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WSTEP

Podejmowanie w przedsigbiorstwie racjonalnych decyzji — o charakterze zaré6w-
no biezacym, jak i strategicznym — wymaga znajomosci oraz uwzglednienia uwarun-
kowan zewnetrznych prowadzonej dziatalnosci. Trafno$¢ podejmowanych decyzji,
a takze umiejetnos¢ dostosowywania si¢ do zmiennego otoczenia zewngtrznego de-
cyduje nie tylko o efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa, ale rdwniez o jego
zdolnosci do kontynuowania dalszej dziatalnosci. W prawidlowym otoczeniu przed-
siebiorstwa znaczenie sprzezenia zwrotnego polega na dostosowaniu reakcji do
otrzymywanych informacji dotyczacych efektow dziatania. W zachowaniu przedsie-
biorstw efektywnos¢ sprzezenia zwrotnego jako metody modyfikacji zachowan da-
zacych do wzrostu skutecznosci oraz efektywnosci podejmowanych dziatan zalezy
od spetnienia podstawowych warunkoéw!: doktadnosci (obiektywnosci) informacji,
bezposredniosci — jezeli sprzezenie zwrotne wystepuje bezposrednio po wydarzeniu,
to jego odbiorca tatwo uswiadamia sobie relacje migdzy postawa a wynikiem, oraz
kompletnos$ci — polegajacy na mozliwosci uwzglednienia wszystkich wazniejszych
oddziatywan. Istnienie przedsigbiorstwa w dtuzszym okresie zalezy od dziatan przy-
stosowujacych je do zmieniajacego si¢ otoczenia. Dzialania adaptacyjne, zacho-
dzace zarowno wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i we wszystkich jego kontaktach
z otoczeniem, moga by¢ wymuszone rowniez przez fiskalizm gospodarki?.

Dr hab. ToMasz Worowiec, prof. WSEI — Wydzial Administracji i Ekonomii, Wyzsza Szkota
Ekonomii i Innowacji w Lublinie, ul. Projektowa 4, 20-209 Lublin; adres do korespondencji: wolo-
wiectomek@gmail.com

! Zob. J. PENC, Leksykon biznesu, Placet, Warszawa 2002, s. 411.

2 Por. J. SKONIECZNY, Dzialania adaptacyjne przedsigbiorstwa, ,,Przeglad Organizacji” 2001, nr 6, s. 12.
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1. SYSTEM PODATKOWY JAKO OTOCZENIE BIZNESU

System podatkowy w istotny sposob wptywa na sytuacj¢ materialno-prawng go-
spodarstw domowych (poprzez poziom i charakter obcigzen fiskalnych oraz struk-
ture opodatkowania) i podmiotéw gospodarczych (stanowiac element kosztowy dla
firm i ich wiascicieli). Kierujacy podmiotami gospodarczymi musza uwzglgdniac
regulacje podatkowe w swoich procesach decyzyjnych. Pamigtajac, iz w gospodarce
rynkowej motyw zysku jest zasadniczg przestanka rozwoju gospodarczego, usta-
wodawca podatkowy musi mie¢ swiadomos$¢, ze tylko okreslona czg$¢ produktu
narodowego brutto moze by¢ (jest) przejmowana przez podatki bez wywolania ne-
gatywnych skutkow finansowych i gospodarczych. Tworcy systemu podatkowego
powinni wigc uwzgledniac fakt, iz kazde obciazenie podatkiem traktowane jest
przez podmiot jako pomniejszenie jego obecnego lub przysztego stanu majatkowe-
go. Jezeli system podatkowy charakteryzuja wysokie stawki podatkowe, to nalezy
spodziewac sig¢ takich skutkow, jak: ostabienie tempa wzrostu gospodarczego, roz-
woj ,,szarej strefy” gospodarczej, odptyw kapitatu za granice przy jednoczesnym
ograniczeniu naptywu kapitatu z zewnatrz. Regulacje prawne tworzace ramy funk-
cjonowania podmiotéw gospodarczych i opodatkowania dochodow i kapitatlow go-
spodarstw domowych majg istotny wptyw na site rynkowa, wydatki konsumpcyjne
1 inwestycyjne, rozw0j przedsigbiorstw 1 wzrost gospodarczy.

Podatki mogg takze redukowac liczbe miejsc pracy w gospodarce, oddziatujac
zar6wno na podaz pracy, jak i na zapotrzebowanie na nig. Z jednej strony podatek
dochodowy od o0s6b fizycznych, sktadki na ubezpieczenie spoteczne czy tez po-
datek od towardéw i ustlug zmniejszaja korzysci, jakie pracownicy moga osiggnaé
z zatrudnienia. Jezeli sg zwigkszane podatki, to moze wzrosna¢ ptaca progowa,
czyli minimalna wysoko$¢ wynagrodzenia przed ich oplaceniem, za ktorg ludzie
sg sktonni podjac prace (liczba 0séb chetnych do pracy moze ulec dodatkowemu
zmniejszeniu, jezeli czg$¢ uzyskanych wptywow podatkowych panstwo przezna-
czy na sfinansowanie wyzszych §wiadczen socjalnych, pozwalajacych na osigganie
dochoddéw bez pracy). Pracownicy, chcae utrzymaé poziom swoich dochodow po
opodatkowaniu, staraja si¢ przerzucic¢ czes¢ podatku na pracodawcow. Stopien prze-
rzucania tych kosztow jest tym wickszy, im mniej elastyczny jest rynek pracy, bo
wigksza jest wtedy sita przetargowa zatrudnionych w stosunku do pracodawcow.
Z drugiej strony, dla przedsigbiorcy przy kalkulowaniu optacalno$ci zatrudnienia
dodatkowego pracownika wazne sg nie naktady na wynagrodzenia pobierane przez
pracownikow, a taczne koszty pracy. Oplacalnos¢ inwestycji moze by¢ ograniczana
nie tylko przez opodatkowanie zyskow przedsigbiorstw lub dochodow inwestorow.
Redukuje jg réwniez opodatkowanie dochodéw pracownikow, ktorzy znajduja za-
trudnienie w wyniku inwestycji, jesli chociaz w czesci uda si¢ im przerzucié jego
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cigzar na firmy. Obniza jg takze opodatkowanie wydatkow konsumentow, jezeli
przedsigbiorstwa nie sg w stanie podnie$¢ cen swoich produktow o rownowarto$¢
podatku. Zaré6wno wyzsze koszty pracy, ktorym nie towarzyszy odpowiednie zwigk-
szenie jej wydajnosci, jak 1 odprowadzanie podatku od towarow i ustug, nie w pelni
wliczonego w ceng¢, zmniejszaja dochody przedsigbiorstw, a tym samym ich zdol-
nos¢ i sktonnos¢ do inwestowania®.

W odniesieniu do przedsigbiorstw mozna wyroznic trzy elementarne skutki eko-
nomiczne opodatkowania: w zakresie plynnosci, majatkowe oraz organizacyjne. Po-
datki dochodowe od 0sob fizycznych i prawnych maja przede wszystkim negatywny
wplyw na ptynnos¢ przedsigbiorcow, bowiem prowadza do definitywnego obcigze-
nia przedsiebiorcy (podatnika)*. Podatki dochodowe zaréwno od 0sob fizycznych?,
jak 1 prawnych maja charakter ,,wydatkow” niebedacych kosztami uzyskania przy-
chodoéw, obnizajacych ptynnos¢ przedsigbiorstwa. Na ptynnos$¢ przedsigbiorstwa
ma juz wptyw sam sposob ustalania podstawy opodatkowania. Jezeli przychodami
podatkowymi z prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej sg przychody nalezne, choc¢-
by nie zostaty otrzymane, a ptatnosci otrzymane na poczet dostaw towarow i ustug,
ktore zostang wykonane w kolejnych latach podatkowych, nie stanowig przychodu
podatkowego w roku, w ktorym zostaty uzyskane. Oznacza to, iz z reguly przycho-

3 Por. A. RzoNca, K. CZARNECKA-ZOCHOWSKA, T. PABIANSKI, Raport Forum Obywatelskiego
Rozwoju — Jak podatki mogq nas przyblizy¢ do cudu gospodarczego?, FOR, Warszawa 2008, s. 8-14.

4 Podatki posrednie (w szczegdlnosci podatek VAT) przewiduja przerzucenie ci¢zaru podatkowe-
go na konsumenta, zatem trudno jest sformulowa¢ jednoznaczng opini¢ o negatywnym wplywie tej
formy opodatkowania na plynno$¢ przedsigbiorcéw. Przyktadowo opodatkowanie podatkiem VAT
odptatnego $wiadczenia ustugi doradczej oddziatuje negatywnie na ptynnosci podmiotu, jesli zaptata
wynagrodzenia przez klienta nast¢puje po dniu powstania obowigzku podatkowego ztozenia dekla-
racji podatkowej za dany okres rozliczeniowy. Jezeli wykonanie ustugi oraz zaptata wynagrodzenia
maja miejsce rownoczesnie, to do czasu rozliczenia z organem skarbowym podatku VAT wptywa to
korzystnie na ptynno$¢ finansowa.

> W przypadku definitywnego obciazenia podatnika (przedsigbiorcy) podatkiem dochodowym od
0s0b fizycznych musimy uwzgledni¢ tacznie podatek i réznorodne sktadki na ubezpieczenia spoteczne,
uzyskujac kategori¢ komplementarnych dochodow obciazajacych prace (,,tax wedge” — koszty pracy,
tzw. klin podatkowy). Uzywanie pojecia ,,koszty pracy — klin podatkowy — opodatkowanie pracy” jest
zasadne z dwoch powodow. Po pierwsze, nalezy ponadto pamigtac, iz w literaturze i réznorodnych
analizach i raportach pojecia te sg czgsto uzywane zamiennie. Po drugie, w niektoérych krajach mamy
do czynienia z r6znymi formami finansowania swiadczen spotecznych, zardéwno w oparciu o podatki
ogolne (finansowanie budzetowe), jak i w formie sktadkowej, w oparciu o fundusze ubezpieczen spo-
lecznych (finansowanie poza budzetowe). W wigkszosci krajow klin podatkowy natozony na prace
odniesiony do calkowitego kosztu zatrudnienia ponoszonego przez pracodawcg, jest niemal catkowicie
ptaski. Wynika to z faktu, ze polaczono progresywna skale podatkowa (za progresywna uwaza si¢
takze jedng stawke procentowa, ale uwzgledniajaca roznorodne preferencje podatkowe, w tym kwoty
wolne i zréznicowane koszty uzyskania przychodu) degresywnymi sktadkami. Niezaleznie od wyso-
kosci ptacy, podatki i sktadki w sumie stanowig podobny (liczac procentowo) narzut.
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dy i koszty ustala si¢ w oparciu o zasad¢ memoriatowa. Pojawienie si¢ naleznosci
z tytutu np. sprzedazy na raty prowadzi do generowania przychodu w dniu wysta-
wienia faktury, nie p6zniej jednak niz w ostatnim dniu miesigca, w ktérym wydano
towar. Nalezny przychod powoduje powstanie obowigzku podatkowego, zwykle
w formie zaliczek w trakcie roku podatkowego, mimo iz podatnik nie otrzymat fak-
tycznie zaptlaty (Srodkow pienigznych). W odniesieniu do m.in. przychodow z tytutu
odsetek, roznic kursowych ustalanych wedtug zasad podatkowych oraz odszkodo-
wan 1 kar umownych, ustawodawca stosuje kasowa metode powstania przychodu.
Oznacza to, iz przychdd, jak i obowigzek zaptaty podatku powstaje w momencie
otrzymania $rodkow pienigznych. Rowniez zwroty podatkoéw dochodowych nie pro-
wadza do poprawy ptynnosci, bowiem zwrot podatku (wptyw) jest poprzedzony
zbyt wysoka plynnoscig podatku (wydatek), powodujac negatywny efekt w zakresie
ptynnos$ci. Na ptynnosc¢ przedsigbiorstwa ma takze wptyw sposob zaliczania do
kosztow uzyskania przychodow wierzytelnosci niesciagalnych. Biorac pod uwage,
iz sam proces dokumentowania niesciggalnos$ci moze trwac kilka miesigcy, moze
to generowac negatywny efekt odsetkowy, wynikajacy z dlugosci okresu pomig¢dzy
dniem zaptaty podatku od przychodu naleznego a dniem zaliczenia wierzytelnosci
do kosztow podatkowych i zmniejszenia wysokosci obcigzenia podatkowego. ROw-
niez sam proces dochodzenia wierzytelnosci powoduje dodatkowe (niepodatkowe)
platnosci (wydatki procesowe, egzekucyjne i inne)°.

Z drugiej strony przedsigbiorca ma ,,do dyspozycji” odpisy amortyzacyjne, czyli
koszty podatkowe wplywajace na zmniejszenie podstawy opodatkowania, ale nie
majace charakteru wydatku podatkowego. Podatnicy moga dokonywaé odpiséw
amortyzacyjnych od srodkéw trwatych oraz wartosci niematerialnych i prawnych
wedtug dopuszczalnych przez ustawodawce metod oraz stawek amortyzacyjnych.
Odtozenie w czasie platno$ci podatkowych mozliwe jest poprzez: zastosowanie
metody degresywnej, jednorazowe odpisy amortyzacyjne, podwyzszanie stawek
amortyzacyjnych, ustalanie indywidualnych stawek amortyzacyjnych oraz wybor
metody wyceny jednorodnych, rzeczowych sktadnikéw majatku obrotowego (FIFO,
LIFO, $rednia wazona). W wielu ustawodawstwach jako koszt podatkowy nie po-
wodujacy wydatku traktowane sg takze rezerwy i odpisy aktualizacyjne’.

6 Zob. szerzej m.in. takie opracowania, jak: S. KUDERT, M. JARMOZY, Optymalizacja podatkowania
dochodow przedsiebiorcow, ABC Wolters Kluwer bussiness, Warszawa 2007; J. SOKOLOWSKI, Zarzg-
dzanie przez podatki, PWN, Warszawa 1995; J. HUNDSDOERFER, M. JAMROZY, Wplyw podatkow na
decyzje inwestycyjne przedsigbiorstwa, ,,Przeglad Podatkowy” 1999 nr 11, s. 15.

W wielu krajach OECD ciekawym instrumentem jest tworzenie rezerw na $wiadczenia emery-
talne. Jezeli wspdlnika taczy ze spotka umowa o praceg, to w ramach wynagrodzenia firma (spotka)
moze przyzna¢ pracownikowi rowniez §wiadczenia emerytalne, wyptacane (facznie z odsetkami) po
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Na wielkos¢ wydatkow podatkowych maja rowniez wptyw dziatania podej-
mowane w ramach sposobu ujecia okreslonych zdarzen bilansowych?®. Przesu-
wanie czy zwigkszanie kosztow podatkowych nastepuje w ramach mozliwosci
stosowania przez podatnika praw wyboru lub swobdd uznaniowych, np. decy-
zja o metodzie amortyzacji Srodkdéw trwatych. Podatnik moze takze zdecydowaé
0 sposobie ustalania np. kosztow wytworzenia $rodka trwatego w zaleznosci od
zastosowanej (przyjetej) metody kalkulacji kosztow. Wpltyw na ptynnos$¢ w ob-
szarze opodatkowania podatkami dochodowymi maja réwniez dziatania restruk-
turyzacyjne w przedsigbiorstwie. Sprzedaz przedsigbiorstwa generuje ujawnienie
cichych rezerw zawartych w majatku zbywanego przedsigbiorstwa oraz dodatnie-
go wzrostu wartosci firmy, co przektada si¢ na opodatkowanie dochodu powsta-
tego w wyniku sprzedazy firmy. Opodatkowanie cichych rezerw moze stanowi¢
czynnik ograniczajacy transakcje tego rodzaju (tzw. asset deal). Uniknigcie opo-
datkowania na dzien zbycia przedsiebiorstwa jest mozliwe poprzez wniesienie
firmy tytutem wktadu pieni¢znego, przez co uzyskuje si¢ odroczenie opodatko-
wania do momentu zbycia udziatéw objetych w zamian za aport®. Ulgi tego typu
mozna podzieli¢ na: utatwienia w zaptacie nie powodujace zmniejszenia kwoty
ptaconego podatku, zmniejszenia kwoty placonego podatku oraz zwolnienia z za-
ptaty podatku'®.

ustaniu stosunku zatrudnienia. Jesli prawo podatkowe uznaje rezerwy na $wiadczenia emerytalne za
koszty podatkowe, to pojawia si¢ efekt w formie odroczenia opodatkowania. Spotka zwigksza rezerwy,
wykazujac przy tym koszty uzyskania przychodu, natomiast odbiorca $wiadczenia emerytalnego opo-
datkowuje go dopiero w momencie otrzymania. Zatem swiadczenie emerytalne moze by¢ w znaczacej
cze$ci sfinansowane z oszczgdnosci podatkowych spotki kapitatowej (przy zatozeniu, ze okres pracy
pracownika jest odpowiednio dtugi).

8 Zysk jest kategorig prawa bilansowego i stanowi pozycj¢ wynikowa zestawienia przychodéw
i kosztow dziatalnosci przedsigbiorstwa, wykazana na podstawie ksigg rachunkowych. Dochéd jest
kategoria prawa podatkowego, stanowiac nadwyzke sumy przychodéw nad kosztami ich uzyskania.
Réznice migdzy zyskiem bilansowym a dochodem podatkowym sa wynikiem tego, iz celem regulacji
bilansowych jest gtéwnie niedopuszczenie do wykazania zbyt wysokiego zysku w poréwnaniu z rze-
czywistym, czemu stuza granice wyceny bilansowej oraz zasada ostroznej wyceny. Celem regulacji
podatkowych jest niedopuszczenie do zanizenia podstawy opodatkowania oraz zagrozenia regularnosci
poboru dochodéw budzetowych.

° Ujawnienie cichych rezerw w sktadnikach majatkowych nastgpuje np. w wyniku podziatu spotek,
jesli majatek przejmowany na skutek podzialu nie stanowi zorganizowanej czgsci przedsigbiorstwa.

1 T. Worowikc, Klasyfikacja preferencji stosowanych w podatku dochodowym od 0s6b fizycznych
w krajach UE, ,,Studia Europejskie” 2007, nr 2, s. 259.
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2. PLANOWANIE PODATKOWE

Planowanie mozna zdefiniowac na dwa sposoby. W szerszym znaczeniu pla-
nowanie podatkowe to uwzglednianie skutkow podatkowych w planowaniu go-
spodarczym. Planowanie podatkowe moze odnosi¢ si¢ do danego przedsigwzigcia
lub stanowi¢ element statlego monitoringu biezacej dziatalnosci przedsiebiorstwa.
Podatki sg sktadnikiem wielu elementéw planu finansowego, takich jak przychody,
koszty (operacyjne, finansowe itd.) czy amortyzacja i dlatego wtasciwe rozpoznanie
skutkow podatkowych podejmowanych czynnosci ma istotne znaczenie dla wyniku
finansowego. W praktyce doradztwa podatkowego stosowane sg tez specjalne me-
tody pomiaru obciazenia podatkowego, na ktérych podstawie oblicza si¢ m.in. tzw.
efektywna stope podatkowsa. Planowanie podatkowe nie obejmuje wyltacznie kwestii
zwigzanych z wysoko$cig podatku. Powinno uwzglednia¢ rézne elementy, np. plyn-
no$¢ finansowa. Wybdr dtuzszych okreséw rozliczeniowych lub wptacania zaliczek
(np. kwartalnie) pozwala na ustalenie dtuzszych terminow platnosci dla kontrahen-
tow 1 zapewnia przewage konkurencyjng nie tylko w obszarze podatkowym. Nalezy
pamigtac, iz pozytywne efekty, wynikajace z planowania podatkowego, i korzystne
utozenie rozliczen podatkowych nie wywieraja skutkow wytacznie w sferze rozli-
czania podatkéw czy szerzej — finansowej. Mogg one wplywaé w sposdb istotny
na konkurencyjno$¢ danego przedsigbiorcy, choéby poprzez zmniejszenie kosz-
tow finansowania dziatalnos$ci, ryzyka nieuzyskania ptatnosci oraz w wielu innych
aspektach prowadzonej dziatalno$ci. Ze wzgledu na skomplikowanie i zmienno$¢
przepisow podatkowych wlasciwe rozpoznanie skutkow podatkowych nie zawsze
jest zadaniem prostym, np. reguly dotyczace zwrotu VAT dla rozpoczynajacych
dziatalno$¢ stanowig zagadnienie relatywnie ztozone, a niektére kwestie bywaja
roznie interpretowane (np. prawo do zwrotu przed rejestracja). Wtasciwe rozpo-
znanie termindw 1 kwot zwrotu pozwoli skutecznie zaplanowaé przeptywy finan-
sowe oraz ostateczny koszt inwestycji. Pomocnym instrumentem w planowaniu
podatkowym moze by¢ audyt podatkowy, stosowany na samym poczatku procesu
planowania. Audyt powinien by¢ wykonywany przez zewnetrznego doradce. Jesli
mamy statego doradce prowadzacego nasze rozliczenia, warto rozwazy¢ powie-
rzenie przeprowadzenia audytu innemu doradcy zewnetrznemu. W ramach audytu
nastepuje kompleksowe badanie prawidlowosci rozliczen podatkowych. W tym
znaczeniu jest to bardzo dobre narzedzie okres$lajace sytuacje danego podatnika,
ktora jest punktem wyjscia do planowania. Planowanie, w tym podatkowe, czgsto
jest praktykowane przez podatnikow incydentalnie. Przy wigkszych transakcjach
planowanie wylacznie wycinkow dziatalnosci, bez szczegotowej wiedzy o calosci
dziatalno$ci, moze prowadzi¢ do skutkow przeciwnych do zamierzonych. Skuteczne
planowanie nie ogranicza si¢ wylacznie do wyznaczenia pewnych dziatan, wpro-
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wadzenia modeli postepowania czy osiggnigcia skutku w postaci optymalizacji lub
ograniczenia ryzyka, powinno by¢ procesem ciagtym, prowadzonym z uwzgled-
nieniem koniunktury, planéw rozwojowych i przede wszystkim zmian przepisow
podatkowych. Do zakresu planowania powinni§my zaliczy¢ takze podejmowanie
decyzji o prowadzeniu réznych rodzajow dziatalno$ci w ramach wielu podmio-
tow (np. spotek) lub jednego. Planowanie podatkowe powinno by¢ scisle zwigzane
z planowaniem dotyczacym catej dzialalnosci podatnika. Najwigkszy wplyw na
efektywnos$¢ planowania podatkowego maja nastepujace cechy: stato§¢ planowa-
nia; przeplyw wiedzy o podejmowanych i planowanych czynno$ciach pomigdzy
osobami odpowiedzialnymi za planowanie a dziatem finansowym, handlowym
czy marketingu; state monitorowanie zmian przepisow i tendencji orzeczniczych —
w tym przy wykorzystaniu zewnetrznych doradcow; wzigcie pod uwage wszyst-
kich elementow, tj. nie tylko wysokos$ci przychoddw, kosztéw i podatku, lecz takze
momentow ich osiaggania, terminow platnosci, kosztéw eliminacji ryzyka, kosztow
sporu, kosztow reprezentacji itp.

Planowanie podatkowe w waskim, klasycznym znaczeniu polega na prowadze-
niu interesow majatkowych w sposob umozliwiajacy wykorzystanie dozwolonych
prawnie mozliwosci minimalizacji obciazenia podatkowego (tax planning/struc-
turing)". Kluczowym czynnikiem w planowaniu jest wiedza z zakresu przepisoOw
podatkowych. Jezeli planowanie ma na celu minimalizacj¢ obcigzen podatkowych
(optymalizacje), jeszcze bardziej zyskuje na znaczeniu znajomos$¢ zwigzkow zacho-
dzacych pomiedzy zdarzeniami gospodarczymi a przepisami podatkowymi. Swia-
domy podatnik — menedzer powinien zna¢ zasadnicze mozliwos$ci ksztattowania
obcigzen podatkowych czy terminow ich wplacania oraz umie¢ wykorzystywac je
w praktyce w mozliwie najwigkszym stopniu, aby osiagnac¢ cele spotek i ich wihasci-
cieli'2. Do typowych zagadnien, rozwazanych w ramach planowania podatkowego,
naleza: zarzadzanie stratami podatkowymi, zarzadzanie ptynnos$cia, opodatkowanie
zdarzen restrukturyzacyjnych czy przeksztatcenia, potaczenia, podziaty oraz aporty
w spotkach handlowych. Do zagadnien objetych miedzynarodowym planowaniem
podatkowym naleza w szczegdlnosci: opodatkowanie dywidend, odsetek, nalezno-
sci licencyjnych, treaty shopping, hybrydyzacja podmiotowosci dla celow podatko-
wych, metody eliminacji podwdjnego opodatkowania czy zarzadzanie podatkami
poprzez holding'"®. Waznym pojeciem z zakresu migdzynarodowego planowania

' B. BRZEZINSKI, Anglosaskie doktryny orzecznicze dotyczgce unikania opodatkowania, TNOIK,
Torun, 1996, s. 10.

12'S. KUDERT, M. JAMROZY, Optymalizacja opodatkowania dochodéw przedsigbiorcéw, s. 19 n.

13 Zob. L. Z10LEK, Migdzynarodowe planowanie podatkowe, PWE, Warszawa 2007.
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podatkowego jest pojecie ,,raju podatkowego”, zwanego — w zaleznosci od tego,
kto dokonuje takiej definicji — badz krajem ,,0 fagodnym rezimie podatkowym?”,
badz krajem ,,stosujacym szkodliwa konkurencje podatkowa”. Rajem podatkowym
zazwyczaj jest terytorium, gdzie okreslone rodzaje dziatalnosci lub Zrédta przycho-
déw sg zwolnione z opodatkowania podatkiem dochodowym lub opodatkowane na
niezwykle niskim poziomie.

3. RYZYKO PODATKOWE JAKO ELEMENT RYZYKA BIZNESOWEGO

Ryzyko podatkowe jest szczegdlnym rodzajem ryzyka biznesowego, ktore do-
tyczy nastepujacych aspektow:

— wydatkow zwigzanych z nieprzewidzianym powstaniem obowigzku podatko-
wego lub zwickszeniem wysokosci zobowigzania podatkowego;

— wystgpienia sankcji zwigzanych z nieprawidlowym zastosowaniem przepiséw
podatkowych, w tym: odsetek od zalegtosci podatkowych, sankcji orzekanych na
podstawie szczegolnych ustaw podatkowych (np. art. 111 ust. 2 ustawy o VAT), kar
przewidzianych w Kodeksie karnym skarbowym, kar przewidzianych w innych usta-
wach (ustawa o odpowiedzialnosci podmiotéw zbiorowych za czyny zabronione pod
grozba kary, ustawa o rachunkowosci) oraz innych sankcji wynikajacych z odrebnych
przepiséw lub zwyczajow handlowych (np. istnienie zaleglo$ci podatkowej lub ka-
ralno$¢ moga by¢ przeszkoda w otrzymaniu kredytu lub zaméwienia publicznego);

— wydatkow niewynikajacych bezposrednio z przepiséw prawa podatkowe-
go lub skarbowego, w tym: skrocenia okresu lub wysokosci kredytu kupieckiego,
zmiany ratingu bankowego danego przedsigbiorcy skutkujgcej zmniejszeniem linii
kredytowych lub ich zamknigciem, zmiany wysokos$ci oprocentowania, zmiany spo-
sobu i poziomu zabezpieczen.

Generalnie mozemy uznac, ze ryzyko podatkowe to brak pewnosci co do skut-
koéw/konsekwencji podatkowych zaréwno odnosnie do zdarzen gospodarczych,
ktore juz zaistniaty, jak i tych, ktore zaistnieja w przysztosci. Pojecie ryzyka nie
ogranicza si¢ tylko do negatywnych konsekwencji podatkowych, polegajacych na
zwigkszeniu obcigzen podatkowych, obejmuje ono réwniez sytuacjg, w ktorej skutki
podatkowe wystapig np. w innym okresie rozliczeniowym niz to przewidywat po-
datnik. Przyjmuje si¢, ze zarzadzanie ryzykiem jest wazniejsze niz zarzadzanie prze-
pltywami czy osigganie okreslonego poziomu efektywnej stopy podatkowej. Roz-
patrujac ryzyko od strony podmiotowej, mozemy przyjacé, ze dotyczy ono: przed-
siebiorcy jako podatnika, jako ptatnika (np. jako pracodawcy lub potracajacego
podatek u zrédla) oraz menedzera w zakresie odpowiedzialno$ci karno-skarbowe;.
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Wielos¢, réznorodnos¢ oraz wzajemne oddzialywanie zrodet ryzyka podat-
kowego powoduje, ze przedsigbiorca nie jest w stanie catkowicie wyeliminowac
ryzyka podatkowego wbudowanego w dziatalnos¢, jaka prowadzi. Nie majac jed-
nak wplywu na czynniki zewngtrzne, powinien przedsiewzig¢ wszelkie mozliwe
srodki, aby przeciwdziataé jego wewnetrznym zréodtom. Szczegdlng rolg w tym
obszarze powinna odgrywac ogolna swiadomos¢ podatkowa organizacji, budowana
za pomocg wewnetrznych i zewnetrznych zasobdw podatkowych (tj. osoby odpo-
wiadajacej za podatki w przedsigbiorstwie wraz z doradcami podatkowymi). Rola
wspomnianych zasobow jest opracowanie polityki zarzadzania ryzykiem podatko-
wym dla przedsigbiorstwa, z uwzglednieniem wielu rodzajow ryzyka wskazanych
w poprzedniej czesci, co w efekcie daje wyzsza swiadomos¢ podatkowa organizacji.

4. POLITYKA WYKAZYWANIA DOCHODOW

Polityka wykazywania dochodow (w przypadku rezydentow) pozwala przesu-
wacé w czasie dochody do opodatkowania celem minimalizacji zdyskontowane;]
warto$ci podatku dochodowego ze wzgledu na okresowy charakter ptatnosci po-
datkowych. Nalezy przy tym zatozy¢, iz nie wystepuja zadne zaleznosci pomigdzy
ptaconymi podatkami dochodowymi a innymi niepodatkowymi strumieniami pie-
nieznymi'*, W ramach polityki wykazywania dochodé6w mozemy mowic¢ o dziata-
niach stuzacych ksztaltowaniu stanu faktycznego i interpretacji tegoz stanu. Ksztat-
tujac stan faktyczny, przedsi¢biorca moze podejmowa¢ dziatania powodujace wy-
stapienie okresowych zdarzen w przysztosci, a zatem zmieni¢ okoliczno$ci stanu
faktycznego. W ramach interpretacji stanu faktycznego dziatania mogg dotyczy¢
prawa wyboru ujgcia bilansowego bytych stanéw faktycznych, a jednoczesnie wy-
wotywaé odmienne skutki podatkowe. Efektem polityki wykazywania dochodéw
jest realizacja procesu przesunigcia dochodow (ptaconego podatku dochodowego)
w czasie, czego wynikiem moze by¢ efekt stawki podatkowej, efekt odsetkowy lub
efekt progresji. Efekt stawki podatkowej jest nastepstwem zmiany stawek czy skal
podatkowych. Przyktadowo, jezeli stawka (stawki) podatku dochodowego od 0sob
fizycznych majg (moga) si¢ obnizy¢ w przysztym roku podatkowym, racjonalne

14 W przypadku, gdy optymalizacja (zmniejszenie) ptaconych podatkéw dochodowych moze wpty-
wa¢ na zmiang¢ innych — niepodatkowych — strumieni pieni¢znych (np. wielko$¢ przychodow netto
ze sprzedazy ustug hotelowych), to przyjety cel w postaci minimalizacji zdyskontowanej wartosci
ptatno$ci podatkowych nie zawsze jest rtOwnowazony z maksymalizacjg wartosci biezacej netto. Za-
tem ograniczenie si¢ wylacznie do minimalizacji opodatkowania podatkiem dochodowym mogtoby
spowodowac rezygnacj¢ z generowania dochodow.
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jest przesunigcie czgsci (catosci) dochoddéw na nastepny rok podatkowy. Efekty
odsetkowe sg uzaleznione od zastosowanego Srodka w ramach polityki wykazy-
wania dochodoéw. W sytuacji przesunigcia dochodow wynikajacego z interpretacji
stanu faktycznego powstaja réznice w obciazeniu podatkowym, prowadzace do
przejsciowych oszczednosci podatkowych. Oszczednos$¢ podatkowa moze zostaé
ulokowana np. w formie lokaty bankowej, generujac podatkowy efekt odsetkowy.
W przypadku przesunigcia dochodow w efekcie ksztattowania stanu faktycznego
takze moga powstawac réznice w obcigzeniu podatkowym, prowadzace do przej-
sciowych oszczgdnosci podatkowych. Wygenerowana oszczedno$¢ rowniez moze
zosta¢ ulokowana w formie oprocentowanej lokaty bankowej, generujac podatkowy
efekt odsetkowy. Ponadto — niezaleznie od aspektu podatkowego — moze pojawic
si¢ niepodatkowy efekt odsetkowy.

Zatem jezeli podatnik uzgodni dostawe towaru w nowym roku podatkowym,
a nie w biezacym, to jednocze$nie przesunieciu, np. o miesiac, ulegnie zaplata
za towar, a wykazanie okre$lonego dochodu — o rok (przy zatozeniu, iz podatnik
stosuje zaliczkowa forme ptatnosci). Takie zachowanie podatnika ksztattuje dwa
przeciwstawne efekty. Z jednej strony nastepuje przesuniecie ptatnosci podatku do-
chodowego o rok, a uwzgledniajac okreslong stawke (stawki) podatkowa i rynkowa
stope procentowg — mamy do czynienia z podatkowym efektem odsetkowym —
nastepuje zmniejszenie zdyskontowanej wartosci ptatnosci podatkowej. Z drugiej
strony przesuniecie zaptaty za towar powoduje pojawienie si¢ ujemnego niepodat-
kowego efektu odsetkowego w postaci zmniejszenia si¢ wartosci biezacej netto
przed opodatkowaniem'’.

Przy przesunigciu dochodow efekt progresji pojawi si¢ jedynie w przypadku
progresywnych skal podatkowych obowigzujacych w konstrukcji opodatkowania
dochodow osobistych. W przypadku realizacji polityki wykazywania dochodu przy
zastosowaniu $rodka w postaci interpretacji stanu faktycznego wystapi wylacznie
podatkowy efekt odsetkowy. Poniewaz zdyskontowana warto$¢ ptatnosci podatko-
wych obniza si¢ w miar¢ przesuwania w przod platnosci podatku, to podatnik powi-
nien dazy¢ do op6znienia momentu wykazania calosci (czgséci) dochodoéw do opo-
datkowania. Poréwnujac zdyskontowane stawki podatkowe poszczegdlnych okre-
sow nalezy rozdysponowac dochod w taki sposob, aby podlegat on opodatkowaniu
w okresie charakteryzujacym si¢ najnizsza zdyskontowang stawka podatkowa. Przy
wykorzystywaniu jako srodka ksztaltowania stanu faktycznego uzyskujemy ten sam

15'W sytuacji, gdy negatywny niepodatkowy efekt odsetkowy przewyzsza podatkowy efekt od-
setkowy (z uwzglednieniem warto$ci biezacej netto przed opodatkowaniem) podatnik nie powinien
przesuwac terminu dostawy towaru.
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efekt (przy stawkach proporcjonalnych), z tg rdznica, iz poza podatkowym efektem
odsetkowym powstanie dodatkowo niepodatkowy efekt odsetkowy. Polityka wyka-
zywania dochodow w warunkach progresywnych skal podatkowych powoduje, iz
oprocz efektu odsetkowego nalezy uwzgledni¢ efekt progresji. Wybor strategii musi
by¢ poprzedzony analizg rodzaju i przebiegu skali progresywnej, z uwzglednie-
niem tzw. uskokow na krancach poszczegolnych przedzialow, co przedstawia po-
nizszy rysunek.
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Rys. 1. Przyktadowa skala podatku dochodowego od 0s6b fizycznych,
przy zatozeniu czterech stawek podatkowych oraz podstawy opodatkowania
wyrazonej w euro (obliczenia obcigzenia podatkowego,
stawki przeci¢tnej 1 krancowej — hipotetyczne).

W warunkach realizacji polityki wykazywania dochodoéw przy progresji szcze-
blowanej nalezy rozwazac taka sama strategi¢, ktora jest optymalna przy stawkach
proporcjonalnych, przy czym w kazdym analizowanym okresie nalezy uwzgledni¢
liczne (zdyskontowane) stawki krancowe. Podejmujac decyzje menedzerskie, po-
datnik powinien najpierw przenies¢ dochod do okresu z najnizsza zdyskontowanag
krancowa stawka podatkowa, nastepnie do okresu z kolejna najnizsza zdyskontowa-
ng stawka krancowa itd. Jezeli przesuni¢cia dochodoéw podatkowych sa realizowane
nie w wyniku zastosowania jako $rodka interpretacji stanu faktycznego, a w wyniku
ksztaltowania stanu faktycznego, to wowczas podatnik musi uwzgledni¢ niepodat-
kowy efekt odsetkowy.
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Rys. 2. Przyktadowa progresja ciagta w podatku dochodowym od 0séb fizycznych,
przy zatozeniu czterech stawek podatkowych oraz podstawy opodatkowania
wyrazonej w euro (obliczenia obcigzenia podatkowego,
stawki przecietnej i krancowej — hipotetyczne).

Wykres wyraznie pokazuje dzialanie efektu progresji, a uwzglgdnienie w anali-
zie podatkowego efektu odsetkowego prowadzi do wniosku, iz dochodéw do opo-
datkowania nie nalezy rozktada¢ rownomiernie na poszczegolne okresy, ale wyka-
zywac je w poczatkowych latach w nieco nizszej wysokosci, a w kolejnych latach —
wzrastajaco. Optimum uzyska si¢ wtedy, gdy zdyskontowane stawki krancowe sg
jednakowo wysokie w kazdym okresie. Mozna je obliczy¢ za pomoca uktadu row-
nan liniowych.

Opodatkowanie ma wptyw na optacalnosé¢ danej metody czy struktury finan-
sowania firmy. W zwigzku z tym, iz poszczegdlne formy finansowania traktuje si¢
roznie pod wzgledem podatkowym, nalezy uwzglednia¢ podatkowe skutki pode;j-
mowanych decyzji finansowych. Z punktu widzenia decyzji menedzerskich obcig-
zenie podatkiem dochodowym powinno uwzgledniac:

— Sposob opodatkowania wynagrodzenia wspolnika spotki kapitatowej (ko-
rzystniejsza z podatkowego punktu widzenia jest wyptata odsetek od pozyczki niz
dywidenda). W sytuacji wspolnika bedacego spotka kapitatowa opodatkowanie jest
neutralne dla decyzji podatkowych, przy zatozeniu, ze nie wystepuja ograniczenia
z tytutu ,,cienkiej kapitalizacji”).

— Sposob opodatkowania wynagrodzenia wspolnika spotki osobowej. Korzyst-
niejsze — z podatkowego punktu widzenia — jest wyplacenie wynagrodzenia w for-
mie udzialdéw w zysku zamiast odsetek od pozyczki. Finansowanie ze $rodkow
obcych pochodzacych od wspolnika jest niekorzystne dla finansowania ze srodkoéw
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wlasnych z powodu braku prawnej mozliwo$ci odliczenia odsetek przy ustalaniu
dochodu wspdlnika — pozyczkodawcy (bez wzgledu na to, czy wspolnik jest osoba
fizyczna, czy spotka kapitalowsq).

— Podatki dochodowe maja wplyw na ptynno$¢ finansowa przedsigbiorstwa,
czego dowodem jest poréwnanie mozliwosci zachowania ciggtosci pltynnosci fi-
nansowej poprzez odroczenie w czasie zaptaty podatku, przy wykorzystaniu zasad
amortyzacji liniowej 1 degresywne;j.

— Istotnymi efektami polityki wykazywania dochodow sa: efekt stawki podatko-
wej, podatkowy efekt odsetkowy, niepodatkowy efekt odsetkowy oraz efekt progres;i.

— W zaleznosci od przebiegu skali podatkowej pozadana jest realizacja réznych
strategii w ramach polityki wykazywania dochodéw. Przy zastosowaniu jako $rodka
interpretacji stanu faktycznego, za cel moze stuzy¢ minimalizacja zdyskontowane;j
wartosci platnosci podatkowych, natomiast w sytuacji wykorzystania jako srodka
ksztattowania stanu faktycznego celem jest maksymalizacja NPV po opodatkowaniu.

— Analizujac progresywne stawki podatkowe (progresja ciggta) wazne jest po-
szukiwanie rownosci zdyskontowanych stawek krancowych wszystkich badanych
okreséw. W odniesieniu do stawek proporcjonalnych, jak i progresji szczeblowane;j
istotne jest porownanie ze sobg zdyskontowanych stawek krancowych poszczeg6l-
nych okreséw, a dochody mozna przesuwac (shifting) do przedziatow o najnizszych
zdyskontowanych stawkach krancowych.

— Oczywiscie przy progresji szczeblowanej (w przeciwienstwie do progresji
ciagglej) moze nie wystepowac optymalna zdyskontowana stawka krancowa, a kry-
terium optymalizacji, poprzez niwelowanie zdyskontowanych krancowych stawek
podatkowych, moze nie by¢ mozliwe do zastosowania.

— Podejmujac decyzje menedzerskie nalezy mie¢ §wiadomo$¢, iz w podatku docho-
dowym przesuwanie dochodéw na dalsze lata podatkowe nie zawsze moze by¢ opty-
malne z powodu wystepowania zarowno efektu progresji przy skalach progresywnych,
jak 1 niepodatkowego efektu odsetkowego w warunkach skal proporcjonalnych.

5. DWUOKRESOWA ANALIZA
PODWOINEGO PROBLEMU OPTYMALIZACJI DECYZJI

W analizie dwoch okreséw (dwuokresowa analiza podwojnego problemu opty-
malizacji decyzji) na etapie pierwszym planowania zaktadamy, iz nie istniejg ogra-
niczenia w zakresie podziatu dochodu catkowitego (I) pomiedzy kraj zrodta B i kraj
rezydencji (A), jak i pomig¢dzy lata podatkowe (Y1 1Y2). Z tak przyjetego modelu
wynikajg dwa efekty:
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(1) mamy do czynienia z mozliwos$cig neutralizacji efektu progresji poprzez
odpowiedni podzial dochodu catkowitego. Podzial ten wystgpuje w sytuacji, gdy
w danym okresie rozliczeniowym nie sag wykazywane jednoczesnie krajowe i za-
graniczne dochody.

(2) konieczne staje si¢ uwzglednianie w analizie efektu odsetkowego, co wyma-
ga rozszerzenia kryterium optymalizacji:

Q (4): zdyskontowana wartos$¢ ptatnosci podatkowych =Y { PITB [Ax I] +PITA

[(Ax+Bx) 1]/ [(Ax+Bx) [] x Bx I} x 1 /(1 +r ) =min, przy zatozeniu, iz: (A1 +

A2 +Bl1+B2)=1.

Problem optymalizacji (podwojny) polega na tym, iz podejmujac decyzje me-
nedzerskie nalezy okresli¢ optymalny w czasie podziat dochodow uzyskanych
w kraju B, rozumiany jako przesunig¢cie dochodow w przod. Jednoczesnie istotne
jest dokonanie optymalnego w czasie podziatu dochodéw w panstwie rezydencji A
— poprzez zniwelowanie zdyskontowanych stawek krancowych. Nalezy takze
uwzglednia¢ wzajemne zalezno$ci wynikajace z zastrzezenia efektu progres;ji.
W podejmowaniu decyzji mozna wskaza¢ na ogdlng koncepcje rozwigzania pro-
blemu wyboru kraju wykazania dochodu (problem terytorialny) oraz uwzgledniania
okresow analizy poprzez dwa podejscia:

1. Po pierwsze, dla kazdego okresu rozliczeniowego nalezy wyznaczy¢ mie-
szang funkcje krancowych stawek podatkowych, prezentujaca optymalny sposob
wykazania dochodu w danym okresie.

2. Po drugie, nalezy dokona¢ niwelowania zdyskontowanych krancowych sta-
wek podatkowych obu funkcji.

Stosujac metode¢ zaliczenia w stosunku do dochodéw nierezydenta ze zrodet
potozonych w kraju B, nalezy pamigtaé, iz w sytuacji, gdy przecigtna stawka po-
datkowa w kraju B jest nizsza od stawki wystepujacej w kraju A, to podatek wy-
liczony dla kraju B zostanie w catosci zaliczony na poczet podatku w kraju A,
czyli oznacza to catkowite obcigzenie podatnika podatkiem w kraju A. Jezeli owa
stawka przecigtna jest wyzsza od stawki w kraju A, to w tym kraju nastgpi ograni-
czone zaliczenie podatku zaptaconego w kraju B, a wigc w kraju A nie powstanie
zobowigzanie podatkowe od dochoddw ze zrodet potozonych w kraju B. Zatem
w sytuacji, gdy przecigtna stawka podatkowa w kraju rezydencji podatnika (B) jest
nizsza od stawki w panstwie zrodta dochodu (A), to catos¢ dochodu nalezy wykazac
w panstwie rezydencji podatnika. W przeciwnym wypadku wybdr panstwa nie ma
znaczenia decyzyjnego, gdyz w obu przypadkach dochoéd zostanie opodatkowany
wyzszg stawka podatkowa wystepujaca w kraju rezydencji.
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PODSUMOWANIE

Podatki dochodowe maja takze negatywny wptyw na majatek (kapitaty wiasne)
przedsigbiorcow. Zmniejszenie majatku wynika z obciazenia przedsi¢biorcow za-
réowno podatkami majatkowymi, jak i podatkiem dochodowym od os6b prawnych
w odniesieniu do spotek kapitatowych, a w przypadku spotek osobowych podatkiem
dochodowym od 0s6b fizycznych tytutem dokonanych wyptat na rzecz wspdlnikow.

Skutki organizacyjne opodatkowania mozna rozpatrywa¢ w dwodch plaszczy-
znach. Po pierwsze, przedsigbiorcy musza przedsigwzia¢ srodki organizacyjne, kto-
re zapewnig terminowg realizacje zobowigzan podatkowych. Odnoszg si¢ one do
czynno$ci zwiazanych z wlasnymi zobowigzaniami podatkowymi (np. prowadzenie
ksiag, sporzgdzanie deklaracji lub zeznan podatkowych, przekazywanie informacji
podatkowych), ale tez do wykonywania funkcji platnika zwigzanych z odprowadza-
niem podatkow pobieranych u zrédta. Po drugie, nalezy bra¢ pod uwage, ze decy-
zje gospodarcze przedsigbiorcow wywoluja okreslone skutki podatkowe. Dlatego
podatki musza by¢ uwzglednianie w procesie zarzadzania, a wiec i w tym celu na-
lezy stworzy¢ odpowiednie warunki organizacyjne. Problem organizacyjny mozna
zasadniczo rozwigza¢ w dwojaki sposdb: poprzez utworzenie przez przedsigbiorce
wtlasnego dzialu podatkowego lub poprzez korzystanie z pomocy zewngtrznego
doradcy podatkowego (outsourcing podatkowy).

Oba rozwigzania nie wykluczaja si¢, bowiem mozna je taczy¢ ze sobg. Oczy-
wiscie o wyborze jednego z nich decyduje analiza kosztéw i1 korzysci. Szczegolnie
w malych i §rednich podmiotach gospodarczych nie oplaca si¢ utrzymywac wia-
snych dziatow ksiggowo-podatkowych, bowiem koszty organizacji i utrzymania
przewyzszaja czegsto wynagrodzenie ptacone zewnetrznej firmie ustugowej. W przy-
padku outsourcingu ksiggowego i podatkowego gtéwnymi motywami podjecia
takiego dzialania sg zazwyczaj redukcja kosztow oraz dostep do specjalistycznej
wiedzy. Przy czym przez redukcje kosztow mozna rozumie¢ nie tylko fizycznie
mniejsze wydatki (zwykle korzystanie z ushug biura rachunkowego kosztuje mniej
niz zatrudnienie specjalistow na etatach), lecz takze redukcje kosztéw stosowania
prawa podatkowego. Zdecydowanie bowiem zmniejsza si¢ wtedy odczuwana przez
przedsigbiorce niepewnosé, a takze catkowicie znika konieczno$¢ kontrolowania
i samodzielnego interpretowania przepisow prawa. Zmniejszeniu ulega rowniez po-
noszone przez przedsigbiorstwo ryzyko podatkowe. Ryzyko podatkowe generalnie
rozumie¢ mozna jako ryzyko wystgpienia zatargu z organami skarbowymi. W za-
leznos$ci od postawy danego przedsigbiorstwa ryzyko to moze by¢ ryzykiem czy-
stym lub ryzykiem spekulacyjnym. Ryzyko czyste niesie w sobie jedynie mozliwo$¢
poniesienia straty, natomiast ryzyko spekulacyjne przewiduje rowniez mozliwo$¢
odniesienia korzysci. Co wiecej, ryzyko spekulacyjne jest najczes$ciej wynikiem
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swiadomej decyzji — ponosi si¢ je, aby zyskac, a im ono jest wicksze, tym wigksze
rowniez potencjalne korzysci. Zatem celowe tamanie prawa lub jego omijanie przez
przedsiebiorstwo oznacza ponoszenie ryzyka o charakterze spekulacyjnym. Nato-
miast ryzyko czyste odnosi si¢ do wejscia w konflikt z organami skarbowymi, gdy:

— dzialanie przedsi¢biorstwa byto niezgodne z prawem, lecz niezgodnos$¢ ta
byta niezamierzona (pomyika, niewiedza itp.),

— dziatanie przedsigbiorstwa byto zgodne z prawem (zwykle stwierdza to dopie-
ro sad lub ewentualnie organ skarbowy wyzszej instancji), lecz nie zostalo za takie
uznane przez organy skarbowe,

— dziatanie przedsigbiorstwa byto zgodne z prawem i byto za takie przez jakis$
czas uznawane przez organy skarbowe, jednak p6zniej zmienity one stanowisko
i doszto do konfliktu.
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OPTYMALIZACJA PODATKOWA
W PROCESIE ZARZADZANIA RYZYKIEM PODATKOWYM
(WYBRANE PROBLEMY MENEDZERSKIE)

Streszczenie

Celem artykutu jest teoretyczne przedstawienie sposobow legalnej optymalizacji opodatkowania
dochodow przedsigbiorcoOw poprzez wykorzystanie odpowiedniej konstrukeji przepisdéw prawnych
oraz form prawno-organizacyjnych prowadzonej dziatalnosci. Przedstawiono takze zagadnienia ry-
zyka podatkowego w konteks$cie zarzadzania podatkami. Artykut omawia modele teoretycznych form
redukcji obcigzen podatkowych, a poprzez to zwraca uwage na istotng role planowania podatkowego
i minimalizowania ryzyka przez podmioty gospodarcze.

Stowa kluczowe: optymalizacja; ryzyko podatkowe; decyzje menedzerskie.
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TAX OPTIMIZATION DURING THE PROCESS OF TAX RISK MANAGEMENT
(SELECTED MANAGERIAL ISSUES)

Summary

The article presents theoretical issues of legal form of tax optimization on the firm level. Paper
present also ways of using proper tax constructions, tax planning and legal regulations as a form of
creating a competitive advantage in a field of taxation, costs and a planning of reduction a tax burden.
Article discusses models of theoretical forms of reduction of tax burden in conditions of domestic
markets equal, as well as international.

Key words: optimization; tax risk; managerial decisions.



