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Stowem wstepu

Nowoczesny przedsiebiorca, cztonek zarzagdu albo kierownik jednostki
nie powinien dazy¢ do tego, aby samodzielnie zna¢ wszystkie procesy prawne
i podatkowe w przedsiebiorstwie. Taki cel jest nie tylko nierealny, lecz takze
zarzadczo btedny. Przedsiebiorca ma organizowad system, w ktorym wiasciwi ludzie
dostarczajg wtasciwych odpowiedzi we witasciwym czasie, a zarzad potrafi ocenic,

czy odpowied? jest uzyteczna, kompletna i operacyjnie wykonalna.

W tej publikacji nie rezygnujemy z techniki. Technika pozostaje konieczna,
poniewaz bez przepisow, dokumentéw, ksigg, uchwat, wycen i procedur
optymalizacja staje sie publicystyka. Zmieniamy jednak kolejnos¢ narracji. Najpierw
pokazujemy mentalny i organizacyjny model podejmowania decyzji, a dopiero
potem instrumenty. Estoniski CIT staje sie przyktadem dyscypliny wiascicielskiej,
fundacja rodzinna przyktadem tadu sukcesyjnego, holding przyktadem separacji
funkcji i ryzyk, art. 176 KSH przyktadem potrzeby rozrdznienia realnego swiadczenia

od przeptywu wtascicielskiego.

Najwazniejsza dla nas jest zmiana jezyka odpowiedzialnosci. Nie chcemy
prowadzi¢ czytelnika do pytania: ,czy to rozwigzanie dziata?” lub — co gorsza —
»ile zaoszczedze?”. Ta publikacja ma prowadzié do pytania: , kto powinien to oceni,
jakie dane musi dostaé, jakie pytania mam mu zadaé, co musi zostaé
udokumentowane i kiedy trzeba wréci¢ do decyzji?”. To przesuniecie jest
zasadnicze. W realnej firmie btedy rzadko biorg sie wytacznie z nieznajomosci
jednego przepisu. Czesciej wynikajg z braku procesu, braku wtasciciela decyzji, ztego
doboru specjalisty albo z zatozenia, ze otoczenie prawno-podatkowe jest statyczne.
Wartos¢ doradztwa podatkowego nie sprowadza sie do nominalnych oszczednosci
publicznoprawnych. Obejmuje takze redukcje ryzyk, otwarcie struktury na rozwaj
i skalowanie dziatalnosci, stabilizacje pozwalajgce przetrwac gorsze czasy i wiele

innych okolicznosci.
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Dlatego podstawowa teza publikacji brzmi: optymalizacja podatkowa jest czescig
aktywnego zarzadzania przedsiebiorstwem. Nie polega na tym, ze przedsiebiorca
zostaje doradcg podatkowym. Polega na tym, ze przedsiebiorca staje
sie inicjatorem decyzji optymalizacyjnej: rozumie cele, umie dobrac¢ ekspertow,
formutuje pytania, wymaga dokumentéw, kontroluje wdrozenie i wie,

ze w zmiennym srodowisku brak aktualizacji jest takze decyzj3.

Przedsiebiorca nie potrzebuje doradcy podatkowego po to, aby przerzucié
na niego odpowiedzialnos¢ za firme. Potrzebuje go po to, aby decyzje wtascicielskie,
prawne, finansowe i podatkowe nie byty podejmowane osobno, w réznych jezykach

i przez rézne osoby, ktére nie widzg catej struktury.

Doradca podatkowy jest ttumaczem miedzy przepisem a modelem biznesowym.
Dobry doradca nie koriczy pracy na odpowiedzi: ,,tak” albo ,,nie”. Jego zadaniem jest
pokazaé, w jakiej strukturze dana decyzja ma sens, jakie tworzy skutki ekonomiczne,

gdzie wymaga dokumentow, a gdzie zaczyna generowac odpowiedzialnosc.

Podatki sq jezykiem skutkow. Kto nie rozumie struktury dziatalnosci, ten nie

rozumie podatku, nawet jesli zna przepis.

Dlatego doradca podatkowy, ktéry ma prowadzi¢ przedsiebiorce przez
optymalizacje, powinien swobodnie porusza¢ sie nie tylko po CIT, PIT, VAT
i Ordynacji podatkowej, lecz takze po prawie handlowym, cywilnym,
rachunkowosci, sukcesji, finansowaniu i praktyce obrotu. Podatek nie wystepuje

w prozni. Podatek jest skutkiem sposobu, w jaki firma zostata zorganizowana.

W tym sensie hasto ,Porozmawiajmy o podatkach” nie oznacza rozmowy
o samym podatku. Oznacza rozmowe o przedsiebiorstwie: kto decyduje, kto
ryzykuje, kto pracuje, kto finansuje, kto posiada majgtek i kto ponosi

odpowiedzialnos¢, gdy konstrukcja nie wytrzyma kontaktu z praktyka.
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SEOWEM WSTEPL

Optymalizacja podatkowa nie jest zbiorem trikow.

Jest czescig aktywnego zarzgdzania przedsiebiorstwem,
w ktorym cele biznesowe, struktura prawna, dokumenty
i odpowiedzialno$¢ muszg tworzy¢ jeden spdjny system.

.
“ Optymalizacja podatkowa
jest czescig aktywnego
zarzgdzania przedsiebiorstwem.

Nie polega na szukaniu skrotu, lecz na projektowaniu
decyzji, dokumentéw i odpowiedzialnosci.

@/ Cel gospodarczy

Kazda decyzja podatkowa musi wspierac realny cel biznesowy.

000 Wtasciwi specjalisci
OO Optymalizacja to efekt wspdtpracy doradcy, ksiegowosci
| prawnikow.

Dobrze przygotowane dokumenty i biezgcy monitoring
budujg bezpieczenstwo i przewidywalnos¢.

‘ _2 \ ‘ Dokumenty i monitoring

1l | POROZMAWIAIMY®
= | 0 PODATKACH




Podstawowe pojecia uzywane w ksigzce
B2B — wspodfpraca miedzy przedsiebiorcami, najczesciej w formule dziatalnosci

gospodarczej zamiast umowy o prace

CFO (Chief Financial Officer) — dyrektor finansowy odpowiedzialny za finanse

przedsiebiorstwa

eCIT (estonski CIT) — model opodatkowania, w ktérym podatek dochodowy jest co
do zasady odroczony do momentu wyptaty zysku lub dokonania okreslonych

Swiadczen

JDG — jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza
KKS — Kodeks karny skarbowy

KSH — Kodeks spétek handlowych

PGK — podatkowa grupa kapitatowa

Ukryte zyski — Swiadczenia na rzecz wspolnikdéw lub podmiotéw powigzanych, ktére
w okreslonych sytuacjach mogg by¢ traktowane jak wyptata zysku

w estonskim CIT

Art. 176 KSH - przepis pozwalajacy zobowigzaé wspdlnika spotki z o.o.
do wykonywania na rzecz spotki powtarzajgcych sie Swiadczen niepienieznych
za wynagrodzeniem

Holding — w tej ksigzce oznacza szeroko rozumiang strukture spotek,

nie tylko szczegdlny rezim podatkowy polskiej spotki holdingowej
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Rozdziat 1. Przedsiebiorca nie musi by¢ prawnikiem

Naszym zdaniem przedsiebiorca nie powinien samotnie projektowac skutkow
podatkowych swojej dziatalnosci. Nie dlatego, ze jest niekompetentny, lecz dlatego,
ze nowoczesna struktura gospodarcza tgczy prawo podatkowe, prawo handlowe,
prawo cywilne, rachunkowosé, finansowanie, sukcesje i odpowiedzialnos¢ osob
zarzgdzajgcych. To jest obszar pracy zespotowej, a doradca podatkowy jest w tym

zespole jednym z kluczowych architektéw.

Samodzielnosé¢ przedsiebiorcy nie polega na tym, Zze sam pisze swojg mape
podatkowgq. Polega na tym, ze wie, kiedy potrzebuje mapy, komu zlecic jej

przygotowanie i jakie pytania zadac przed ruszeniem w droge.

Dobry przedsiebiorca nie musi zna¢ wszystkich przepiséw. Musi wiedzieé, ktére
decyzje wymagajg specjalisty, jakie informacje nalezy mu przekazaé i po czym

poznac, ze odpowiedz jest kompletna.

Analiza koncepcyjna

W wielu firmach pokutuje fatszywy ideat wiasciciela wszechwiedzacego.
Przedsiebiorca ma znaé sprzedaz, ludzi, produkt, finansowanie, podatki, KSH,
rachunkowos¢, prawo pracy, ochrone danych, sukcesje, banki i kontrole skarbowsa.
Taki ideat jest psychologicznie atrakcyjny, ale zarzadczo niebezpieczny. Prowadzi
albo do przecigzenia osoby decyzyjnej, albo do pozornej kontroli nad obszarami,

ktorych nie da sie kontrolowac bez specjalistycznej wiedzy.

Nowoczesne zarzadzanie nie polega na zastepowaniu ekspertéw przez
wiasciciela. Polega na organizowaniu pracy ekspertow. Kierownik jednostki
powinien rozumieé architekture problemu: gdzie powstaje ryzyko, jaki dziat posiada
dane, kto odpowiada za dokumenty, jakie decyzje sg nieodwracalne, a ktére mozna
korygowaé. To jest inny rodzaj kompetencji niz znajomos$¢ przepisu.

To kompetencja nadzoru, nie wykonawstwa.
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W podatkach réznica ta jest szczegdlnie widoczna. Przedsiebiorca nie musi
pamieta¢ warunkéw estoriskiego CIT, katalogu ukrytych zyskéw, regut najmu
prywatnego, ograniczen fundacji rodzinnej czy techniki art. 176 KSH. Powinien
jednak wiedzie¢, ze kazdy z tych tematéw dotyka nie tylko podatku, lecz takze ksigg,
przeptywéw do wiascicieli, umowy spétki, dokumentacji i odpowiedzialnosci

zarzadu. To wystarczy, aby nie sprowadzi¢ decyzji do pytania o stawke.

Celem naszej ksigzki jest uwolnienie przedsiebiorcy od ambicji bycia niepetnym
doradcg podatkowym. Nie musi byé niepetnym doradcg podatkowym ani
niepetnym specjalista od rachunkowosci, ekonomii, prawa czy psychologii.
Jednoczesnie chcemy budowaé przekonanie, ze delegowanie obowigzkéw nie
zwalnia go z odpowiedzialnosci; ta wynika wprost z ustawy. Odpowiedzialny
przedsiebiorca nie méwi: ,nie znam sie, wiec nie interesuje mnie to”. Mowi raczej:
,hie wykonuje pracy eksperta, ale musze wiedzie¢, jakiego eksperta potrzebuje,

o co go zapytac i jak wiaczy¢ jego rekomendacje do zarzgdzania firma”.

Przyktad: Esti sp. z 0.0. i Mon sp. z o.0.

Dla uproszczenia w dalszej czesci ksigzki bedziemy postugiwac sie skréconymi
nazwami ,Esti” i ,Mon”. Esti nie oczekuje od wtasciciela, ze sam zinterpretuje
przepisy o ukrytych zyskach. Oczekuje, ze wtasciciel wskaze plan wyptat, inwestycji,
transakcji z rodzing i polityke wynagrodzen. Dopiero na tej podstawie doradca
ocenia model. Mon robi odwrotnie: wtasciciel przesyta ksiegowej link z internetu

i pyta, czy ,da sie tak zrobi¢”. W Esti decyzja ma dane. W Mon decyzja ma impuls.

Test pytan zarzadczych — czy jestes jak Esti czy raczej jak Mon?

1. Czy wiem, ktoéry obszar wymaga doradcy podatkowego, prawnika, ksiegowego,
biegtego rewidenta albo CFO?

2. Czy przed zleceniem analizy potrafie opisaé cel gospodarczy, a nie tylko

oczekiwang korzys¢ podatkowg?
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Czy mam dane o wypfatach, transakcjach z wiascicielami, majatku, planie
inwestycji i strukturze wspoélnikéw?

Czy wiem, ktdre decyzje bedg wymagaty uchwat, zmian umowy spoétki, wycen
albo procedur?

Czy rozumiem rekomendacje na tyle, aby wyjasni¢ jg wspdlnikom, zarzgdowi

i ksiegowosci?
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Rozdziat 2. Mindset aktywnego zarzgdzania podatkowego

Podatki nie sq zdarzeniem rocznym ani zadaniem ksiegowosci po fakcie. Sq
elementem aktywnego zarzqdzania, ktory wymaga decyzji, monitoringu

i okresowej korekty.

Analiza koncepcyjna

W firmach niedojrzatych podatki sg traktowane jak skutek uboczny ksiegowania.
Najpierw zawiera sie umowy, wyptaca pienigdze, przenosi udziaty, wynajmuje
nieruchomosci albo tworzy strukture, a dopiero potem ktos$ pyta, ,jak to rozliczy¢”.
Takie podejscie odwraca logike odpowiedzialnosci. Ksiegowos$¢ nie powinna

ratowac decyzji, ktorych nikt wczesniej nie zaprojektowat.

Aktywne zarzadzanie podatkowe zaczyna sie przed zdarzeniem gospodarczym.
Polega na tym, ze przedsiebiorstwo przewiduje skutki decyzji, zanim powstanie
faktura, uchwata, wyptata, aport, pozyczka albo transakcja z podmiotem
powigzanym. Nie chodzi o biurokratyzacje firmy. Chodzi o to, aby decyzje istotne

podatkowo nie powstawaty przypadkiem.

Mindset aktywny ma cztery elementy. Po pierwsze, zaktada zmiennos¢ prawa
i praktyki organéw. Po drugie, rozdziela decyzje gospodarczg od techniki
podatkowej, ale wymaga ich uzgodnienia. Po trzecie, tworzy wtasciciela procesu:
osobe, ktdra pilnuje, czy doradca, ksiegowos$é, zarzad i wspdlnicy moéwig o tym

samym. Po czwarte, wymaga powrotu do decyzji po wdrozeniu.

Taki model nie oznacza obsesji ryzyka. Przedsiebiorca nie powinien zy¢
w przekonaniu, ze kazda decyzja jest potencjalnym sporem. Powinien jednak
rozumieé, ze firma dziata w s$rodowisku, w ktérym przepisy, interpretacje,
orzecznictwo, oczekiwania bankéw i praktyka kontrolna wptywajg na wartos¢
przedsiebiorstwa. To $rodowisko jest zmienne, wiec zarzgdzanie musi byé

adaptacyjne.
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Przyktad: Esti sp. z 0.0. i Mon sp. z o.0.

Esti raz w roku robi przeglagd podatkowo-wtascicielski: wyptaty do wspdlnikdw,
umowy z podmiotami powigzanymi, plan inwestycji, stan ksiag, ryzyka sukcesyjne
i zmiany prawa. Mon robi przeglad dopiero wtedy, gdy bank prosi o dokumenty albo

urzad wszczyna czynnosci. Esti zarzadza srodowiskiem. Mon reaguje na $Srodowisko.

Test pytan zarzadczych

6. Czy firma ma liste decyzji, ktdre wymagaja konsultacji przed wykonaniem?

7. Czy istnieje osoba odpowiedzialna za koordynacje podatkéw, prawa, ksiagg
i finansow?

8. Czy przeglad podatkowy odbywa sie cyklicznie, a nie tylko po problemie?

9. Czy zmiany w modelu biznesowym automatycznie uruchamiajg pytania
podatkowe?

10. Czy zarzad wie, ktére rozwigzania wymagajg corocznej aktualizacji?
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Rozdziat 3. Dobor specjalistow jako decyzja strategiczna
Dobre pytanie do doradcy jest wiecej warte niz kompleksowa odpowiedz na

Zle opisany problem.

W modelu aktywnego zarzadzania doradca podatkowy nie jest dodatkiem
do ksiegowosci ani osobg od wyjatkowych problemdéw. Jest statym partnerem
rozmowy o strukturze dziatalnosci gospodarczej. Przedsiebiorca potrzebuje
doradcy podatkowego szczegdlnie wtedy, gdy firma rosnie, zmienia skale, wyptaca
srodki wiascicielom, zatrudnia kluczowe osoby, kupuje majatek, przygotowuje

sukcesje, wchodzi w spory albo zaczyna dziata¢ w grupie podmiotéw.

Doradztwo podatkowe jest bliskie doradztwu prawnemu, ale nie jest jego
prostym wycinkiem. Ma wtasny komponent ekonomiczny: pracuje na przeptywach
pienieznych, funkcjach oséb i podmiotédw, ryzyku kontroli, dokumentacji,
sprawozdawczosci, kosztach kapitatu i odpowiedzialnosci. Dlatego dobry doradca
podatkowy powinien mie¢ warsztat nie tylko w ustawach podatkowych,
lecz réwniez w prawie handlowym, prawie cywilnym, rachunkowosci, transakcjach,

sukcesji i regulacjach opisujgcych $rodowisko gospodarcze firmy.

Ksiegowy pokazuje liczby. Prawnik opisuje granice. Doradca podatkowy tgczy

skutki, strukture i odpowiedzialnos¢.

Porozmawiajmy o podatkach oznacza w tym ujeciu: porozmawiajmy o tym,

jak naprawde dziata przedsiebiorstwo.

Wybor specjalisty jest czesciq optymalizacji. Zta porada nie zawsze jest
btedna wprost — czesto jest niepetna, bo odpowiada na za wgsko postawione

pytanie.
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Analiza koncepcyjna

Przedsiebiorcy czesto pytajg, czy doradca ,,zna sie na podatkach”. To pytanie jest
zbyt ogodlne. Innego specjalisty wymaga estoniski CIT, innego transakcje
miedzynarodowe, innego fundacja rodzinna, innego kontrola podatkowa, innego
ceny transferowe, innego spér wspdlnikdw. W dojrzatej firmie nie szuka sie jednego

cztowieka od wszystkiego. Buduje sie mape kompetenc;ji.

Dobor specjalisty powinien zaczynac sie od diagnozy problemu. Jezeli problemem
jest sukcesja, doradca podatkowy bez prawnika rodzinnego i korporacyjnego moze
da¢ odpowiedz jednostronng. Jezeli problemem jest estonski CIT, sama ksiegowos¢
bez analizy transakcji wtascicielskich moze nie wystarczy¢. Jezeli problemem jest

holding, potrzebne sg podatki, KSH, rachunkowo$¢, finansowanie i czesto wyceny.

Doradztwo podatkowe w dojrzatym wydaniu jest zawodem pogranicza. Jest
bliskie doradztwu prawnemu, bo pracuje na normach, dokumentach,
odpowiedzialnosci i skutkach czynnosci prawnych. Zawiera jednak rowniez element
ekonomiczny: analizuje, czy dana konstrukcja ma sens finansowy, operacyjny
i witascicielski. Doradca podatkowy nie powinien wiec widzie¢ wytacznie stawki

podatku. Powinien widzieé organizm przedsiebiorstwa.

Dobry doradca podatkowy ma warsztat pozwalajgcy rozmawiac z prawnikiem
handlowym o umowie spétki, z cywilistg o najmie, pozyczce i wiasnosci aktywow,
z ksiegowoscia o0 ujeciu zdarzenia, z CFO o cash flow, a z zarzadem
o odpowiedzialnosci. Nie zastepuje wszystkich tych osdb, ale potrafi zbudowa¢

miedzy nimi wspélny jezyk decyzji.

Przedsiebiorca powinien tez rozrézniac konsultacje, opinie, projekt wdrozeniowy
i staty nadzér. Jednogodzinna rozmowa moze poméc uporzadkowac kierunek
lub rozwigzaé problem punktowo, ale nie zastepuje petnego wdrozenia. Opinia

moze opisac skutki podatkowe, ale nie zmieni umowy spotki. Projekt wdrozeniowy
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moze stworzy¢ dokumenty, ale nie gwarantuje, ze firma bedzie ich uzywac. Staty

nadzor moze kontrolowaé proces, ale wymaga dostepu do informacji.

Przyktad: Esti i Mon

Esti przed projektem fundacji rodzinnej tworzy zespét: doradca podatkowy,
prawnik korporacyjny, osoba od sukcesji i ksiegowos¢. Mon idzie
do przypadkowego doradcy z pytaniem, ,czy fundacja sie optaca”. Esti buduje

zespot do problemu. Mon kupuje odpowiedz do hasta.

Test pytan zarzadczych

11. Czy wiem, jakiego typu specjalisty wymaga problem: podatkowego, prawnego,
ksiegowego, finansowego, sukcesyjnego?

12. Czy specjalista przed rekomendacjg poprosit o dane i dokumenty?

13. Czy rekomendacja opisuje warunki, alternatywy i ryzyka, czy tylko korzys¢?

14. Czy zakres ustugi obejmuje samo doradztwo, czy rowniez wdrozenie
i monitoring?

15. Czy kto$ w firmie odpowiada za przekazanie rekomendacji ksiegowosci

i zarzadowi?
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Rozdziat 4. Sztuka zadawania pytan: zarzad nie musi zna¢ odpowiedzi, musi

kontrolowac problem

Witasciwe pytanie jest narzedziem zarzqdczym. Przedsiebiorca nie musi
rozwigzywac problemu technicznego, ale musi umiec¢ sprawic, aby ekspert
rozwigzywat wftasciwy problem. Zrozumienie tej koncepcji jest pierwszym

krokiem do odpowiedzialnej optymalizacji podatkowej.

Analiza koncepcyjna

W praktyce wiele btedéw powstaje nie dlatego, ze ekspert udzielit btednej
odpowiedzi, ale dlatego, ze odpowiedziat na zbyt waskie pytanie. Pytanie ,,czy moge
wynajgé¢ lokal spdtce?” jest inne niz pytanie ,jak zaprojektowaé rynkowy,
udokumentowany i bezpieczny przeptyw za korzystanie przez spoétke
z nieruchomosci wspdlnika, przy uwzglednieniu CIT, PIT, VAT, estonskiego CIT, cen
rynkowych i dokumentacji?”. Pierwsze pytanie prowokuje skrét. Drugie wymusza

analize.

Sztuka zadawania pytan polega na rozszerzaniu pola widzenia. Nie chodzi o to,
aby przedsiebiorca znat wszystkie konsekwencje. Chodzi o to, aby wiedziaf,
ze konsekwencje istniejg. Dobre pytanie tgczy cel gospodarczy, przeptyw pieniedzy,
role stron, dokumenty, ksiegi, odpowiedzialnos¢ i alternatywy. W ten sposéb

przedsiebiorca nie zastepuje eksperta, lecz uruchamia jego petng kompetencje.

Kazde istotne pytanie podatkowe powinno mie¢ pie¢ warstw: co chcemy
osiggnac, jakie przeptywy powstang, kto jest beneficjentem, jakie dokumenty beda
dowodem i co sie stanie, gdy organ albo bank zapyta o sens gospodarczy. Taki
standard zmienia kulture firmy. Rozmowa przestaje by¢ szukaniem ,sposobu

na podatek”, a staje sie projektowaniem decyzji.

Warto tez pytac o negatywng odpowiedz. Dobry przedsiebiorca pyta: kiedy tego

nie robi¢, jakie dane zmienityby rekomendacje, co jest najwiekszym zatozeniem
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analizy, jak czesto wrdéci¢ do tematu i co musi zobaczyé ksiegowos¢. Odpowied?

eksperta bez granic stosowania jest pétproduktem.

Przyktad: Esti i Mon

Mon pyta: ,czy art. 176 KSH jest bez ZUS?”. Esti pyta: ,czy nasz wspdlnik
wykonuje realne, powtarzalne $wiadczenia inne niz zarzadzanie, czy spotka kupitaby
je od obcego podmiotu, jak je wyceni¢, jak udokumentowac i jak ocenié je przy
estonskim CIT?”. Obie firmy mowig o tym samym przepisie. Tylko Esti zadaje

pytanie, ktére nadaje sie do odpowiedzialnej odpowiedzi.

Test pytan zarzadczych

16. Czy moje pytanie opisuje cel gospodarczy, a nie tylko oczekiwang korzysé
podatkowg?

17. Czy wskazatem wszystkie role wiasciciela: wspdlnik, zarzad, ustugodawca,
wynajmujacy, pozyczkodawca?

18. Czy poprositem o warianty alternatywne i warunki negatywne?

19. Czy zapytatem, jakie dokumenty bedg potrzebne przed wdrozeniem?

20. Czy zapytatem, jak czesto rekomendacje trzeba aktualizowac?
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Rozdziat 5. Otoczenie regulacyjne jako element modelu biznesowego

Prawo podatkowe nie jest ttem dziatalnosci. Jest czesciq srodowiska,
do ktorego firma musi sie adaptowac tak samo jak do cen, konkurencji,

technologii i finansowania.

Analiza koncepcyjna

Przedsiebiorcy czesto opisujg podatki jako co$ zewnetrznego wobec biznesu.
Produkt jest biznesem, sprzedaz jest biznesem, ludzie sg biznesem, a podatki
sg obowigzkiem. Taki podziat jest czesciowo zrozumiaty, ale mylacy. Podatki
wplywajg na marze, ptynnosé¢, strukture finansowania, sposdb wyptaty zysku,
atrakcyjnos¢ inwestycyjng, sukcesje i warto$¢ firmy. Sg wiec elementem modelu

biznesowego.

Srodowisko regulacyjne ma trzy cechy, ktére przedsiebiorca powinien
uwzgledniaé. Po pierwsze, jest zmienne: przepisy, interpretacje i praktyka organéw
mogaq sie przesuwad. Po drugie, jest wielowarstwowe: ta sama decyzja moze mieé
skutki w CIT, PIT, VAT, ZUS, KSH, rachunkowosci i odpowiedzialnosci. Dlatego
dokumentacja nie moze ogranicza¢ sie do spetnienia wymogdéw formalnych
— powinna rowniez odzwierciedla¢ rzeczywisty sens gospodarczy podejmowanych
dziatan. Po trzecie, jest reaktywne: organy, banki, inwestorzy i kontrahenci oceniaja

nie tylko formalng poprawnos¢, lecz takze spéjnosc gospodarcza.

Dopasowanie do srodowiska nie oznacza oportunizmu. Oznacza zarzadzanie
zgodne z zasadg: struktura ma by¢ nie tylko legalna w dniu wdrozenia, ale takze
zdolna do dziatania w zmieniajgcych sie warunkach. Jezeli firma buduje model
zalezny od jednej interpretacji albo od braku kontroli, to nie tworzy strategii.

Tworzy ekspozycje na przypadek.

W praktyce przedsiebiorstwo powinno mie¢ mechanizm wczesnego ostrzegania.

Zmiana przepiséw, nowa linia interpretacyjna, wzrost skali wyptat do wspdlnikow,
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wprowadzenie inwestora, finansowanie bankowe, zmiana ksiegowosci, rozwdéd
wspdlnika, sukcesja albo przeksztatcenie dziatalno$ci powinny uruchamiac przeglad
podatkowo-prawny. To nie jest nadmiar ostroznos$ci. To normalne zarzadzanie

w srodowisku regulowanym.

Przyktad: Esti i Mon

Esti po zmianie profilu dziatalnosci sprawdza, czy dotychczasowy model wypfat i
transakcji z wtascicielami nadal ma sens. Mon zaktada, ze skoro rozwigzanie byto
»,Sprawdzone” dwa lata temu, to nadal dziata. Esti adaptuje strukture

do srodowiska. Mon oczekuje, ze srodowisko dostosuje sie do struktury.

Test pytan zarzadczych

21. Czy struktura jest odporna na zmiane skali biznesu?

22.Czy model opiera sie na realnym celu gospodarczym, a nie wytgcznie
na korzystnej wyktadni?

23. Czy firma monitoruje zmiany prawa, interpretacji i orzecznictwa w obszarach,
z ktérych korzysta?

24. Czy wzrost wyptat do wiascicieli automatycznie uruchamia przeglad?

25.Czy bank, inwestor albo organ zrozumie sens struktury na podstawie

dokumentow?
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Rozdziat 6. Proces podatkowy, prawny i ksiegowy jako system naczyn

potaczonych

Decyzja podatkowa nie istnieje osobno. Kazdy instrument musi zostac
zsynchronizowany z prawem korporacyjnym, ksiegami, finansami,

dowodami i odpowiedzialnosciq.

Analiza koncepcyjna

Jednym z gtéwnych btedéw przedsiebiorcéw jest dzielenie firmy na silosy.
Prawnik przygotowuje uchwate, doradca podatkowy opisuje skutki, ksiegowos$é
ksieguje dokumenty, zarzagd podejmuje decyzje, a witasciciel patrzy na wypftate.
Jezeli te osoby nie pracujg na tej samej mapie zdarzenia, powstaje ryzyko
niespéjnosci.

Proces podatkowy powinien zaczyna¢ sie od opisu zdarzenia gospodarczego.
Nastepnie nalezy ustali¢ podstawe prawng, forme korporacyjng, dokumenty
ksiegowe, przeptywy pieniezne, osoby odpowiedzialne, dowody wykonania
i moment przegladu. Dopiero tak opisane zdarzenie moze zosta¢ bezpiecznie
wdrozone. Techniczna analiza podatkowa bez procesu czesto nie przezywa

kontaktu z codziennoscig firmy.

Przyktadem jest wynagrodzenie wspdlnika. Z podatkowego punktu widzenia
pytamy o CIT, PIT, VAT, ZUS, ukryte zyski i rynkowos¢. Z prawnego punktu widzenia
pytamy o umowe spoétki, uchwaty, zakres swiadczen i relacje do funkcji zarzadcze;j.
Z ksiegowego punktu widzenia pytamy o dokument, konto, moment ujecia i dowéd
wykonania. Z zarzgdczego punktu widzenia pytamy, czy spotka naprawde tego

Swiadczenia potrzebuje. Jedno zdarzenie ma cztery jezyki.

Dojrzata firma nie musi mie¢ rozbudowanego dziatu podatkowego. Powinna
jednak mie¢ procedure przejscia od decyzji do ksigg. Kazde rozwigzanie

optymalizacyjne musi odpowiedzie¢ na pytanie: kto zrobi nastepny krok?
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Kto zmieni umowe? Kto przygotuje wycene? Kto wystawi fakture? Kto sprawdzi
VAT? Kto zapisze dowdd wykonania? Kto powie ksiegowosci, jak rozpoznac

zdarzenie?

Przyktad: Esti i Mon

Esti, wdrazajac najem od wspodlnika, przygotowuje umowe, protokét przekazania,
porownanie stawek, uchwate zarzadu, zasady medidéw, opis uzywania lokalu
i instrukcje ksiegowa. Mon podpisuje umowe, a potem pyta ksiegowosé¢, jak

to zaksiegowad. Esti tworzy proces. Mon tworzy papier.

Test pytan zarzadczych

26. Czy wyznaczytem wiasciciela procesu po stronie firmy?

27. Czy prawnik, doradca i ksiegowos¢ pracujg na tym samym opisie zdarzenia?
28. Czy dokumenty korporacyjne, faktury, ksiegi i przeptywy sg spdjne?

29. Czy posiadam dowdd wykonania $wiadczenia albo uzywania aktywa?

30. Czy wiem, kiedy i przez kogo rozwigzanie bedzie sprawdzane po wdrozeniu?
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FILARY
MADREJ OPTYMALIZAC)!

Optymalizacja podatkowa to nie pojedynczy zabieg,
lecz spdjny system zarzadczy oparty na pieciu filarach.

5. BEZPIECZENSTWO

Dowody, procedury,
zgodnosc, odpowiedzialnosé
zarzadu.

4. DOKUMENTACJA

Uchwaty, umowy,
wyceny, opisy zdarzen.

3. STRUKTURA

Dobér formy prawnej,
relacji i przeptywoéw.

2. CELE BIZNESOWE

Co chcemy osiagna¢
teraz i w przysztosci.

1. WEASCICIEL DECYZJI
Kto podejmuje decyzje
i ponosi odpowiedzialnos¢.

‘ Skuteczna optymalizacja zaczyna si¢ od decyzji.
Kazdy kolejny filar wzmacnia bezpieczenstwo i warto$¢ Twojej firmy.

=

POROZMAWIAJMY®
0 PODATKACH




Rozdziat 7. Instrumenty podatkowe jako narzedzia, a nie gotowe recepty

Estonski CIT, fundacja rodzinna, holding, spotka komandytowa, najem od

wspdlnika i art. 176 KSH nie sq odpowiedziami. Sq jedynie sciezkami do celu.

Analiza koncepcyjna

W debacie podatkowej instrumenty czesto funkcjonujg jak hasta. ,Wejdz
w estonski CIT”, ,zatéz fundacje rodzinng”, ,,zréb holding”, , wpisz art. 176 KSH”,
»wynajmij lokal spdétce”. Problem polega na tym, ze kazde z tych haset usuwa
kontekst. Instrument bez kontekstu jest niebezpieczny, poniewaz zacheca do

poréwnywania preferencji zamiast poréwnywania modeli biznesowych.

Instrument powinien by¢ wybierany dopiero po nazwaniu problemu. Estoriski CIT
odpowiada na problem reinwestycji i dyscypliny wypfat. Fundacja rodzinna
odpowiada na problem sukcesji, akumulacji kapitatu i zasad rodzinnych. Holding
odpowiada na problem separacji ryzyk, przeptywu dywidend, sprzedazy aktywow
i wprowadzenia inwestora. Spétka komandytowa odpowiada na problem rozdziatu
roli kapitatowej i odpowiedzialnosciowej. Art. 176 KSH odpowiada na problem
realnych powtarzalnych swiadczen wspdlnika. Najem od wspdlnika odpowiada na

problem korzystania przez spotke z realnego aktywa.

Jezeli narzedzie zostanie oderwane od problemu, powstaje optymalizacja
pozorna. Firma moze formalnie wdrozyé rozwigzanie, ale ekonomicznie zwiekszy¢
chaos. Holding bez funkgcji staje sie kosztem. Fundacja bez tadu rodzinnego staje sie
zrédtem konfliktu. Estonski CIT bez polityki wyptat staje sie polem ryzyka ukrytych

zyskow. Art. 176 KSH bez Swiadczenia staje sie etykietg dla wyptaty wiascicielskie;j.

Przyktad: Estii Mon
Esti pyta, czy jej problemem jest reinwestycja, sukcesja, separacja ryzyk, konflikt

wspolnikow czy wyptata za realne $wiadczenia. Mon pyta, ktére rozwigzanie ,daje
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najwiekszg oszczedno$¢”. Esti uzywa instrumentéw. Mon podporzadkowuje

im swoje decyzje.

Test pytan zarzadczych

31. Jaki problem ma rozwigzac instrument?

32. Czy problem istnieje bez korzysci podatkowe;j?

33. Czy instrument pasuje do struktury witascicielskiej, ksigg i przeptywoéw?
34. Jakie sg koszty utrzymania instrumentu?

35. Kiedy instrument stanie sie nieoptacalny albo ryzykowny?
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Rozdziat 8. Katalog metod optymalizacji jako mapa decyzji, nie lista trikow
Katalog metod optymalizacji podatkowej powinien prowadzi¢ przedsiebiorce
do doradcy, a nie zacheca¢ do samodzielnego montazu konstrukcji. Najem
powierzchni, wynagrodzenie z powotania, Swiadczenia z art. 176 KSH, estonski CIT,
spotka komandytowa, holding czy fundacja rodzinna mogg byé uzyteczne, ale kazde
z tych rozwigzan wymaga innego uzasadnienia gospodarczego, innej dokumentacji

i innego poziomu nadzoru.

Metoda optymalizacji bez doradcy tatwo staje sie instrukcjq ryzyka. Metoda
omowiona z doradcqg moZe stac sie elementem bezpiecznej architektury

dziatalnosci.

Metody optymalizacji podatkowej nalezy pokaza¢ od najprostszych
do najbardziej ztoZonych, ale nie jako ranking sposobow na niiszy podatek.
Kazda metoda ma byc potraktowana jako decyzja o funkcji gospodarczej,

dokumentach, specjalistach, danych i odpowiedzialnosci.

Analiza koncepcyjna

Najprostsze metody dotyczg zwykle korzystania przez spétke z realnych zasobdw
wiasciciela: lokalu, magazynu, samochodu, sprzetu, znaku, know-how albo
finansowania. Przyktadem jest najem powierzchni od wspélnika. Jego sens
nie polega na tym, ze pienigdz przeptywa ze spétki do wtasciciela. Sens moze istniec
wtedy, gdy spétka rzeczywiscie potrzebuje powierzchni, czynsz odpowiada rynkowi,
umowa opisuje realne korzystanie, a ksiegowos¢ potrafi wykazac¢ zwigzek kosztu
z dziatalnoscig. To jest model najprostszy organizacyjnie, ale nadal wymagajgcy

dokumentacji i kontroli cen rynkowych.

Kolejny poziom tworzg metody zwigzane z pracg, Swiadczeniami i funkcjg
wiasciciela w spétce. Wynagrodzenie z powotania, umowa o prace, kontrakt

menedzerski, dziatalnos¢ gospodarcza wspdlnika, swiadczenia powtarzajgce sie na
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podstawie art. 176 KSH czy wyptata dywidendy nie opisujg tego samego zdarzenia.
Kazda z tych form ma inng podstawe prawng, inny tytut ubezpieczeniowy, inne
skutki podatkowe, inne dowody i inne ryzyko. Btedem zarzgdczym jest pytanie
wylacznie o to, ktéra forma jest tansza. Wtasciwe pytanie brzmi: jaka jest

rzeczywista rola wtasciciela i jaki przeptyw najlepiej jg opisuje?

Art. 176 KSH to przyktad metody pozornie prostej, ale koncepcyjnie wymagajace;.
Przepis dotyczy zobowigzania wspdlnika do powtarzajacych sie Swiadczen
niepienieznych na rzecz spoétki. Nie powinien byé przedstawiany jako etykieta dla
dowolnej wyptaty. Wymaga zmiany albo odpowiedniego uksztattowania umowy
spotki, okredlenia rodzaju i zakresu swiadczen, ich powtarzalnosci, wyceny,
dowoddéw wykonania i rozréznienia od czynnosci zarzadczych. Jezeli wspdinik
realnie $wiadczy cos, co spétka kupitaby na rynku, instrument moze byé
przedmiotem analizy. Jezeli spétka tylko szuka tytutu do regularnego transferu
srodkéw do wtasciciela, pojawia sie ryzyko przekwalifikowania, sporu i zarzutu

pozornosci.

Bardziej ztozone metody dotyczg wyboru rezimu opodatkowania lub struktury
wiascicielskiej. Estoriski CIT nie jest preferencjg dla kazdej spétki, lecz ustrojem
dyscypliny wyptat i reinwestycji. Spétka komandytowa nie jest wylgcznie
historycznym wehikutem optymalizacyjnym, lecz narzedziem rozdzielenia funkcji
kapitatowej, operacyjnej i odpowiedzialnosciowej. Holding nie jest po prostu
dodatkowg spotka, ale mapag aktywéw, dywidend, ryzyk operacyjnych,
finansowania, sprzedazy udziatéw i wprowadzenia inwestora. Fundacja rodzinna
nie jest skarbonka podatkowg, lecz instytucjg tadu majatkowego, sukces;ji i zasad

rodzinnych.

Po latach doswiadczen widzimy cztery pietra metod optymalizacji:
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e Pierwsze pietro to proste przeptywy funkcjonalne: najem powierzchni,
dzierzawa sktadnikéw majatku, refakturowanie kosztéw, pozyczki, odptatne

udostepnienie aktywow.

e Drugie pietro to wynagradzanie pracy i funkcji wtasciciela: powotfanie,

umowa o prace, kontrakt menedzerski, B2B, art. 176 KSH, dywidenda.

e Trzecie pietro to rezimy i formy prowadzenia biznesu: JDG, spétka z o.o0.,
spotka komandytowa, estonski CIT, podatkowa grupa kapitatowa, wybrane

modele IP i finansowania.

e (Czwarte pietro to architektura majatku i sukcesji: holding, fundacja
rodzinna, podziat aktywdéw operacyjnych i pasywnych, spoétki celowe,

reorganizacje i wprowadzenie inwestora.

Instrument podatkowy bez funkcji gospodarczej jest dekoracjqg. Funkcja

gospodarcza bez dokumentu jest ryzykiem. Dokument bez procesu jest tylko

papierem.

Przyktfad: Esti i Mon

Esti zaczyna od mapy problemu. Ma lokal witasciciela, realng prace jednego
wspdlnika, plan reinwestycji zyskéw i potrzebe sukcesji. Dlatego analizuje kolejno
najem powierzchni, art. 176 KSH, estonski CIT i fundacje rodzinng, ale kazdemu
instrumentowi przypisuje inng funkcje. Mon robi liste sposobdw na wyptate
pieniedzy ze spotki. Dla Mon najem, art. 176 KSH i fundacja sg wariantami tej same;j

optymalizacji. Dla Esti sg réznymi modutami systemu zarzadzania.

Test pytan zarzadczych

36. Czy metoda opisuje realne zdarzenie gospodarcze, czy tylko pozgdany przeptyw
pieniedzy?

37.Czy wiem, na ktdorym pietrze znajduje sie instrument: prosty przeptyw,
wynagrodzenie funkcji, rezim podatkowy czy architektura majatkowa?
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38. Czy mam dokumenty potwierdzajace uzywanie aktywa, wykonanie swiadczenia
albo zmiane struktury?

39. Czy cena, czynsz, wynagrodzenie albo optata sg mozliwe do obrony jako
rynkowe?

40. Czy do wdrozenia tego rozwigzania potrzebuje doradcy podatkowego, prawnika

korporacyjnego, wsparcia ksiegowosci, wyceny lub uchwaty wspdlnikow?
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MAPA METOD
OPTYMALIZAC)!

Metody optymalizacji to mapa decyzji, a nie lista trikow.

4. ARCHITEKTURA MAJATKU | SUKCESJI

Przyktady: holding, fundacja rodzinna,
spotki celowe, reorganizacije.

3. REZIMY | FORMY
Przyktady: JDG, spétka z o.0.,

spotka komandytowa, estonski CIT, finansowanie.

g/

2. WYNAGRADZANIE WEASCICIELA

Przyktady: powotanie, umowa o prace, kontrakt,
B2B, art. 176 KSH, dywidenda.

1. PROSTE PRZEPLYWY FUNKCJONALNE

Przyktady: najem, dzierzawa, pozyczka,
udostepnienie aktywow.

‘ ‘ Instrument bez funkcji gospodarczej jest dekoracja.
Funkcja bez dokumentu jest ryzykiem.

*

POROZMAWIAJUMY®
0 PODATKACH




Rozdziat 9. Estonski CIT, fundacja rodzinna, holding i art. 176 KSH w nowej narracji

Architektura podatkowa zaczyna sie tam, gdzie przedsiebiorca przestaje

pytac , ile zaoszczedze?”, a zaczyna pytac: ,,jaki model dziatalnosci buduje?”

Analiza koncepcyjna

Estonski CIT nalezy opisa¢ przede wszystkim jako test dyscypliny wtascicielskiej.
Pytanie nie brzmi wytgcznie, czy spétka spetnia warunki formalne. Pytanie brzmi,
czy wiasciciele potrafig zostawié pienigdze w spodtce, ograniczy¢ boczne wypftaty,
kontrolowaé transakcje powigzane i prowadzi¢ ksiegowos¢ w sposdb pozwalajgcy
wytapaé zdarzenia rdwnowazne dystrybucji. Technika jest konieczna, ale centrum

stanowi zachowanie wtascicieli.

Fundacje rodzinng nalezy opisaé jako test tadu wtascicielskiego i sukcesyjnego.
Pytanie nie brzmi, czy fundacja ma preferencje podatkowa. Pytanie brzmi, kto
ma korzystaé¢ z majatku, kto ma nim zarzadzaé, jak rozwigzac konflikt dzieci, jak
chroni¢ firme przed rozdrobnieniem i kiedy fundacja powinna wejs¢ do struktury.

Podatek jest skutkiem projektu sukcesyjnego, a nie jego jedynym uzasadnieniem.

Holding nalezy opisac¢ jako test funkcji. Jezeli holding oddziela ryzyka, porzadkuje
dywidendy, przygotowuje sprzedaz albo centralizuje finansowanie, jest narzedziem
strategicznym. Jezeli istnieje tylko dlatego, ze , holding brzmi profesjonalnie”, jest
dodatkowym kosztem i zrédtem dokumentacyjnego ryzyka. W nowej narracji

holding ma by¢ mapga przeptywdw, nie diagramem spétek.

Art. 176 KSH nalezy opisa¢ jako test rzeczywistosci Swiadczenia. Nie jest
to ,,sposdb na wyptate”. Jest to mechanizm dla realnych, powtarzalnych swiadczen
niepienieznych wspdlnika, ktére spotka rzeczywiscie nabywa i za ktdre ptaci
rynkowo. Narracja ma przesung¢ uwage z pytania o ZUS na pytanie o prawdziwosé,

wycene, dokumentacje i rozdzielenie swiadczenia od zarzadzania.
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Najem prywatny i siedziba spdtki powinny sta¢ sie studium granicy miedzy
realnym korzystaniem z aktywa a wyptatg witascicielskg. Odpowiedzialny
przedsiebiorca nie pyta najpierw o stawke ryczattu albo koszt podatkowy. Pyta,
czy spotka naprawde potrzebuje lokalu, czy go uzywa, czy cena jest rynkowa,
czy dokumenty pokazujg rzeczywisto$é i czy wiasciciel nie tworzy przeptywu bez
funkcji gospodarczej. Doradca podatkowy zauwaza natomiast brak formalnego
wprowadzenia najmu pomimo faktycznego korzystania przez spétke z majgtku

prywatnego wspdlnikdow.

Przyktfad: Esti i Mon

Esti rozumie estonski CIT jako dyscypline reinwestycji, fundacje jako konstytucje
majatku, holding jako mape ryzyk, art. 176 KSH jako realng ustuge wspdlnika,
a najem jako korzystanie z rzeczywistego aktywa. Mon rozumie te same
instrumenty jako pie¢ sposobdw na ,,nizszy podatek”. W efekcie Esti buduje system,

a Mon zbioér skrotow.

Test pytan zarzadczych

41. Czy analize instrumentu zaczynam od problemu gospodarczego, a nie od
przepisu?

42. Czy rozumiem, kiedy instrumentu nie uzywaé?

43. Czy opisatem zachowania wiascicieli i zarzadu wymagane do utrzymania
rozwigzania?

44. Czy wskazatem specjalistow potrzebnych do wdrozenia?

45, Czy test koncowy obejmuje dokumenty, ksiegi i monitoring?
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Rozdziat 10. Dokumentowanie decyzji: pamie¢ organizacji zamiast pamieci

uczestnikow spotkania

Dobra decyzja podatkowa musi zostawic¢ slad. Dokumentacja nie jest
dodatkiem do optymalizacji, lecz warunkiem jej przetrwania po zmianie ludzi,

czasu i stanowiska organow.

Analiza koncepcyjna

Wiele firm podejmuje decyzje podatkowe ustnie. Wtasciciel pamieta, ze doradca
cos$ powiedziat. Ksiegowa pamieta, ze miata zaksiegowac inaczej. Zarzad pamieta,
ze chodzito o oszczednos¢. Po dwdch latach zmienia sie ksiegowos$é, odchodzi
cztonek zarzadu, wspdlnicy sie ktdcg, organ pyta o dokumenty, a pamieé przestaje
by¢ dowodem. Organizacja, ktéra nie dokumentuje decyzji, zyje w terazniejszosci.

Kontrola podatkowa zyje w przesztosci.

Dokumentowanie nie oznacza mnozenia papieréw bez sensu. Oznacza zapisanie
logiki decyzji. Dlaczego wybrano strukture? Jakie warianty odrzucono? Jakie dane
przyjeto? Kto przygotowat analize? Jakie warunki muszg by¢ spetnione? Kto
odpowiada za monitoring? Jak ksiegowos¢ ma ujmowac zdarzenia? Kiedy trzeba
wrdci¢ do tematu? Tak rozumiana notatka decyzyjna jest elementem zarzadzania,

nie dekoracja.

Najwazniejsza jest spdjnosc. Jezeli uchwata méwi o potrzebie lokalu, umowa
opisuje biuro, faktury obejmujg czynsz, a zdjecia i harmonogram pokazujg faktyczne
uzywanie, dokumenty tworzg jedng historie. Jezeli uchwata milczy, umowa jest
ogolna, faktura jest stata, a spotka dziata zdalnie, dokumenty tworzg luke. Organ

podatkowy nie musi zna¢ intencji przedsiebiorcy. Bedzie czytat slady.

Dokumentacja powinna powstawac przed wdrozeniem. Dokument tworzony po
kontroli czesto wyglada jak obrona, nie jak decyzja. Oczywiscie firma moze

uzupetnia¢ dokumenty, aktualizowa¢ procedury i porzgdkowac¢ archiwum.
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Nie powinna jednak zaktadaé, ze dowdd sensu gospodarczego da sie stworzy¢

wstecz, gdy rzeczywistos¢ nie potwierdza decyzji.

Przyktad: Esti i Mon

Zarzad Esti przed wdrozeniem struktury przyjmuje notatke decyzyjna: cel,
warianty, przeptywy, ryzyka, dokumenty i monitoring. Zarzad Mon méwi: ,, wszyscy
byli na spotkaniu i wiedzg, o co chodzi”. Po dwdch latach Esti ma pamieé organizacji.

Mon ma relacje swiadkdw.

Test pytan zarzadczych

46. Czy posiadam notatke decyzyjng dla istotnych rozwigzan podatkowych?

47. Czy dokumenty opisujg cel gospodarczy, a nie tylko skutek podatkowy?

48. Czy warianty alternatywne zostaty rozwazone i zapisane?

49. Czy ksiegowos¢ otrzymata instrukcje ujecia zdarzen?

50. Czy dokumentacja pozwala osobie nowej w firmie zrozumiec¢ decyzje po dwdch

latach?
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Rozdziat 11. Esti i Mon: dwie kultury zarzagdzania ryzykiem

Esti i Mon nie sq tylko przyktadami technicznymi. Sg dwoma modelami

kultury organizacyjnej: decyzji aktywnej i decyzji impulsywne;.

Analiza koncepcyjna

Spotki Esti i Mon nie s3 jedynie ilustracjami do poszczegdlnych instrumentdw.
S3 dwoma sposobami prowadzenia firmy w $rodowisku regulowanym. Esti
symbolizuje przedsiebiorstwo, ktére nie musi byé perfekcyjne, ale ma proces,
pytania, dokumenty i gotowos$¢ do korekty. Mon symbolizuje przedsiebiorstwo,

ktore szuka skrotu, reaguje po fakcie i myli atrakcyjnosc hasta z jakoscig decyzji.

Esti nie jest firmg, ktéra zawsze wybiera najbardziej konserwatywny wariant.
To wazne. Aktywne zarzgdzanie nie polega na unikaniu wszystkich ryzyk. Polega
na swiadomym wyborze ryzyk, ktére majg uzasadnienie gospodarcze i sg mozliwe
do obrony. Esti moze wejs¢ w estoniski CIT, zatozy¢ holding, wdrozy¢ art. 176 KSH
albo fundacje rodzinna. Rdznica polega na tym, ze robi to po analizie celu, danych,

dokumentow i zachowan wtascicieli.

Mon réwniez nie jest karykaturg. Mon to firma, ktorg fatwo spotkaé w praktyce:
szybka, przedsiebiorcza, intuicyjna, czesto skuteczna operacyjnie, ale staba
w procesach. Mon ma energie do biznesu, lecz nie ma cierpliwosci do architektury
decyzji. Dlatego jej ryzyko nie wynika wyfgcznie ze ztej woli. Wynika z niedojrzatosci
organizacyjne;j.

State poréwnywanie Esti i Mon ma na celu pokazanie, ze ten sam instrument
moze miec rézne skutki w roéznych kulturach zarzadzania. To jest kluczowa teza
ksigzki.

Optymalizacja podatkowa nie jest tylko problemem tresci przepisu. Jest

problemem zdolnosci organizacji do utrzymania rzeczywistosci zgodnej

z dokumentami.
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Przyktad: Estii Mon

Esti i Mon wybierajg estonski CIT. Esti wczesniej ustala polityke wyptat, mapuje

transakcje z wiascicielami i szkoli ksiegowos$¢. Mon sktada zawiadomienie,

bo ,podatek bedzie pdiniej”. Po roku Esti nadal ma model reinwestycji.

Mon ma spér o to, czy wyptaty do wtascicieli byty ukrytymi zyskami.

Test pytan zarzadczych

51. Czy w mojej firmie dominuje kultura Esti czy Mon?

52. Czy decyzje podatkowe sg poprzedzone danymi, czy impulsem?
53. Czy umiem wskazac¢ wtasciciela procesu dla kazdego rozwigzania?
54. Czy dokumenty opisujg rzeczywiste zachowania?

55. Czy potrafie przerwac wdrozenie, gdy warunki nie sg spetnione?
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Rozdziat 12. Odpowiedzialnos¢ zarzadu i wiasciciela w modelu aktywnym

Zarzqd nie musi byc¢ ekspertem od kazidego przepisu, ale musi stworzyc

racjonalny system podejmowania i nadzorowania decyzji podatkowych.

Analiza koncepcyjna

Odpowiedzialno$¢ zarzadu w modelu aktywnym nie polega na omniscjencji.
Cztonek zarzadu nie jest zobowigzany do tego, aby samodzielnie rozstrzygac
wszystkie kwestie podatkowe, ksiegowe i prawne. Powinien jednak dziata¢ tak,
jak rozsadny zarzadzajacy w przedsiebiorstwie regulowanym: identyfikowac istotne
ryzyka, korzysta¢ z wiasciwych specjalistow, zapewnia¢ przeptyw informacji,

dokumentowad decyzje i reagowac na zmiany.

Zdanie , doradca tak powiedziat” nie jest petnym opisem nalezytego zarzgdzania.
Trzeba zapytac¢: co doktadnie doradca oceniat, jakie dane otrzymat, czy znat
wszystkie przeptywy do wtascicieli, czy rekomendacja zostata wdrozona zgodnie
z warunkami, czy ksiegowos¢ jg rozumiata i czy zarzagd monitorowat rzeczywistosc

po wdrozeniu. Opinia doradcy jest elementem systemu, a nie substytutem systemu.

Wiasciciel réwniez nie powinien myslec¢ o sobie jako o obserwatorze. W spétkach
wiascicielskich przeptywy podatkowe czesto idg do udziatowca, jego rodziny, jego
nieruchomosci, jego innej spdtki albo fundacji rodzinnej. Wtasciciel jest wiec
uczestnikiem decyzji, nawet jesli formalnie podmiotem podatkowym jest spétka.
Zta struktura moze uderzy¢ nie tylko w zobowigzania, ale takze w wartos¢ udziatow,

relacje z bankiem, sprzedaz firmy i sukcesje.

Model aktywny wymaga zatem rozdzielenia rdl. Zarzagd odpowiada za proces
decyzyjny i wykonanie obowigzkdw spdtki. Wtasciciel odpowiada za cele, dyscypline
wyptat i zgodnos¢ swojego zachowania z przyjetg strukturg. Doradca odpowiada

za jakos¢ analizy w powierzonym zakresie. Ksiegowos¢ odpowiada za prawidtowe
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ujecie zdarzen i sygnalizowanie niespdjnosci. Brak tego rozdziatu tworzy chaos

odpowiedzialnosci.

Przyktad: Esti i Mon

Zarzad Esti przy kazdym wiekszym rozwigzaniu podatkowym przyjmuje notatke,
zleca analize, przypisuje wtasciciela procesu i szkoli ksiegowo$é. Wspolnicy Esti
wiedzg, jakie wyptaty sg dopuszczalne. W Mon zarzad uwaza, ze skoro ,doradca
potwierdzit”, to temat jest zamkniety. Esti rozumie odpowiedzialnos$¢ jako proces.

Mon jako alibi.

Test pytan zarzadczych

56. Czy zarzad wie, jakie dane przekazano doradcy?

57. Czy opinia albo rekomendacja ma zakres, warunki i ograniczenia?

58. Czy wdrozenie odpowiada temu, co opisano w analizie?

59. Czy wiasciciele rozumiejg ograniczenia wyptat i transakcji z firma?

60. Czy odpowiedzialno$¢ za monitoring nie jest rozmyta miedzy zarzadem,

ksiegowoscia i doradcg?

Strona 38z 53



Rozdziat  13. Odpowiedzialno$¢  zarzadu: od ryzyka cywilnego

do odpowiedzialnosci karnoskarbowej i karnej

Zarzqd nie ma obowigzku zna¢ wszystkich odpowiedzi. Ma obowiqzek
zorganizowac proces, w ktorym odpowiedzi udzielajq wftasciwi ludzie,

na podstawie wtasciwych danych i we wiasciwym czasie.

W tym miejscu trzeba powiedzie¢ rzecz wprost: im wieksza skala dziatalnosci,
tym trudniej obroni¢ teze, ze zarzad nie potrzebowat profesjonalnego wsparcia
podatkowego. Brak doradcy podatkowego nie jest automatycznie wing. Moze
jednak stac sie istotnym elementem oceny starannosci, jezeli spotka podejmowata
decyzje o istotnych skutkach podatkowych, wyptacata srodki wtascicielom, tworzyta
konstrukcje wynagrodzen, korzystata z podmiotéw powigzanych albo wdrazata

rozwigzania, ktérych ryzyka byty mozliwe do przewidzenia.

Profesjonalny doradca podatkowy nie zwalnia zarzgdu z odpowiedzialnosci. Moze
jednak poméc stworzy¢ $lad decyzyjny, ktéry pokazuje, ze zarzad dziatat z nalezyta
starannoscig, a nie intuicyjnie, reaktywnie albo pod presjg krétkoterminowej

korzysci.

Czionek zarzqdu nie odpowiada za to, ze nie jest doradcqg podatkowym. Moze
jednak odpowiadacé za brak systemu, zignorowanie sygnatow, nierzetelne
ksiegi, btedne rozliczenia, niewykonanie obowiqgzkoéw pftatnika, nieztoZenie
wniosku o upadtos¢ we wilasciwym czasie albo swiadome uzywanie spotki do

transferow bez podstawy gospodarczej.

Analiza koncepcyjna

W modelu aktywnego zarzadzania trzeba wyraznie oddzieli¢ trzy poziomy
odpowiedzialnosci. Pierwszy to odpowiedzialno$¢ organizacyjna: zarzad ma
obowigzek zbudowaé proces, w ktédrym decyzje istotne podatkowo

sg identyfikowane, analizowane, dokumentowane i monitorowane. Drugi
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to odpowiedzialnos¢ majgtkowa: cztonek zarzagdu moze ponosi¢ skutki finansowe
wobec spétki, wierzycieli albo organdéw podatkowych. Trzeci to odpowiedzialnos¢
represyjna: w okreslonych sytuacjach wchodzi w gre odpowiedzialnosé

za wykroczenie skarbowe, przestepstwo skarbowe albo przestepstwo powszechne.

Odpowiedzialnos¢ cywilnoprawna zarzadu nie zaczyna sie dopiero wtedy,
gdy spotka upadnie. W spétce z o.0. kluczowe znaczenie majg m.in. standard
nalezytej starannosci cztonka zarzadu, odpowiedzialnos¢ wobec spétki za szkode
wyrzgdzong dziataniem lub zaniechaniem sprzecznym z prawem albo umowag spoétki
oraz odpowiedzialnos$¢ za zobowigzania spoétki w razie bezskutecznosci egzekucji.
W praktyce podatkowe] ten poziom tgczy sie z pytaniem, czy zarzad miat racjonalny
proces decyzyjny, czy korzystat z wtasciwych specjalistéw, czy dziatat na podstawie
kompletnych danych oraz «czy reagowat na ryzyka ptynnosciowe

i niewyptacalnos$ciowe.

Odpowiedzialnos¢ podatkowa cztonka zarzgdu jest szczegélnie istotna, poniewaz
nie dotyczy abstrakcyjnej winy za zty pomyst podatkowy. Dotyczy zalegtosci
podatkowych spétki, jezeli spetnione sg ustawowe przestanki, w tym
bezskutecznosé egzekucji wobec spotki, a cztonek zarzadu nie wykaze przestanek
egzoneracyjnych. Dla przedsiebiorcy praktyczny wniosek jest brutalnie prosty:
zalegto$¢ podatkowa spotki moze w okreslonych warunkach staé sie prywatnym
problemem cztonka zarzadu. Dlatego nadzéor nad podatkami, ptynnoscia,
deklaracjami, ksiegami i momentem ewentualnego wniosku restrukturyzacyjnego

albo upadtosciowego nie jest formalnoscig administracyjna.

Odpowiedzialnos¢ karnoskarbowa wymaga jeszcze ostrzejszego jezyka. Kodeks
karny skarbowy przewiduje, ze za sprawce moze odpowiadac takze osoba, ktdra na
podstawie przepisu prawa, decyzji, umowy albo faktycznego wykonywania zajmuje
sie sprawami gospodarczymi, w szczegdlnosci finansowymi, osoby prawne;.

W realnej spodice bedzie to czesto cztonek zarzadu, dyrektor finansowy, gtéwna
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ksiegowa albo inna osoba faktycznie prowadzaca sprawy finansowe. Ryzyko moze
dotyczy¢ m.in. nierzetelnych deklaracji, uszczuplenia podatku, uporczywego
niewptacania podatku, niewptacenia pobranego podatku przez ptatnika, wadliwych

ksigg, nierzetelnych faktur albo naruszen obowigzkéw informacyjnych.

Nie kazdy btad podatkowy jest przestepstwem skarbowym. To trzeba powiedzie¢
uczciwie. Co do zasady konieczne jest przypisanie winy i wypetnienie znamion czynu
zabronionego. Nie wolno jednak budowa¢ w przedsiebiorcy fatszywego komfortu,
ze skoro sprawa jest podatkowa, to koniczy sie wytgcznie odsetkami. Jezeli
optymalizacja opiera sie na dokumentach nieodpowiadajgcych rzeczywistosci,
fikcyjnych $wiadczeniach, pustych fakturach, ukrywaniu przychodu, niewptacaniu
pobranych zaliczek albo swiadomym ignorowaniu obowigzkéw, obszar podatkowy

moze przejs¢ w obszar represyjny.

Ryzyko karne sensu stricto moze pojawi¢ sie obok karnoskarbowego.
W zaleznosci od stanu faktycznego w gre moga wchodzi¢ przepisy dotyczgce
wyrzgdzenia spétce znacznej szkody majatkowe]j przez naduzycie uprawnien albo
niedopetnienie obowigzku, udaremniania albo uszczuplania zaspokojenia
wierzycieli, nierzetelnego prowadzenia dokumentacji, poswiadczania nieprawdy
albo postugiwania sie dokumentami nierzetelnymi. Ksigzka nie powinna straszyé
zarzadu wiezieniem przy kazdej decyzji podatkowej, ale powinna jasno pokazac
granice: gdy decyzja przestaje byé projektowaniem podatkowym, a staje
sie produkowaniem dokumentéw dla tezy, wchodzi sie w zupetnie inny rezim

odpowiedzialnosci.

Istotna jest tez odpowiedzialnos¢ na gruncie rachunkowosci. Kierownik jednostki
odpowiada za wykonywanie obowigzkédw w zakresie rachunkowosci, réwniez
wtedy, gdy okreslone czynnosci powierzono innej osobie albo biuru
rachunkowemu. To oznacza, ze outsourcing ksiegowosci nie moze by¢ traktowany

jako abdykacja. Jezeli optymalizacja wymaga rozpoznania Swiadczen, wyceny,
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polityki rachunkowosci, ujecia zobowigzan, ujawnien albo spdjnosci dokumentéw,

zarzad powinien mie¢ procedure i dowdd, ze temat zostat wtasciwie obstuzony.

Brak procesu jest ryzykiem osobistym. Zarzqd nie obroni sie samym faktem,
ze firma miata doradce, jeZeli doradca dostat niepetne dane, rekomendacja zostata
wdrozona inaczej niz opisano, ksiegowosc nie wiedziata o warunkach, a wtasciciele
korzystali ze spotki sprzecznie z przyjetq strukturqg. Opinia doradcy moze zmniejszac

ryzyko, ale nie zastepuje rzeczywistosci, dokumentdw i nadzoru.

Przyktad: Estii Mon

Esti wdraza art. 176 KSH dopiero po zmianie umowy spotki, opisie swiadczen,
wycenie, instrukcji dla ksiegowosci i procedurze potwierdzania wykonania. Zarzad
Esti wie, kto odpowiada za dokumenty i co bedzie dowodem wykonania
Swiadczenia. Mon wpisuje do umowy ogdlne Swiadczenia wspdlnika, wyptaca
regularne kwoty i nie zbiera dowoddéw. Po dwéch latach Mon ma nie tylko spor
podatkowy, ale takze pytanie, kto faktycznie dopuscit do wyptat bez rzetelnej

podstawy.

Esti przy najmie powierzchni dokumentuje tytut prawny wtasciciela, protokét
przekazania, zakres korzystania, rynkowy czynsz i sposéb ptatnosci. Mon przelewa
wspdlnikowi miesieczng kwote za lokal, z ktérego spdtka w praktyce nie korzysta.
W Esti najem jest zdarzeniem gospodarczym. W Mon jest dokumentem
dla przeptywu. To rdzinica, ktéra w kontroli moze decydowaé o kwalifikacji

podatkowej i osobistej ekspozycji oséb decyzyjnych.

Test pytan zarzadczych
61. Czy zarzad ma dowdd, jakie dane przekazano doradcy i jakie zatozenia przyjeto?
62. Czy wdrozenie odpowiada opinii, uchwatom, umowom i rzeczywistemu

zachowaniu spétki?
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63.

64.

65.

66.

67.

Czy kto$ monitoruje terminowe deklaracje, ptatnosci, obowigzki pfatnika
i zalegtosci?

Czy w razie problemdéw ptynnosciowych zarzad ma procedure oceny
niewyptacalnosci i terminu wniosku o upadtos¢ albo restrukturyzacje?

Czy dokumenty potwierdzajg realnos¢ swiadczen, najmu, ustug, finansowania
albo przeptywow wiascicielskich?

Czy ksiegowos¢ wie, ktore zdarzenia sg elementem przyjetej struktury i kiedy
ma alarmowac zarzad?

Czy zarzad rozumie, ze ryzyko podatkowe moze przejs¢ w ryzyko karnoskarbowe

albo karne, gdy dokumenty nie opisujg rzeczywistosci?
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PROCES DECYZYJNY

W PRAKTYCE

Zanim zapytasz ,ile zaoszczedzisz?", przejdz przez proces.

1. DIAGNOZA

Zrozumienie
modelu
biznesowego,
celéw
i ograniczen.

Identyfikacja
mozliwych
struktur
i rozwigzan
prawno-
-podatkowych.

3. 0CENA

Analiza skutkéw
podatkowych,
prawnych,
finansowych
i operacyjnych.

Wybor
rozwigzania,
plan wdrozenia,
podziat zadan.

9. MONITORING

Kontrola,
aktualizacja,
reakcja na
zmiany
przepisow
i biznesu.

e P

ZtOTA ZASADA

Najlepsza struktura dzisiaj moze by¢ najgorsza jutro.
Optymalizacja to proces ciggty, a nie jednorazowy projekt.

a1l | POROZMAWIAIMY®
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Rozdziat 14. Roczny rytm zarzadzania podatkowego

Aktywne zarzqdzanie wymaga rytmu. Firma powinna wiedziec, kiedy
przeglgdaé strukture, wyptaty, transakcje wtascicielskie, dokumenty i zmiany

prawa.

Analiza koncepcyjna

Najlepsze procedury zawodzg, jezeli nie majg kalendarza. Przedsiebiorstwo
potrzebuje rytmu podatkowo-wiascicielskiego podobnie jak potrzebuje budzetu,
zamkniecia miesigca, przegladu sprzedazy i planu inwestycji. Rytm nie musi byc¢

skomplikowany. Musi by¢ powtarzalny i znany osobom odpowiedzialnym.

Roczny przeglad powinien obejmowac co najmniej szes¢ obszarow: strukture
wiascicielskg, wyptaty do wspdlnikdw, transakcje z podmiotami powigzanymi,
status wybranych reziméw podatkowych, dokumentacje i zmiany w otoczeniu.
Kazdy obszar powinien konczy¢ sie decyzjg: utrzymujemy, korygujemy, pogtebiamy

analize albo rezygnujemy.

Istotny jest moment przegladu. Czes¢ decyzji trzeba podja¢ przed koncem roku,
czes¢ przed zatwierdzeniem sprawozdania, czes¢ przed wyptatg zysku, cze$é przed
inwestycjg albo zmiang umowy spodtki. Jezeli firma pyta o skutki po wykonaniu

czynnosci, traci mozliwos¢ projektowania. Zostaje jej rozliczanie skutkdow.

Rytm zarzadzania podatkowego powinien taczy¢ zarzad, wtascicieli, ksiegowosé
i doradcéw. Nie chodzi o wielkie posiedzenia. Chodzi o to, aby raz na okreslony czas
kto$ zadat wtasciwe pytania i wymusit aktualizacje mapy ryzyk. To jest szczegdlnie
wazne w spotkach rosngcych, rodzinnych i wtascicielskich, gdzie prywatne i firmowe

role czesto sie przenikaja.
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Przyktad: Estii Mon
Esti ma grudniowy przeglad wyptat, lutowy przeglad ksigg, majowy przeglad
zatwierdzenia sprawozdania i roczny przeglad struktury wtascicielskiej. Mon

sprawdza wszystko wtedy, gdy pojawia sie problem. Esti ma rytm. Mon ma alarmy.

Test pytan zarzadczych

68. Czy firma ma roczny kalendarz decyzji podatkowo-wtascicielskich?

69. Czy przed wyptatami do wspdlnikdw wykonuje sie test dokumentacyjny
i podatkowy?

70. Czy zmiana prawa lub praktyki organéw trafia do zarzagdu w formie wniosku,
a nie ciekawostki?

71. Czy ksiegowos¢ wie, kiedy sygnalizowac nietypowe przeptywy?

72.Czy raz w roku podejmuje formalng decyzje o utrzymaniu albo korekcie

struktury?

Strona 46 z 53



Rozdziat 15. Matryca pytan dla przedsiebiorcy, zarzadu i CFO

Matryca pytan jest praktycznym narzedziem: porzqdkuje rozmowe zanim

pojawigq sie przepisy i warianty techniczne.

Analiza koncepcyjna

Matryca pytan ma zastgpi¢ odruch szukania odpowiedzi w katalogu
instrumentow. Jej funkcjg jest zebranie informacji potrzebnych specjalistom
i zarzadowi. Dobra matryca nie rozwigzuje problemu sama. Sprawia jednak,

ze problem zostaje postawiony w sposdb, ktéry umozliwia odpowiedzialng analize.

Pierwsza grupa pytan dotyczy celu. Czy firma chce reinwestowac, wyptacaé zysk,
chroni¢ majatek, przygotowac sukcesje, rozdzieli¢ ryzyka, przygotowac
wprowadzenie inwestora, uporzadkowa¢ wspdlnikdow, zmniejszy¢é koszt
publicznoprawny czy poprawié ptynnosc? Bez tej odpowiedzi instrumenty zaczynajg

zy¢ whasnym zyciem.

Druga grupa dotyczy danych. Jaki jest zysk, cash flow, plan inwestycji, skala
wyptat, struktura majatku, liczba wspdlnikdw, powigzania rodzinne, transakcje
z wiascicielami, finansowanie bankowe, ryzyka sporu i stan ksigg? Doradca bez
danych staje sie komentatorem. Doradca z danymi moze by¢ architektem

wariantow.

Trzecia grupa dotyczy organizacji. Kto podpisze dokumenty, kto zmieni umowe
spotki, kto przygotuje wycene, kto zaksieguje zdarzenia, kto bedzie monitorowat
warunki, kto powie wspdlnikom, czego nie wolno robi¢, i kto zatrzyma wdrozenie,
jezeli warunki nie sg spetnione? Wtasnie te pytania oddzielajg projekt

od prezentacji.

Przyktad: Esti i Mon
Esti przed spotkaniem z doradcg wypetnia matryce: cele, dane, przeptywy, role

wiascicieli, dokumenty, ksiegowos$é. Mon przychodzi z pytaniem, ,co teraz jest
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najlepsze podatkowo”. Esti otrzymuje projekt decyzji. Mon otrzymuje ogdlng

rozmowe.

Test pytan zarzadczych

73. Czy znam cel gospodarczy przed wyborem instrumentu?

74. Czy mam dane liczcbowe i dokumenty, na ktdrych specjalista moze pracowaé?
75. Czy wiem, jakie obszary prawa i podatkéw mogg by¢ dotkniete?

76. Czy znam osoby odpowiedzialne za wdrozenie?

77. Czy wiem, co bedzie dowodem, ze decyzja dziata zgodnie z zatozeniami?
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Rozdziat 16. Kiedy powiedzieé ,,nie”: czerwone flagi wdrozeniowe

Dojrzate zarzqdzanie polega takie na rezygnacji. Nie kazde rozwigzanie

korzystne podatkowo powinno zosta¢ wdrozone.

Analiza koncepcyjna

Przedsiebiorca czesto oczekuje od doradcy odpowiedzi, jak co$ zrobié. Réwnie
wazna jest jednak odpowiedz, kiedy czegos nie robi¢. Czerwone flagi wdrozeniowe
to sygnaly, ze instrument moze by¢ niedopasowany, zbyt kruchy albo oparty

na zatozeniach, ktérych firma nie utrzyma.

Pierwszg czerwong flagg jest brak celu gospodarczego poza podatkiem. Jezeli
rozwigzanie nie ma sensu bez oszczednosci, trzeba zachowad szczegdlng
ostroznosc. Drugg jest brak danych. Jezeli nikt nie zna przeptywdw, rél wiascicieli,
umow i ksigg, nie ma czego optymalizowaé. Trzecig jest brak dokumentéw
i dyscypliny wykonania. Czwartg jest sprzecznosé¢ zachowan wtascicieli z przyjeta

struktura. Pigta jest zaleznos¢ od jednej, kruchej interpretaciji.

Czerwong flagg jest takze pos$piech. Niektdre decyzje mozna przygotowac szybko,
ale nie wolno udawaé, ze ztozony problem sukcesyjny, holdingowy albo estonski CIT
da sie odpowiedzialnie wdrozy¢ na podstawie kilku zdan z webinaru. Pospiech
czesto oznacza, ze firma prébuje zmiesci¢ decyzje w terminie, zamiast dopasowac

termin do jakosci decyzji.

Odmowa wdrozenia nie jest porazkg doradcy ani przedsiebiorcy. Jest elementem
zarzadzania. Czasem najlepszg decyzjg jest najpierw uporzgdkowaé ksiegi, zmienié¢
umowe spotki, rozwigzaé konflikt wspdlnikdw, przygotowad polityke wyptat, zebrac
dane albo przesung¢ fundacje rodzinng na pdzniejszy etap. Dobra optymalizacja

zaczyna sie od zdolnosci powiedzenia: jeszcze nie.
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Przyktad: Estii Mon

Mon chce wdrozy¢ holding w dwa tygodnie, bo konczy sie rok. Nie ma wycen,
celu, dokumentéw ani planu przeptywow. Esti w podobnej sytuacji zatrzymuje
projekt i najpierw porzadkuje aktywa oraz umowy. Mon ceni szybkos$é. Esti ceni

zdolnos¢ obrony decyzji.

Test pytan zarzadczych

78. Czy rozwigzanie ma sens gospodarczy bez korzys$ci podatkowej?

79. Czy mam komplet danych i dokumentéw przed wdrozeniem?

80. Czy wtasciciele sg gotowi zachowywac sie zgodnie z ograniczeniami struktury?
81. Czy ksiegowos¢é rozumie i obstuzy rozwigzanie?

82. Czy umiem wskaza¢ moment, w ktdérym trzeba zrezygnowac albo zmienic

kierunek?
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MATRYCA OCENY
ROZWIAZAN

Kazde rozwigzanie podatkowe warto ocenic
przed wdrozeniem.

0BSZAR PYTANIE KONTROLNE PRZYKLADY / DANE
(J/ 15CEL Co rozwigzanie ma reinwestycja, wyptata zysku,
realnie 0siggnac? sukcesja, separacja ryzyk.
GOSPODARCZY L £? k k
000 2 PRZEPLYWY Kto ptaci, kto korzysta, spotka, wspolnik, zarzad,
rmj | ROLE kto ponosi ryzyko? podmiot powigzany.
2 3. DOKUMENTY i:cpzc;t;iir)?é uchwata, umowa, wycena,
— | 1 DOWODY duspodirez protokét, notatka.
4. WDROZENIE K(;O wdr??_a ij?,k instrukcja dla ksiegowosci,
| KSIEGI éoal::i:;f i faktura, konto, monitoring.
3 5. CZERWONE Kiedy nalezy brak celu gospodarczego,l
FLAGI powiedzie¢ ie’? E:\skp(ij:gzch, brak dokumentow,
L :
7 =
& Brak procesu decyzyjnego zwieksza
ryzyko podatkowe, organizacyjne i dowodowe.

O PODATKACH
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Zakonczenie

Po przeczytaniu tej ksigzki nie powiniene$ mie¢ poczucia, ze otrzymates$ prosta liste
metod optymalizacji podatkowej. Nie taki byt cel. Najem powierzchni, art. 176 KSH,
estonski CIT, fundacja rodzinna, holding, spétka komandytowa, wynagrodzenie
z powotania, dywidenda, pozyczka czy dzierzawa aktywéw nie sg samodzielnymi
odpowiedziami. Sg narzedziami. A narzedzie w rekach organizacji bez procesu moze

staé sie zrédtem ryzyka szybciej niz zrédtem oszczednosci.

Najwazniejsze pytanie nie brzmi wiec: , ktére rozwigzanie daje najwiekszg korzys¢

podatkowg?”. Tak postawione pytanie jest zbyt waskie.

Witasciwe pytanie brzmi inaczej.

Czy Twoja firma ma strukture podatkowgq, prawng i wtascicielska, ktéra odpowiada

temu, jak naprawde dziata?

To pytanie jest niewygodne, bo nie da sie na nie odpowiedzie¢ z pamieci. Wymaga
sprawdzenia umodw, uchwat, przeptywdéw, wyptat do wiascicieli, relacji
z podmiotami powigzanymi, zasad korzystania z majgtku, sposobu wynagradzania
wspolnikéw, dokumentacji ksiegowej i gotowosci zarzadu do wykazania nalezytej
starannosci. Wymaga takze przyznania, ze przedsiebiorca nie musi samodzielnie
zna¢ wszystkich odpowiedzi. Powinien jednak wiedzie¢, kiedy pytanie jest na tyle

istotne, ze nie wolno zostawic go przypadkowi.

Optymalizacja podatkowa w dojrzatym przedsiebiorstwie nie jest poszukiwaniem

skrotu. Jest projektowaniem decyzji. A projektowanie decyzji wymaga architekta.

Dlatego na koncu tej ksigzki nie stawiamy kropki. Stawiamy pytanie.
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Czy Twoja firma ma dzis strukture, ktdrg da sie obroni¢ nie tylko przed sobg,
ale takie przed wspdlnikiem, bankiem, inwestorem, sukcesorem, organem

podatkowym i czasem?

Jezeli nie masz pewnosci, odpowiedz nie powinna brzmiec: ,sprawdze to pdézniej”.

Powinna brzmiec:

Porozmawiajmy o podatkach.

Strona 53z 53



PATRYKPIOTR SMEDA

Cztonek =zatozyciel Stowarzyszenia Podatnikow
Estonskiego CIT, odpowiedzialny w SPEC za nadzor
merytoryczny w zakresie ryczattu od dochodow
spotek, autor bloga Porozmawiajmy o podatkach.

O autorach:

ADRIAN STOCHMAL

Cztonek zatozyciel oraz przewodniczacy komisji
rewizyjnej Stowarzyszenia Podatnikow Estonskiego
CIT, odpowiedzialny w SPEC za kontrole finansowa
oraz rachunkowosé¢, autor bloga Porozmawiajmy o

podatkach. I I




