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Wstep

Rachunkowo$¢ jednostek gospodarczych i instytucji jest zorientowana na dostar-
czanie informacji zarowno wewnetrznym, jak i zewnetrznym uzytkownikom.
Informacje te dotycza procesow gospodarczych 1 rezultatow dziatalnosci
wykorzystywanych w dokonywaniu ocen i podejmowaniu decyzji. To czyni
rachunkowos$¢ najwazniejszym elementem systemu informacyjnego jednostek
gospodarczych i instytucji.

Rachunkowo$¢ stanowi réwniez podstawowg baze informacyjng dla control-
lingu. Rachunkowos$¢ ukierunkowana na controlling ma za zadanie informacyjne
wspomaganie procesu podejmowania decyzji i oceny dziatalno$ci poszczegdlnych
jednostek organizacyjnych na poziomie calego przedsigbiorstwa czy instytucji. Ra-
chunkowos¢ ukierunkowana na controlling zapewnia obstuge informacyjng wszyst-
kich funkcji zarzadzania: planowania, organizowania, motywowania i kontrolowa-
nia.

Miejsce rachunkowos$ci w systemie informacyjnym controllingu wynika z jej
zadania, ktérym jest pomiar rezultatow dziatalnosci organizacji oraz jej osrodkow
odpowiedzialnosci. Rezultaty tego pomiaru sg prezentowane nie tylko w sprawo-
zdaniach finansowych, ale takze w wewnetrznych raportach sporzadzanych okre-
sowo oraz na biezgco wedhug potrzeb. Jakos¢ informacji dostarczanych przez ra-
chunkowos$¢ w duzym stopniu przesadza o skuteczno$ci dziatan podejmowanych w
ramach controllingu.

Problemom rachunkowo$ci traktowanej jako system informacyjny controllingu
jest poswigcony niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu. Zawiera on artykuty naukowe dotyczace roznych etapow procesu
informacyjnego rachunkowosci. W cze¢sci artykutdow poruszono zagadnienia teore-
tyczne dotyczace koncepcji, zasad i procedur przetwarzania informacji w systemie
rachunkowosci, w czesci za§ zaprezentowano problemy i przyktady praktycznego
prowadzenia rachunkowosci ukierunkowanej na controlling w okreslonych jednost-
kach gospodarczych oraz instytucjach.

Pragniemy wyrazi¢ nadziejg, ze niniejszy tom bedzie stanowi¢ pewien przyczy-
nek do doskonalenia sposobu przetwarzania informacji w systemie rachunkowosci,
ktora jest podstawowa baza informacyjna dla controllingu w r6znych organizacjach.

Edward Nowak, Marcin Kowalewski, Maria Nieplowicz
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ZASTOSOWANIE CONTROLLINGU PODATKOWEGO
W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH —
WNIOSKI Z BADAN EMPIRYCZNYCH

USAGE OF TAX CONTROLLING
IN POLISH COMPANIES —
CONCLUSIONS FROM EMPIRICAL RESEARCH
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Streszczenie: Celem artykutu jest ocena skali zastosowania narzedzi controllingu podatko-
wego oraz identyfikacja uwarunkowan determinujacych ich wykorzystanie w przedsigbior-
stwach funkcjonujacych na polskim rynku. W tym celu przeprowadzono badania kwestio-
nariuszowe w grupie przedsigbiorstw o zrdéznicowanej wielkos$ci, profilu dziatania, w tym
réwniez spolek gieldowych. Zebrany material empiryczny poddano analizie i wnioskowaniu
statystycznemu. Badania wykazujg, ze controlling podatkowy jest w poczatkowej fazie roz-
woju. Dominuje zastosowanie prostych narzedzi, a wigkszo$¢ badanych nie stosuje go weale.
Zidentyfikowano istotng statystyczna zaleznos¢ (na poziomie istotnosci ponizej 0,01) miedzy
stosowaniem controllingu podatkowego a aplikowaniem strategii podatkowych. Ponadto wy-
stepuje istotna dodatnia korelacja migdzy stosowaniem strategii podatkowych a wielkoscia
przedsigbiorstwa, rowniez spotki gieldowe siggaja czesciej po te narzedzia. Badania wykaza-
ty niski poziom wiedzy i kompetencji w zakresie controllingu podatkowego wsrod osob za-
rzadzajacych finansami. Controllingiem podatkowym zajmuja si¢ w wigkszosci dziaty ksig-
gowe, a nie dedykowane komorki czy shuzby controllingowe. Badania wskazuja na istotng
rol¢ doradcow podatkowych w rozwoju controllingu podatkowego. Wykazano istotna korela-
cje migdzy korzystaniem z ustug doradztwa podatkowego a implementowaniem controllingu
podatkowego i stosowaniem strategii podatkowych.

Stowa kluczowe: controlling podatkowy, strategie podatkowe, podatki.

Summary: The aim of the presented research was to assess the scale and conditions
determining the usage of tax controlling in enterprises operating on the Polish market.
For this purpose, a survey was conducted on companies of varying sizes and from various
business sectors, including listed companies. The collected data were subjected to statistical
inference. The results obtained show that tax controlling is in the initial stage of development.
Most respondents do not use it at all, but if they do, they use simple tools. A significant
correlation (less than 0.01) was found between the use of tax controlling and the use of tax
avoidance strategies. Moreover, there is a significant positive correlation between the use of
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tax avoidance strategies and the company size, and the listed companies more often employ
them. The presented studies indicate that knowledge and competences of mangers in the field
of tax controlling are limited. There are not any dedicated departments or controllers to tax
controlling, and the accounting department deals with it. The presented research also indicates
a significant role of tax advisors in the development of tax controlling. There is a significant
correlation between the use of tax advisory services, implementation of tax controlling and
the use of tax avoidance.

Keywords: tax controlling, tax avoidence strategies, taxes.

1. Wstep

Wyodrebnienie w ramach controllingu dziedzinowego controllingu podatkowego
(CP) zostalo sformutowane w literaturze juz dawno temu. Obecnie liczba publikacji
odnoszacych si¢ do kwestii zarzadzania podatkowego i stosowania strategii podat-
kowych (SP) znacznie rosnie. Jednoczes$nie wyrazny jest wzrost zainteresowania tg
problematyka praktyki zycia gospodarczego zaréwno po stronie przedsigbiorcow,
jak 1 regulatoréw stanowigcych przepisy prawa podatkowego. Niewiele jest nato-
miast badan, ktore analizowalyby rozwdj funkcji CP i uwarunkowania tego rozwoju
wsrod przedsiebiorstw funkcjonujacych na polskim rynku. Artykut jest proba wy-
petienia tej luki poznawczej.

Gloéwnym celem badan przedstawianych w artykule jest ocena skali zastosowa-
nia narzgdzi CP oraz identyfikacja uwarunkowan determinujacych ich wykorzysta-
nie. Przeprowadzono w zwigzku z tym badania opinii oséb odpowiedzialnych za
zarzadzanie finansami na probce przedsiebiorstw funkcjonujacych na polskim ryn-
ku. Badania realizowano w formie analiz kwestionariuszowych. Zebrany materiat
empiryczny zostal poddany analizie i wnioskowaniu statystycznemu.

Artykut sktada si¢ z trzech zasadniczych czesci. W czgsci pierwszej omowiono
kluczowe dla tematyki artykutu tendencje w badaniach nad rozwojem funkcji CP
oraz stosowaniem SP. W cze$ci drugiej zaprezentowano przeprowadzone badania
empiryczne, przedstawiono zalozenia badan, probe badawczg oraz uzyskane wyni-
ki. W czesci trzeciej zaprezentowano wnioski i dyskusje wynikéw. Artykut konczy
podsumowanie.

2. Istniejacy stan wiedzy

Podatki ksztaltujg sytuacje finansowa przedsigbiorstwa, moga wptywac¢ na wyniki
operacyjne, poziom przychodéw, wynik netto, strukture¢ finansowania [Buk 2014].
Obciazenia podatkowe sg jednym z elementdw, ktdry determinuje przeptywy go-
towkowe 1 w konsekwencji warto$¢ przedsigbiorstwa dla wilascicieli 1 innych niz
budzet panstwa wierzycieli. Graham wskazuje, ze efektywnos¢ podatkowa mierzo-
na efektywnag stopa podatkowa jest obiektem uwagi analitykow, wyceniajacych



Zastosowanie controllingu podatkowego w polskich przedsiebiorstwach. .. 329

1 menedzeréw, poniewaz raportowane wyniki po opodatkowaniu sg pozytywnie
zwigzane z wyceng przedsiebiorstw [Graham i in. 2015]. Przedsiebiorstwa poszuku-
ja mozliwosci realizacji réznego rodzaju strategii podatkowych, okreslanych
w literaturze rowniez jako zarzadzanie podatkami czy planowanie podatkowe.
Oznaczaja one realizowanie dziatan, ktorych celem jest obnizenie obcigzen podat-
kowych w ramach istniejagcego systemu podatkowego i regulujacego go prawa,
zmierzajacych do maksymalizacji wartosci przedsigbiorstwa. Famulska wskazuje,
ze realizacja SP oznacza zaptacenie naleznego podatku, ale poprzedzone decyzja,
ktora determinuje jego wielko§¢ [Famulska 2015]. Literatura przedmiotu szeroko
dyskutuje rodzaje, typy i uwarunkowania stosowania SP. Ballion wskazuje przykta-
dy strategii stosowanych w podatkach bezposrednich i posrednich [Ballion 2014],
Lisowsky — przyktady wykorzystywanych tarcz podatkowych [Lisowsky 2010].

O skali zainteresowania polskich przedsigbiorstw poszukiwaniem SP §wiadczy
rosnacy rynek doradztwa podatkowego. Planowanie podatkowe, formutowanie i re-
alizowanie SP jest wspierane przez oferte¢ wyspecjalizowanych firm zajmujacych
si¢ doradztwem w tym zakresie, a jak wskazuja liczne statystyki, osiggane przez nie
przychody sukcesywnie rosng [Zalewski 2015].

Istniejacy stan wiedzy, jak rowniez praktyka zycia gospodarczego uzasadniaja
teze, ze obcigzenia podatkowe sg elementem §wiadomego zarzadzania w przedsie-
biorstwach, a kompetencje w tym zakresie moga by¢ jednym z elementoéw przewagi
konkurencyjnej. Badania przeprowadzone przez Famulskg w grupie 50 przedsig-
biorstw wykazaty, ze najczgstsza reakcja na obcigzenie podatkowe jest realizacja
strategii podatkowej, a nie zaptacenie naleznego podatku czy ucieczka od podatku
[Famulska 2014]. Stosowanie SP nalezy wyraznie odrézni¢ od unikania opodatko-
wania i oszustwa podatkowego. Stosowanie SP to zachowanie, ktérego celem jest
minimalizowanie zobowiazan podatkowych bez naruszania litery prawa [Garbarino
2008], podkresla to rowniez Famulska, twierdzac, ze realizowanie SP nie jest row-
noznaczne z poszukiwaniem luk prawnych czy ucieczki przed podatkiem, lecz jest
korzystaniem z ulg, zwolnien i innych udogodnien, ktore sa przewidziane prawnie.
Konsekwencja jest ryzyko, z ktérym nierozerwalnie wigzg si¢ SP. Definiowanie SP
1 CP w powigzaniu z warto$cig przedsigbiorstwa wydaje si¢ szczegolnie uzasadnio-
ne. Strategie, narzgdzia, ktére powoduja dodatkowe koszty lub ryzyko nalezaloby
uzna¢ za nieefektywne. [Graham i in. 2015] w$rdd czynnikéw powstrzymujacych
menedzerdéw przed aplikowaniem SP wskazuje obawe, ze transakcja zablokuje re-
alizacj¢ podstawowych proceséw biznesowych, naruszy reputacje przedsi¢biorstwa
czy narazi na spor lub sankcje ze strony wtadz skarbowych.

Swiadomo$¢ przedsicbiorstw, ze podejmowane przez nie dzialania moga mie¢
wplyw na obcigzenia podatkowe powoduje, ze poszukuja one kompleksowych sys-
temow zarzadzania podatkami. Odpowiedzig na to zapotrzebowanie jest CP. Nowak
uwaza CP jako jeden z podsystemow controllingu przedsiebiorstwa, podkreslajac
jego pomocniczg rolg we wszystkich dziedzinach jego funkcjonowania [Nowak
2010]. CP postrzegany jest jako zespot czynno$ci umozliwiajacych planowanie
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proceséw gospodarczych wywierajagcych wptyw na obcigzenie podatkowe oraz w
wyniku kontroli pozyskanie wiedzy o wykonaniu owych procesow, przyczyniajacy
si¢ do podnoszenia sprawnos$ci zarzadzania podatkami [Felencikowski, Nogalski
2003].

Nowak [2010] wskazuje na wielo$¢ funkcji CP: koordynacje, planowanie, kon-
trole, regulacje oraz zasilanie w informacje. CP moze czerpac z tych samych narze-
dzi zarzadzania controllingowego, do ktoérych odwotuja si¢ inne funkcje controllin-
gu. Wérdd narzgdzi CP mozna wskazac takie, ktore bedg wspierac:

e opracowanie strategii podatkowej, wspierajacej strategie przedsicbiorstwa,

e opracowanie rachunku podatkowego, dobor miernikow efektywnosci podatko-
wej, ktore bytyby podstawg raportowania efektow dziatan podatkowych,

e wdrozenie narzgdzi monitorowania i pomiaru ryzyka podatkowego,

¢ wdrozenie procedur planowania podatkowego,

e wdrozenie narzedzi wykrywania i monitorowania odchylen od oczekiwanych
wynikow,

e takie dostosowanie systemow motywacyjnych, by wspieraty budowanie warto-
$ci przedsigbiorstwa przez zarzadzanie podatkami.

Przedstawiony przeglad kierunkéw badan w obszarze CP i SP jest podstawa do
zdefiniowania celu badan.

3. Wyniki badan empirycznych

3.1. Préba badawcza i metody

Badania realizowano w formie zbierania i analizowania opinii. W tym celu opraco-
wano kwestionariusz ankietowy. Badania zostaly przeprowadzone na probie
59 przedsigbiorstw, wsrod uczestnikow kursow zawodowych ,,Dyrektor finansowy”
w latach 2014-2015 realizowanych w Warszawie, Krakowie i Wroctawiu. Taki dobor
zapewnial, ze respondenci mieli petng wiedze niezbedng do wiasciwego zrozumie-
nia pytan. Kwestionariusz zawierat 30 pytan dotyczacych opinii na temat zastoso-
wania narzedzi CP i SP w przedsigbiorstwie, w ktorym respondent petnit funkcje
dyrektora finansowego lub odpowiednie stanowisko. Dodatkowe 5 pytan charakte-
ryzowalo przedsigbiorstwo, w odniesieniu do ktorego formutowano opinie. Lacznie
zabrany materiat empiryczny obejmowatl macierz sktadajacg si¢ z 2415 obserwacji.
Uzyskany materiat empiryczny zostal poddany analizie i wnioskowaniu statystycz-
nemu z wykorzystaniem programu Statistica. Analizy prowadzono z wykorzysta-
niem tablic wielodzielczych oraz tabel wielokrotnych odpowiedzi i dychotomii.
Analize zalezno$ci migdzy zmiennymi badano statystyka chi kwadrat Pearsona oraz
chi kwadrat najwigkszej wiarygodnosci, z uwzglednieniem poprawek Yatesa dla niz-
szych liczebnosci oczekiwanych. Dodatkowo oceng sity zaleznosci miedzy zmien-
nymi identyfikowano wspotczynnikiem fi Yule’a oraz wspotczynnikiem konwergen-
cji Pearsona.
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Badanie prowadzono w sposéb, ktéry zapewnial, ze opinie o danym przedsig-
biorstwie byty formulowane przez jednego i tylko jednego respondenta. W analizo-
wanej probie znalazty si¢ zardwno duze, jak i mate przedsigbiorstwa, takze przed-
sigbiorstwa notowane na GPW. Charakterystyke probki badawczej przedstawiono
w tab. 1.

Tabela 1. Charakterystyka probki badawczej

w tym
Przychod}f Razem spotki gietdowe | spotki gietdowe arupy domlpuje
ze sprzedazy rynek rynek . kapitat
kapitatowe .
podstawowy New Connect zagraniczny

RAZEM 59 18 2 39 21
<50 min PLN 18 2 0 9 11
50-250 min PLN 19 1 2 10 5
250-500 mln PLN 5 4 0 5 4
> 500 min PLN 17 11 0 15 1

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W tabeli 2 przedstawiono strukture proby wedtug sektorow. W kilku przypad-
kach dokonano polaczenia sektorow pierwotnie zawartych w kwestionariuszu, np.
potaczono sektory handel detaliczny i handel hurtowy.

Tabela 2. Probka badawcza — sektory

Sektor Liczba .| % Sektor Liczba L %
obserwacji obserwacji

Budownictwo i deweloperzy 9 15 |Handel 4 7
Przemyst chemiczny 6 10 | Przemyst spozywczy 4 7
Informatyka 5 8 | Przemyst lekki 3 5
Przemyst motoryzacyjny 5 8 | Inne przemysty 7 12
Przemysl metalowy i maszynowy 5 8 |Inne ustugi 7 12
Materiaty budowlane 4 7

Zrodto: opracowanie wilasne.

3.2. Wykorzystanie narzedzia controllingu podatkowego
i strategii podatkowych

W przeprowadzonych badaniach analizowano zalezno$ci migdzy stosowaniem na-
rzedzi CP (controlling podatkowy)' a stosowaniem SP (strategie podatkowe). W kwe-

' W nawiasach podano zastosowane w tab. 3 oznaczenia omawianych czynnikow prezentujacych
wyniki badan i analiz.



Tabela 3. Controlling i strategie podatkowe — uwarunkowania stosowania

Wykor?ystanie narzedzi Ogolem Strategie Doradcy. Kapitgl Sp()%ka Qmpa Przychody
controllingu podatkowego podatkowe podatkowi polski gieldowa kapitatowa | > 250 min PLN
(a) Nie stosuje 29 9 31% 4 14% 15 | 52% 8 28% 19 66% 14 | 48%
(b) Stosuje niewystarczajaco 20 12 60% 5 25% 15 | 75% 3 15% 10 50% 13 65%
(c) Stosuje wystarczajaco 10 9 90% 9 90% 8 | 80% 9 90% 10 | 100% 3 30%
Razem 59 30%%*% | 51% 18*%*%* 1 31% 38 | 64% | 20%F*F| 34% | 39%¥ 34% 30% | 49%
Wsp. fi Yule’a ,532 ,601 ,262 ,355 ,355 ,454
Wsp. kontyngencji ,376 515 254 334 ,334 413
Wykorzystanie strategii Ogolem Controlling Doradcy. Kapita.1 Spéika Qmpa Przychody
podatkowych podatkowy podatkowi polski gieldowa kapitatowa | >250 min PLN
(a) Nigdy 29 9 31% 2 7% 14 48% 4 14% 0 0% 9 31%
(b) Przynajmniej raz w 3 latach 20 15 75% 11 55% 15 75% 11 55% 11 | 55% 13 65%
(c) Wielokrotnie 10 6 60% 5 50% 9 90% 5 50% 51 50% 8 80%
Razem 59 30%*F* | 51% 18*%** 1 31% 38%| 64% | 20%**| 34% 20 | 34% | 30%**
Wsp. fi Yule’a ,568 347 419 210 1653
Wsp. kontyngencji ,494 ,328 ,386 ,205 ,546

W tabeli podano czgstos¢ stosowania narzedzi CP i SP w zaleznosci od cech przedsigbiorstw. W procentach w poszczegdlnych grupach (od a do ¢)

podano udziat przedsigbiorstw z dang cechg w ogdlnej liczbie przedsigbiorstw w tej grupie.

Istotnos¢ zaleznosci miedzy czynnikami oznaczono dla poziomow istotnosci: *0,05 < p <0,1; **0,01 <p <0,05; *** p <0,01.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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stionariuszu przyjeto trzystopniowe skale wskazujgce na zaawansowanie przedsi¢-
biorstw w tym zakresie. Wykorzystanie narzedzi CP mierzono w skali: (a) brak
stosowania jakichkolwiek narzedzi, (b) stosowanie wybranych narz¢dzi w opinii
respondenta niewystarczajace do istniejacych potrzeb, (c) stosowanie narzedzi w
stopniu wystarczajacym. Stosowanie SP mierzono wedtug skali: (a) przedsigbior-
stwo nie realizowato projektow, ktorych celem byta optymalizacja obcigzen podat-
kowych, (b) realizowato przynajmniej jeden taki projekt w ciggu ostatnich 3 Iat,
(c) realizowato wiele takich inicjatyw.

Analizie poddano takze wptyw czynnikéw takich jak wielko$¢ przedsigbior-
stwa (przychody > 250 mIn PLN), gdzie jako duze przyje¢to te o przychodach powy-
zej 250 mln PLN, dominujgcy kapitat (kapitat polski), gdzie réznicowano przedsig-
biorstwa ze wzgledu na dominujacy kapitat polski lub zagraniczny, state korzystanie
z ushug doradcéw podatkowych (doradcy podatkowi), fakt, czy spotka nalezy do
grupy kapitatowej (grupa kapitatowa) oraz czy przedsiebiorstwo jest spotka publicz-
ng (spotka gietdowa), przy czym nie wprowadzano réznicowania wzgledem rynku
notowan. Wyniki analiz zaprezentowano w tab. 3.

3.3. Narzedzia controllingu podatkowego

Nastepnie poddano badaniu, ktore ze wskazanych w czescei pierwszej artykutu na-
rzedzi CP sg wykorzystywane i ktore z nich sg oceniane przez respondentéow jako
warte zastosowania. Oceng¢ uzytecznos$ci mierzono w skali: uzyteczne, nieuzytecz-
ne, brak zdania. Natomiast stopien wykorzystania w skali: niewykorzystywane, wy-
korzystywane, lecz w niewystarczajacym zakresie, wykorzystywane w wystarcza-
jacym zakresie. Wyniki analiz zaprezentowano w tab. 4.

Tabela 4. Ocena uzytecznosci i wykorzystania narzedzi controllingu podatkowego

Uzyteczno$¢ Zastosowanie
Narzgdzia CP . brak wystarcza- | niewystar-
duza . mata . ; wecale
zdania jaco czajaco

Podatkowe mierniki

efektywnosci 35 [59% |20 |34% |4 | 7% | 16 | 27% | 26 | 44% | 17 29%
Rachunek podatkowy | 31 [ 53% | 26 [44% |2 | 3% | 4| 7% | 32 | 54% | 23 39%
Plan podatku dochodo-

wego czgs$¢ biezaca 49 [ 83% | 8 | 14% [2 | 3% |12 [20% | 18 [31% [ 29 | 49%
Plan podatku dochodo-

wego czg$¢ odroczona | 43 | 73% | 10 [ 17% |6 | 10% | 13 | 22% | 10 | 17% | 36 61%
Strategia podatkowa 34 | 58% | 22 | 37% |3 5% | 5| 8% | 11 | 19% | 43 73%
Zarzadzanie ryzykiem | 30 | 51% | 26 | 44% |3 5% | 0| 0% | 14 | 24% | 45 76%
Systemy motywacyjne

0s0b kluczowych 31 [53% [ 20 |34% |8 | 14% | 4| 7% | 12 | 20% | 43 73%

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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3.4. Rozwiazania organizacyjne controllingu podatkowego

Nowak [2010] wskazuje uwarunkowania umiejscowienia komorki CP w przedsie-
biorstwie, podkreslajac wielo$¢ uczestnikéw controllingu podatkowego. W ramach
zrealizowanych badan poddano analizie, jakie komdrki organizacyjne sg angazowa-
ne w realizacje funkcji CP diagnozowanych przedsi¢biorstwach. W przeprowadzo-
nym badaniu respondenci byli proszeni o wskazanie wszystkich zaangazowanych.
Uzyskane wyniki zaprezentowano w tab. 5.

Tabela 5. Komorki organizacyjne angazowane w funkcje CP

Wyszezegdlnienie Liczba . Proce.mt . Procent'
odpowiedzi odpowiedzi przypadkow

Funkcja nie jest realizowana 17 21,52 28,81
Dedykowana komorka 6 7,59 10,17
Controlling 5 6,33 8,47
Dzial podatkow 10 12,66 16,95
Ksiggowy 29 36,71 49,15
Zewngtrzny doradca 11 13,92 18,64
Inna jednostka 1 1,27 1,69
Ogot 79 100,00 133,90

Zrodto: opracowanie wlasne.

3.5. Rolaiznaczenie controlling podatkowego

W badaniach analizowano, jak respondenci postrzegaja CP jako wsparcie zarzgdza-
nia. Analizowano, czy respondenci: (a) traktujg CP jako system wspierajacy mene-
dzerow w tworzeniu wartosci przedsiebiorstwa, (b) jako zrodto oszustw i unikania
opodatkowania, (c) sg przekonani, ze stosowanie CP jest zasadne jedynie w duzych

Tabela 6. Rola controllingu podatkowego

Controlling Tak lup Nie lub Doradey | Kapital Spotka Gmpa Obroty
podatkowy raczej raczej . . . kapitato- | > 250
. . podatkowi | polski | gietdowa
jako tak nie wa min
M 2) 3) “) 5) Q) 7) 8)
(a) wsparcie budo-
wania wartosci 57(97% | 0| 0%]| 17| 100% | 37|97% | 20| 100% | 38 |97% | 21|95%
(b) zrédto naduzy¢
i unikania
opodatkowania 3| 5%|50|85% | 16| 94%| 31[82%| 19| 95%| 33|85%| 17|77%
(c) idea dla duzych
przedsigbiorstw | 26 |44% [ 25|42% | 5| 29%| 14|37%| 9| 45%]| 22|56% | 13|59%
(d) zrodto posiada-
nych kompletacji | 11]19%[23(39% | 5| 29%]| 17|45%| 10| 50%| 17|44%| 9|41%

Zrodto: opracowanie wlasne.
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przedsigbiorstwach, (d) uwazaja swoja wiedze i kompetencje w zakresie stosowania
controllingu podatkowego za wystarczajace. Na pytania dotyczace tej czesci badania
respondenci udzielali odpowiedzi w skali 5-stopniowej, gdzie 1 oznacza zdecydowa-
nie tak, 0 brak zdania, a —1 zdecydowanie nie. Wyniki zaprezentowano w tab. 6.

W kolumnach (2) i (3) zaprezentowano liczbe respondentow, ktorzy potwierdza-
li i negowali stwierdzenia od (a) do (d) dotyczace CP wskazane w kolumnie (1). Wy-
niki pogrubione podlegaty dalszej analizie. W kolumnach od (4) do (7) wskazano
liczbe respondentow o danej cesze, ktorzy dla poszczegoélnych stwierdzen wybrali
odpowiedzi takie jak pogrubione. Wartosci procentowe w kolumnach od (4) do (7)
oznaczaja udziat respondentdw o danej cesze, ktorzy udzielili odpowiedzi takich jak
pogrubione do ogolnej liczby respondentdéw z tg cecha.

4. Wnhioski i dyskusja wynikow

Przeprowadzone badania wskazuja, ze menedzerowie przedsi¢cbiorstw funkcjonuja-
cych na polskim rynku dostrzegajg istotng role CP w budowaniu wartosci przedsig-
biorstw. Jednocze$nie nalezy uznac, ze CP jest w poczatkowej fazie rozwoju. Ponad
potowa z analizowanych respondentow nie stosuje zadnych narzedzi CP. Co dziwne,
niestosowanie zadnych narz¢dzi CP dotyczy w rownym stopniu przedsigbiorstw du-
zych o przychodach powyzej 250 mln, jak i matych.

Badania potwierdzity wczesniejsze wnioski Famulskiej [2015], wickszos¢
z analizowanych przedsigbiorstw zadeklarowata stosowanie SP, 51% respondentow
wskazato, ze w ciggu ostatnich trzech lat realizowato projekt, ktorego celem byla
optymalizacja podatkowa, a 17% wskazato, ze tego typu projekty realizuje w sposob
ciaggly. Badania wskazaly na dodatnig zalezno$¢ miedzy stosowaniem CP i wyko-
rzystaniem SP, pomiedzy zmiennymi istnieje korelacja o przecietne;j sile (fi = 0,53
i wsp. kontyngencji = 0,38).

Przy dowolnie matym poziomie istotnosci odnotowano zalezno$¢ miedzy stoso-
waniem SP a wielkoscig przedsigbiorstwa. Duze podmioty zdecydowanie czgsciej
angazuja si¢ w realizacje strategii, mimo ze nie implementuja one czesciej niz mate
CP (zidentyfikowano umiarkowang zaleznos¢, lecz na poziomie istotnosci ok. 0,1).
Istotng statystycznie zalezno$¢ odnotowano natomiast w stosunku do spotek gietdo-
wych, czesciej aplikujg one narzedzia CP i angazujg si¢ w SP, nie zidentyfikowano
natomiast takich prawidtowosci dla spotek tworzacych grupy kapitatowe.

Wsrdd stosowanych narzgdzi CP dominujg proste instrumenty, gtéwnie stosowa-
nie miernikow podatkowej efektywnosci oraz raportowanie rachunku podatkowe-
g0, mimo ze uzyteczno$¢ tych narzegdzi okreslana jest jako przecigtna. Zaskakujace
jest, ze blisko potowa badanych nie stosuje planow podatkowych, a jednoczesnie
83% respondentow wskazuje, ze rozwigzania w tym zakresie sg dla nich uzyteczne.
Jeszcze wigkszg luke zidentyfikowano w zakresie bardziej zaawansowanych narze-
dzi. Rozwiazan takich jak budowanie strategii podatkowej, zarzadzanie ryzykiem
podatkowym czy aplikowanie miernikow podatkowej efektywnosci do systemow
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motywacyjnych nie stosuje ponad 75% respondentéw, podczas gdy brak ich uzy-
tecznosci deklaruje jedynie od 5 do 14% (w zaleznosci od narzedzia).

Przyczyn stabego wykorzystania narzgdzi CP mozna upatrywa¢ w dwoch czyn-
nikach. Pierwszy z nich to niski stan wiedzy i umiejetnosci w odniesieniu do CP
i SP. Zaledwie 19% badanych dyrektorow finansowych okreslito swoje kompetencje
jako raczej dobre, a w probie nie odnotowano zadnej odpowiedzi zdecydowanie
dobre. Drugi czynnik to brak zaufania do tego typu narzedzi. Zaskakujaco wsrod
profesjonalistow, ktorych badano, 17% nie zanegowalo stwierdzenia, ze CP prowa-
dzi do naduzy¢ i oszustw podatkowych.

Zadania CP w blisko 50% przypadkéw nalezg do ksiggowych. Zaskakujaco
zaledwie 8% respondentéw wskazato, ze w CP sa wlaczone stuzby controllingu.
Wykorzystanie dedykowanych komorek zadeklarowato jedynie 10% respondentow.

Badania wskazuja na ogromng role doradcow podatkowych w rozwoju CP. Od-
notowano statystycznie istotng zalezno$¢ migdzy stosowaniem narzedzi CP oraz SP
a korzystaniem z ustug doradcoéw podatkowych (p < 0,01). Przedsigbiorstwa korzy-
stajace z ustug doradczych deklaruja nizsza niechg¢ wobec CP i wyzsza posiadang
wiedzg niz przecigtnie. W 14% przypadkow doradca podatkowy jest odpowiedziany
za realizacje funkcji CP.

5. Zakonczenie

CP jest systemem, ktory moze istotnie wspiera¢ zarzadzanie wartoscig przedsie-
biorstwa. Przeprowadzone badania wskazuja, ze ten obszar controllingu jest w po-
czatkowej fazie swojego rozwoju. Zakres zastosowan i znajomos$¢ narzgdzi w przed-
sigbiorstwach sa niewielkie.

Przeprowadzone badania sktaniaja do dwoch zasadniczych wnioskow. Po
pierwsze, wskazuja, ze controlling podatkowy to obszar, ktory jest wart dalszej po-
glebionej eksportacji badawczej. Po drugie, controlling podatkowy wymaga zain-
teresowania ze strony firm i instytucji ksztatcacych wiedz¢ w tym zakresie oraz
wspierajacych implementacje opracowanych koncepcji.
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