca, tworzg przyjacielskg atmosfere w miejscu pracy, a ponadto ksztattuja
wizerunek firmy jako dbajacej o wtasny personel.
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7.4. Poziom obcigzeniapraca

Istotnym elementem w zakresie realizacji zadan przez pracownikéw funkcji podatkowej jest
wtasciwe obcigzenie praca. Nawet przy najlepiej wyszkolonej kadrze przejawiajacej wysoki
poziom kompetencji, zbytnio zredukowanej lub niedoszacowanej kadrowo, bedzie
odczuwalny nadmierny poziom obciazenia praca oséb wykonujacych zadania.

Zarzadzanie obcigzeniem to proces polegajagcy na wydajnej dystrybucji i zarzadzaniu
zadaniami w zespole. Realizowane skutecznie, pozwala zmaksymalizowa¢ wydajnosé
pracownikéw i wyeliminowaé¢ chaos, aby zespét mégt odczuwalé satysfakcje, a nie
przyttoczenie. Zarzadzanie obcigzeniem wptywa réwniez na komfort pracownikéw,
umozliwiajac osiggniecie lepszej jakosci pracy i szybszego tempa jej wykonywania.

Zbyt wysoki poziom obcigzenia pracag moze by¢ przyczyna frustracji nawet
najbardziej wykwalifikowanych pracownikéw i moze sprzyjac popetnianiu

btedoéw, przyczyniac sie do wiekszej absencji, a w dtuzszej perspektywie
prowadzi¢ do obnizenia produktywnosci lub zwiekszonej rotacji
pracownikéw.

W skrajnych przypadkach jest powodem odejscia z organizacji. Dlatego organizacja pragnaca
utrzymacd stabilnos¢ w obszarze kadr funkcji podatkowej powinna okresli¢ potrzeby
ilosciowe pracownikéw i wdrozyc¢ system miernikow efektywnosci obcigzenia praca.

»Jesli nadmiernie obcigzasz zadaniami swoich najlepszych pracownikoéw,

stracisz ich, poniewaz bed3 oni mieli do$¢ tego, Ze musza pracowaé wiecej'®”

18 Julie Morgenstern - ekspert z zakresu produktywnosci i organizacji
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Dobra praktyka wykorzystywang przez organizacje w tym zakresie bedg m.in. ponizsze
rozwigzania:

1. Badanie obciazenia pracagw trakcie rozmowy rocznejz pracownikiem:

Badanie odbywa sie z wykorzystaniem dedykowanej okresowej ankiety w dziatach,
w ktérych ryzyko wysokiego obcigzenia praca zostato zidentyfikowane. Dzieki wdrozeniu
tego rozwiazania organizacja otrzymuje informacje zwrotng na temat satysfakcji z pracy,
klimatu panujacego w organizacji oraz poziomu obcigzenia praca.

2. Alokacjazasobow:

To proces wskazujacy, jak w 5-ciu krokach mozna zréwnowazy¢ poziom obcigzenia praca
pracownikéw, ktoéry przedstawia sie nastepujaco:

uszeregowanie listy zadan i projektéow zespotu wedtug priorytetu i rozpoczecie od
przydzielenia najwazniejszych zadan,

okreslenie daty rozpoczecia lub projektu: mozna réwniez skorzysta¢ ze strategii
zarzadzania czasem, takich jak blokowanie czasu, co pomoze cztonkom zespotu
produktywnie planowacé kazdy dzien,

dobdr odpowiednich oséb do odpowiednich zadan lub projektéw, biorac pod uwage
dostepnosé cztonkdw zespotu, a takze ich umiejetnosci i doswiadczenie,

wiaczenie do dyskusji zespotu, aby doktadniej poznaé jego moce przerobowe,
wowczas cztonkowie zespotu ktdrzy znaja najlepiej swoje obcigzenie i wydajnosé,
poczujg sie bardziej zaangazowani,

komunikowanie cztonkom zespotu, dlaczego przydzielono im okreslone zadanie co
zwiekszy ich zaangazowanie i z gory ustali oczekiwania.

Wdrozenie tego rozwigzania moze poméc organizacji w skutecznym identyfikowaniu
i przypisywaniu dostepnych zasobow do danej inicjatywy. Proces ten powinien by¢
wykonywany przy zastosowaniu dostepnych narzedzi IT. Ponizej przyktadowa tablica
zadan / plan projektow.
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Rys. 20 Tablica zadar / plan projektéw.
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Zrédto: Jak efektywnie zarzgdzaé obcigzeniem zespotu, Martins Julia, Asana, 2024

a 7.5. System zastepstw i sukcesja

Zasoby ludzkie stanowig fundamentalny element kazdej organizacji. To pracownicy tworza
zespot, ktéry ma kluczowe znaczenie dla sukcesu organizacji. Skuteczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi przyczynia sie do wzrostu produktywnosci, innowacyjnosci
i konkurencyjnosci organizacji, a takze do tworzenia kultury organizacyjnej. Pracownicy
stanowig najcenniejszy kapitat kazdej firmy, dlatego istotne jest dbanie nie tylko o ich rozwdj
i zaangazowanie w organizacje, ale o jej odpowiednig ilos¢. Adekwatna ilos¢ i jakos$¢
pracownikéw komoérek podatkowych powinna wynika¢ z prawidtowo funkcjonujacego
systemu zastepstw spéjnego z systemem szkolen i wspartego planami sukcesji pracownikéw.

Woystarczajgce zabezpieczenie kadry funkcji podatkowej, daje pewno$é¢ poprawnego
i terminowego wywigzania sie z obowigzkéw naktadanych na organizacje przepisami prawa
podatkowego.

W tym miejscu na uwage zastuguja m.in. stosowane przez organizacje rozwigzania:

1. System podwdjnych zastepstw:

System opiera sie na zblizonych kompetencjach dwéch pracownikéow, ktérzy wzajemnie
weryfikujg swoje dziatania zgodnie z zasada ,drugiej pary oczu”. Te czynnosci znajduja
odzwierciedlenie w matrycy odpowiedzialnosci oraz w zakresie obowigzkéw pracowniczych
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,0s0ba odpowiedzialna za proces” oraz ,rola wspierajgca”. Dodatkowo w systemie petnig
funkcje zastepcy w przypadku nieobecnosci. Takie rozwigzanie pozwala organizacji
zapobiegac¢ redundancji kompetencji oraz zabezpieczy¢ ciggtosé proceséw, zapewniajac, ze
w razie nieobecnosci jednego z pracownikow, drugi pozostaje do dyspozycji pracodawcy.

2. Planowanie sukcesiji:

Praktyka polegajaca na przygotowaniu ludzi do przysztych rél wspierajacych ciggte
funkcjonowanie biznesu i odpowiednim wyszkoleniu, aby w przysztosci mogli objgé kluczowe
stanowiska w organizacji. Planowanie sukcesji to proces trwajacy zwykle od roku do trzech
lat, ktéry obejmuje edukacje oséb oraz ich wszechstronne przygotowanie do przyjecia
w przysztosci stanowisk zwigzanych z wiekszg odpowiedzialnoscig. Planowanie sukces;ji
wzmacnia pozycje ludzi, podnoszac ich kompetencje, pewnos¢ siebie, motywacje i lojalnosé.
Wdrozenie tego rozwigzania daje organizacji korzysci w postaci wydajnego, kompetentnego
i zaangazowanego personelu. Inwestowanie w szkolenia i planowanie kariery przyczyniaja
sie do pozytywnej i solidnej kultury organizacji.

3. Siatka sukcesiji:

Model polegajacy na zidentyfikowaniu kluczowych stanowisk i okresleniu kto kogo i kiedy
zastepuje, aby mozliwe byto przekazanie kompetencji i zadan w przypadku nagtego braku
danego pracownika. Wdrozenie tego rozwigzania chroni organizacje przed nieuniknionymi
przysztymi zaktéceniami lub nagtymi zwolnieniami na kluczowych stanowiskach oraz moze
pomaéc w utrzymaniu stabilnosci firmy.
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|__.___|i 8. Wsparcie IT w zakresie funkcji podatkowej

Wymagania dotyczace wsparcia IT zostaty przedstawione w Wytycznych w zakresie Ram
Wewnetrznego Nadzoru Podatkowego w punkcie 8 tych wytycznych w zakresie funkgji
podatkowejw szczegdlnosci w pkt 8.3 RWNP w zakresie systemoéw IT.

W dynamicznie zmieniajgcym sie $wiecie biznesu, gdzie prawo i technologia stale ewoluuja,
odpowiednie ramy wewnetrznego nadzoru podatkowego w obszarze wsparcia IT s3
niezbedne do efektywnego =zarzadzania ryzykiem podatkowym i zgodnoscig
Z przepisami. Wspodtczesne organizacje coraz czesSciej korzystaja z zaawansowanych
technologii, takich jak sztuczna inteligencja, uczenie maszynowe czy analiza danych, aby
usprawnic procesy podatkowe i zwiekszy¢ efektywnos$¢ operacyjna.

i bezpieczenstwo procesow.

O W ramach wsparcia IT w zakresie funkcji podatkowej warto korzystaé
ze standardéw i norm, ktére moga znaczaco podniesé jakosé
[ ]
[ ]
w

Jednym z takich standardéw jest COBIT (Control Objectives for Information and Related
Technologies), ktory oferuje ramy zarzadzania i nadzoru IT, koncentrujac sie na zapewnieniu
zgodnosci z przepisami, efektywnym zarzadzaniu zasobami IT oraz minimalizacji ryzyka.
Standard ITIL (Information Technology Infrastructure Library) dostarcza szczegdtowe
wytyczne dotyczace zarzadzania ustugami IT, obejmujace strategie ustug, projektowanie,
przejscie, eksploatacje oraz ich ciggte doskonalenie. TISAX (Trusted Information Security
Assessment Exchange) jest standardem, ktéry umozliwia ocene i wymiane wynikow
dotyczacych bezpieczenstwa informacji miedzy uczestnikami, co jest szczegdlnie wazne dla
firm wspotpracujacych z wieloma partnerami. Zintegrowane ramy kontroli wewnetrznej
COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) oferujg
wytyczne majace na celu zwiekszenie zaufania do danych i informacji poprzez skuteczng
kontrole wewnetrzna. Znaczaco poprawic jakosc i bezpieczenstwo proceséw mogg rowniez
standardy wiedzy i praktyki, opracowywane przez organizacje takie jak ISACA czy lIA,
wspierajace specjalistéw w dziedzinie systemow informatycznych.

Co wiecej wsparcie IT moze réwniez opierac sie na miedzynarodowych normach 1SO, takich
jak I1SO/IEC 20000-1:2018 w zakresie zarzadzania ustugami IT, ISO/IEC 27001:2022
w ramach zarzadzania bezpieczenstwem informacji, cyberbezpieczenstwem
i ochrong prywatnosci, oraz ISO/IEC 27005:2022, dostarczajacej wskazowek dotyczacych
zarzadzania ryzykiem bezpieczenstwa informacji. W kontekscie bezpieczenstwa informacji
w chmurze warto zwrdci¢ uwage na norme ISO/IEC 27017:2015, adla zarzadzaniaryzykiem
zwigzanym z loT na ISO/IEC 27400:2022. Wprowadzenie ram wewnetrznego nadzoru
podatkowego w zakresie wsparcia IT obejmuje dwa gtéwne obszary: zapewnienie zgodnosci
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i zarzadzanie systemami IT wspierajagcymi funkcje podatkowa oraz zabezpieczenie
systeméw przed potencjalnymi zagrozeniami. Pierwszy obszar koncentruje sie na
zarzadzaniu zgodnoscig systemow IT z obowigzujacymi przepisami prawa i regulacjami
wewnetrznymi oraz na zarzadzaniu systemami IT wspierajgcymi funkcje podatkowa.
Natomiast drugi obszar skupia sie na zapewnieniu bezpieczenstwa systeméw
teleinformatycznych, aby chronié je przed utrata danych oraz nieuprawnionym dostepem.

W kontekscie zgodnosci i rozwoju systemoéw IT kluczowe jest zarzadzanie zgodnoscig
systeméw IT z wymaganiami prawa i regulacjami wewnetrznymi, co minimalizuje ryzyko
sankcji i kar oraz wzmacnia zaufanie interesariuszy. Zarzadzanie systemami IT
wspierajacymi funkcje podatkowa obejmuje ich rozwéj, optymalizacje oraz integracje
z innymi systemami w organizacji, aby byty efektywne, skalowalne i zdolne do obstugi
rosnacych potrzeb biznesowych. Obejmuje to réwniez regularne przeglady i audyty
systeméw, aby upewnic sie, ze sg one zgodne z najnowszymi przepisami i najlepszymi
praktykami.

Bezpieczenstwo systeméw teleinformatycznych to kolejny kluczowy obszar, ktéry obejmuje
zabezpieczenie systeméw przed utratg danych oraz zapewnienie ich dostepnosci poprzez
wdrozenie odpowiednich mechanizméw backupu, strategii odzyskiwania danych oraz
systeméw redundancji. Rdwnie wazne jest zabezpieczenie systeméw przed nieuprawnionym
dostepem, co wymaga wdrozenia solidnych mechanizméw kontroli dostepu, szyfrowania
danych oraz monitorowania i wykrywania potencjalnych zagrozen. Ochrona przed atakami
cybernetycznymi, wdrazanie polityk zarzadzania tozsamosciag i dostepem oraz regularne
testy penetracyjne to niezbedne dziatania w tym zakresie.

Dzieki zastosowaniu tych ram organizacje mogg lepiej zarzadzac ryzykiem podatkowym,
zapewniac zgodnosc¢ z przepisami oraz wykorzystywac potencjat nowoczesnych technologii
do osiggniecia swoich strategicznych celéw biznesowych. Regularne przeglady, audyty oraz
monitorowanie wsparcia IT dla funkcji podatkowej pozwalajg organizacjom utrzymad wysoki
poziom efektywnosci operacyjnej i minimalizowac ryzyko wystapienia nieprawidtowosci czy
naruszen przepisow.

Ponadto, ciggte doskonalenie i rozwéj ram wsparcia IT dla funkcji podatkowej sg kluczowe
w dynamicznym otoczeniu biznesowym, gdzie zmiany technologiczne i prawne sa
nieuniknione. Organizacje powinny by¢ elastyczne i gotowe na adaptacje swoich systeméw
i proceséw, aby sprosta¢ nowym wymaganiom oraz wyzwaniom. W tym kontekscie,
inwestycje w badania i rozwdj, sledzenie trendéw technologicznych oraz dostosowywanie
strategii IT do zmieniajacych sie potrzeb biznesowych stajg sie niezbedne.

Ostatecznie, wsparcie IT w zakresie funkcji podatkowej nie jest tylko kwestig techniczna, ale
rowniez strategiczng. Organizacje, ktore skutecznie zarzadzajg swoimi systemami IT
w kontekscie podatkowym, moga zyskaé¢ znaczacg przewage konkurencyjng poprzez
optymalizacje proceséw, zwiekszenie efektywnosci operacyjnej oraz minimalizacje ryzyka
podatkowego.

Wdrazanie skutecznych ram wsparcia IT dla funkcji podatkowej wymaga zaangazowania
catej organizacji, od kierownictwa po pracownikéw operacyjnych, oraz wspotpracy miedzy
réznymi dziatami, takimi jak IT, finanse, prawo i zgodnosé. Dlatego kluczowym elementem
sukcesu jest budowanie swiadomosci i zaangazowania wszystkich zaangazowanych stron
oraz promowanie kultury wspétpracy i otwartosci w organizacji.
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W zwigzku z powyzszym, skuteczne zarzadzanie wsparciem I T w zakresie funkcji podatkowej
wymaga strategicznego podejscia, ciggtego doskonalenia i zaangazowania catej organizacji.
Organizacje, ktére s3 w stanie skutecznie zintegrowaé¢ swoje systemy IT
z funkcja podatkowa oraz dostosowaé sie do zmieniajacych sie wymagan prawnych
i technologicznych, mogg osiggnaé¢ wyzszy poziom efektywnosci operacyjnej, zgodnosci
Z przepisami oraz konkurencyjnosci na rynku.

8.1. Zapewnienie zgodnosci zarzadzania systemami IT

8.1.1. Zapewnienie zgodnosci systeméw IT z wymaganiami
prawa i regulacjami wewnetrznymi

Wspbtczesne organizacje muszg stale zapewniaé¢ zgodno$é swoich systemoéow |IT
Z obowigzujacymi przepisami prawa i regulacjami wewnetrznymi. Aby to osiggnac, warto
wdrozy¢ nastepujace dobre praktyki:

1. Posiadanie wykazu stosowanego oprogramowania z nazwg i typem

licenciji:

Dobrag praktyka jest prowadzenie aktualnego wykazu stosowanego oprogramowania,
zawierajgcego informacje o nazwie programu oraz rodzaju licencji. Dzieki temu organizacja
moze Sledzi¢ liczbe uzywanych licencji, unikngé¢ nielegalnego korzystania
Z oprogramowania oraz zapewni¢ zgodnos$é¢ z przepisami dotyczacymi praw autorskich.
Wykaz powinien by¢ aktualizowany przy kazdej instalacji nowego oprogramowania lub
aktualizacjiistniejagcych programéw. Dodatkowo, organizacje mogg korzystac z systeméw do
zarzadzania zasobami |IT, ktére automatycznie aktualizujg i monitoruja wykaz
oprogramowania oraz jego zgodnos¢ z licencjami.

2. Posiadanie udokumentowanej procedury instalacji oprogramowania

komputerowego:

Organizacje powinny opracowaé jasne i precyzyjne procedury dotyczace instalacji
oprogramowania komputerowego, w tym takze tych zwigzanych z funkcjg podatkowa.
Dokumentacja powinna obejmowac kroki instalacji, konfiguracji oraz testowania, aby
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zapewni¢ poprawne i zgodne z prawem funkcjonowanie systemow. Procedury powinny by¢
dostepne dla wszystkich zaangazowanych w proces instalacji administratoréw, ktérzy
posiadajg odpowiednie uprawnienia oraz regularnie aktualizowane w miare wprowadzania
nowych wersji oprogramowania. Kazda instalacja powinna by¢ doktadnie dokumentowana,
a odpowiedzialnosc¢ za jej przeprowadzenie jasno okreslona. Przestrzeganie tych procedur
minimalizuje ryzyko btedéw i niezgodnosci z przepisami.

3. Monitorowanie aktualizacji prawnych:

Utworzenie mechanizmu monitorowania i analizowania zmian w przepisach prawnych
dotyczacych IT pozwala na szybka adaptacje systeméw, procedur i dokumentacji do nowych
wymagan. Organizacje powinny sledzi¢ publikacje krajowe i unijne, komunikaty branzowe
oraz zmiany w regulacjach, ktére mogag wptywac¢ na ich dziatalno$é. Informowanie
odpowiednich zespotéw o koniecznosci dostosowania dziatan jest kluczowe dla zapewnienia
statej zgodnosci systeméw IT. Regularne szkolenia i aktualizacje wiedzy pracownikéw
odpowiedzialnych za zgodno$¢, pomagaja w utrzymaniu wysokiego poziomu $wiadomosci
i gotowosci do reagowania na zmiany.

4. Regularne audyty zgodnosci:

Przeprowadzanie regularnych audytow zgodnosci systemoéw IT pozwala na sprawdzenie, czy
organizacja przestrzega obowigzujacych przepiséw prawnych i wewnetrznych regulacji.
Audyty powinny obejmowac zaréwno przeglad dokumentacji, jak i praktyczna weryfikacje
funkcjonowania systeméw. Harmonogram audytéw powinien by¢ ustalony i
dokumentowany, a wyniki powinny by¢ monitorowane w celu sledzenia postepu i wdrozenia
ewentualnych dziatan naprawczych. Audyty moga by¢ przeprowadzane zaréwno
wewnetrznie, jak i przez zewnetrznych ekspertéw, co zapewnia niezaleznos$é i obiektywizm
oceny.

5. Raportowanie zgodnosci:
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Ustanowienie regularnego procesu raportowania zgodnosci, w tym okresowych sprawozdan
dla zarzadu, umozliwia ocene osiggnietych celéw oraz dostosowanie strategii zwigzanych ze
zgodnoscia. Systematyczne przeglady pozwalaja na monitorowanie postepéw i
podejmowanie ewentualnych dziatan korygujacych. Raporty powinny zawierac informacje o
aktualnym stanie zgodnosci, wynikach audytéw, potencjalnych ryzykach oraz podjetych
dziataniach naprawczych. Dzieki temu zarzad ma petny obraz sytuacji i moze podejmowac
swiadome decyzje strategiczne dotyczace zarzadzania ryzykiem i zgodnoscia.

6. Zarzadzanie brakiem zgodnosci:

Organizacje powinny mie¢ jasno okreslone procedury zarzadzania incydentami
niezgodnosci, ktore obejmuja identyfikacje, zgtaszanie, analize i rozwigzywanie probleméw
zwigzanych z niezgodnoscia. Kazdy incydent powinien by¢ szczegdétowo dokumentowany, a
kroki podjete w celu jego rozwigzania powinny by¢ analizowane, aby zapobiec podobnym
problemom w przysztosci. W ramach zarzadzania incydentami zgodnosci, organizacje
powinny takze prowadzi¢ rejestr incydentdw, ktoéry umozliwia $ledzenie ich czestotliwosci
i przyczyn, co pozwala na identyfikacje trendéw i obszaréw wymagajacych poprawy.
Kluczowe jest réwniez ustanowienie kanatéw komunikacji, ktére umozliwiajg szybkie
zgtaszanie incydentéw oraz zapewnienie, ze pracownicy sg $wiadomi procedur i ich
obowigzkéw w przypadku wykrycia niezgodnosci.

Zapewnienie zgodnosci systeméw IT z wymaganiami prawa i regulacjami
wewnetrznymi jest procesem ztozonym i wymagajacym statego nadzoru.

Organizacje musza by¢ proaktywne w identyfikowaniu potencjalnych

obszarow ryzyka, wdrazaniu skutecznych procedur oraz regularnym
monitorowaniu i raportowaniu zgodnosci.

Zastosowanie dobrych praktyk w zarzadzaniu zgodnoscig systemoéw IT nie tylko
minimalizuje ryzyko zwigzane z nieprzestrzeganiem przepiséw, ale takze przynosi szereg
korzysci organizacyjnych. Przede wszystkim, poprawia bezpieczenstwo danych i systemow,
co jest kluczowe w kontekscie rosnacej liczby zagrozen cybernetycznych. Regularne audyty
i monitorowanie aktualizacji prawnych pozwalaja na szybkie reagowanie na zmiany w
regulacjach i skuteczne zarzadzanie ryzykiem prawnym.

Ponadto, wtasciwe zarzadzanie licencjami na oprogramowanie oraz udokumentowane
procedury instalacji i konfiguracji systemow IT wspierajg optymalizacje kosztow. Unikniecie
nielegalnego korzystania z oprogramowania i zapewnienie zgodnos$ci zumowami
licencyjnymi chroni organizacje przed potencjalnymi karami finansowymii pozwala nalepsze
planowanie budzetu IT.

Regularne raportowanie zgodnosci oraz zarzadzanie incydentami zgodnos$ci umozliwia
organizacji utrzymanie transparentnosci iodpowiedzialnosci na wszystkich poziomach
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zarzadzania. Daje to zarzadowi petny obraz sytuacji, co jest kluczowe dla podejmowania
swiadomych decyzji strategicznych.

Wysoki poziom zgodnosci zwieksza réwniez zaufanie interesariuszy, w tym klientéw,
partneréw biznesowych i regulatoréw, co moze prowadzi¢ do lepszej reputacji na rynku.
Kultura zgodnosci w organizacji promuje etyczne zachowania i $wiadomosé
odpowiedzialnosci wérdd pracownikow.

Regularne szkolenia i komunikacja na temat zgodnosci z przepisami prawa i regulacjami
wewnetrznymi wzmacniajg zaangazowanie pracownikow w procesy zgodnosci. Dzieki temu
organizacja moze skuteczniej reagowaé na wyzwania i zmiany w otoczeniu prawnym i
biznesowym.

Podsumowujac, zarzadzanie zgodnoscig systemow IT z wymaganiami prawa i regulacjami
wewnetrznymi jest nie tylko koniecznoscia, ale réwniez strategiczng przewaga. Stosowanie
dobrych praktyk w tym zakresie pomaga organizacjom nie tylko spetnia¢ wymagania prawne,
ale takze budowad stabilne, bezpieczne i efektywne srodowisko IT, ktoére wspiera realizacje
celéw biznesowych.

é 8.1.2. Zarzadzanie systemami IT wspierajacymi funkcje
AP podatkowa

Wspieranie funkcji podatkowej przez systemy informatyczne wymaga precyzyjnego
zarzadzania, aby zapewnié zgodnosé z przepisami i prawidtowe dziatanie. Organizacje muszg
by¢ na biezaco z nowymi systemami wspierajacymi zarzadzanie ryzykiem podatkowym oraz,
w miare mozliwosci, wdrazac innowacyjne rozwigzania.

Ponizej przedstawiono kilka kluczowych praktyk w tym zakresie:

1. Rozwijanie funkcjonalnosci systeméw zwigzanych z funkcjg

podatkowa:

Systemy informatyczne wspierajace funkcje podatkowg muszg by¢ nieustannie rozwijane i
aktualizowane, aby sprosta¢ dynamicznie zmieniajgcym sie wymaganiom prawnym i
operacyjnym. Wdrazanie nowych funkgcji i aktualizacji powinno by¢ starannie planowane i
przetestowane, aby unikngé potencjalnych probleméw. W tym kontekscie, istotne jest:

— Automatyzacja proceséw: Kluczowym elementem jest automatyzacja procesow
podatkowych, ktéora pozwala na eliminacje ludzkich btedéw oraz zwiekszenie
efektywnosci. Automatyzacja obejmuje m.in. generowanie deklaracji
podatkowych, obliczanie zobowigzan podatkowych oraz przygotowywanie
raportéw. Z uwagi na duzg objetosé plikdow JPK, dobrg praktyka jest réwniez,
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aby podmiot posiadat narzedzia umozliwiajagce wysytanie plikéw w catosci,
bezposrednio przez bramke MF.

Integracja systeméw: Systemy podatkowe powinny by¢ zintegrowane
z innymi systemami finansowymi i ksiegowymi w organizacji. Zapewnia to
spojno$¢ danych oraz umozliwia automatyczne przesytanie informacji, co jest
kluczowe dla doktadnosci i terminowosci rozliczen podatkowych.

Wdrazanie aktualizacji prawnych: Proces wdrazania aktualizacji zgodnych
nowymi przepisami podatkowymi powinien rozpoczaé sie niezwtocznie po ich
ogtoszeniu. Regularne przeglady i aktualizacje systemoéw zapewniajg ich
zgodno$é z obowiazujgcymi regulacjami i minimalizujg ryzyko sankcji prawnych.

Zarzadzanie zmiang: W przypadku zmiany oprogramowania systemoéw
wspierajacych funkcje podatkowa dobrg praktyka jest aby podmiot posiadat
narzedzia stuzace zarzadzaniu zmiang oraz okreslit odpowiedzialnosci za ten
proces.

Szkolenia dla pracownikéw: Wdrazanie nowych funkcjonalnosci powinno by¢
wsparte szkoleniami dla uzytkownikéw systemow IT. Zapewnienie, ze personel
jest odpowiednio przeszkolony, zwieksza skuteczno$¢ wykorzystania systemow
oraz zmniejsza ryzyko btedéw.

Testowanie nowych funkcji: Kazda nowa funkcjonalnos¢ powinna przejs¢ przez
doktadny proces testowania. Testy powinny obejmowaé rézne scenariusze
uzytkowania, aby upewnic sie, ze nowe funkcje dziatajg poprawnie i nie powoduja
zaktocen w istniejacych procesach.

2. Uwzglednienie w matrycy odpowiedzialnosci RASCI w zakresie

funkcji podatkowej obszaru IT

Przydzielanie odpowiedzialnosci w obszarze funkcji podatkowej, uwzgledniajac obszar IT,
jest kluczowym elementem skutecznego zarzadzania. Matryca RASCI pozwala jasno
okresli¢, kto jest odpowiedzialny, kto zaangazowany, kto udziela wsparcia, z kim nalezy
konsultowa¢ sie oraz kto jest informowany w kontekscie dziatan zwigzanych z funkcja
podatkowa.

Definiowanie rél i obowigzkéw: Kazda rola w procesie podatkowym powinna
by¢ doktadnie zdefiniowana i przypisana do odpowiednich oséb lub zespotéw.
Zapewnia to klarownos$¢ i unika zamieszania co do tego, kto jest odpowiedzialny
za poszczegolne zadania.

Dokumentowanie i komunikacja: Wszystkie role i odpowiedzialnosci powinny
by¢ formalnie udokumentowane i komunikowane wszystkim zaangazowanym
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stronom. Regularne przeglady i aktualizacje matrycy RASCI s3 kluczowe dla
utrzymania jej aktualnosci.

— Zaangazowanie interesariuszy: Wazne jest, aby w proces ustalania matrycy
RASCI zaangazowani byli wszyscy kluczowi interesariusze, w celu zapewnienia,
ze  wszystkie aspekty procesu podatkowego sg  uwzglednione
i ze matryca odzwierciedla rzeczywiste potrzeby organizacji.

3. Sporzadzenie schematu przeptywu danych miedzy systemami
informatycznymi funkcji podatkowej

Posiadanie klarownego schematu przeptywu danych miedzy réznymi systemami
informatycznymi funkcji podatkowe] utatwia kontrole i monitorowanie proceséw,
w szczegolnosci podatkowych. Schemat ten powinien uwzgledniaé wszystkie istotne
informacje dotyczace przetwarzania danych podatkowych w organizaciji:

— Mapa proceséw: Opracowanie szczegétowej mapy proceséw podatkowych,
ktéra pokazuje, jak dane przeptywaja miedzy systemami. Mapa powinna
obejmowacd wszystkie zrodta danych, punkty przetwarzania oraz wyjscia danych.

— Dokumentacja techniczna: Kazdy etap przeptywu danych powinien by¢
doktadnie opisany w dokumentacji technicznej. Dokumentacja powinna zawieraé
informacje o wykorzystywanych technologiach, interfejsach oraz procedurach
bezpieczenstwa.

— Analiza ryzyka: ldentyfikacja i ocena potencjalnych zagrozen zwigzanych
z przeptywem danych podatkowych. Analiza ryzyka pozwala na wprowadzenie
odpowiednich srodkéw zaradczych, ktére minimalizujg ryzyko naruszen danych.

— Regularne przeglady i aktualizacje: Schemat przeptywu danych powinien by¢
regularnie przegladany i aktualizowany, aby uwzglednia¢ zmiany w procesach
podatkowych, systemach IT oraz przepisach prawnych.

4. Planowanie regularnych testéw funkcjonalnosci podatkowej
systemow IT przed kluczowymi okresami rozliczeniowymi

Regularne testowanie systeméw IT zwigzanych z funkcjg podatkowa przed zakonczeniem
okreséw rozliczeniowych jest kluczowe dla zapewnienia ich prawidtowego dziatania i
zgodnosci z przepisami. Testy te powinny obejmowad rézne scenariusze podatkowe i by¢
przeprowadzane w sposob systematyczny oraz doktadnie udokumentowane.
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— Scenariusze testowe: Opracowanie i wdrozenie réznych scenariuszy testowych,
ktore obejmujg wszystkie kluczowe aspekty funkcji podatkowej. Scenariusze
powinny uwzglednia¢ zaréwno standardowe operacje, jak i nietypowe sytuacije,
ktére mogg wystapid.

— Testy end-to-end: Przeprowadzanie testéw end-to-end, ktére symulujg petny
cykl rozliczeniowy. Testy powinny obejmowaé wszystkie etapy przetwarzania
danych podatkowych, od wprowadzenia danych do systemu, przez
przetwarzanie, az po generowanie raportéw i deklaracji.

— Dokumentacja wynikéw: Wyniki testéw powinny by¢ doktadnie
dokumentowane, w tym wszystkie zidentyfikowane problemy, ich przyczyny
oraz dziatania podjete w celu ich rozwigzania. Dokumentacja ta jest kluczowa dla
monitorowania i ciggtego doskonalenia proceséw testowych.

— Zaangazowanie zespotéw operacyjnych: Testy powinny by¢ przeprowadzane
we wspoétpracy z zespotami operacyjnymi, ktére na co dzien korzystaja
z systeméw podatkowych. Zaangazowanie uzytkownikow korncowych pozwala
na lepsze zrozumienie rzeczywistych potrzeb i wyzwan oraz zwieksza
skutecznosc testéw.

8.2. Bezpieczenstwo Systemu IT

8.2.1. Zabezpieczenie systemu teleinformatycznego przed utrata
lub brakiem dostepnosci danych

Bezpieczenstwo danych podatkowych jest kluczowym zagadnieniem dla kazdej organizacji.
Aby chroni¢ dane przed utratg lub brakiem dostepnosci, niezbedne jest stosowanie
odpowiednich praktyk zabezpieczeniowych. Ponizej przedstawiono kilka istotnych dziatan
i praktyk w tym zakresie:

1. Regularne wykonywanie petnych kopii zapasowych kluczowych
danych

Regularne tworzenie petnych kopii zapasowych kluczowych danych, w tym danych
podatkowych, jest niezbedne dla zabezpieczenia sie przed ich utrata. Kopie zapasowe
powinny by¢ przechowywane w bezpiecznych miejscach, z dala od oryginalnych danych, aby
unikna¢ ryzyka ich jednoczesnego uszkodzenia. Harmonogram regularnych kopii
zapasowych, na przyktad codziennych lub tygodniowych, zalezy od krytycznosci danych i
czestotliwosci ich aktualizacji. Kopie zapasowe powinny by¢ przechowywane w wielu
lokalizacjach, zarowno na miejscu (on-site), jak i zdalnie (off-site), aby w przypadku
fizycznego zniszczenia jednego miejsca, dane byty nadal dostepne z innej lokalizacji. Zaleca
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sie rowniez korzystanie z szyfrowania kopii zapasowych dla dodatkowej ochrony, aby dane
pozostaty nieczytelne dla oséb nieuprawnionych nawet w przypadku kradziezy kopii
zapasowych. Regularne testy odzyskiwania danych z kopii bezpieczehstwa sg kluczowe, aby
upewnic sie, ze proces odzyskiwania jest skuteczny i sprawnie dziatajacy w przypadku awarii.
Testy te powinny obejmowad rézne scenariusze, takie jak awaria sprzetu, atak ransomware,
czy btedy ludzkie.

2. Stosowanie wirtualizacji serweréw, w tym zwiazanych z funkcja
podatkowa

Wirtualizacja serwerdéw przynosi szereg korzysci, ktére wptywajg pozytywnie na
zabezpieczenie systemu teleinformatycznego przed utratg danych. Zalety wirtualizacji
obejmujg zwiekszong elastycznodé, skalowalnos$é i jakos¢ dziatania sieci, co pozwala na
optymalne wykorzystanie zasobéw IT przy jednoczesnym obnizeniu kosztéw. Dodatkowo,
dzieki wirtualizacji, mozliwe jest tatwe przenoszenie obcigzenia pomiedzy urzadzeniami, co
zapewnia maksymalng wydajnosé pracy. Istotnym atutem jest takze minimalizowanie
awaryjnosci rozwigzan sieciowych, co gwarantuje ptynnga i niezaburzona codzienng prace.
W przypadku awarii, wirtualizacja utatwia réwniez szybkie odzyskiwanie danych, co
minimalizuje ryzyko utraty danych i zapewnia ciggto$¢ dziatania przedsiebiorstwa.

3. Stosowanie redundancji (nhadmiarowosci) kluczowych urzadzen
sieciowych, serwerdéw i/lub ich komponentéw, tacza internetowego

oraz zasilania

Redundancja kluczowych elementéw infrastruktury IT, takich jak urzadzenia sieciowe,
serwery czy tacza internetowe, zapewnia zapasowe zrdodta danych i ustug w przypadku
awarii gtownych komponentéw. Implementacja i zapasowych Zrédet zasilania (np. UPS,
generatory) zapewnia ciggtos¢ dziatania systeméw w przypadku awarii zasilania
podstawowego. Korzystanie z dwodch niezaleznych dostawcow taczy internetowych
minimalizuje ryzyko utraty tacznosci w przypadku awarii jednego dostawcy. Wprowadzenie
redundancji sprzetowej dla krytycznych serweréw i urzadzen sieciowych gwarantuje, ze w
przypadku awarii jednego elementu, drugi moze przejac¢ jego funkcje bez przerw w dziataniu.
Dokumentacja redundancji i procedury przetaczania w przypadku awarii utatwiaja szybkie i
skuteczne reagowanie na awarie.
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4. Prowadzenie nadzoru nad parametrami srodowiskowymi badanymi

w centrach danych

Monitorowanie parametréw srodowiskowych, takich jak temperatura, wilgotnosc czy jakos¢
zasilania w centrach danych, pozwala na wczesne wykrywanie potencjalnych probleméw,
ktére moga prowadzi¢ do utraty danych lub braku dostepnosci systemoéw. Uzywanie
systemédw monitoringu z alertami w czasie rzeczywistym umozliwia automatyczne
wykrywanie i zgtaszanie nieprawidtowosci, co pozwala na szybka reakcje. Regularne
przegladanie i analiza raportéw srodowiskowych pozwalajg na proaktywne dziatania w celu
unikniecia awarii. Wprowadzenie mechanizméw automatycznego reagowania na
przekroczenie okreslonych parametréw (np. awaryjne chtodzenie) minimalizuje ryzyko
uszkodzen. Odpowiednie procedury konserwacji dla sprzetu monitorujgcego zwiekszaja
niezawodnosc¢ urzadzen monitorujacych.

5. Stosowanie dwoch lustrzanych centréw danych zapewniajacych

ciggtosc dziatania przedsiebiorstwa

Posiadanie dwéch lustrzanych centrow danych, ktére sg ze sobg zsynchronizowane i dziatajg
réwnolegle, pozwala na ciggtos¢ dziatania przedsiebiorstwa nawet w przypadku powaznej
awarii. Utrzymywanie lustrzanych centréw danych w réznych lokalizacjach geograficznych
minimalizuje ryzyko zwigzane z katastrofami naturalnymi i atakami. Technologia replikacji
danych w czasie rzeczywistym zapewnia, ze dane w obu centrach danych sg zawsze aktualne.
Regularne testy przetaczania pomiedzy centrami danych pozwalajg upewnié sie, ze
procedury przetgczenia dziatajg sprawnie i skutecznie. Stabilne i szybkie potgczenia miedzy
centrami danych umozliwiajg ptynng synchronizacje danych.

6. Regularne testy procedur awaryjnych

Przeprowadzanie regularnych testéw procedur awaryjnych, ktére obejmujg nie tylko
odzyskiwanie danych z kopii bezpieczenstwa, ale takze symulacje réznych scenariuszy
awaryjnych, pozwala oceni¢ skutecznosé¢ procedur i dostosowaé je wrazie potrzeby.
Opracowanie i aktualizacja planu awaryjnego obejmujacego rézne scenariusze, takie jak
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awarie sprzetu, cyberataki czy kleski zywiotowe, sg kluczowe dla gotowosci organizacji na
wypadek nagtych sytuacji. Regularne ¢wiczenia i symulacje awaryjne z udziatem catego
zespotu pozwalajg na praktyczne zapoznanie sie z procedurami awaryjnymi i szybkie
reagowanie w rzeczywistej sytuacji. Dokumentowanie wynikéw testow i wprowadzanie
niezbednych poprawek do procedur pozwala na identyfikacje obszaréw do poprawy.
Regularne szkolenia personelu w zakresie procedur awaryjnych i zarzadzania kryzysowego
zapewniaja, ze wszyscy pracownicy sg Swiadomi swoich rél i obowigzkéw w przypadku
awarii.

8.2.2.Cyberbezpieczenstwo -  zabezpieczenie  systemu
teleinformatycznego przed nieuprawnionym dostepem

Zapewnienie bezpieczenstwa systemu teleinformatycznego jest kluczowym elementem
ochrony danych podatkowych oraz kontynuacji dziatalnosci firmy. Wdrozenie skutecznych
praktyk zabezpieczajacych przed nieautoryzowanym dostepem wymaga holistycznego
podejscia, ktére obejmuje techniczne Srodki zabezpieczajace, odpowiednie procedury oraz
edukacje uzytkownikéw.

Ponizej przedstawiono dobre praktyki, ktére mozna skutecznie wdrozyé w strategie
bezpieczenstwa IT:

1. Stosowanie systemu typu IPS/IDS na styku sieci lokalnej z siecia

publiczna

Systemy wykrywania i zapobiegania atakom sieciowym (IPS/IDS) s3 niezbedne do
monitorowania ruchu sieciowego i wykrywania podejrzanych aktywnosci. Wdrazajac te
systemy na styku sieci lokalnej z siecig publiczng, organizacje moga szybko reagowac na
potencjalne zagrozenia, co zabezpiecza przed nieuprawnionym dostepem.

2. Wdrozenie konsoli centralnie zarzadzajacej klientami i ustawieniami

zabezpieczen antywirusowych

Centralna konsola zarzadzajgca klientami i ustawieniami antywirusowymi umozliwia
skuteczne zarzadzanie i monitorowanie ochrong antywirusowa w catej organizacji. Dzieki
temu mozna zapewnic spéjnosc i skutecznosc zabezpieczen antywirusowych we wszystkich
systemach, co minimalizuje ryzyko atakéw i infekcji wirusowych.
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3. Posiadanie odpowiedniej polityki haset

Wskazane jest posiadanie polityki haset zgodnej z wytycznymiinstytucji odpowiadajacych za
cyberbezpieczenstwo, np. CERT. Polityka haset powinna by¢ elementem udokumentowanej
polityki bezpieczenstwa informacji oraz, w miare mozliwosci technicznych,
zaimplementowana w konfiguracji poszczegdlnych systemow informatycznych.

4. Uzycie narzedzia informatycznego do zarzadzania uprawnieniami
uzytkownikow

Skuteczne zarzgdzanie uprawnieniami uzytkownikéw w systemach informatycznych, w tym
zwigzanych z funkcja podatkows, jest kluczowe dla zapobiegania nieuprawnionemu
dostepowi do danych. Narzedzia informatyczne, takie jak systemy zarzadzania
tozsamosciami (IAM), umozliwiajg kontrole izarzadzanie uprawnieniami, co zapewnia
zgodnosé z politykami bezpieczenstwa i minimalizuje ryzyko naruszen danych.

5. Zastosowanie ustugi centralnie zarzadzajacej aktualizacjami
systemow operacyjnych

Ustuga umozliwia centralne zarzadzanie aktualizacjami systemoéw operacyjnych
w organizacji. Regularne aktualizacje zabezpieczen sa kluczowe dla zapewnienia ochrony
przed lukami w systemie, ktére mogg by¢ wykorzystane przez cyberprzestepcéw do
nieautoryzowanego dostepu. Automatyzacja procesu aktualizacji moze dodatkowo
zwiekszy¢ efektywnosc i szybkosé reakcji na nowe zagrozenia.

6. Sprawdzanie aktualizacji systemow operacyjnych oraz
bazodanowych wsrodowisku testowym, przed wdrozeniem

w srodowisku produkcyjnym

Przed wdrozeniem  aktualizacji  systeméw  operacyjnych i  bazodanowych
w $rodowisku produkcyjnym, konieczne jest ich przetestowanie w Srodowisku testowym.
Pozwala to uniknaé nieoczekiwanych problemoéw i zapewnic stabilnos¢ oraz bezpieczenstwo
dziatania systemu. Dodatkowo, warto stosowac zasady wstecznej kompatybilnosci, aby
unikna¢ konfliktéw z istniejgcymi rozwigzaniami.
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7. Regularne szkolenia uzytkownikéw z bezpiecznego korzystania

z systemow informatycznych

Edukowanie uzytkownikdbw na temat bezpiecznego korzystania z systeméw
informatycznych jest kluczowe dla zapobiegania atakom typu phishing czy innym
zagrozeniom zwigzanym z nieSwiadomym dziataniem uzytkownikéw. Regularne szkolenia
z zakresu bezpieczenstwa IT pomagajg zwiekszy¢ Swiadomos¢ pracownikow
i minimalizowa¢ ryzyko nieuprawnionego dostepu. Warto réwniez zachecac pracownikow
do raportowania podejrzanych aktywnosci lub préb ataku.

9. Zewnetrzne mechanizmy nadzoru

Wymagania dotyczgce zewnetrznych mechanizméw nadzoru zostaty przedstawione
w Wytycznych, jako ,Cechy RWNP (wymagania wobec RWNP)” pkt 4, ,Outsourcing
i kwestie podatkowe” pkt 7.2, ,Kontrola i monitorowanie” pkt 7.4, ,Zarzadzanie kadrami
funkcji podatkowej” pkt 8.1, oraz ,RWNP w zakresie systeméw IT” pkt 8.3.

Zewnetrzne mechanizmy nadzoru stanowig IV linie obrony zapewniajgca obiektywna
i niezalezng ocene prawidtowosci rozliczen podatkowych.

Stosowanie skutecznych i adekwatnych mechanizméw nadzoru zewnetrznego pozwala na
dokonanie pogtebionej analizy proceséw zachodzacych w organizacji przez podmiot z nig
niezwigzany. Uzyskane zalecenia i rekomendacje, dostarczajg informacji na temat obszarow
RWNP w organizacji, ktére wymagaja usprawniania.

W tej czesdci dobrych praktyk przedstawiono wskazéwki oraz praktyczne przyktady
stosowane w organizacjach, ktére moga poméc w doskonaleniu zasad:

e zlecania audytu funkcji podatkowe;j,
e weryfikacji realizacji rekomendacji wynikajacych z audytu funkcji podatkowej,
e zlecania ustug doradztwa podatkowego.

208|Strona


https://www.podatki.gov.pl/media/6197/wytyczne-w-zakresie-ram-wewn%C4%99trznego-nadzoru-podatkowego.pdf

[ 3 [ 3 . . . .
9.1. Zarzadzanie zewnetrznymi mechanizmami nadzoru
I"-II;'1

o 9.1.1. Zasady zlecania audytu funkcji podatkowej

Audyt funkcji podatkowej (dalej rowniez jako AFP) jest mechanizmem nadzoru
zewnetrznego stanowigcym istotny element Ram Wewnetrznego Nadzoru Podatkowego.

Jako dobra praktyke w tym obszarze mozna wskaza¢ wdrozenie przez
organizacje regulacji, ktéra okresla m.in:

e ustandaryzowane i udokumentowane zasady okreslajace: cel, zakres
i czestotliwos¢ audytu w zakresie funkcji podatkowej,

kryteria wyboru podmiotu zewnetrznego realizujagcego AFP (w tym
NAFP),

sprecyzowane zasady ponownego wyboru lub odwotania podmiotu
swiadczacego ustugi w zakresie AFP (w tym NAFP).

publikowanie na stronie internetowej podmiotu
kryteriow/standardow odnoszacych sie do wyboru podmiotu
zewnetrznego majacego realizowac¢ AFP (w tym NAFP).

9.1.2. Weryfikacja realizacji rekomendacji wynikajacych
~ z audytu funkcji podatkowej

Whyniki audytéw funkcji podatkowej powinny stanowi¢ podstawowg czesé danych
wykorzystywanych przez organizacje do wdrazania dziatan korygujacych i zapobiegawczych
oraz projektowania na przysztos¢ dziatan detekcyjnych.
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Do dobrych praktyk stosowanych przez organizacje w tym zakresie mozna
zaliczy¢ uregulowanie zasad nadzoru nad realizacja rekomendacji
wynikajacych z AFP, tak aby obejmowaty one m. in.:

e zapewnienie komunikacji poziomej i pionowej w zakresie
prowadzonych AFP i ich wynikoéw,

wyznaczenie osoby lub zespotu odpowiedzialnego za komunikowanie

wynikéw AFP interesariuszom oraz skuteczna realizacje zalecen,
okreslenie terminu realizacji rekomendacji z nich wynikajacych,
zapewnienie budzetu na realizacje rekomendacji wynikajacych z AFP,

zapewnienie korelacji pomiedzy wynikami AFP a systemem
zarzadzania ryzykiem podatkowym (wprowadzenie lub aktualizacje
ryzyk podatkowych oraz ich ocene w matrycy ryzyk).

Rozwigzaniem godnym nasladowania jest takze zawarcie wynikéw z audytu w systemie
informatycznym, w ktérym monitorowany jest postep realizacji rekomendacji
oraz wskazanie oséb odpowiedzialnych za wdrazanie poszczegdélnych rekomendacji.

Dobra praktyka jest, aby po przeprowadzeniu audytu dokona¢ w organizacji oceny zalecen
lub rekomendacji po audytowych przez zespo6t pracownikéw organizacji, w sktad ktorego
wchodzi m. in. cztonek zarzadu, dyrektor finansowy, dyrektor podatkowy, gtéwna ksiegowa,
menadzerowie dziatéw podatkowych oraz w miare mozliwosci dziatéw operacyjnych.
Pozwala to uzyska¢ wszechstronne i petniejsze spojrzenie na analizowane zagadnienie,
ale réwniez zrozumieé cel przez wszystkie zaangazowane w proces podatkowy osoby.
Dobrym rozwigzaniem jest takze, aby ocena ta uwzgledniata m.in. dtugoterminowe
konsekwencje dla organizacji, koszty i korzysci, a takze wptyw na reputacje.

9.1.3. Zasady zlecania ustug doradztwa podatkowego

Waznym elementem zewnetrznych mechanizméw nadzoru jest uregulowanie zasad
wspotpracy i wyboru zewnetrznych doradcéw podatkowych, dzieki ktérym zostaje
zapewnione wsparcie przez zewnetrznych specjalistow / ekspertéw podatkowych.

Wazne jest, aby ustugi wsparcia zewnetrznego byty dostosowane do profilu oraz zakresu
dziatalnosci jednostki, tzn. aby wsparcie dotyczyto zidentyfikowanych obszaréw funkgji
podatkowej wymagajacych statego lub doraznego nadzoru zewnetrznego.

Istotnym elementem, o ktérym przy zlecaniu ustug doradczych warto pamietaé, to:

e okreslenie w umowach zakresu i sposobu dokumentowania realizacji réznego
rodzaju ustug doradztwa podatkowego,

e uregulowanie zasad gromadzenia, przechowywania, archiwizowania
i udostepniania dokumentacji potwierdzajacej swiadczenie tych ustug.
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Zty praktyka jest stosowanie klauzul umownych, ktére uniemozliwiajg
przekazanie dokumentacji potwierdzajacej zakres wykonanych ustug
podmiotom trzecim, w tym organom podatkowym, bez zgody podmiotu
wykonujacego ustuge.

Natomiast jako dobra praktyke, przy okreslaniu potrzeby, zakresu
i / lub czestotliwosci ustug doradztwa podatkowego mozna wskazac¢ branie
pod uwage przez organizacje nastepujacych aspektow:

e planowane i wdrazane zmiany przepiséw podatkowych,

e kierunki i linie interpretacyjne oraz orzecznicze organow
podatkowych i sadéw administracyjnych,

materialnos¢ i charakter transakcji lub innych zdarzen
gospodarczych,

koniecznos¢ zapewnienia okresowej weryfikacji transakcji,

istotnos¢ ryzyk zwigzanych z implementacjg przepisow do
wewnetrznych systemoéw informatycznych badzZ wdrozeniem nowych
rozwiazan informatycznych.

Dobrag praktyka stosowang przez organizacje jest takze dokonywanie okresowych
konsultacji oraz okresowych kontroli wykonywanych przez zewnetrznego doradce
podatkowego obejmujacych m. in.:

okresowe warsztaty dotyczace istotnych i/lub nietypowych transakcji (zdarzen
gospodarczych) wystepujacych w danym okresie (w ujeciu podatkowym jak réwniez
zwigzanych z obowigzkiem raportowania),

przeglad kalkulacji wyniku podatkowego (np. kalkulacja pétroczna oraz wstepna
kalkulacja roczna),

dodatkowy przeglad ostatecznej kalkulacji rocznej oraz deklaracji,

weryfikacje deklaracji korygujacych (skorygowanych kalkulacji),

przeglady okresowe w celu zidentyfikowania najwazniejszych obszaréw ryzyk
podatkowych.

W zakresie zawierania umow dotyczgcych wydania opinii / stanowiska / ekspertyzy prawno-
podatkowej warto rozwazy¢ wdrozenie wymogu / klauzuli aby w sytuacjach
niejednoznacznych podmiot opiniujacy okreslit m.in. :

mozliwe kwalifikacje podatkowe danego zdarzenia,

konsekwencje przyjecia danego stanowiska,

istotnosc¢ ryzyka zwigzanego z danym rozwigzaniem, wraz ze wskazaniem przyjetej
metodologii (spotki albo podmiotu doradczego).

Pozytywnie nalezy réwniez oceni¢ wskazanie w regulacjach wewnetrznych progdw istnosci
oraz rodzajow transakcji wymagajacych uzyskania obligatoryjnej i fakultatywnej opinii
zewnetrznego doradcy:

211|Strona



W przypadku istotnej niepewnosci podatkowej [Organizacja] uzyska zgode zewnetrznego
doradcy podatkowego, w tym w nastepujqgcych okolicznosciach: (..)

— Nowe przedsiewziecie, dziatalnos¢ lub staz pracowniczy, w przypadku gdy podobne
przedsiewziecia/dziatania/przekracza 500 000 dolaréw nowozelandzkich lub gdy
szacowane ryzyko podatkowe srodkéw pienieznych wynosi 50000 dolaréw
nowozelandzkich lub wiecej i gdy podobne umowy nie byty wczesniej zawierane.
W przypadku uméw lub projektéw ponizej tych progéw dyrektor finansowy powinien
okresli¢, czy wymagane jest zaangazowanie zewnetrznego doradcy podatkowego.

— Nietypowe lub jednorazowe dochody lub wydatki, gdy prognozowana/szacowana kwota
przekracza 1 milion dolaréw. W przypadku uméw lub projektéw ponizej tego progu
dyrektor finansowy powinien okreslié¢, czy wymagane jest zaangazowanie zewnetrznego
doradcy podatkowego."*’

W celu zwiekszenia transparentnosci podatkowej oraz bezpieczenstwa w transakcjach
gospodarczych warto rozwazy¢ publikacje na wtasnych stronach internetowych informaciji
o przyjetych regulacjach wewnetrznych dotyczacych zasad korzystania ze wsparcia
zewnetrznych doradcéw. Takie rozwigzanie to jasny sygnat dla interesariuszy, ze organizacja
w swoich dziataniach skupia sie na zapewnieniu zgodnosci podatkowe;.

Warto réwniez, stosowaé nastepujaca praktyke - w sytuacji wskazania przez doradce
zewnetrznego na potencjalne rozbieznosci w ocenie podatkowej danego zdarzenia
gospodarczego, wykorzystywac zabezpieczenie w postaci opinii KAS np. wystepujac
z whnioskiem o wydanie interpretacji indywidualnej lub o zawarcie porozumienia
podatkowego.

Dziataniem pozwalajagcym uzyskaé pozytywne efekty jest dobra praktyka polegajaca
na statej wspotpracy z doradcami wywodzacymi sie z réznych kancelarii i firm doradczych,
rowniez z innych jurysdykcji podatkowych (dla transakcji transgranicznych). Taka
dywersyfikacjawspotpracy pozwala uzyskac szersze spojrzenie na analizowane zagadnienie,
a takze znalezienie ewentualnych luk lub btedéw w ocenianym dziataniu. Efekt taki mozna
uzyskaé réwniez dzieki stosowaniu okresowej rotacji podmiotéw $wiadczacych ustugi
wsparcia zewnetrznego.

Warto réwniez rozwazyé dokonywanie okresowych ocen wspétpracy z zewnetrznymi
doradcami podatkowymi. Moze ona stanowié¢ podstawe do sporzadzenia rekomendacji
co do perspektyw dalszej wspoétpracy z tymi podmiotami.

19 Tax Risk Management Framework, Massey University, 2022
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