OCENA DOJRZALOSCI SYSTEMU ZARZADZANIA RYZYKIEM PODATKOWYM

PRZEDMIOT OCENY

Poziom ad-hoc

domosc¢ ryzyka podatkowego

Swia

z

Przyktad z gory

Organ zarzadzajacy i
kierownictwo wyzszego
szczebla co do zasady nie
wykazuje zaangazowania w
zarzadzanie ryzykiem
podatkowym. Nie majg
jasnych oczekiwan i nie dajg
przyktadu, jak nalezy
zarzadzac ryzykiem
podatkowym. Oczekiwania
kierownictwa wyzszego
szczebla wobec sposobu
zarzadzania ryzykiem
podatkowym sg wyrazane
reaktywnie i incydentalnie
(akceptacja dziatann ad hoci
po fakcie).

Oczekiwania
kierownictwa wyzszego
szczebla wobec sposobu
zarzadzania ryzykiem
podatkowym maja
charakter nieformalny,
nie zawsze sg spojne
oraz s
niesystematycznie i nie
konsekwentnie
przekazywane. Dla
pracownikéw nie jest
jasne, jaki jest ogdlny
kierunek zarzadzania
ryzykiem podatkowym.

POzZIOM POZIOM SWIADOMY
ZDEFINIOWANY POZIOM ZARZADZANY (ZOPTYMALIZOWANY)
Oczekiwania Kierownictwo wyzszego szczebla Kierownictwo wyzszego

kierownictwa wyzszego
szczebla wobec sposobu
zarzadzania ryzykiem
podatkowym sa jasne,
spojne, spisane, a takze
systematycznie,
konsekwentnie
wyrazane.
Kierownictwo wyzszego
szczebla wykazuje
zaangazowanie w
zarzadzanie ryzykiem
podatkowym, to
zaangazowanie jest
wyrazane m.in poprzez
strategie podatkowgq i
osSwiadczenie o apetycie
na ryzyko podatkowe.
Zarzad angazuje sie w
kwestie zarzadzania
ryzykiem podatkowym,
uznaje podatki za istotny
element prowadzonej
dziatalnosci
gospodarczej.
»,Sponsor” w zakresie
zarzadzania ryzykiem
podatkowym na
poziomie zarzadu zostat
wyraznie okreslony.
Osoby odpowiedzialne
za zarzadzanie ryzykiem

daje przyktad w zakresie
wiaczania zarzadzania ryzykiem
podatkowym do swoich dziatan
strategicznych. Organ
zarzadzajacy i kierownictwo
wyzszego szczebla uznajg
zarzadzanie ryzykiem
podatkowym za cenny czynnik
utatwiajgcy strategiczne myslenie
o ryzyku biznesowym.

Organ zarzadzajacy i
kierownictwo wyzszego szczebla
wspierajg osoby, ktére sg
zaangazowane w zarzgdzanie
ryzykiem podatkowym.

szczebla daje przyktad w
zakresie wtgczania
zarzadzania ryzykiem
podatkowym do swoich
codziennych dziatan i
tworzy aktywna,
obejmujacy catg organizacje
Swiadomosc i dialog na
temat ryzyka podatkowego.
Wyraznie promuje dziatania
proaktywne, zapobiegawcze
w obszarze ryzyka
podatkowego.

Organ zarzadzajacy i
kierownictwo wyzszego
szczebla uznajg, ze
kompetencje w zakresie
zarzadzania ryzykiem
podatkowym sg kluczowa
umiejetnoscia.




podatkowym majg
odpowiednie wsparcie,
umocowanie i zaufanie
ze strony organu
zarzadzajacego.

Uczenie sie

Informacje o
zmaterializowanych
ryzykach lub o ryzykach
ktorymi skutecznie
zarzadzano, nie s3
analizowane. Rejestracja
zmaterializowanych ryzyk
odnosi sie do pojedynczych
zdarzen.

Organizacja nie traktuje
obszaru ryzyka
podatkowego jako
istotnego, mogacego
wptynac na dziatania
organizacji.

Informacje o
wystgpieniach ryzyka
podatkowego, ktore sie
zmaterializowaty lub
ktorymi skutecznie
zarzadzano, sg
rejestrowane i
analizowane w
pojedynczych
przypadkach. Nie
okreslono kategorii
incydentéw
podlegajacych analizie.
W organizacji obszar
ryzyka podatkowego
sporadycznie wtgczany w
cykl rozwoju systemu
zarzadzania ryzykiem.

Informacje o sukcesach i
niepowodzeniach
zarzadzania ryzykiem
podatkowym z terenu i
centrali sg systemowo i
cyklicznie gromadzone
oraz analizowane.
Organizacja w ramach
funkcji podatkowe;j
wykorzystuje
zarzadzanie ryzykiem do
doskonalenia swoich
dziatan.

Informacje o sukcesach i
niepowodzeniach w zarzgdzaniu
ryzykiem podatkowym z terenu i
centrali sg systematycznie
gromadzone i analizowane wraz z
wiarygodnymi danymi o
incydentach i zdarzeniach
zwigzanych z ryzykiem wraz z
systematycznym wycigganiem
whioskow.

Obszar ryzyka podatkowego jest
wraz z innymi obszarami ryzyka
wykorzystywany w procesie
uczenia sie organizacji.
Zarzadzanie ryzykiem
podatkowym jest czescig procesu
zarzadzania wiedzg w organizacji.
Przeprowadzane s3 cykliczne
szkolenia/warsztaty majace na
celu uswiadomienie pracownikom
koniecznosci aktywnego
zaangazowania sie w zarzadzanie
ryzykiem podatkowym oraz
zrozumienie celu wymaganych
przez procedury czynnosci
zwigzanych z zarzgdzaniem
ryzykiem.

Organizacja stale uczy sie na
swoich sukcesach i
niepowodzeniach w
zarzadzaniu ryzykiem
podatkowym, a takze na
doswiadczeniach spoza
organizacji i aktywnie
zarzadza wiedzg na ich
temat we wszystkich
obszarach dziatalnosci.

Jest to regularny proces
doskonalenia organizacji, w
ktorym kwestie podatkowe
sg czescig sktadowa
wptywajgcg rowniez na inne
obszary.

Podejmowanie decyzji a
ryzyko podatkowe

Ocena szans i zagrozen
podatkowych odbywa sie ad
hoc, sporadycznie i w
sposab intuicyjny.

Co do zasady tylko ryzyko
widziane jako szansa
podatkowa jest brana pod
uwage w podejmowaniu
decyzji. Skutki (w
szczegodlnosci te negatywne)

Decyzje organizacji moga
by¢ podejmowane po
rozwazeniu niektdrych
czynnikéw ryzyka
podatkowego. Nie
skupiaja sie one na
wptywie ryzyka
podatkowego na decyzje
biznesowe.

Ogolne podejscie do
ryzyka jest rozumiane, a
decyzje biznesowe
podejmowane sg w
odniesieniu do niego w
oparciu o rzetelne i
aktualne informacje o
ryzyku podatkowym.

Dla wszystkich kluczowych
obszaréw, w tym podatkowych,
wyznaczane s3 granice
akceptowalnego ryzyka i w
odniesieniu do nich
podejmowane s decyzje
biznesowe.

Organ zarzadzajacy i
kierownictwo wyzszego szczebla
aktywnie proszg o informacje

Dynamiczne informacje o
ryzyku sg wykorzystywane
w catej organizacji (w tym
centrali, terenie, programie,
projekcie) do
podejmowania
proaktywnych i skutecznych
decyzji dotyczacych ryzyka,
w tym podatkowego.




materializacji ryzyka nie sg
wtgczane w proces
podejmowania przez
organizacje decyzji. Decyzje
biznesowe podejmowane sg
w oderwaniu od czynnikow
ryzyka podatkowego.
Organizacja reaguje dopiero
po wystgpieniu problemu
(ex post).

Organ zarzadzajacy i
kierownictwo wyzszego
szczebla ad hoc prosza o
informacje dotyczace
ryzyka podatkowego,
jesli potrzebujg ich do
wsparcia decyzji.
Granice akceptowalnego
ryzyka podatkowego
zdefiniowano tylko w
odniesieniu do

konkretnych problemaéw.

Nie jest jasne, jak nalezy
wywazyc¢ szanse i
zagrozenia podatkowe,
chociaz bierze sie je pod

uwage przy
podejmowaniu decyzji.

dotyczace ryzyka podatkowego,
gdyz sg im potrzebne do
podejmowania kluczowych
decyzji biznesowych.
Menedzerowie zaréwno w
terenie, jak i w centrali
proaktywnie uwzgledniajg
stosunek ryzyka podatkowego do
korzysci w procesie
podejmowania decyzji.

Organ zarzadzajacy i
kierownictwo wyzszego
szczebla odmawiajg
podejmowania waznych
decyzji, jesli nie
przeprowadzono analizy
ryzyka podatkowego.

Percepcja ryzyka
podatkowego

Swiadomo$é¢ ryzyk
podatkowych wsrdd
pracownikow organizacji
jest bardzo niska w catej
organizacji, w tym wsréd
kadry menadzerskiej
niezwigzanej z podatkami.
Dziatania zmierzajgce do
identyfikacji i mitygowania i
unikania ryzyk sg wytgcznie
intuicyjne i incydentalne.
Kadra kierownicza nie
posiada wiedzy na temat
metodyki zarzadzania
ryzykiem podatkowym.
Obszar ryzyka podatkowego
jest identyfikowany jako
ryzyko braku zgodnosci z
prawem podatkowym i
dotyczy przede wszystkim
przegladu i korygowania
deklaracji podatkowych
organizacji, czyli dziatan
podejmowanych ex post (po

Obszar ryzyka
podatkowego jest
identyfikowany jako
ryzyko niezgodnosci
opisane na poziomie 1, a
takze odnosisie do
ryzyka zwigzanego z
systemami, procesami i
procedurami przyjetymi
przez przedsiebiorstwo
w celu przygotowania i
ztozenia deklaracji
podatkowych.

Dodatkowo na tym
poziomie organizacja
odnosi sie do ryzyka
podatkowego
zwigzanego z
transakcjami, ale co do
zasady dopiero po ich
zawarciu.

Wsréd pracownikéw
organizacji, w tym wsréd

Organizacja identyfikuje
dodatkowo ryzyko
operacyjne dotyczace
ryzyka zwigzanego z
odpowiednim
zastosowaniem m.in.
przepisow podatkowych,
wytycznych i decyzji
podatkowych do
rutynowej codziennej
dziatalnosci.

Ponadto stosuje ogdlne
obszary ryzyka zwigzane
z samym zarzadzaniem
ryzykami podatkowymi.
Ryzyko w tym obszarze
odnosi sie do kwestii
posiadania skutecznych i
adekwatnych procedur,
procesow itp.
zwigzanych z
zarzadzaniem
poszczegdlnymi ryzykami
podatkowymi. Ryzyko to

Ogolne obszary ryzyka: ryzyko
dot. jakosci zarzadzania i ryzyko
reputacyjne, zarzadzane s3
catosciowo w odniesieniu do
wszystkich obszaréw dziatalnosci
organizacji.

Organizacja zarzadza ryzykiem
podatkowym, poprzez portfel
ryzyka, czyli ogdlny
zaagregowany poziom ryzyka
wynikajacy z ryzyk tj.
niezgodnosci, transakcyjnego i
operacyjnego, odnoszac je do
tolerancji i apetytu na ryzyko
podatkowe.

Organizacja wskazuje kwestie
ryzyka reputacyjnego, jakosci
zarzadzania ryzykiem
podatkowym, w strategii
podatkowej i rejestrze ryzyk
podatkowych. Przewiduje ich
wptyw na wyniki finansowe i
podejmuje dziatania
zapobiegajgce materializacji lub

Obszar ryzyka podatkowego
jest:

- czescig catosciowego
podejscia do ryzyka
organizacji,

- skalibrowany (spdjny) z
innymi obszarami ryzyka i
potaczony siatka przyczyno-
skutkowag z dziataniami
organizacji i innymi
obszarami ryzyka.




dokonaniu transakgji i
ztozeniu deklaracji).

kadry menadzerskiej
niezwigzanej z
podatkami, jest niska
Swiadomosé, ze w
przypadku kazdej
transakcji moze istniec¢
niepewnos¢ co do
odpowiedniego
zastosowania prawa
podatkowego.

skupia sie rdwniez na
kwestiach zapewnienia
wiedzy i ciggtosci
dziatania w zakresie
zarzadzania ryzykiem
podatkowym.

Na tym poziomie
pojawia sie réwniez
kwestia zarzadzania
ryzykiem reputacyjnym
wynikajacym z
nieprawidtowego
zarzadzania kwestiami
podatkowymi przez
organizacje i dotyczy
szerszego wptywu na
organizacje, jesli te
nieprawidtowosci stang
sie powszechnie znane.

dziatania mitygujgce ryzyko oraz
sporzadza plany awaryjne.

Organizacja zarzadzania ryzykiem podatkowym

Funkcja zarzadzania
ryzykiem podatkowym

Niektdrzy pracownicy petnig

funkcje w zakresie
zarzadzania ryzykiem
podatkowym, nie bedac

formalnie wyznaczonymi do

tej odpowiedzialnosci.

Rola wspierajaca
zarzadzanie ryzykiem
podatkowym moze
istniec jako czes¢ innej
funkgji, takiej jak np.
zarzadzanie
rozliczeniami
podatkowymi.

W ramach organizacji
zostaje utworzona
komorka/wyznaczona
osoba odpowiedzialna za
funkcjonowanie systemu
zarzadzania ryzykiem
podatkowym.
Zarzadzanie ryzykiem
podatkowym jest
wdrazane w kontekscie
zarzadzania
programem/projektem.

Zarzadzanie ryzykiem
podatkowym jest czescig
catosciowego podejscia
organizacji do zarzgdzania
ryzykiem.

Funkcjg odpowiedzialng za te
zagadnienie jest officer
ryzyka/compliance o
randze/stanowisku
organizacyjnym zapewniajacym
bezstronnosé/obiektywizm,
zasoby i dostep do delegowanych
uprawnien. Osoba zajmujaca to
stanowisku odpowiedzialna jest
m.in. za dokonywanie/analize
zmian w profilu ryzyka organizacji
w zewnetrznym kontekscie ryzyka
podatkowego (np. przepisy prawa
podatkowego) itp. Organizacja
realizuje funkcje ryzyka
podatkowego na wszystkich
poziomach (w tym centrali,
terenie, programie, projekcie).

Rola i odpowiedzialnos¢
officera ryzyka/compliance
w zakresie zarzadzania
ryzykiem w organizacji sg
zintegrowane z ustalaniem
strategii podatkowej,
biznesowej, korporacyjnej i
wyraznie powigzane z
zarzadzaniem w catej
organizacji.




Odpowiedzialnos¢ i
wtascicielstwo ryzyka

Odpowiedzialno$¢ za
zarzadzanie ryzykiem
podatkowym jest
nieformalna.
Odpowiedzialnos¢ za
kwestie podatkowe
spoczywa na jednej osobie
zarzadzajacej komorka ds.
rozliczer podatkowych. Brak
wdrozenia w organizacji,
strukturze i procesach
zarzadzania ryzykiem
podatkowym.

Niektdrzy pracownicy sami
przyjmujg odpowiedzialnos¢
za zarzagdzanie ryzykiem
poza jakimkolwiek
formalnym procesem.
Wiasciciele ryzyk
podatkowych nie sg
identyfikowani,

a podejmowane przez nich
dziatania w zakresie
zarzadzania ryzykiem majg
charakter intuicyjny i sg
podejmowane ad hoc.

Delegowanie uprawnien
moze stanowic czes¢
inicjatywy majacej na
celu wdrozenie
zarzadzania ryzykiem
podatkowym. Niektére
zakresy
odpowiedzialnosci
personelu za zarzadzanie
ryzykiem podatkowym
sg formalnie okreslone,
ale ograniczone do
okreslonych funkcji
organizacji. Komdrka ds.
rozliczen podatkowych
prowadzi dziatania
wynikajace z procesu
zarzadzania ryzykiem
podatkowym.

Ryzyko podatkowe jest
zagadnieniem
omawianym w
organizacji na poziomie
komoérki odpowiedzialnej
za rozliczenia podatkowe
Odpowiedzialnos¢
przypisana do
zarzadzania ryzykiem
podatkowym nie
znajduje
odzwierciedlenia w
opisach stanowisk.

W organizacji brak jest
jasnego wskazania
wtascicieli ryzyk
podatkowych.
Przypisanie
odpowiedzialnosci za
zarzadzanie ryzykami
podatkowymi odbywa
sie na zasadzie utartej
praktyki i ma charakter

Elementy organizacyjnej
delegacji uprawnien,
petnomocnictwa i
uprawnienia wskazujg na
obowigzki w ramach
zarzadzania ryzykiem

dla komitetu ds. ryzyka,
kierownictwa i/lub
innego personelu.

Odpowiedzialnos¢
personelu za zarzadzanie
ryzykiem, w tym
podatkowym jest
ogolnie okreslona w
catej organizacji.
Ryzyko podatkowe jest
zagadnieniem
omawianym réwniez na
Komitecie ds. ryzyka,
jezeli jest w organizacji.

Decyzyjnos¢ w zakresie
podejmowania ryzyka
jest przypisana do
poziomow
odpowiedzialnosci
poszczegdlnych
cztonkdw kadry.
Whtasciciele ryzyk
podatkowych zostali
zidentyfikowani w
zaleznosci od zrédta
ryzyka (np. jezeli za
prawidtowos¢ rozliczen
w zakresie PCC
odpowiada dziat prawny,
wtascicielem ryzyka jest
osoba kierujgca tym
dziatem). Dla kazdego
ryzyka zostat
zidentyfikowany

Delegowanie uprawnien oparte
na ryzyku jest w petni wdrozone.
Ryzyko podatkowe, apetyt na te
ryzyko, tolerancja zwigzana z
ryzykiem podatkowym itp. sg
zagadnieniami nadzorowanymi
przez komitet ds. ryzyka.
Uprawnienia dotyczace
zarzadzania ryzykiem
podatkowym sg wdrozone w
organizacji wraz z uprawnieniami
do podejmowania rozsadnych i
wywazonych decyzji.
Odpowiedzialnos¢ personelu za
zarzadzanie ryzykiem, w tym
ryzykiem podatkowym jest jasno
okreslona i powszechnie
rozumiana oraz stosowana w catej
organizacji. Obowigzki w tym
zakresie sg wyraznie przypisane
do celéw stawianych przed
pracownikami.

Whtasciciele ryzyk podatkowych sg
proaktywni w zakresie
minimalizacji ryzyk. Wtasciciele
kluczowych ryzyk podatkowych
spotykaja sie cyklicznie w celu
omowienia planowanych dziatan
w zakresie zarzadzania ryzykiem
podatkowym.

Kazdy poziom hierarchii
organizacji ma dobrze
zdefiniowang i
wszechstronng delegacje
uprawnien za zarzgdzanie
ryzykiem podatkowym,
zapewniajgcy wiasciwg
odpowiedzialnos¢ na
kazdym poziomie.

Pracownicy na wszystkich
poziomach dziatajg
proaktywnie w zakresie
odpowiedzialnosci za
ryzyko, w tym podatkowe,
poszukujac i kwestionujac
strategie ryzyka zwigzane z
kluczowymi ryzykami, ktére
znajduja sie pod ich
kontrolg. Ryzyka, w tym
podatkowe w catej
organizacji s nadzorowane
optymalnie i skutecznie
przez upowazniong kadre
kierowniczg wyzszego
szczebla, ktéra ma silng
Swiadomos¢ powigzanych
ze sobg obszaréw ryzyka.




silosowy ( nie dotyczy
catego procesu).

wiasciciel ryzyka, co
znajduje
odzwierciedlenie w
rejestrze ryzyka.
Odpowiedzialnosci za
ryzyka sg przypisane do
konkretnych funkcji
(matryca
odpowiedzialnosci).

Ryzyka ogdlne jak
reputacyjne sg
zarzgdzane na poziomie
kadry kierowniczej.

Struktura zarzadzania
ryzykiem podatkowym

Organizacja posiada
rozproszong, nieformalng
strukture zarzadzania
ryzykiem nie obejmujaca
zarzadzania ryzykiem
podatkowym. Obszar
podatkowy taczony jest
wytgcznie z komérka
odpowiedzialng za
rozliczenia podatkowe, w
ktorej brak jest Swiadomego
zarzadzania ryzykiem
podatkowym.

Organizacja opracowata i
wdrozyta pewne
elementy struktury
zarzadzania ryzykiem,
zgodnie ze struktura
trzech linii obrony lub
podobng, w celu
nadzorowania ram
zarzadzania ryzykiem w
organizacji. Struktura ta
nie obejmuje
zarzadzania ryzykiem
podatkowym, ktore
prowadzone jest w
komorce
odpowiedzialnej za
rozliczenia podatkowe.

Organizacja ustanowita
strukture zarzgdzania
ryzykiem, aby
nadzorowac ramy
zarzadzania ryzykiem w
przedsiebiorstwie i
zapewnic dziatanie
procesu zarzadzania
ryzykiem. Dziatanie te
obejmuje ryzyko
podatkowe.

Organizacja w petni zintegrowata
swoja strukture zarzadzania
ryzykiem podatkowym, stosujac ja
we wszystkich swoich operacjach
(w tym centrali, terenie, itp.).

Organizacja nastawiona jest
na ciaggte doskonalenie
struktury zarzadzania
ryzykiem podatkowym i
innowacjami w tym
zakresie, co czyni jg liderem
na tle inny podmiotow.

Zasady zarzadzania ryzykiem

podatkowym

Apetyt na ryzyko
podatkowe i wdrozenie
zasad zarzadzania
ryzykiem podatkowym

Organizacja posiada
rozdrobnione, ograniczone
zasady zarzadzania
ryzykiem, nie
uwzgledniajgce zarzadzania
ryzykiem podatkowym. Brak
okreslonego
akceptowalnego poziomu
apetytu na ryzyko
podatkowe. Zarzadzanie
ryzykiem podatkowym

Organizacja opracowata
wewnetrzne zasady
regulujgce zarzadzanie
ryzykiem podatkowym,
jednak nie zostaty one
jeszcze zatwierdzone
przez odpowiedni,
upowazniony organ
(wtadze) organizacji.
Organizacja na poziomie
dziatu podatkowego

Organizacja ustanowita
wewnetrzne regulacje
okreslajgce zasady
zarzadzania ryzykiem
podatkowym i
zdefiniowata apetyt na
ryzyko podatkowe.
Okreslita tez powigzane
procedury eskalacji,
ktdre zostaty
zatwierdzone przez

Organizacja wdrozyta regulacje
opisujgce catkowite podejscie do
zarzadzania ryzykiem.
Obejmujace rowniez ryzyko
podatkowe, w tym apetyt na
ryzyko, tolerancje (lub kryteria)
wraz z powigzanym
powtarzalnym procesem eskalacji,
ktore uzyskaty aprobate zarzadu.
Zarzadzanie ryzykiem
podatkowym jest zintegrowane z

Organizacja wdraza
innowacyjne rozwigzania w
zakresie zarzadzania
ryzykiem, w tym w obszarze
podatkdw.

Wdrozyta wewnetrzne
regulacje zarzadzania
ryzykiem podatkowym oraz
apetyt na ryzyko, tolerancje
i kryteria oraz powigzany
proces eskalacji, ktére




podejmowane jest
intuicyjnie, ad-hoc.

identyfikuje apetyt na
ryzyko, ktdry nie zostat
skwantyfikowany. Nie
zostat on okreslony na
poziomie strategicznym.
Jest deklaracja
organizacji o apetycie na
ryzyko.

Na poziomie
deklaratoryjnym
zarzadzanie ryzykiem ma
w réznych obszarach
dziatalnosci organizacji
wspolne elementy, co
nie przektada sie na
dziatalnos¢ operacyjng.
Organizacja okreslajac
cele, planujagc dziatania i
transakcje - nie
identyfikuje ryzyk
podatkowych i w
konsekwenc;ji nie
uwzglednia w ramach
tych dziataniach apetytu
na ryzyko podatkowe.

odpowiedni organ
organizacji.

Organizacja okreslita
poziom akceptowalnego
apetytu na ryzyko w
strategii podatkowej w
sposéb opisowy.
Zarzad wymaga od kadry
kierowniczej dziatania
wytacznie w granicach
apetytu na ryzyko.
Deklaracja organizacji o
apetycie na ryzyko
zawiera elementy
jakosciowe powigzane ze
strategia, ktdra znana
jest kadrze
odpowiedzialnej za
funkcje podatkowa.
Apetyt na ryzyko jest
okreslony w sposdb
zrozumiaty i zgodny z
celami podatkowymi i
strategia podatkowa.
System zarzadzania
ryzykiem podatkowym
jest osadzony w
kontekscie. Rdzne
wymiary kontekstu sg
zidentyfikowane i
organizacja rozumie
warunki wptywajace na
zarzadzanie ryzykiem
podatkowym.

ustalaniem strategii, w tym
podatkowej oraz planowaniem i
podejmowaniem decyzji.
Wdrazane sg mechanizmy
zapewniajace aktywne
poszukiwanie informacji zwrotne;j
od interesariuszy oraz regularne
aktualizacje ram zarzadzania
ryzykiem, w tym podatkowym.
Oswiadczenie o apetycie na
ryzyko podatkowe oprocz
elementéw jakosciowych zawiera
elementy ilosciowe oraz jest
rozpowszechnione w organizacji.
Organizacja okreslita poziom
akceptowalnego apetytu na
ryzyko w strategii podatkowej w
sposob mierzalny i
zakomunikowata wtascicielom
ryzyk. Na biezgco monitoruje jakie
kwoty w ramach dopuszczalnego
apetytu na ryzyko zostaty juz
skonsumowane. Sg ustalone i
stosowane sankcje dla oséb, ktére
podejmuja ryzyko na
nieodpowiednich poziomach.
Apetyt na ryzyko podatkowe jest
czescig kompleksowego podejscia
organizacji do podejmowania
ryzyka, jest rozpatrywane razem z
apetytem na ryzyko ogdlnie, ktore
jest brane pod uwage przez
organizacje.

Apetyt na ryzyko i zwigzane z nim
tolerancje (jakosciowe i iloSciowe)
muszg by¢ skalibrowane na
roznych poziomach organizacji a
takze z innymi jednostkami.

zostaty zatwierdzone przez
zarzad i moga by¢
postrzegane przez
kluczowych interesariuszy
jako zrddto przewagi
konkurencyjnej. Podejscie
jest catosciowe, w ktérym
ryzyko podatkowe jest
dobrze skalibrowane
stanowigce jeden z
wymiardw zarzadzania
ryzykiem.

Oswiadczenie o apetycie na
ryzyko, w tym tolerancje
ryzyka i limity dla
poszczegdlnych kategorii
ryzyk, w tym w kategorii
podatkowej sg zawsze
wykorzystywane w
podejmowaniu decyzji
biznesowych.

Elementy i zakres zasad
zarzadzania ryzykiem
podatkowym

Istnieja domniemane ramy,
czyli utarta praktyka
okreslajgca zasady

zarzadzania ryzykiem, ktére

Istniejg ograniczone
komponenty ramowe
szczgtkowo obejmujgce
kategorie podatkowa.

Organizacja posiada
aktualne wytyczne,

polityki, procedury

dotyczace ryzyka

Zasady zarzadzania ryzykiem
podatkowym sg dostosowane i
zdecentralizowane, aby zaspokoi¢
potrzeby wszystkich jednostek

Zasady zarzadzania
ryzykiem podatkowym sg
zintegrowane z ustalaniem
strategii biznesowej i




nie zostaty formalnie
skodyfikowane. Zarzadzanie
ryzykiem podatkowym co do
zasady nie obejmuja tego
domniemania.

Organizacja posiada
niektére elementy
zarzadzania ryzykiem,
ktore w bardzo matym
zakresie obejmujg ryzyko
podatkowe.

podatkowego oraz
wdrozyta kluczowe
powigzane procesy. Dla
organizacji ustalana jest
skala ryzyka (np. ocena)
w kontekscie zarzadzania
ryzykiem podatkowym.

operacyjnych (w tym centrali,
jednostek powigzanych, komdrek
itp.). Istnieje szczegétowa
zintegrowana skala powigzanego
ryzyka (np. ocena) dla réznych
poziomow hierarchii (np.
przedsiebiorstwo, program,
projekt) lub pojedyncza
odpowiednia skala organizacyjna.
Zarzadzanie ryzykiem
podatkowym obejmuje catg
funkcje podatkowg oraz peten
wachlarz dziatan majacych wptyw
na powstawanie, zarzadzanie i
mitygacje ryzyka podatkowego.

podatkowej oraz z
planowaniem,
podejmowaniem decyzji i
zintegrowanym
zarzadzaniem wydajnoscig
przedsiebiorstwa.
Organizacja cechuje
holistyczne podejscie do
zarzadzania ryzykiem
podatkowym, ktore jest
zintegrowane z pozostatymi
kategoriami ryzyka i
wspolnie zarzadzane.

Procesy

Proces zarzadzania
ryzykiem

Organizacja podejmuje
dziatania w niektérych
etapach procesu zarzadzania
ryzykiem na zasadzie ad hoc.
W metodykach stosowanych
do identyfikacji, oceny,
monitorowania i
raportowania ryzyka
podatkowego mogg
wystepowac niespojnosci.

Ustanowiono
ograniczony proces z
metodyka oceny ryzyka
podatkowego,
monitorowania i
raportowania, ale nie
jest on w sposéb
rzetelny przestrzegany.
Ograniczona realizacja
Srodkow tagodzacych
ryzyko - organizacja
skupia sie gtownie na
szeroko zakrojonych
planach tagodzenia
skutkéw
zmaterializowania sie
ryzyka podatkowego, nie
podejmujac dziatan
oddziatowujacych na
przyczyne tego ryzyka.

Organizacja wdrozyta
systematyczny proces z
metodyka identyfikacji i
oceny ryzyka
podatkowego oraz
reagowania,
monitorowania, eskalacji
i raportowania.

Jest tez w ramach
procesu ustalany
kontekst.

Organizacja wdrozyta
systematyczny proces zarzadzania
ryzykiem podatkowym z jasng
metodyka, ktdra jest dalej
udoskonalana w oparciu o
przeglady jakosci, informacje
zwrotne i doswiadczenie i ma
jednakowe zastosowanie we
wszystkich jej operacjach (w tym
centrali, terenie, programie,
projekcie).

Ocena ryzyka podatkowego jest
uzgodniona z oceng ryzyka w
innych obszarach.

Regularnie przeprowadzane sa
niezalezne przeglady/audyty
procesu ryzyka podatkowego.
Organizacja w procesie
zarzadzania ryzykiem
podatkowym nie dziata poprzez
silosy, ale ma catosciowe
podejscie.

Proces ryzyka wykorzystuje
analizy ilosciowe.

Proces zarzadzania
ryzykiem, w tym
podatkowym w organizacji
jest zinformatyzowany |
stale optymalizowany w
oparciu o predefiniowane
wskazniki, co czyni
organizacje liderem na tle
innych podatnikdéw.

Do identyfikacji, analizy, czy
oceny ryzyka sg stosowane
zaawansowane narzedzia
analityczne.




Identyfikacja i analiza
ryzyka

Organizacja poswieca
minimum uwagi identyfikacji
ryzyk podatkowych.
Identyfikacja ryzyk
podatkowych dokonywana
jest jedynie przez dziat
odpowiedzialny za podatki i
tylko w zakresie zadan tego
dziatu.

Organizacja sporadycznie i w
intuicyjny sposdb dokonuje
analizy danych
zewnetrznych, w tym
orzeczen sgdowych i
interpretacji. Dziatania w
tym zakresie sg
podejmowane co do zasady
ex post. Dane historyczne w
celu identyfikacji ryzyk
podatkowych sg
wykorzystywane w
ograniczonym zakresie.
Zrédta potencjalnych
zagrozen nie sg
rejestrowane. Identyfikacja
ryzyka koncentruje sie na
zdarzeniach przesztych.

Identyfikacja ryzyk
podatkowych obejmuje
zadania dziatu
podatkowego i dziatu
ksiegowosci. Organizacja
incydentalnie podejmuje
proby identyfikacji ryzyk
podatkowych w innych
dziatach organizacji.
Dziatania te sg jednak
sporadyczne i
nieformalne.
Rejestrowane sg jedynie
obszary powstawania
ryzyk (np. zmiany prawa
podatkowego).
Organizacja we wtasnym
zakresie (zazwyczaj
gtéwna ksiegowa/osoba
odpowiedzialna za dziat
podatkéw) dokonuje
analizy danych
zewnetrznych, w tym
orzeczen sgdowych i
interpretacji oraz
monitoruje zmiany
legislacyjne. Brak jest
zasad rejestrowania

ryzyk.

Organizacja w sposoéb
powtarzalny dokonuje
identyfikacji ryzyk
podatkowych w zakresie
wszystkich procesow
zwigzanych
bezposrednio i
posrednio z funkcja
podatkowa.
Zidentyfikowane ryzyka
sg na biezaco
rejestrowane.

Analiza danych
zewnetrznych, w tym
orzeczen sgdowych

i interpretacji oraz zmian
prawa podatkowego
odbywa sie w oparciu o
spisane zasady. Wybrani
pracownicy majg dostep
do platform
podatkowych
/newsletteréw/, ktére
nie sg spersonalizowane.
Organizacja identyfikuje
zrédta potencjalnych
zagrozen w obszarze
podatkowym i rejestruje
je.

Dokonywana jest analiza
pozwalajaca zrozumiec
nature ryzyka: jego
wszystkie przyczyny i
konsekwencje oraz jego
wptyw na cele.

Identyfikacja ryzyka podatkowego
dokonywana jest w momencie
planowania dziatan, np. nowa
wspotpraca, nowe transakcje itp.
Zidentyfikowane ryzyka sg na
biezgco rejestrowane z
uwzglednieniem ich przyczyn i
skutkéw. Analiza danych
zewnetrznych, w tym orzeczen
sgdowych i interpretacji oraz
zmian w przepisach prawa jest
dokonywana z wykorzystaniem
spersonalizowanych

(z uwzglednieniem specyfiki)
platform podatkowych,
newsletteréw. Pracownicy maja
zapewniony czas niezbedny do tej
analizy. Dokonujac identyfikacji
ryzyka podatkowego, zwtaszcza
zwigzanego z dziataniami
nietypowymi badz nieznanymi
wczesniej organizacji, podmiot
bierze pod uwage opinie
ekspertow w dziedzinie
opodatkowania, ksiegowych,
doradcéw podatkowych, radcow
prawnych, biegtych rewidentow
oraz KAS.

Analiza ryzyka podatkowego
obejmuje szczegdtowe
rozwazenie niepewnosci,
konsekwencji,
prawdopodobienstwa,
scenariuszy, kontroli i ich
skutecznosci.

Organizacja do identyfikacji
ryzyka podatkowego uzywa
zaawansowanych technik
oraz narzadzi IT.
Identyfikacja ryzyka
podatkowego jest gtdwnie
skupiana na prognozowaniu
nowych potencjalnych
zagrozen i szans.

Ocena ryzyka

Jesli organizacja dokonuje
oceny ryzyka podatkowego
to stosuje metode
ekspercka - opartg
wytgcznie na wiedzy i
doswiadczeniu - osoby
odpowiedzialnej za dziat

Oceny ryzyka
podatkowego na
zasadzie utartej praktyki
dokonuje osoba
odpowiedzialna za dziat
podatkéw w
porozumieniu z dziatem

Metodyka oceny ryzyka
jest ustandaryzowana i
spisana, uwzglednia ona
ocene
prawdopodobienistwa i
wpltywu.

Oceny ryzyka podatkowego
dokonuje profesjonalista ktéry
jest zaznajomiony z ryzykiem,
osoba doswiadczona i
kompetentna w tym zakresie.
Ocena ta obejmuje okreslenie
prawdopodobienstwa

Organizacja do oceny ryzyka
podatkowego uzywa
zaawansowanych technik
oraz narzadzi IT.

Ocena ryzyka podatkowego
jest dokonywana w
systemie IT, ktory - do




podatkéw. Ocena ta jest
subiektywna i
powierzchowna. Ocena nie
jest kompleksowa, ogranicza
sie czesto do okreslenia
prawdopodobienstwa
materializacji ryzyka, bez
okreslenia jego wptywu. Nie
obejmuje wszystkich ryzyk,
nie jest dokonywana
cyklicznie i nie ma formy
spisanego dokumentu.

ksiegowosci. Przy
dokonywaniu tej oceny
uwzgledniane sg
dotychczas

zmaterializowane ryzyka.

Ocena ta nie jest
kompleksowa, czesto
ogranicza sie do
okreslenia
prawdopodobienstwa
materializacji ryzyka, a
okreslenie wptywu
dotyczy tylko niektérych
ryzyk. Nie obejmuje
catoksztattu ryzyk.
Aktualizacja ryzyk
odbywa sie rzadziej niz
raz w roku.

Oceny ryzyka
podatkowego dokonuje
osoba odpowiedzialna za
dziat podatkow w
porozumieniu z
wtascicielami ryzyk. Przy
dokonywaniu tej oceny
uwzgledniane s3
dotychczas
zmaterializowane ryzyka
ujete kompleksowo w
rejestrze zdarzen. Ocena
ta obejmuje okreslenie
prawdopodobienstwa
materializacji ryzyka, a
okreslenie wptywu
dotyczy najistotniejszych
ryzyk. Istotnosé ryzyka
jest oceniana co
najmniej w skali
trzystopniowej. W
procesie oceny ryzyka
organizacja uwzglednia
korelacje pomiedzy
ryzykami podatkowymi i
ryzykami z innych
obszaréw dziatalnosci
organizacji i jej wptyw na
poziom oceny ryzyk
podatkowych. Ocena
ryzyk jest
dokumentowana w
rejestrze ryzyk. Zasady,
w tym metodologia
oceny ryzyka, zostaty
sformalizowane w
postaci dokumentu i
zakomunikowane
pracownikom. Progi
istotnosci dostosowane
sg do materialnosci
ptaconych przez

materializacji ryzyka oraz
okreslenie wptywu ryzyka z
wykorzystaniem matrycy ryzyka
(mapy ryzyka). W procesie oceny
ryzyka organizacja uwzglednia
korelacje zagrozen podatkowych
mogacych pojawic sie kaskadowo
i jego wptyw na potencjalne
zagrozenia i szanse w innych
obszarach ryzyka oraz realizacje
celdw. Bierze rowniez pod uwage
korelacje pomiedzy szansami i
zagrozeniami podatkowymi.
Ocena ryzyka jest dokonywana z
uzyciem systemu IT do
zarzadzania ryzykiem (ERM).

oceny
prawdopodobienstwa i
wplywu - automatycznie
zacigga dane historyczne i
na biezgco aktualizuje
istotnosc ryzyka.




organizacje podatkdéw.
Dokumenty, na
podstawie ktérych
dokonano oceny ryzyk
oraz dokonana ocena sg
archiwizowane.

Reakcja na ryzyko

Jakosciowa ocena reakcji na

ryzyka nie jest wykonywana.

Reakcja na ryzyko jest
podejmowana intuicyjnie
przez osobe odpowiedzialng
za dziat podatkow. Reakcja
czesto nie odnosi sie do
przyczyn, a jedynie polega
na minimalizacji skutkow
ryzyka. Nie jest systemowo
uzgadniana z innymi
komorkami. Czes¢ ryzyk jest
akceptowana, ale nie
podlegajg one dalszemu
monitorowaniu.

Reakcja na ryzyko jest
podejmowana przez
osobe odpowiedzialng za
dziat podatkéw w
porozumieniu z dziatem
ksiegowosci. Reakcja
dotyczy przyczyn tylko w
odniesieniu do ryzyk
powstatych w dziatach
podatkowym i
ksiegowym. Nie jest
systemowo uzgadniana z
innymi komorkami. W
przypadku
zaakceptowanych ryzyk
ich dalsze
monitorowanie wynika z
utartej praktyki.
Nieformalnie organizacja
weryfikuje, czy
zaplanowana reakcja na
ryzyko jest w ogéle
realizowana i w razie
potrzeby czy jest
odpowiednio
modyfikowana.

Reakcja na ryzyko jest
podejmowana przez
osobe odpowiedzialng za
dziat podatkéw w
porozumieniu z
wtascicielami ryzyk, a w
odniesieniu do istotnych
ryzyk z
udokumentowang
akceptacjg wyzszego
kierownictwa
organizacji. Wybor
reakcji na ryzyko jest
poprzedzony analiza
mozliwych rozwigzan z
uwzglednieniem ich
skutecznosci i kosztéw
wdrozenia. Przy wyborze
reakcji na ryzyko
uwzglednianie sg
dziatania odnoszace sie
zarowno do skutkow, jak
i przyczyn ryzyk. Zasady
reakcji na ryzyko zostaty
spisane w
usystematyzowany
sposoéb (okreslono
metodologie reakcji, co
skutkuje powtarzalnoscig
reakcji w podobnych
sytuacjach). Gtéwng
reakcja jest eliminacja
lub minimalizacja ryzyka,
a akceptacja jest
sporadyczna i dotyczy
ryzyk ocenionych jako

Reakcja na ryzyko jest
podejmowana przez osobe
odpowiedzialng za dziat podatkéw
W porozumieniu z wtascicielami
ryzyk i osobg odpowiedzialng za
system zarzadzania ryzykiem, tj.
menadzerem/dyrektorem ds.
ryzyka — z udokumentowang
akceptacjg i zarzadu organizacji.
Przy istotnych ryzykach wybierane
sg najbardziej skuteczne, a nie
najtansze sposoby reakgcji.
Wdrozono mechanizmy majace
na celu ocene skutecznosci
wybranych reakcji na
poszczegdlne ryzyka. W
przypadku, gdy reakcja na ryzyko
okazuje sie nieskuteczna,
organizacja niezwtocznie zmienia
sposob reakcji. Podejmowane sg
szersze i dobrze zorganizowane
dziatania zmierzajgce do redukgcji
ryzyka - mechanizmy kontrolne
zostaty wdrozone we wszystkich
procesach i co do zasady s3
skuteczne. Analiza wptywu metod
ograniczenia ryzyka jest
przeprowadzana z
uwzglednieniem wptywu na
catosc¢ funkcjonowania
organizacji. Reakcje na ryzyko
podatkowe majg charakter
systemowy.

W przypadku istotnych
ryzyk system IT blokuje
mozliwos¢ realizacji
transakcji do czasu
uzyskania zgody zarzadu. W
przypadku wyboru
eliminacji, minimalizacji lub
akceptacji ryzyka stosowane
sg dziatania polegajace na
automatyzacji procesow
(algorytm, roboty) w celu
ich usprawnienia i
wyeliminowania mozliwosci
btedu ludzkiego. Reakcja na
ryzyko jest spdjna z
okreslonym w procedurach
podatkowych poziomem
apetytu na ryzyko w
poszczegdlnych podatkach.
Zostat okreslony poziom
tolerancji na ryzyko
podatkowe (akceptowalny
poziom btedéw organizacji
wynikajgcych m.in. z
nieSwiadomych btedéw
ludzkich). Organizacja
przeprowadza i
dokumentuje analize
wptywu poszczegdlnych
metod ograniczania ryzyka
na catos¢ funkcjonowania
przedsiebiorstwa.
Kierownictwo organizacji
zacheca pracownikéw do
aktywnego uczestnictwa w
poszukiwaniu




niskie i wigze sie z
koniecznoscig ich
monitorowania. Reakcja
na ryzyko jest spdjna z
okreslonym w strategii
podatkowej poziomem
apetytu na ryzyko.

innowacyjnych rozwigzan
majacych na celu wzrost
skutecznosci reakcji na
ryzyko. Celem organizacji i
pracownikow jest ciggte
poszukiwanie usprawnien.

Kontrola i monitorowanie
ryzyka

Ryzyko podatkowe co do
zasady nie jest
kontrolowane i
monitorowane. Organizacja
nie posiada planu
zarzadzania ryzykiem
podatkowym. Kontrola
ryzyka odbywa sie ad-hoc.
Informacje na temat
konkretnych/istotnych ryzyk
podatkowych mogg by¢
przedstawiane
kierownictwu wyzszego
szczebla na zasadzie ad hoc,
czesto po fakcietj. w
wyniku ich
zmaterializowania sie.

Nie wystepujg wskazniki
wczesnego ostrzegania o
mozliwosci
zmaterializowania sie ryzyka
podatkowego.

Jest okreslona metodyka
monitorowania i kontroli
ryzyka. Jednak w
zakresie ryzyk
podatkowych rzadko
przestrzegana. Brak jest
nadzoru i obserwacji
zidentyfikowanych ryzyk
podatkowych
dostosowanych do
poziomu ryzyka.
Monitorowanie i
kontrolowanie ryzyka nie
jest statym procesem i
jest prowadzone tylko do
wybranych ryzyk w
duzych odstepach czasu.

Informacje dotyczace
zarzadzania ryzykiem
podatkowym sa
przedstawiane
kierownictwu wyzszego
szczebla co najmniej raz
w roku.

Organizacja posiada
proces systematycznego
oceniania skutecznosci
podejmowanych dziatan
prewencyjnych.
Monitorowanie i
kontrola ryzyka
dostarcza informacji
niezbednych do
podejmowania decyzji
wyprzedzajacych
pojawienie sie
niekorzystnych zdarzen.
W ramach tego procesu
organizacja monitoruje i
kontroluje, czy strategie
reakcji na ryzyka
podatkowe wdrozono
zgodnie z planem, czy
dziatanie podejmowane
w ramach realizacji
planéw reakcji na ryzyko
skutkujg oczekiwanymi
rezultatami, czy
wystgpity nowe ryzyka
nierozpoznane
uprzednio itp.
Terminowe, doktadne
raporty informacyjne
dotyczace zarzadzania
ryzykiem podatkowym
sg dostepne dla
wszystkich
odpowiednich
pracownikow i

Kryteria oraz plan monitorowania
i kontroli danego ryzyka
podatkowego jest okredlany w
momencie oceny ryzyka z
uwzglednieniem przyczyn i
skutkow ryzyka podatkowego.
Monitorowanie i kontrola ryzyka
jest realizowana.

Do monitorowania ryzyka
organizacja wykorzystuje
kluczowe wskazniki ryzyka (KRI)
dla istotnych ryzyk. Organizacja
wykonuje audyty efektéw dziatan
zwigzanych z redukcjg poziomu
ryzyk oraz okresowy przeglad
ryzyka podatkowego.
Dynamiczne raporty z
informacjami o ryzyku
podatkowym sg dostepne dla
kierownictwa wyzszego szczebla i
catego personelu (w stosownych
przypadkach) w ramach operacji
organizacji (w tym centrali,
terenu, programu, projektu),
podkreslajgc zakresy ryzyka
podatkowego przekraczajgce
apetyt na ryzyko podatkowe itp. i
sg udoskonalane w oparciu o
kierowang informacje zwrotna.

Monitorowanie ryzyka, w
tym podatkowego w
organizacji jest procesem
statym realizowanym w
systemie IT w sposdb
zautomatyzowany.
Dynamiczne pulpity
nawigacyjne z informacjami
o ryzyku, w tym
podatkowym oraz apetyt na
ryzyko itp. sg proaktywnie
wykorzystywane w catej
dziatalnosci organizacji (w
tym centrali, terenie itp.).




regularnie
przedstawiane
kierownictwu wyzszego
szczebla, w tym
organowi
zarzadzajgcemu.

Komunikacja i informacja
w zakresie zarzadzania
ryzykiem podatkowym

Informacje o ryzyku
podatkowym nie sg lub sg
gromadzone
niesystematycznie i nie s
rozpowszechniane w
organizacji. Informacje
dotyczace identyfikacji i
zarzadzania ryzykiem
podatkowym s3 czesto
niekompletne, nieaktualne,
co moze prowadzi¢ do
podjecia btednych decyzji.

Swiadomosé ryzyk
podatkowych jest bardzo
niska.

Niektdre informacje o
ryzyku sg gromadzone,
ale nie sa przekazywane
w sposOb systematyczny
lub nie sg przejrzyste i
niechetnie
przekazywane.

W komdrce podatkowe;j
jest Swiadomos¢
ogdlnych ryzyk
podatkowych.

Zarzad podejmuje
incydentalne dziatania
oraz angazuje $rodki, aby
zarzadzac ryzykiem
podatkowym.

Dominuje ,,silosowe"
podejscie do zarzadzania
ryzykiem podatkowym
ograniczone do punktu
widzenia zadan
poszczegdlnych komérek
organizacyjnych.
Informowanie o ryzyku
ma gtéwnie charakter
jednostronny (z dotu do
gory), rzadko docierajg
informacje zwrotne lub
wskazéwki co do
kierunku dziatan.

Informacje o ryzyku
podatkowym sg
systematycznie
gromadzone i formalnie
przekazywane na
odpowiednim forum, a
takze w sposdb odgdrny.

Wiekszos$¢ pracownikdw
organizacji ma
Swiadomos¢ jakie ryzyka
podatkowe mogg sie
zmaterializowac na ich
stanowiskach pracy.

Ryzyka podatkowe sg
identyfikowane w catej
organizacji, a nie tylko w
dziale podatkowym.

W organizacji istnieje
Swiadomos¢
koniecznosci
komunikowania ryzyk i
zdarzen, ktére moga
powodowacé
materializacje ryzyk
podatkowych pomiedzy
réznymi komérkami.
Ryzyka podatkowe ,
ktore moga wstapic w
danych komdrkach
organizacyjnych sg znane
pracownikom.

Informacje o ryzyku podatkowym
sg systematycznie gromadzone i
formalnie przekazywane w gore i
w dét organizacji (w tym w
centrali, terenie itp.). Sg to
informacje wazne dla
kierownictwa wyzszego szczebla i
odpowiadajace ich potrzebom.
W organizacji istnieje bardzo duza
Swiadomos¢ koniecznosci
komunikowania ryzyk i zdarzen,
ktore mogg powodowac
materializacje ryzyk podatkowych
pomiedzy réznymi komérkami.
Swiadomo$é ryzyka podatkowego
jest uznawana za kluczowa
kompetencje kierownictwa
nizszego szczebla w catej
organizacji. Organizacja posiada
umiejetnosci niezbedne do
wspierania Swiadomosci ryzyka
podatkowego i zarzadzania nim.
W organizacji funkcjonuje
program szkolen w celu
zapewnienia kadrze
odpowiedniego poziomu wiedzy i
umiejetnosci w zakresie
zarzadzania ryzykiem
podatkowym.

Kompleksowe informacje o
ryzyku, w tym podatkowym
sg systematycznie i
przejrzyscie gromadzone i
udostepniane w catej
organizacji (oraz, jesli to
konieczne, na zewnatrz).

Monitorowanie systemu
zarzadzania ryzykiem
podatkowym

Monitorowanie
poszczegdlnych elementdéw
systemu zarzgdzania

Monitorowanie
poszczegdlnych
funkcjonujacych

Koniecznosé
monitorowania systemu
wynika z

Istotg monitorowania i
testowania jest ciggta weryfikacja
czy to co zostato ustalone w

Monitorowanie wszystkich
elementdéw systemu
zarzadzania ryzykiem, w




ryzykiem podatkowym jest
podejmowane intuicyjnie i
incydentalnie przez osobe
odpowiedzialng za dziat
podatkdw. Raportowanie
przeprowadzane jest na
zadanie wyzszego
kierownictwa lub zarzadu
organizacji i wynika z
materializacji ryzyka
podatkowego.

elementéw systemu
zarzadzania ryzykiem
jest podejmowane przez
osobe odpowiedzialng za
dziat podatkéw w
porozumieniu z dziatem
ksiegowosci. Jest oparte
na utartej praktyce. Brak
cyklicznosci w tym
zakresie. Organizacja jest
Swiadoma koniecznosci
raportowania wynikow
monitorowania
funkcjonowania systemu
zarzadzania ryzykiem
podatkowym, jednak
raportowanie to nie
odbywa sie w obrebie
catej organizacji.

polityki/procedury
zarzadzania ryzykiem
podatkowym lub z
procedur dotyczacych
poszczegolnych
podatkow, ktdére
przewidujg rowniez
obowigzek cyklicznego
raportowania wynikow
tego monitorowania
wyzszemu kierownictwu
i organowi
zarzadzajacemu
organizacji.

zakresie zarzgdzania ryzykiem
przez organizacje jest stosowane
i jest skuteczne. Monitorowanie
poszczegdlnych elementéw
systemu zarzadzania ryzykiem
podatkowym jest podejmowane
przez kontrole wewnetrzng i
audyt.

Wdrozone zostaty KPI okreslajace
czy system zarzadzania ryzykiem
podatkowym sprzyja zwiekszaniu
wartosci organizacyjnej poprzez
kontrole ryzyka podatkowego. KPI
odnoszg sie do oceny
skutecznosci i adekwatnosci
poszczegdlnych elementéw
systemu zarzadzania ryzykiem
podatkowym, odnoszac sie np. do
nastepujgcych zagadnien:

- adekwatnos$¢ dziatan w
zakresie monitorowania i
raportowania ryzyka
podatkowego,

- efektywnosci reakcji na ryzyko,
- szybkos¢ identyfikacji ryzyka,

- poziom elastycznosci systemu
zarzadzania ryzkiem
umozliwiamy dostosowanie do
zmieniajgcego sie otoczenia,

- poziom automatyzacji procesu,
- czestotliwosc i skala
materializacji ryzyka,

- poziom ulepszenia przeptywu
informacji w ramach procesu i
podziatu pracy,

- poziom dostepnosci danych
niezbednych do zarzadzania
ryzykiem podatkowym.

Ustalane KPI sg okresowo
przegladane.

tym podatkowym jest
wymuszane i wspierane
przez system IT.
Archiwizacja wynikéw
monitorowania systemu
zarzadzania ryzykiem
zostata zdigitalizowana i w
duzej mierze
zautomatyzowana.
Organizacja planuje
dtugoterminowo rozwdéj
systemu zarzadzania
ryzykiem podatkowym
(wdrozona zostata mapa
drogowa w zakresie
planowanych zmian
rozwojowych) i na biezgco
monitoruje wdrozenie
zaplanowanych zmian.




Zdolnosci zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem

Kompetencje zwigzane z
zarzagdzaniem ryzykiem
podatkowym sg postrzegane
jako mato wartosciowe,
opierajg sie na jednostkach i
rdznig sie w zaleznosci od
posiadanych przez nich
umiejetnosci, wiedzy i
zdolnosci.

Organizacja nie rozwija

Niektorzy menedzerowie
cenig kompetencje
zwigzane z zarzgdzaniem
ryzykiem podatkowym,
CO przejawia sie m.in. w
zachecaniu swoich
zespotoéw do rozwijania
umiejetnosci, wiedzy i
zdolnosci w tym zakresie
poprzez programy

Zarzadzanie ryzykiem
jest uznawane za
kompetencje
kierowniczg, a
szkolenia/kursy
uswiadamiajace
dotyczace zarzadzania
ryzykiem podatkowym
s czescig szerszego
programu rozwoju

Kierownictwo wyzszego szczebla
sygnalizuje znaczenie
proaktywnego rozwijania
zarzadzania ryzykiem
podatkowym jako kluczowej
kompetenc;ji dla siebie i catego
personelu, a kompleksowy
program rozwoju personelu ERM
jest wdrozony.

Personel jest zmotywowany
do aktywnego dalszego
doskonalenia swoich
umiejetnosci i wiedzy w
zakresie ryzyka
podatkowego. Organizacja
stale doskonali swdj
kompleksowy program
rozwoju personelu ERM, a
procesy ryzyka

Kompetencje wsrod kadry szkoleniowe ad hoc lub personelu ERM podatkowego sg powigzane
zarzadzajacej/kierowniczej na zamowienie. (odpowiedzialnego w w innych kompetencjach
kompetencji w zakresie firmie za zarzadzanie organizacyjnych (np.
zarzadzania ryzykiem, brak ryzykiem, w tym informatycznymi,
zrozumienia dla zarzadzania podatkowym). analitycznymi) i
ryzykiem podatkowym. programach rozwoju
Zagadnienie nie zostato personelu.
uwzglednione w planie
szkolen.

Organizacja czasami zmienia | Organizacja regularnie Organizacja jest w stanie | Organizacja jest w stanie Organizacja moze

priorytety swoich dziatan zmienia priorytety zaakceptowac pewne zidentyfikowad i wykorzystac terminowo identyfikowac i

biznesowych co ma wptyw swoich dziatan i dodatkowe ryzyko pewne realne mozliwosci w wykorzystywac realne

na powstawanie ryzyk podejmuje dodatkowe podatkowe w d3azeniu do | oparciu o ocene, czy moze mozliwosci oraz
Mozliwosci podatkowym i podejmuje ryzyko podatkowe w swoich celéw, biorgc pod | zarzadza¢ poziomami ryzyka dynamicznie zarzadzac

dodatkowe ryzyko w
dazeniu do okreslonych
celdw ale w ograniczonych
przypadkach i bez petnej
informacji lub jasnej analizy.

dazeniu do okreslonych
celdw, jednak bez petnej
informacji i jasnej
analizy.

uwage jej apetyt na
ryzyko podatkowe.

rezydualnego w ramach swojego
apetytu na ryzyko podatkowe i
tolerancje ryzyk podatkowych.

ryzykiem rezydualnym w
ramach swojego apetytu na
ryzyko podatkowe i
tolerancji ryzyk
podatkowych.

Potaczenia z innymi
systemami

Co do zasady manualne
rejestrowanie procesu
zarzadzania ryzykiem
podatkowym przy uzyciu
excela.

Reczne linki do innych
systeméw lub narzedzi
informacyjnych. Reczne
zasilanie systemdw, reczne
przekazywanie danych.

Reczne tacze do innych
systeméw lub narzedzi
informatycznych.

Ustanowione powigzania
miedzy systemami
zarzadzania ryzykiem a
innymi kluczowymi
systemami (np.
planowaniem). Linki
zazwyczaj nie sg
zautomatyzowane.

Zaawansowana platforma
technologiczna do zarzadzania
ryzykiem przedsiebiorstwa (ERM)
dostepna we wszystkich
operacjach (w tym centrala,
teren, itp.) wraz z
przechwytywaniem/integracja
danych z innych procesow, ktére
s zintegrowane/potaczone
poprzez pétautomatyczne
operacje pobierania/tadowania.

Platforma ERM jest w petni
zintegrowana z systemem
planowania i zarzadzania
wydajnoscig z
dynamicznymi
dashboardami do
planowania, monitorowania
i analiz.




Platformy, systemy i
narzedzia

Ryzyka, dziatania zwigzane z
zarzagdzaniem ryzykiem nie
sg lub s3 rejestrowane w
réznych dokumentach,
zazwyczaj tylko na poczatku
procesu zarzadzania
ryzykiem.

Reczna ocena
ryzyka/narzedzia
reagowania na nie (np.
arkusz kalkulacyjny).

Konsolidowane
narzedzia oceny ryzyka
(np. skonsolidowany
rejestr ryzyka) lub
implementacja
podstawowej technologii
systemu zarzadzania
ryzykiem, w tym
ryzykiem podatkowym z
mozliwoscig
monitorowania i
raportowania.

Technologia jest wykorzystywana
do poprawy wszystkich aspektow
zarzadzania ryzykiem
podatkowym, na przyktad
dynamiczne pulpity nawigacyjne
ryzyka, narzedzia do
modelowania i prognozowania
ryzyka podatkowego.

System/y wspieraja biezace
monitorowanie ryzyk - np.
wdrozono alerty (dot. np.
aktualizacji rejestru ryzyk,
zblizenia do przekroczenia
progéw tolerancji) oraz
monitorowanie poziomu
materializacji ryzyk podatkowych
w danym roku podatkowym
(uwzglednianie efektow skali -
mnogos¢ transakcji o niskiej
wartosci).

Zaawansowane narzedzia
do modelowania i
prognozowania ryzyka
podatkowego (i danych) sg
wykorzystywane do
wspierania analizy
scenariuszy i ustalania
strategii dziatania
przedsiebiorstwa (strategia
biznesowa, korporacyjna,
podatkowa).

Integracja z kontrola
wewnetrzng

Brakuje integracji miedzy
ocena ryzyka podatkowego
a kontrolami wewnetrznymi,
ktérymi zasadniczo zarzadza
sie oddzielnie od ryzyka.
Kontrola wewnetrzna nie
odnosi sie do kwestii ryzyka
podatkowego.

Brakuje integracji miedzy
ocena ryzyka
podatkowego a
kontrolami
wewnetrznymi, ktére
zasadniczo s zarzadzane
oddzielnie od ryzyka. Co
do zasady powigzanie
jesliistnieje , to tylko na
etapie identyfikacji
ryzyk.

Uznaje sie podstawowe
powigzania miedzy
ryzykami a kontrolami
wewnetrznymi. Kontrole
dla proceséw i procedur
mogacych wptynaé na
ryzyka dotyczace jakosci
zarzadzania ryzykiem
podatkowym s3
udokumentowane i
przypisane wtascicielom.

Uznaje sie powigzania miedzy:

- kontrolg wewnetrzna a
ryzykiem,

- skutecznoscig kontroli i oceng
ryzyka.

Kontrole dla wszystkich
kluczowych proceséw sg
wszechstronnie dokumentowane,
oceniane, przydzielana wtasnosc i
ustalane kryteria kontroli w celu
pomiaru skutecznosci kontroli i
pozniejszej oceny ryzyka
szczatkowego.

Istniejg kompleksowe ramy
kontroli wewnetrznej
oparte na ryzyku, ktore
rozpoznajg i odzwierciedlaja
powigzania wszystkich
kontroli wewnetrznych z
ryzykami, ktére ograniczajg,
co umozliwia identyfikacje
luk w kontroli, a takze
zbednych lub
nieskutecznych kontroli.

Integracja z planowaniem

Istnieje ograniczone uznanie
potrzeby integracji miedzy
oceng ryzyka a
planowaniem dziatan
organizacji.

Uznaje sie i komunikuje
znaczenie integracji
oceny ryzyka
podatkowego z
procesem planowania,
chociaz jej zastosowanie
jest ograniczone.

Powigzanie miedzy
planowaniem opartym
na wynikach a
zarzadzaniem ryzykiem
podatkowym jest
ustalane poprzez
podjecie procesu
zarzadzania ryzykiem w
momencie planowania.

Catkowite dostosowanie miedzy
planowaniem opartym na
wynikach a zarzadzaniem
ryzykiem w catej organizacji (w
tym centrali, terenie, programie,
projekcie). Planowanie dziatan
tagodzacych jest zarzgdzane w
sposdb niezawodny, a stopien
powodzenia lub niepowodzenia

Istnieje petna integracja
analizy ryzyka i szans
podatkowych z ustalaniem
strategii i planowaniem
opartym na wynikach oraz
catym cyklem wdrazania
strategii i planow.




Proces wtgczania planowania dziatan tagodzacych
zasobow do planowania | jest raportowany w trakcie i po
mitygacji ryzyka jest zakonczeniu cyklu wdrazania.
zintegrowanym
elementem planowania
zasobami.




