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1. Wstep

Rozwdj réznych koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem jest Scisle zwiazany z
rozwojem jego otoczenia. Zmiany zachodzace w otoczeniu doprowadzily do
wyksztalcenia koncepcji zarzadzania strategicznego, ktorej istota jest formutowanie
i implementacja strategii rozumianej jako ,przyj¢te zachowanie si¢ organizacji
wzgledem jej otoczenia i wngtrza” [4, s. 16]. Otoczenie jest zbiorem uwarunkowan
okreslajacych funkcjonowanie i rozwéj przedsigbiorstwa. Jest to jednoczesnie zbior
szans i zagrozen. Zrozumienie istoty i poznanie struktury otoczenia, a takze jego
ciagta analiza sg warunkami przetrwania przedsigbiorstwa oraz osiagnigcia
wyznaczonych celow.

Elementem otoczenia przedsigbiorstwa jest system obowiazkowych obcigzen
publicznoprawnych, najczg¢$ciej pojmowany jako system podatkowy. System ten
tworzy otoczenie podatkowe, ktorego oddzialywanie powinno by¢ uwzgledniane w
procesie zarzadzania. Istnieje jednak problem, w jaki sposob przedsigbiorstwo
powinno reagowac na obciazenia obowiazkowe (podatkowe). Raczej nie ulega
watpliwosci, ze powinna to by¢ reakcja zorganizowana w formie strategii
podatkowej. Formutowanie i realizacja tej strategii powinny stanowi¢ tre$¢ zarza-
dzania podatkami. Konieczne jest zatem zidentyfikowanie otoczenia podatkowego
jako czynnika determinujacego dzialalno$¢ przedsi¢biorstwa, okreslenie istoty
strategii podatkowej oraz warunkow jej konstruowania i wdrazania w procesie
zarzadzania.

2. Otoczenie podatkowe przedsiebiorstwa

Poszczegolne koncepcje zarzadzania strategicznego wyrdzniaja si¢ liczba
i kolejnoscia etapow stanowiacych tres¢ procesu zarzadzania. Analiza tych
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koncepcji pozwala na wyodrebnienie dwoch grup modeli [4, s. 84]. W pierwszej
‘grupie punktem wyjScia w procesie zarzadzania strategicznego jest analiza
zewngtrzna otoczenia oraz analiza wewngtrzna podmiotu. W drugiej grupie za$
punktem wyjscia jest identyfikacja problemu strategicznego. Zatem, aby ustali¢
potrzeb¢ formulowania oraz istotg strategii w sferze podatkowej konieczne jest
zidentyfikowanie otoczenia podatkowego oraz podstawowych probleméw wyni-
kajacych z istnienia systemu podatkowego. Nalezy jednak z goéry zaznaczy¢, ze
otoczenie podatkowe jest zréznicowane w odniesieniu do poszczegélnych przed-
sigbiorstw. Ta ,,indywidualizacja” wynika z charakteru i przedmiotu dziatalnosci, a
takze jej skali i zasiegu. Powoduje to zroznicowanie probleméw podatkowych
przedsigbiorstw. Podmioty dzialajace w zlozonej strukturze grupy kapitatowe;j i do-
datkowo w skali miedzynarodowej beda borykaly si¢ z problemem cen
transferowych, ktory nie dotyczy samodzielnego podmiotu dziatajacego na rynku
lokalnym. W skrajnych sytuacjach moze nie wystgpowac potrzeba formutowania i
realizacji strategii podatkowej ze wzgl¢gdu na ,uporzadkowanie” sytuacji
podatkowej. Dotyczy to jednak gitéwnie podmiotéw dziatajacych na mata skalg (np.
podatnikéw karty podatkowej). Jednak nawet w takiej sytuacji nalezy si¢ liczy¢ z
mozliwoscig istotnych zmian w otoczeniu podatkowym przedsigbiorstwa,
mogacych powodowaé konieczno$¢ podjgcia dziatan eliminujacych lub ni-
welujacych ewentualne zagrozenia.

Problemy podatkowe determinowane sg specyfikg sytuac)i przedsigbiorstwa oraz
charakterem otoczenia podatkowego. Otoczenie podatkowe rozumiane jest
najczesciej jako system podatkowy, co sugeruje uwzglednianie jedynie tych ob-
ciazen, ktdre maja charakter podatkéw. Takie podejscie jest jednak zbyt waskie, nie
uwzglednia bowiem szeregu platnosci (np. skiadek ubezpieczeniowych), ktére z
punktu widzenia przedsi¢biorstwa niczym si¢ od podatkéw nie roznia, a to ze
wzgledu na swoje skutki ekonomiczne. Nalezy wigc przyja¢ szerokie ujgcie oto-
czenia podatkowego, zawierajace wszelkie platnosci (podatki i zrownane z nimi),
ktore sa obowiazkowe i egzekwowane w drodze przymusu. W praktyce najczgsciej
system podatkowy rozumiany jest szeroko jako obejmujacy wszelkie obcigzenia
obowiazkowe.

Takie szerokie ujgcie otoczenia podatkowego pozwala na zidentyfikowanie
kluczowego, szczegdlnie dla mniejszych podmiotow, problemu okreslenia zakresu
obowiazku podatkowego. Zanim bowiem pojawi si¢ problem realizacji obo-
wiazkow, konieczne jest ustalenie, jakie rodzaje obciazen dotycza danego
przedsigbiorstwa. Punktem wyjscia w procesie formulowania strategii podatkowej
wydaje si¢ by¢ zatem swiadomos¢ ciaglych zmian w otoczeniu podatkowym przed-
sigbiorcy. Zmiany te polegaja nie tylko na tworzeniu coraz to nowych regut w
zakresie rozliczen, ale rowniez na wprowadzaniu nowych obowiazkéw podat-
kowych. Mozna tutaj zauwazy¢ dwie gldéwne tendencje: po pierwsze, rozszerzanie
zakresu juz obowiazujacych podatkéw (np. w podatku VAT) oraz, po drugie,
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tworzenie nowych obciazen o charakterze parapodatkowym, w tym gléwnie optat
(np. oplaty produktowej, optat koncesyjnych). Powyzsze zmiany sa podstawowymi
przejawami niestabilnosci otoczenia podatkowego, co w znacznym stopniu deter-
minuje dziatalno§é przedsi¢biorstw i stwarza koniecznos¢ przygotowania
zorganizowanej reakcji w formie strategii podatkowej.

Dla okreslenia zasadnosci i ksztattu strategii podatkowej podstawowe znaczenie
ma wskazanie charakterystycznych cech otoczenia podatkowego. Odpowiednia
koncepcja systemu podatkowego powinna uwzgledniaé cztery plaszczyzny: nor-
matywna, organizacyjna, ekonomiczng oraz psychologiczna. W plaszczyznie
normatywnej system podatkowy rozumtany jest jako system prawa podatkowego. Z
punktu widzenia dzialalnosci przedsigbiorstwa podstawowe znaczenie ma okre$lona
autonomia prawa podatkowego. Wyraza si¢ ona stosowaniem wtasciwych tylko dla
podatkow pojgc, ktore odbiegaja, czgsto znacznie, od definicji ,,niepodatkowych”, a
uznanych za obowiazujace. W systemie podatkowym ignoruje si¢ czgsto
rzeczywistos¢ gospodarcza oraz zdrowy rozsadek, co moze prowadzi¢ do absur-
dalnych sytuacji (np. definicja samochodu cigzarowego w podatku VAT).
Specyfika podatkowego ujgcia rzeczywistosci moze mie¢ duze znaczenie dla dzia-
lalnosci wielu przedsigbiorstw (np. wplyw zmian w podatku VAT na sprzedaz
nowych samochodéw w Polsce po 1 maja 2005 r.). Abstrahujac od przyczyn
stosowania i oceny ,specyficznych” konstrukcji podatkowych, nalezy je
uwzgledni¢ w dziatalnosci podmiotow.

Analiza podatkéw na plaszczyznie normatywnej prowadzi rowniez do wniosku,
ze system podatkowy staje si¢ Zrodlem dodatkowego ryzyka w dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Ryzyko to powinno by¢ eliminowane lub ograniczane w ramach
strategii podatkowej. Dla przedsigbiorcy istotne jest przy tym rozstrzygnigcie
kwestii, czy system podatkowy musi by¢ zrodiem dodatkowego ryzyka w
dziatalnoséci gospodarczej, a jezeli tak, to na ile mozna to ryzyko ograniczyc.
Ryzyko podatkowe rozumiane jako zagrozenie wystapienia sankcji w formie
dodatkowych pfatnosci oraz dodatkowych kosztow wynika z jednej strony ze
sposobu dziatan ustawodawcy, a z drugiej strony z natury regulacji podatkowych.
Dzialania ustawodawcy podatkowego skutkuja dodatkowym ryzykiem, jezeli
prowadza do wdrazania skomplikowanych, niespdjnych, nieprzemyslanych i
sprzecznych przepiséw podatkowych w sytuacji, gdy pod warunkiem zachowania
odpowiedniej starannosci mozliwe jest ich uniknigcie.

Nalezy jednak przyznaé, ze ryzyko podatkowe wynika roéwniez z natury
regulacji prawnej, ktorej cecha jest praktyczna niemozno$¢ precyzyjnego
sformulowania obowiazku podatkowego, trudno bowiem zidentyfikowaé calg zto-
zono$¢ zycia gospodarczego, cho¢ powinna ona byé uwzglgdniana w dyspozycji
norm podatkowych. Jednak nawet jezeli pozna si¢ wszystkie aspekty dziatalnosci
przedsigbiorcy, to najczgsciej trudno wyrazi¢ je w przepisach, poniewaz istnieje
bariera jgzykowa, werbalna (np. problem definicji kosztow uzyskania przychodow).
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Mozna zatem sformutowaé wniosek, ze obowiazek podatkowy w wielu sytuacjach
nigdy nie zostanie precyzyjnie okreslony, co w praktyce oznacza trudnosci z jego
realizacja, stanowi tez potencjalne zrodto sporu z organami podatkowymi. Prowadzi
to do pewnych trudnosci na etapie formutowania i realizacji strategii podatkowe;j.
Ze wzgledu na niejednoznacznos¢ przepisOw strategia moze przybra¢ ksztatt
bardziej zachowawczy lub jej realizacja moze by¢ utrudniona.

Czesta niemozno$¢ precyzyjnego okreslenia obowigzku podatkowego,
wynikajaca z naturalnych ograniczen, skutkuje konieczno$cia rozstrzygania sporow
przez odpowiednie instytucje. Instytucje te tworzg plaszczyzn¢ organizacyjng
systemu podatkowego. Znaczenie plaszczyzny organizacyjnej wynika z tego, ze
sposob funkcjonowania instytucji dzialajacych w ramach systemu podatkowego
stwarza przedsigbiorstwu okreslone warunki. Ksztalt i rodzaj dzialai w ramach
strategii podatkowej zaleza w znacznym stopniu od przewidywalnosci i ter-
minowosci zachowan ustawodawcy, organdéw podatkowych oraz sadownictwa.
Strategia podatkowa zdeterminowana jest m.in. takimi warunkami, jak: sposob
wprowadzania nowych przepiséw przez ustawodawcg (np. problem vacatio legis),
stosowane interpretacje i odpowiedzialno$¢ organow podatkowych (np. problem
jednolitych interpretacji), terminowos¢ i jednolitos¢ w rozstrzyganiu sporéw przez
sadownictwo (np. problem jednolitosci orzeczen w takich samych sprawach).
Ostatecznie wigc sposob dziatania instytucji systemu podatkowego wyznacza pole
dla strategii podatkowej przedsigbiorstwa.

Plaszczyzna ekonomiczna systemu podatkowego dotyczy skali pobrania z
majatku podatnika. Wielkosé cigzaru podatkowego wyznaczona jest przez wydatki
podatkowe, ktore obejmuja nie tylko platnosci poszczegdlnych podatkéw i
parapodatkow, ale rowniez wydatki zwiazane z ponoszeniem kosztéw ewidencji i
rozliczen oraz ograniczania ryzyka podatkowego. Wysokie, w odbiorze podatnika,
wydatki podatkowe stanowia dodatkowa sil¢ napgdowa do formulowania i
realizacji strategii podatkowej w celu zmniejszenia cigzaru podatkowego. Wysoki
ci¢zar podatkowy sktania rowniez podatnika do podj¢cia dziatan ryzykownych, a
czesto nawet nielegalnych. W warunkach znacznych obciazen podatkowych
strategia podatkowa przyjmuje ksztaltt bardziej agresywny, natomiast przy nizszych
obciazeniach - formg¢ raczej zachowawcza. Nalezy ponadto zauwazyé, ze za-
stosowanie instrumentow podatkowych (np. przyspieszonej amortyzacji) do zmniej-
szenia platnosci podatkowych powinno by¢ poprzedzone rachunkiem
ekonomicznym. Korzysci sa bowiem czgsto tylko potencjalne, a ich realizacja
zalezy od spetnienia szeregu warunkéw, w tym ekonomicznych (np. wykazywania
odpowiednio wysokiego dochodu).

Ptaszczyzna psychologiczna systemu podatkowego oznacza koniecznosé
uwzglednienia specyficznego oddzialywania podatkow na podatnikow. Oddzia-
tywanie psychologiczne ma dwa wymiary. Po pierwsze, podatnicy, w tym
przedsigbiorcy, zachowuja sig¢ czg¢sto wobec systemu podatkowego w sposob
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nieracjonalny, dazac za wszelka cenge do zmniejszenia ptatnosci podatkowych, co
moze prowadzi¢ do nieuzasadnionego wzrostu ryzyka dziatalnosci oraz odbywa sig
kosztem innych celéw podmiotu. W efekcie takie dziatanie staje si¢ nicoplacalne.
Podatnik powinien wigc opiera¢ strategi¢ podatkowa na rachunku ekonomicznym,
poréwnujac koszty i korzysci. Po drugie oddziatywanie psychologiczne podatkow
polega réwniez na tym, ze konstrukcje podatkowe zawieraja bardzo czgsto pozorne
ulgi i udogodnienia, ktdére stosowane mniej lub bardziej swiadomie przez
ustawodawce maja stworzy¢ wrazenie wspierania przez system podatkowy rozwoju
gospodarczego, a przez to tworzenie wlasciwego klimatu do prowadzenia
dziatalnoéci gospodarczej. Psychologiczne oddziatywanie dotyczy gtéwnie malych
przedsigbiorcow, ktérzy nie sa w stanie dokona¢ ekonomicznej oceny ulg i
udogodnien (np. kredytu podatkowego lub podatkowej grupy kapitatowej).
Strategia podatkowa powinna si¢ zatem opiera¢ wylacznie na rachunku ekono-
micznym, mimo wystepowania charakterystycznej presji psychologicznej.

Rozwdj otoczenia podatkowego oraz sposob jego funkcjonowania stwarza
potrzebg przyjg¢cia zorganizowanej reakcji na opodatkowanie, ktéra stanowi tresé
strategii podatkowej przedsigbiorstwa. Mozliwos¢ sformutowania i realizacji tej
strategii wymaga jednak spetnienia okres$lonych warunkéw.

3. Strategia podatkowa przedsi¢biorstwa

Zmiany w otoczeniu przedsigbiorstwa nastgpowaty od stanu okreslanego jako
spokojny, przypadkowy do tzw. burzliwego pola. Istota tych zmian jest wzrastajaca
dynamika otoczenia, jego ,turbulencja”. Cecha zmian zachodzacych w ,tur-
bulentnym” otoczeniu jest to, ze sa one coraz bardziej nowatorskie, kosztowne,
szybkie i trudne do przewidzenia [1, s. 61].

Rozwoj otoczenia spowodowal koniecznos¢ zmian w koncepcjach zarzadzania.
Z jednej strony przedsigbiorstwa musialy dostosowaé si¢ do zmian systemu
wartosci lezacego u podstaw zarzadzania, a z drugiej — do zmian samych zasad i
sposobOw zarzadzania. Zmieniajace si¢ otoczenie przedsi¢biorstw spowodowato
pojawienie si¢ nowych wymagan i problemdéw, ktorych rozwiazywanie po-
wodowato koniecznos¢ zastosowania odpowiednich sposobdéw zarzadzania.
»Dostosowanie systemow zarzadzania do otoczenia polegalo, najogdlniej rzecz
ujmujac, na poszukiwaniu takiej ich konstrukcji, aby mozna byto szybko reagowac
na bodzce ptynace z zewngtrznych osrodkéw wiadzy, od kontrahentow, bankow,
konsumentow itp.” [3, s. 24].

Cechg charakterystyczna rozwoju systemow zarzadzania przedsigbiorstwem jest
ciagle wzbogacanie mozliwosci przystosowawczych do wzrastajacej dynamiki
otoczenia [3, s. 25]. Odpowiedzia na procesy zachodzace w otoczeniu jest wzrost
elastycznosci wewngtrznej) przedsigbiorstwa - poprzez rdznicowanie struktur,
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procedur i ludzi. Zarzadzanie strategiczne moze by¢ rozumiane jako proces
formutowania i aktualizacji strategii jako reakcji na zmiany otoczenia lub w celu
wyprzedzenia spodziewanych zmian oraz jako proces wdrazania strategii,
polegajacy na takim kombinowaniu zasobami i umiej¢tnosciami przedsigbiorstwa,
aby mozliwa byla realizacja dtugofalowych celéw oraz aby zabezpieczaé istnienie
przedsigbiorstwa [4, s. 96].

Dynamiczny, zwlaszcza w ostatnich szesédziesigciu latach, rozwdj otoczenia
podatkowego wymusza niejako konieczno$¢ uwzglgdnienia problemow
podatkowych w strategii przedsigbiorstwa. Powstaje jednak pytanie, w jaki sposéb
efektywnie uwzgledni¢ opodatkowanie oraz czy istnieja warunki i mozliwosci
sformulowania i realizacji strategii podatkowej, a takze jakie jest miejsce strategii
podatkowej w strategii przedsigbiorstwa.

Préba zdefiniowania strategii podatkowej napotyka na te same trudnosci, co
okreslenie strategii w ogdle. Strategia okreslana jest albo jako tworzenie i egzekucja
planéw (ustalanie celow, dziatan i alokacja zasobow), albo jako sposob
ksztattowania relacji przedsigbiorstwa z otoczeniem, albo tez jako przyjety wzorzec
postepowania podczas rozwigzywania probleméw i wyboru sposoboéw dzialania.

Rozwdj. otoczenia podatkowego, polegajacy na zwigkszeniu zakresu
opodatkowania (opodatkowanie kolejnych sfer zycia gospodarczego) oraz na
rozwinigciu techniki podatkowej, powoduje u wigkszosci podmiotéw koniecznosc
formutowania i implementacji strategii podatkowej. Strategia podatkowa oznacza
przyjgcie okreslonych zachowan wzgledem otoczenia podatkowego. Zachowania te
przyjmuje si¢ w planach dziatania i regutach post¢gpowania, ktére majq pozwoli¢ co
najmniej na nadazanie za rozwojem otoczenia podatkowego, a w miar¢ mozliwosci
na wyprzedzanie badz tez kreowanie zmian w otoczeniu podatkowym. Istnienie i
zakres strategii podatkowej zalezy od charakteru otoczenia podatkowego wias-
ciwego dla przedsi¢biorstwa oraz od potencjatu przedsigbiorstwa.

Podmioty relatywnie mate, stosujace uproszczone formy opodatkowania, w
zasadzie ograniczaja swoja strategic do sledzenia zmian otoczenia w celu
identyfikacji dodatkowych obowiazkéw podatkowych, traktowanych najczesciej
jako zagrozenie. Podmioty relatywnie duze opieraja swoja strategi¢ na
dostosowaniu si¢ do zmian otoczenia podatkowego oraz na ewentualnym ich wy-
przedzaniu, np. poprzez $ledzenie $ciezki legislacyjnej. Wreszcie bardzo duze
podmioty moga dodatkowo wptywaé na zmiany otoczenia podatkowego, a wigc
kreowa¢ je, co ma miejsce szczegoélnie w kontekscie planowanych inwestycji bez-
posrednich.

Analiza otoczenia podatkowego pozwala na wyodrebnienie dwédch
podstawowych celéw strategii podatkowej. Pierwszym i podstawowym celem jest
zapewnienie trwania przedsi¢biorstwa, co jest mozliwe pod warunkiem prawid-
towej realizacji obowiazku podatkowego. Cel ten sprowadza si¢ zatem do
zapewnienia bezpieczenstwa podatkowego, a wi¢c unikania sytuacji konfliktowych,
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ktére narazatyby podmiot na sankcje, a w ostatecznosci zagrazatyby jego istnieniu.
O koniecznos$ci uwzglednienia tego podstawowego celu $wiadcza przykiady wielu
podmiotéw, ktére, nawet w wyniku biednych decyzji organéw podatkowych,
zbankrutowaty. Zapewnienie trwania przedsigbiorstwa wymaga wigc czgsto
podjgcia dzialan wyprzedzajacych polegajacych na przykiad na dokonaniu
wewngetrznego audytu podatkowego przez wyspecjalizowany podmiot.

Drugim celem strategii podatkowej powinno by¢ dazenie do minimalizacji
obcigzenia podatkowego. Cel ten powinien uwzgledniaé cel podstawowy
(bezpieczenstwo podatkowe), poniewaz jego osiagnigcie moze wigzac si¢ z
dodatkowym ryzykiem konfliktu z organami podatkowymi. Minimalizacja cigzaru
podatkowego polega na zastosowaniu odpowiednich instrumentéw, ktérymi sa
podatkowe prawa wyboru, wynikajace wprost z przepiséw podatkowych (np. wybér
metody amortyzacji) badz wystgpujace w formie tzw. obszaréw swobody (np.
wyboér formy finansowania).

Realizacja strategii podatkowej wymaga istnienia odpowiednich warunkdw.
Warunki te wyznaczane s3 co najmniej minimalnym zakresem swobody wyboru
sposobu postepowania. Mozliwosci wyboru pozostawione podatnikom maja
dwojaki charakter. Po pierwsze, wynikaja z samej natury podatku (np. z
mechanizmu odliczen w podatku VAT, ktory powoduje okre$lone decyzje w sferze
zaopatrzenia i sprzedazy). Po drugie, mozliwosci wynikaja z tresci przepiséw
podatkowych i spowodowane sa z jednej strony dazeniem ustawodawcy do
realizacji zasad podatkowych (np. zasady dogodnosci, zgodnie z ktora daje si¢
podatnikom mozliwo$¢ wyboru formy opodatkowania badz rozliczania), a z drugiej
strony - z realizacja funkcji stymulacyjnej podatkow. Dazac do minimalizacji
ryzyka, podatnik moze, oczywiscie w pewnym zakresie, unika¢ sytuacji konflik-
towych (np. dokonujac wyboru prostszej formy opodatkowania). Dazac do
minimalizacji ci¢zaru podatkowego, dokonuje wyboru formy prawnej prowadzenia
dziatalnosci, formy opodatkowania, miejsca dziatalno$ci, sposobu finansowania,
formy rozliczen itp.

Jesli za podstawg podziatu strategii podatkowych przyjmie si¢ kryterium
psychosocjologiczne, mozna wyrdzni¢ strategie konserwatywne, zréwnowazone
oraz agresywne. W ramach strategii konserwatywnej przyjmuje si¢, ze pierwszo-
palnowym i niemalze jedynym celem jest zapewnienie bezpieczenstwa
podatkowego. Uwaga koncentruje si¢ tutaj na zapewnieniu prawidtowosci rozliczen
i ewentualnie na zastosowaniu instrumentéw o charakterze ex post. Wysokosé
kosztow administracyjno-zarzadczych nie podlega szczegélnej racjonalizacji.
Strategia konserwatywna jest stosowana przez podmioty, ktére mogg tatwo przerzu-
ca¢ cigzar podatkowy na klientow badZ dla ktorych cel pienigzny ma charakter
drugoplanowy (np. przedsigbiorstwa publiczne). Strategia ta jest rowniez czesto
stosowana w matych podmiotach rodzinnych. Daza one przede wszystkim do
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prostoty rozliczen podatkowych, co pozwoli im skoncentrowac si¢ na dziatalnosci
operacyjnej.

Strategia zrownowazona zmierza do zapewnienia bezpieczenstwa podatkowego
oraz stosowania ,sprawdzonych” instrumentéw ex post i ex ante celem
zmniejszania platnosci podatkowych. Zwraca si¢ tutaj uwage na koszty
administracyjno-zarzadcze (a nie tylko na wygodg) oraz korzysta z nie budzacych
watpliwosci praw wyboru, a wigc takich, ktére sa akceptowane przez organy
podatkowe. Realizacja tej strategii odbywa si¢ poprzez uwzglednianie kryterium
podatkowego (jako pomocniczego) przy podejmowaniu zasadniczych decyzji, a
takze poprzez oparte na chtodnej kalkulacji (a nie na czgsto spotykanej kulturze
odwetu fiskalnego) wykorzystywanie pojawiajacych si¢ szans i unikanie zagrozen.

Strategia agresywna polega na dazeniu do optymalizowania wszelkich wydat-
kow podatkowych, zwlaszcza poprzez, czg¢sto nieracjonalne, rozwijanie
podatkowego systemu informacyjnego oraz poszukiwanie podatkowych konsek-
wencji w kazdej niemal decyzji. W ramach tej strategii poszukuje si¢ kolejnych
»mozliwosci” podatkowych, wyprébowuje nowe pomysly i toczy boje z organami
podatkowymi ,,0 kazda ztotoéwke”, co prowadzi do sporéw i wiklania si¢ w prob-
lemy proceduralne. Strategia agresywna jest czg¢sto wynikiem autonomizacji celu
podatkowego i ma swoje podtoze w psychice podatnika.

Rozpatrujac miejsce strategii podatkowej w strategii przedsi¢biorstwa, nalezy
zaznaczy¢, Ze jest to strategia funkcjonalna. Strategia taka nigdy nie pozostaje
calkowicie autonomiczna. Relacje strategii podatkowej do strategii przedsig-
biorstwa lub innych strategii jednostkowych lub funkcjonalnych moga byé
przedstawione dwojako. W waskim znaczeniu strategia podatkowa moze mieé
charakter niemal catkowicie autonomiczny. Dzieje si¢ tak np. wtedy, gdy dazy si¢
do minimalizacji ci¢zaru podatkowego poprzez odpowiednie rozliczanie operacji
gospodarczych (np. wybdr metody amortyzacji). W takim wypadku samo roz-
liczenie podatkowe nie wptywa na inne obszary podmiotu. W szerokim znaczeniu
strategia podatkowa ma charakter zintegrowany, tzn. musi uwzgledniaé¢ inne
strategie. Na przyktad podatkowo korzystne miejsce prowadzenia dziatalno$ci moze
nie odpowiadaé ogolnej strategii przedsigbiorstwa. W takiej sytuacji cele
podatkowe traktowane sa jako cele drugorz¢dne. Cel podatkowy nie powinien by¢
traktowany jako cel sam w sobie , ale jako cel uzupetniajacy.

Odrebnym problemem jest instytucjonalizacja strategii podatkowej. Podmiot ma
trzy mozliwosci wyboru. Pierwsza polega na zaangazowaniu podmiotu
zewnetrznego. Jest to szczegdlnie przydatne, gdy podmiot realizuje strategie
konserwatywna. Druga mozliwo$¢ polega na ustanowieniu wilasnego dziatu
podatkowego. Daje to duze mozliwosci w zakresie minimalizacji cigzaru podat-
kowego, ale moze taczy¢ si¢ ze znacznymi kosztami i problemem doboru wiasciwej
kadry. Trzecie podejscie oznacza potaczenie sit dziatlu podatkowego i instytucji



348

Zewnetrznej, co moze wiazaé si¢ ze znacznymi kosztami, ale pozwala wykorzystaé
znajomo$¢ podmiotu w potaczeniu z fachowo$cia podmiotu zewngtrznego.

4. Zakonczenie

Efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga z reguly uwzgl¢dnienia
oddzialywania systemu podatkowego na podejmowane decyzje. Otoczenie
podatkowe, rozpatrywane indywidualnie przez rézne przedsi¢biorstwa, podlega
czgsto dynamicznym zmianom. Zmiany te dotycza zarowno przepiséw, jak i ich
stosowania. W efekcie system podatkowy staje si¢ z jednej strony zrédlem zagro-
zen, ale z drugiej stwarza mozliwosci wplywania na ci¢zar podatkowy. Ogra-
niczenie zagrozen i wykorzystanie istniejacych szans odbywa si¢ w ramach strategii
podatkowej przedsi¢biorstwa.
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TAX EXPENSES IN THE ENTERPRISE STRATEGY
Summary

Taxes and other compulsory payments are strictly connected with running an enterprise. Thus,
duties towards the national budget shall be included in the enterprise’s strategy. The first task of the
tax payer is heading to complete the tax duty. It is the condition of continuing the activity. The second
issue is considering the taxes in the process of decision making including strategic decisions. Strategic
aims and most of all their completion shall consider tax conditions of the enterprise activity.
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