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. 10%

organizacji kierowanie wielopokoleniowym
zespotem jest wazne lub bardzo wazne z
perspektywy odniesienia sukcesu w ciggu
najblizszych 12-18 miesiecy, ale tylko 10%

wyraza petng gotowos¢ do wdrozenia tego podejscia.

Zrédto: Deloitte, ,TRENDY: Wielopokoleniowy zespdt”



Cyberbezpieczenstwo -
diagnoza ryzyka i zabezpieczenie
ciggtosci operacyjnej w celu
minimalizacji kosztow

#nieudawany LEADERSHIP -
czyli o atrakcyjnej 5D, zwycieskiej
potéwce i magicznym tréjkacie!

Transformacja cyfrowa w controllingu
- wykorzystanie sztucznej inteligencji
| automatyzacji do prognozowania
i efektywnego zarzadzania danymi
finansowymi

Ceny transferowe w liczbach.
Jakim wyzwaniom przychodzi sprostac
w przypadku kontroli?
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Cyberbezpieczenstwo firmy — diagnoza
ryzyka i zabezpieczenie ciggtosci operacyjnej
w celu minimalizacji kosztow

Duzo méwi sie o hakerach, ktérzy czaja sie w wirtualnym sSwie-
cie, gotowi zaatakowa¢ niewystarczajgco przygotowane firmy.
Codziennie maja miejsce skuteczne cyberataki w celu kradzie-
zy danych firmowych. Eksperci stale podkreslaja, jak wazna jest
przemyslana ochrona przed cyberprzestepcami. Jednak w sporej
liczbie przedsiebiorstw aspekt ten wcigz kuleje — a to nie ma wy-
starczajacych srodkéw w budzecie, a to brakuje na rynku specja-
listow od bezpieczenstwa IT, a to kadra zarzadzajgca wychodzi z

zatozenia, ze jakos to bedzie...

Niestety cyberatak na organizacje, ktéra nie sku-
pita sie na diagnozie ryzyka i nie zadbata o zabez-
pieczenie ciagtosci operacyjnej, jest duzo bardziej
brzemienny w skutkach (nie tylko finansowo!) niz
w przypadku organizacji, ktora sie przygotowata do
niego z wyprzedzeniem. Zobacz, jak do tematu cy-
berbezpieczenstwa firmy podejs¢ z gtowa.

Czy kazda firma powinna sie obawiac¢
cyberzagrozen?

Niektorzy przedsiebiorcy, myslac o cyberzagro-
zeniach, poktadajg wiare w tut szczescia. Usilnie
wyznaja zasade ,mnie to na pewno nie spotka".
Uwazaja, ze skoro w ogromnym morzu, jakim jest
internet, ptywaja miliony rybek, istnieje znikoma
szansa, ze haker zarzuci wedke wiasnie na nich. Nie
widza sensu inwestowania czasu, energii i pienie-
dzy w zabezpieczenia, skoro atak moze nigdy nie
nastapic.

Takie podejscie jest podsycane przez popular-
ne przekonanie, ze cyberprzestepcy atakuja tylko
duze firmy i korporacje obracajgce milionami zto-
tych. Nic bardziej mylnego! Myslenie, ze mniegjsza
organizacja nie stanowi atrakcyjnego celu w sieci,
to mit! Z danych raportu ESET Digital Security Sen-
timent wynika, ze 59 proc. polskich firm z sektora
MSP stanowito w 2022 roku cel cyberataku. Mate i
Srednie przedsiebiorstwa doswiadczajg okoto poto-
wy wszystkich cyberatakdw na firmy.

Skad zatem waziat sig taki mit? Przede wszystkim z
tego, ze ataki na duze przedsiebiorstwa sg znacznie
bardziej medialne, wiec chetniej sie 0 nich mowi i
pisze. Nic tak nie dziata na emocje odbiorcdw jak
spektakularna sprawa, ktdra dotyczy powszechnie
zZnanego podmiotu i wigze sie ze stratami wyno-
szacymi grube miliony dolarow.

Dariusz Piascik

Sales&Development Director
Sagenso

Pamietaj, zadna organizacja nie jest w petni bez-
pieczna w sieci. Dlatego jesli prowadzisz firme -
niewazne jak duzg — potraktuj cyberbezpieczen-
stwo priorytetowo. Nigdy nie wiadomo, kiedy
haker wezmie na celownik witasnie Ciebie. Mleko
zawsze moze sie rozla¢. Jednak dojdzie do tego, za-
nim zdazysz sie wczesniej przygotowac, naprawde
trudno bedzie to wszystko posprzatac.

Przestdj dziatalnosci w wyniku cybera-
taku generuje ogromne koszty

Co grozi przedsiebiorstwu w sieci? Do grona naj-
popularniejszych cyberzagrozen naleza: phishing,
ransomware, ztosliwe oprogramowanie oraz ataki
DDoS. Poza tym firma powinna sie liczy¢ z takimi
problemami jak: kradziez tozsamosci, kradziez lub
zgubienie sprzetu firmowego, naruszenie pouf-
nosci danych, zagrozenia wewnetrzne wywotane
dziataniem (celowym lub nie) pracownikdw.

Statystyki sa bardzo alarmujace. Do CERT Polska w
2022 roku wptyneto okoto 322 tys. zgtoszerh odno-
Snie incydentdw. To wzrost o niemal 178 proc. w po-
rownaniu z rokiem poprzednim. Najczesciej zgta-
szano phishing, ktéry stanowit 64 proc. incydentow.
Z kolei wedtug badania Sophosa w 2021 roku ofiara
ransomware padto az 77 proc. polskich firm. Poto-
wa zaatakowanych zdecydowata sie na zaptacenie
okupu.

Co wihasciwie czeka firme, jezeli atak ze strony ha-
kerow nastapi? Przede wszystkim trzeba sie przy-
gotowac na powazne straty finansowe. Jezeli doj-
dzie do przerwania ciggtosci operacyjnej w wyniku
cyberataku, na przyktad systemy IT przestang dzia-
fa¢, firma musi na jakis czas wstrzymac dziatalnosc.
Niemal 80 proc. przedsiebiorstw biorgcych udziat
w badaniu ITIC poinformowato, ze godzina przesto-
ju to szacowany koszt 300 tys. dolarow! Oczywiscie
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wiele zalezy od branzy i wielkosci organizacji. Dla
przyktadu, gdy w 2016 roku Delta Airlines doswiad-
czyta 5-godzinnego przestoju, stracita blisko 150
miliondow dolardw.

Nie tylko straty finansowe, czyli optaka-
ne skutki cyberataku na firme

Zaatakowana firma powinna sie przygotowac, ze
straty finansowe w wyniku przerwania ciggtosci
biznesowej to dopiero poczatek trudnej i wyboistej
drogi. Gdy przedsiebiorstwo nie wywiaze sie z kon-
traktow lub w rece hakerdéw trafig dane klientow,
trzeba sie liczy¢ z zerwanymi umowami, a nawet
kosztami procesowymi. W parze z czyms takim
idzie utratareputacjifirmy,drastycznezmniejszenie
zaufania ze strony partneréw biznesowych i mniej-

sza szansa na pozyskanie nowych kontrahentow.

Jezeli doszto do wycieku wrazliwych danych,
przed firma zamajaczy ryzyko kary RODO. Co
wiecej, cyberprzestepcy moga sprzedac¢ pozy-
skane informacje konkurencji, wiec przedsie-
biorstwo straci przewage konkurencyjna. A je-
sli dane firmowe zostaty zaszyfrowane przez
oprogramowanie ransomware, organizacja sta-
nie przed trudna decyzja, czy zapfacic okup.

Do tego dochodzi jeszcze kwestia uszkodzonego
sprzetu oraz infrastruktury IT. Naprawienie takich
zniszczen to kolejne koszty. W dodatku nigdy do
konca nie wiadomo, jak rozlegty atak przypuscili
hakerzy — ile danych wykradli, co postanowili zro-
bi¢ z pozyskanymi informacjami, czy nie zosta-
wili po sobie oprogramowania szpiegowskiego...

Dlatego lepiej zadbaé¢ o cyberbezpieczenstwo,
zanim incydent nastgpi. Taka inwestycja wyma-
ga mniejszych nakfadow finansowych niz roz-
paczliwa walka ze skutkami dziatan hakerskich. W
znacznym stopniu minimalizuje ryzyko zagroze-
nia. A jesli mimo wszystko dojdzie do ataku — przy-
spiesza czas reakcji i powaznie ogranicza straty.

Poznaj swoje silne i stabe strony, czyli
jak zdiagnozowac ryzyko cyberataku

Czy wiesz, ze w 2022 roku hakerzy z Wietna-
mu niemal bezwysitkowo wilamali sie do syste-
mu Holiday Inn, a doktadniej na konto wiasci-
ciela? ,Dla zabawy" wpisywali najpopularniejsze
hasta. Udato im sie zdoby¢ dostep za pomoca
prostej kombinacji “Qwertyl1234". Te jakze Swiet-
na rozrywke zakonczyli, usuwajac duza czesc
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danych | pozostawiajac firme z problemami.

Czy wiesz, ze w 2022 roku hakerzy z Wietna-
mu niemal bezwysitkowo wiamali sie do syste-
mu Holiday Inn, a doktadniej na konto wiasci-
ciela? ,Dla zabawy" wpisywali najpopularniejsze
hasta. Udato im sie zdoby¢ dostep za pomoca
prostej kombinacji “Qwerty1234". Te jakze Swiet-
na rozrywke zakonczyli, usuwajac duza czesc
danych | pozostawiajac firme z problemami.

Wskazany przyktad pokazuje, jak wazne jest wzie-
cie pod lupe catej organizacji, a wiec staranne
przesledzenie zaréwno silnych, jak i stabych stron
pod katem cyberbezpieczenstwa. Moze sie oka-
zac, ze hakerzy wcale nie musza uzywac fomu czy
dorabiac¢ klucza, zeby wejs¢ przez drzwi. Czasem te
drzwi po prostu stojg otworem...

Jak sie zabrac¢ za diagnoze ryzyka? Krokiem, kto-
ry warto postawic¢ jak najszybciej, jest audyt bez-
pieczenstwa IT. Takie dziatanie pozwoli dogtebnie
przeanalizowac i ocenic¢ stan infrastruktury infor-
mMatycznej, serwerdw czy sieci, a takze jakos¢ stoso-
wanych procedur izgodnos¢ z regulacjami. Wszyst-
ko po to, zeby dowiedziec sie, jak wyglada obecna
sytuacja, co szwankuje, co wymaga poprawek, co
mozna zrobic lepiej, a o czym zapomniano. Audyt
IT zawiera zestaw wskazowek i rekomendacji, ktére
warto wdrozy¢, zeby podniesc¢ poziom cyberochro-
ny w firmie, a takze zoptymalizowac procesy. To
przektada sie na nizsze koszty w przysztosci.

Czy taka diagnoza musi by¢ przeprowadzona przez
osobe majaca rozlegte kwalifikacje z zakresu cyber-
bezpieczenstwa? Niekoniecznie. To zalezy od tego,
na ktére rozwigzanie sie zdecydujesz. Na przyktad
Telescope, czyli audyt bezpieczenstwa IT stworzony
przez Sagenso, nie wymaga specjalistycznej wie-
dzy. Mozesz go przeprowadzi¢ samodzielnie. Intu-
icyjne narzedzie poprowadzi Cie za reke przez caty
proces. Na koniec uzyskasz raport identyfikujacy
obszary wymagajace natychmiastowych dziatan.
Mozesz szczegdtowo omowic te wyniki z dedyko-
wanym ekspertem. Powie, co zrobi¢ w nastepnej
kolejnosci, by firma stata sie bardziej bezpieczna.

Ryzyko zdiagnozowane, btedy napra-
wione... Co dalej?

Poznanie stanu obecnego i naprawienie niedocia-
gniec to dopiero poczatek. Miej na uwadze, ze ha-
kerzy wykazuja sie ogromna kreatywnoscia, zeby
osiagnac swoj cel. Nie dos¢, ze zgromadzili spory
arsenat skutecznych dziatan, to wciaz go ulepsza-

Jezeli doszto do wycieku wrazliwych danych, przed firma zamajaczy ry-
zyko kary RODO. Co wiecej, cyberprzestepcy moga sprzedac pozyskane

informacje konkurencji.
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ja i rozbudowuja. Dlatego zabezpieczenia, jakie do
tej pory sie w firmie sprawdzaty, kiedys moga nie
wystarczy¢. Cyberbezpieczenstwo to proces, kto-
ry stale zmienia sie i przeksztatca, wiec musisz re-
gularnie weryfikowac¢ dotychczasowe rozwigzania,
aby upewnic sie, czy wciaz dziataja tak, jak powinny.

Chcesz stale trzymac reke na pulsie i stac sie god-
nym przeciwnikiem dla cyberprzestepcow? Zadbaj
o stworzenie kompleksowej strategii cyberbez-
pieczenstwa. Zeby odpowiednio do tego podejsc,
mozesz zasiegnac porady eksperta — na przykiad
umowic sie na bezptatne konsultacje na temat cy-
berbezpieczenstwa ze specjalista Sagenso.

W porozumieniu z fachowcem dobierz odpowied-
nie procedury zwiekszajgce bezpieczenstwo fir-
my i minimalizujgce koszty wynikte z potencjal-
nego cyberataku. Przygotuj scenariusze dziatan
na rézne okazje. Kogo w firmie powiadomic, gdy
doszto do proby wytudzenia danych? Jakie kro-
ki podja¢ po ataku ransomware? Jakie procedury
zastosowac po wycieku danych? Kto jest odpowie-
dzialny za wykonywanie kopii zapasowych? Kto za-
rzadza dostepami do systemu IT? Miedzy innymi
na takie pytania trzeba sobie odpowiedziec. Spisz
wszystko w dokumencie, do ktérego wglad powin-
Ni Miec¢ wszyscy pracownicy.

Jasna strategia jest niezwykle wazna w kontekscie
zapewnienia ciggfosci biznesowej. Dzieki niej mo-
zesz sprawnie uniknac wielu zagrozen. A jezeli doj-
dzie do jakiegos incydentu, kazdy cztonek zespotu
bedzie wiedziat, co i jak robi¢. W takich momen-

tach szybkos¢ reakcji stanowi czynnik, ktéry w du-
zej mierze decyduje o wielkosci poniesionych strat.
Niestety wiele firm préobuje dziata¢ bez takiego
dokumentu. Wedtug danych z badania przepro-
wadzonego przez UpCity tylko potowa organizacji
posiada wdrozony plan bezpieczehnstwa IT. W do-
datku Y5 tych podmiotow nie modyfikuje stworzo-
nego juz planu.

Jezeli chcesz, zeby Twoja firma unikneta olbrzy-
mich kosztow wyniktych z cyberzagrozen, odrzuc
w kat zasade ,mnie to nie spotka” i zacznij dziatac.
Stworz zabezpieczenia, przez ktére hakerom be-
dzie trudno sie przedrzec. Taka inwestycja czasu |
srodkow pozwoli Ci spac spokojnie.

Sagenso Sp. z 0.0. realizuje projekt
,Opracowanie i walidacja opartego
na sztucznej inteligencji systemu
do ochrony przed ztosliwym opro-
gramowaniem typu ransomware”
POIR.01.01.01-00-0228/22 wspotfi-
nansowany przez Unie Europejska
z Europejskiego Funduszu Rozwoju
Regionalnego w ramach Programu
Operacyjnego Inteligentny Rozwdj,
realizowany w ramach konkursu Na-
rodowego Centrum Badan i Rozwoju:
,Szybka Sciezka — Innowacje Cyfrowe".
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DELIVER

When you will
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achievement?

o

DESIGN

What is the best
+plan” to reach
your goal?

DARE TO DELIVER
YOUR DREAMS!

Violetta Malek, MBA
Absolvent VIP
& Mentor of £tédz University
Global Business Mentor of Everwise,
Co-Founder of Gekko advisoryNOW
& controlingNOW

@ DARE

w~everything is difficult
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##tnieudawany LEADERSHIP -
czyli o atrakcyjnej 5D, zwycieskiej
potdwce i magicznym trdjkacie!

Nie! Nie bede dzis pisac o stylach zarzadzania i przywotywac cech
lideréow autokratycznych, demokratycznych czy charyzmatycz-
nych. Nie bede wskazywac réznic miedzy liderem a menadze-
rem i nie bede, o zgrozo!, doszukiwac sie powoddw, dla ktérych
pte¢ miataby odgrywac kluczowa role w byciu #nieudawanym
liderem! Bede natomiast omawiac i dzieli¢ sie skutecznym po-

dejsciem do budowania silnych zespotéw, ktére nie cierpig uda-

wania i stawiajg na prawdziwos¢ w codziennej realizacji zadan.
Zadan, ktére angazuja i rozwijaja, a ich realizacja daje satysfakcje
i przyczynia sie do sukcesu zespotu, jego cztonkdéw i firmy.

Dzisiejszy Swiat biznesu, ktory w swym pedzie jest
zmienny, niepewny, ztozony i nieprzewidywalny
(VUCA), potrzebuje jak nigdy dotad prawdziwych,
autentycznych i #nieudawanych liderow. Czy rze-
czywiscie jak nigdy dotad? Jack Welch juz dawno
temu zauwazyt, ze kiedy tempo zmian zachodza-
cych na zewnatrz firmy jest wieksze niz tempo
zmian wewnatrz - zbliza sie koniec”. Ja uwazam, ze
tak, mamy do czynienia z sytuacja jak nigdy dotad,
poniewaz nigdy dotad w takim wymiarze nie pra-
cowalismy zdalnie oraz nie korzystaliSmy z nowo-
czesnych rozwigzan technologicznych i narzedzi
robotyzujgcych tak wiele aspektow pracy ludzkiej.
Nigdy dotad nie napisano tylu poradnikow bizne-
sowych na temat leadershipu, nigdy dotad nie byto
tak bogatej oferty szkoleniowej i nigdy dotad nie
doswiadczalismy tak wielkiego deficytu #nieuda-
wanego przywodztwal

Kim jest #nieudawany lider?

Na synonim.net czytamy, ze nieudawany to: niepo-
zowany, rzetelny, realny, zgodny z rzeczywistoscia,
autentyczny, rzeczywisty, szczery, wiasciwy, bedacy
oryginatem, niektamany, samodzielny, nienasla-
dowczy, niesfatszowany, niepozorowany, naturalny,
prawdziwy, nieobtudny, niefatszywy, niewymuszo-
ny, z krwi i kosci, wiarygodny, faktyczny.

Czy taki lider istnieje? Oczywiscie tak, ale nalezy do
niezwykle niewielkiego gronal

Z roznych badan dotyczacych oczekiwan co do po-
stawy lidera wynika, ze okoto 20% osob petnigcych
role menadzerskie przejawia cechy autentycznego
lidera (m.in. badanie Gallupa mowi, ze jedynie 18%
menadzerow posiada kompetencje zarzadzania
talentem).

Violetta Matek

Co-Founder & CEO
Gekko advisoryNOW,
Co-Founder controllingNOW

Dlaczego zatem az 80% (Gallup 82%) zarzadzaja-
cych tak trudno jest dostac sie do tego grona? Co
powoduje, ze zarzadzanie kapitatem ludzkim jest
dla nich tak trudne? Ja uwazam, ze nie o trudnosc¢
tutaj chodzi, a raczej o podejscie, 0 metodyke, o
sprawdzone przez garstke skutecznych liderow
style | schematy oraz - co jest krytycznym aspek-
tem - o niedopuszczenie do usypiania empatii
wraz z rosnaca wiadza. | tutaj pojawia sie czynnik
ludzki, niezwykle wazny aspekt, ktdry nabiera co-
raz wiekszych rozmiarow w czasach #vuca, #rpa,
#remotework, #multigenerations oraz #wellbeing
w kontekscie nowych wartosci, o ktérych przypo-
mniata pandemia C-19.

Dla mnie #nieudawany lider to ktos, kto potra-
fi wydoby¢ z kazdego cztonka zespotu potencjat
2ukryty” i zagospodarowac ,jawny”, potrafi zbudo-
wac zespot, ktory jest zgrany i niezwyciezony, bo
jest inspirowany i motywowany do poszukiwania
skutecznych rozwigzan, ktérych osiggniecie daje
ogromna satysfakcje. #nieudawany lider prowadzi
swQj zespot przez meandry biznesu, bedac wyma-
gajacym coachem i mentorem. Jest to taki ktos,
kto okresla obowigzki, daje odpowiedzialnosc, wy-
posaza w odpowiednie narzedzia i strategie oraz
zaraza pasja, aby zmaksymalizowac sukces organi-
zacji, jednostki i zespotu!

Odkad sama statam sie #nieudawanym liderem,
aktywnie udzielam sie w dyskusjach na temat
,0dejs¢” cztonkow zespotu. Nie tylko dlatego, ze
dzigje sie tak, jak to mowi stynne juz powiedzenie,
ze ,ludzie przychodza do firmy, a odchodza od me-
nadzera”, ale gtownie dlatego, ze mozna tego unik-
nac. Wedtug mnie o wiele lepiej brzmi, ze ,ludzie
przychodza do firmy i do menadzera, i nie odcho-
dza", co wspaniale ujat Richard Branson: ,wyszkol
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ludzi na tyle dobrze, zeby mogli odejs¢, traktuj ich
na tyle dobrze, zeby nie chcieli*l A jesli odchodza,
to jest to ich kolejny krok w rozwoju zawodowym,
wypracowany wspolnie z #nieudawanym liderem!
Nowe powiedzenie staje sie rzeczywistoscia, jesli
zastosowane zostang 3 podejscia/metodyki do za-
rzadzania talentem/kapitatem ludzkim/zespotem:
atrakcyjna 5D, zwycieskie 50% i magiczny Tréjkat.

Atrakcyjna 5D
»,0Odwaz sie realizowaé¢ marzenia”
(eng. ,Dare to Deliver your Dreams”)
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Metodyka pozwalajgca zdiagnozowac potencjat,
okreslic ditugoterminowy cel rozwoju i plan reali-
zacji dla kazdego cztonka zespotu. Pierwszy krok
to - ODWAZ sie, mierz wysoko, daleko (DARE),
bo - zgodnie z powiedzeniem Thomasa Fullera -
wszystko jest trudne, zanim stanie sie fatwe". W
tym kroku nastepuje zwolnienie hamulcow, na-
branie wiatru w zagle, zbudowanie wewnetrznej
sity i wzmocnienie wiary w siebie. Drugi krok to -
WYOBRAZ sobie siebie za kilka lub kilkanascie lat
(DREAM), bo kazdy, w ktoryms momencie swojego
ZycCia, myslat o tym, kim chciatby zosta¢ w swoim
zawodowym zyciu.

Dzieci marza, aby zosta¢ kosmonautg, nauczycie-
lem czy prezesem. Jako nastolatkowie wybieraja
kierunki studiow, ktore przyblizajg ich do tego celu.
Studenci natomiast, bogatsi o nowe doswiadcze-
nia zyciowe i projektowe, utwierdzajg sie w swoim
pierwotnym wyborze lub wrecz gubig w gaszczu
mozliwosci, jakie daje dzisiejszy biznes. #nieuda-
wany lider, ktory niejednokrotnie zarzadza zespo-
tem wielopokoleniowym, ma za zadanie dotarcie
do tych celdéw lub ich wypracowanie z kazdym
cztonkiem zespotu. W tym miejscu pojawia sie krok
trzeci — ODKRYJ swoj potencjat (DISCOVER), ktore-
go identyfikacja pozwala jak najlepiej dopasowac
talent do zadan na aktualnym lub przysztym sta-
nowisku pracy. ZAPROJEKTUJ droge do celu (DE-
SIGN).

advisoryNOW .pl

Tutaj mamy do czynienia z dwoma podejsciami: 1)
brak dtugoterminowego celu rozwoju i przyjmowa-
nie tego ,co zycie podrzuci” oraz 2) okreslenie celu
dtugoterminowego. Chociaz dla wielu osdb podej-
scie nr 1 wydaje sie bardzo dynamiczne, elastyczne
czy wrecz zwinne, to niesie ze soba ryzyko ,zape-
dzenia w kozi rég”, bo oddajemy kontrole przypad-
kowi i kréotkotrwatym preferencjom czy chwilowej
stabosci.

O wiele bardziej skutecznym jest podejscie nr 2,
ktére pozwala na utrzymanie kontroli nad naszym
rozwojem i na dotarcie do celu lub swiadoma jego
zmiane. Tylko wtedy, kiedy mamy dtugoterminowy
cel, jestesmy w petni przygotowani do reagowania
na wszelkie okolicznosci, ktére zycie nam przynosi.
Po okresleniu celu dochodzi do zdefiniowania pla-
nu dotarcia, czyli do 5 kroku - OSIAGNIJ swdj cel
(DELIVER).

Jestem wielkim zwolennikiem dazenia do ciagtego
inwestowania okoto 50% czasu lidera/menadzera w
kapitat ludzki/talent. Inwestorzy gietdowi doskona-
le wiedza, co mam na mysli - sam pieniadz niczego
nie zdziata, chyba, ze dostanie sie w dobre rece i
ponadprzecietna wartos¢ zostanie wygenerowana.
To samo dzieje sie z talentem/potencjatem zespo-
tu! Tylko prawdziwy i #nieudawany lider potrafi za-
stosowacé podejscie 5D, aby ,obracac” skutecznie
kapitatem, niejednokrotnie go powiekszajac, roz-
wijajac i szlifujac!

Zwycieska POLOWKA

Co jeszcze wchodzi w skiad podejscia ,50%"? W
zaleznosci od dojrzatosci zespotu (moze by¢ na
przykiad ,mtody”, nowo powstaty z opracowanymi
opisami stanowisk, celami i sciezkami kariery lub
,stary”, bez aktualnych/relewantnych opiséw sta-
nowisk, teoretycznymi/oderwanymi od rzeczywi-
stosci, i wcale nie SMART celami oraz brakiem pla-
now rozwoju) i kultury organizacyjnej firmy nalezy:




?

1. odpowiednio dobraé i ,uszyé na miare’
strukture organizacyjng zespotu,

2. opracowa¢ drzewo sukcesji dla kazdego
pracownika,

3. wypracowadé/okreéli¢ potencjat ,jawny” i
SUKryty”,

4. dazy¢ do ,poznania” aspektéw wptywaja-
cych na dobrostan kazdego cztonka zespotu.

Magiczny TROJKAT
o\
f

Magia trdjkata polega gtownie na tym, ze jest |
powinien pozosta¢ rownoboczny (zapewniaja-
cy rownowage)! Na wierzchotkach s3: jednostka
(cztonek zespotu), zespdt oraz firma. To oznacza, ze
tylko wtedy, kiedy cele jednostki (i te rozwojowe, i
te operacyjne), cele zespotu i cele firmy sa spodjne,
wspoltgrajace, skorelowane, harmonijne i tak samo
wazne, jest szansa na ich petnga realizacje. Zwykie
skaskadowanie celéw operacyjnych firmy ,top-
-down" nie zapewni petnej rownowagi, ktérej osia-
gniecie jest w rekach #nieudawanego lidera! Bo to
on doprowadza do odkrycia drzemigcego poten-
cjatu w kazdym cztonku zespotu, bo to on wspdlnie
Z zespotem wypracowuje cele operacyjne zespotu,
ktorych spetnienie (a w tak zarzadzanym zespole
czesto przekroczenie) przyczynia sie do sukcesu i
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realizacji celéw operacyjnych i biznesowych firmy.
Krytyczne warunki zapewniajgce réwnowage:

1. kazdy cztonek zespotu utozsamia sie ze swoimi
celami operacyjnymi, bo ich realizacja wspiera roz-
woj zawodowy (praca wedtug metodyki 5D),

2. wszyscy cztonkowie zespotu dobrze wiedzg, jak
realizacja ich celow operacyjnych przyczynia sie do
osiggania wynikow przez firme (przydatne jest tu-
taj np. drzewo strategiczne),

3. #nieudawany lider upewnia sie, ze cele opera-
cyjne (czesto tez rozwojowe) kazdego cztonka ze-
spotu sg dobrze znane kolezankom i kolegom z
zespotu (komunikacja pozioma, wewnatrz-zespo-
towa), co pozwala na spdjng i optymalna ich reali-
zacje (warsztaty robocze, na ktérych omawiane sa
cele indywidualne, ich oddziatywanie na siebie |
sposoby optymalizacji tych, ktore sie zazebiaja),

4. zespot wypracowuje wiasna misje i wizje (spdj-
Nna ze strategia firmy), co pozwala kazdemu pra-
cownikowi utozsamic sie, zaangazowac i dawac z
siebie to, co najlepsze. Najwazniejszym faktorem
sukcesu w tej relacji jednostkalzespdt jest swiado-
mos¢ tego, jak realizacja celéw operacyjnych ze-
spotu sprzyja rozwojowi zawodowemu kazdego z
jego cztonkdw,

5. kultura firmy zorientowana jest na talent, na
prawidtowy rozwoj kompetencji i na madre ,0b-
racanie” kapitatem ludzkim, ktéry stanowi cenny |
gtowny zasaéb firmy!

Swiat, w ktérym zyjemy i prowadzimy biznes, wy-
maga od zarzadzajacych wiekszej koncentracji na
cztowieku, jego potencjale i potrzebach, mimo ze
(albo wiasnie dlatego) poziom automatyzacji pro-
cesoOw siega swoich historycznych wyzyn (a z racji
zwiekszania, z roku na rok, inwestycji w nowocze-
sne technologie bedzie jeszcze wyzej). Przedsta-
wione powyzej, moje 3 autorskie metodyki/podej-
Scia sg bardzo skuteczne, jesli sg wdrazane przez
#nieudawanego lidera o wysokim ilorazie EQ. Jego
sekretem jest to, w jaki sposdb tworzy zespdot =>
stawiajgc na roznorodnos¢, entuzjazm | nieogra-
niczong energie. Wydobywa z kazdego cztonka ze-
spotu to, co najlepsze, rozwija i obserwuje, jak praca
staje sie jego pasja, a firma i on sam odnosi sukces!

Zwykte skaskadowanie celéw operacyjnych firmy ,top-down”
nie zapewni petnej rownowagi, ktorej osiggniecie jest w rekach
#nieudawanego lidera!

b
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Transformacja cyfrowa w controllingu
- wykorzystanie sztucznej inteligencji i automatyzacji do

prognozowania i efektywnego zarzadzania danymi finansowymi

W dynamicznym i coraz bardziej globalnym srodowisku bizne-
sowym skuteczne zarzadzanie danymi finansowymi i umiejet-
nos¢ dokonywania prognoz stanowia fundamentalny element
sukcesu organizacji. W zwiagzku z tym funkcja controllingowa
jest jednym z tych obszaréw biznesowych, ktére w nadchodza-
cych latach powinny by¢ szczegdlnie otwarte na cyfrowa trans-
formacje, wykorzystujaca narzedzia sztucznej inteligencji (Al) i

automatyzacje.

Korzysci z wykorzystywania Al
w controllingu

W uproszczeniu sztuczna inteligencja umozliwia
komputerom i systemom IT wykonywanie zadan,
ktére normalnie wymagatyby ludzkiego myslenia.
W obszarze controllingu Al moze by¢ wykorzysty-
wana do analizy duzych zbioréw danych finanso-
wych w celu identyfikacji trendéw, wykrywania
anomalii oraz prognozowania przysztych wynikow
finansowych. Algorytmy uczenia maszynowego
moga analizowac historyczne dane finansowe i na
ich podstawie tworzy¢ modele predykcyjne, kté-
re wspierajg proces budzetowania i planowania
dtugookresowego oraz podejmowanie strategicz-
nych decyzji finansowych i biznesowych. Ponad-
to sztuczna inteligencja moze pomaoc w automa-
tyzacji procesow controllingu, takich jak analiza
kosztow, zarzadzanie ryzykiem czy raportowanie
finansowe. Dzieki temu pracownicy dziatu finanso-
wego moga skupic¢ sie na bardziej wartosciowych
zadaniach, takich jak interpretacja wynikéw analiz i
opracowywanie strategii poprawy wynikow.

Korzysci z Al i automatyzacji
w kontrolingu

@ Szybkosé | efektyenost
-G Wigksza precyzjo

[ lepsze prognowanie

Oszczednost czasu i zasobdw

% Lepsze rozumienie danych
A Minimalizacja bledéw

advisoryNOW .pl

Pawet Mtynski
Partner, Gekko advisoryNOW

Potencjalnych korzysci z transformacji cyfrowej z
wykorzystaniem Al jest wiele, do kluczowych nale-

73:

1. Szybkos¢ i efektywnos¢ - automatyzacja i za-
angazowanie Al do analizy raportéw pozwala na
szybsze przetwarzanie danych i generowanie ra-
portéw w czasie rzeczywistym, umozliwiajac szyb-
sze podejmowanie decyzji.

2. Wieksza precyzja - algorytmy SI moga dokfad-
nie analizowac duze ilosci danych, eliminujac btedy
ludzkie i poprawiajac precyzje analiz finansowych.

3. Lepsze prognozowanie - dzieki analizie du-
zych zbioréw historycznych danych i wykorzystaniu
modeli predykcyjnych opartych na Al, organizacje
moga doktadniegj przewidywac przyszie wyniki fi-
nansowe.,

4. Oszczednos$é czasu i zasobdw - dzieki au-
tomatyzacji rutynowych zadan, pracownicy moga
skupi¢ sie na bardziej wartosciowych aspektach
controllingu, takich jak interpretacja danych, zo-
stawiajgc przetwarzanie i czesciowo analize danych
robotom i Al.

5. Lepsze rozumienie danych - Al moze na
podstawie ztozonych danych wygenerowac pogte-
bione wnioski, ujawniajac trendy i zaleznosci, ktére
mogtyby umknac ludzkiemu oku.,

6. Minimalizacja btedéw - wykorzystanie Al i

robotéw eliminuje ryzyko ludzkich pomyiek, a tak-
ze pozwala znacznie szybciej wykrywac anomalie i
nieprawidtowosci w danych.



W jakich obszarach controllingu warto
nzatrudni¢” sztuczna inteligencje?

Decyzja o wykorzystaniu Al powinna by¢ oparta o
analize sytuacji konkretnych organizacji — ich po-
trzeb, celow i mozliwosci. Al dziata na danych, klu-
czowe jest wiec okreslenie, na jakich danych pracu-
je (moze pracowacd) dana organizacjiiczy ich rodzaj
i struktura sg odpowiednie do uczenia maszyno-
wego i innych technik Al. Wyniki takiej analizy po-
winny zostac zderzone z dostepnymi na rynku roz-
wigzaniami — wielu dostawcéw moze zaoferowac
rozwiazania wykorzystujace Al dostosowywane czy
wrecz tworzone w oparciu o specyfike poszczegol-
nych organizacji i jej procesdw. Dostepnych jest
rowniez wiele sprawdzonych gotowych narzedzi i
systemow, ktére rozwinety swoje funkcjonalnosci
dzieki Al (kilka przyktadow z bardzo duzej oferty
rynkowej: IBM Cognos Analytics - wykorzystuje Al
do automatyzacji proceséw generowania raportow
i przewidywania trendow finansowych, SAP S/4HA-
NA Finance - wykorzystuje Al do automatyzacji
procesow finansowych oraz do tworzenia prognoz,
narzedzia Oracle wykorzystuja sztuczna inteligen-
cje m.in. do analizy danych finansowych, identyfi-
kacji trendéw i dostarczania spersonalizowanych
analiz kontrolingowych, Anodot - wykorzystuje
uczenie maszynowe i sztuczng inteligencje do mo-
nitorowania biznesu i wykrywania anomalii).

Nawet nie wchodzac w analize potrzeb poszczegodl-
nych organizacji, mozna zidentyfikowac te obszary
controllingowe, w ktorych Al jest juz wykorzystywa-
ny w najwiekszym stopniu lub w ktdrych wzrostu
stosowania narzedzi z elementami Al mozna sie
spodziewac w najblizszych latach:

B prognozowanie - jeden z obszardw kontrolin-
gowych, w ktorym o Al mowi sie najwiecej, m.in.
dzieki mozliwosciom analizowania duzej ilosci
danych i tworzenia dynamicznych (i ,samoucza-
cych sie") modeli predykcyjnych. Ostatnie lata
pokazaty nam, jak trudne do przewidzenia jest
otoczenie (obecnie mowi sie wrecz o Swiecie
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BANI, czyli: B (Brittle) — kruchy, A (Anxious) — nie-
spokojny, (Non-linear) — nieliniowy i | (Incompre-
hensible) — niezrozumiaty), stad tez presja na wy-
korzystanie zaawansowanych, przekraczajacych
mozliwosci ludzkiego umystu narzedzi do pro-
gnozowania rosnie,

B analizy i raportowanie zarzadcze - narzedzia z
wbudowanym Al moga nie tylko przygotowy-
wac ztozone analizy w oparciu o wiele komplek-
sowych zrodet danych (niezaleznie od obszaru),
ale rowniez wyciggac na ich podstawie wnioski i
formutowac rekomendacje biznesowe (przy wy-
korzystaniu machine learning),

B zarzadzanie ryzykiem i funkcje kontrolne - czesc
zadan zwiazanych z identyfikowaniem ryzyk (w
tym finansowych) i ich ocena znajduje sie czesto
w funkcji controllingowej. Narzedzia wykorzystu-
jace Al moga pomagac w wykrywaniu anomalii,
ostrzegac o potencjalnych zagrozeniach, znajdo-
wac w danych nieprawidtowosci i niestandardo-
we przypadki, kontrolowac koszty, wykorzystanie
zasobow i kluczowe wskazniki,

B monitorowanie dziatalnosci biznesowej - meto-

dy sztucznej inteligencji moga przyczynic sie na
wiele sposobéw do bardziej efektywnego i pre-
cyzyjnego monitorowania dziatalnosci bizneso-
wej (np. wykrywania migracji klientow na duzych
zbiorach danych),

B analizy rynkowe - sztuczna inteligencja jest w

stanie zbierac¢ i przetwarzac¢ dane rynkowe, pro-
gnozowac ewolucje trendoéw i wspomagac pro-
ces podejmowania decyzji zwigzanych ze stra-
tegig marketingowa, rozwojem produktow czy
polityka cenowa.

Oczywiscie obszarow wykorzystania narzedzi z ele-
mentami Al jest znacznie wiecej, biorgc pod uwa-
ge jak duzy potencjat automatyzacyjny oferuje
sztuczna inteligencja. Czy w takim razie nadchodzi
kres funkcji controllingowej obstugiwanej przez
cztowieka?

advisoryNOW pl
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Czy Al zastgpi kontroleréw finansowych?

Aby sprébowac odpowiedzie¢ sobie na pytanie o ska-
le ,zagrozenia" dla kontroleréw finansowych ze strony
Al warto najpierw uswiadomic¢ sobie, jakie przewagi
sztuczna inteligencja moze posiadac¢ nad cztowiekiem
W obszarze controllingowym.

CZLtOWIEK

Nadmisrna
zbytni

Nadmiernc
Zhytr

Podiwiadome “raktowiczanie -
CLWILICOING (ROktcwicIdIre \; Brak “kotwic”

sig”

Brak obiekbywizmu il Obiektywizrm

18 Brak podatnosci na

Znieksztatcanie informacii
: manipL

Welna adaptac Srybkie uw

adniania zrmian

Co do zasady, mdzg ludzki pracuje duzo wolniej niz ma-
szyny, jego predkos¢ i wydajnosc¢ uzalezniona jest od ro-
dzaju problemu, z jakim sie styka, ma tez bardzo ograni-
czona w stosunku do najnowszych technologii predkosc
i wydajnos$¢ gromadzenia oraz procesowania informacji.
Sztuczna inteligencja moze przetwarza¢ ogromne ilosci
danych na raz. Co wiecej, cztowiek na wysokim pozio-
mie efektywnosci (wysokim dla cztowieka, nie Al) moze
pracowac w ograniczonym czasie, wymaga przerw i od-
poczynku, zbyt dtuga praca zwieksza ryzyko btedow. W
przypadku cztowieka pojawia sie rowniez sktonnos¢ do
optymizmu (sktonnos¢ do nierealistycznych prognoz i
oceny faktow). Dodatkowo, ludzie czesto podswiadomie
dostosowuja swoje prognozy do konkretnego punktu
odniesienia (w przypadku prognozy taka ,kotwica" moze
by¢ na przyktad wartos¢ z budzetu lub z poprzedniego
roku), bywaja nieobiektywni, a takze ulegaja naciskom,
uprzedzeniom i emocjom. Sztuczna inteligencja i ucze-
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Decyzja o wykorzystaniu Al powinna byc¢ oparta o analize sytuacji

nie Mmaszynowe nie sg tak podatne na ludzkie
emocje ani subiektywne opinie, co prowadzi do
bardziej precyzyjnych prognoz (cho¢ oczywiscie
modele uczenia mMaszynowego réwniez moga
by¢ ,obcigzone” subiektywizmem ich tworcow
i zasilanymi danymi). Al jest réwniez mniej po-
datne na manipulacje — uczenie maszynowe
opiera sie na algorytmach w celu dokonywania
prognoz i manipulowanie tymi prognozami jest
znacznie trudniejsze niz w tradycyjnych meto-
dach prognostycznych opartych o prace ludz-
ka. Al moze réwniez dostosowywac sie na bie-
zaco do zmian w zbiorze danych, podczas gdy
zmiana zatozen, podejscia czy dostosowanie sie
do nowego zbioru danych cztowiekowi zajmuje
Znacznie wiecej czasu.

Lista przewag Al nad cztowiekiem jest dtuga.
Jednakze sg obszary, w ktérych przewaga czto-
wieka wcigz jest bezsprzeczna. Al pracuje na
danych i algorytmach, dlatego w trudnych sy-
tuacjach sztucznej inteligencji moze brakowac
ludzkiego zrozumienia kontekstu. Kontrolerzy
moga korzystaC w swojej pracy z intuicji i do-
Swiadczenia, co jest trudne do odwzorowania
przez maszyny. Ma to szczegdlnie istotne zna-
czenie w sytuacji ograniczonego dostepu do
danych czy tez btednych danych. W przypad-
ku Al trudniej tez jest sprawowac kontrole nad
procesem decyzyjnym, gdyz czesto decyzje sa
podejmowane na podstawie skomplikowanych
modeli, trudnych do zrozumienia przez ludzi.

Sztuczna inteligencja wcigz posiada wiele ogra-
niczen, generuje dodatkowe ryzyka zwigzane
np. z bezpieczenstwem i prywatnoscia danych,
a w wielu przypadkach jest jeszcze rozwigza-
niem zbyt drogim dla organizacji. Dlatego na-
lezy ja traktowac jako rozwigzanie komplemen-
tarne do pracy kontroleréw —ich zadania musza
by¢ przeformutowywane w zwigzku z wykorzy-
staniem Al, natomiast do tego, aby Al stato sie
petnoprawnym partnerem w zakresie finan-
séw i controllingu wcigz bardzo daleka droga.
Nie zmienia to faktu, ze transformacja cyfrowa
w controllingu zwigzana ze sztuczna inteligen-
Cja i automatyzacja to nieunikniony kierunek
dla organizacji dazacych do osiagniecia lepszej
efektywnosci, precyzji i szybkosci w zarzadzaniu
danymi finansowymi.

konkretnych organizacji — ich potrzeb, celow i mozliwosci.

advisoryNOW .pl
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Ceny transferowe w liczbach.
Jakim wyzwaniom przychodzi sprostaé¢ w
przypadku kontroli?

Ceny transferowe — obszar zwykle utozsamiany
z corocznymi obowigzkami formalnymi: przy-
gotowaniem dokumentacji cen transferowych
i analiz danych poréwnawczych (tzw. bench-
markow) oraz ztozeniem wymaganych oswiad-
czen i informacji. Czy jednak ceny transferowe
koncza sie na etapie wypetnienia obowigzkow
dokumentacyjnych i sprawozdawczych, czy to
moze dopiero poczatek wyzwan?

Jak tematyke te postrzegajg organy skarbowe? Ja-
kim wyzwaniom przychodzi sprosta¢ w przypad-
ku kontroli? | wreszcie, jak kontrole cen transfero-
wych przektadaja sie na wyniki fiskalne tak istotne
Z perspektywy Ministerstwa Finanséw?

Ceny transferowe - obszar nieodgadnio-
ny?

Istote cen transferowych mozna sprowadzi¢ do
prostego stwierdzenia — udowodnienie rynkowo-
Sci transakcji wewnatrzgrupowej. Czy to z per-
spektywy organdéw skarbowych czy podatnikéw,
warunek pozostaje ten sam —spetnienie kryterium
tzw. ceny rynkowej. Sporne pozostaje natomiast
to, czym jest owa ,cena rynkowa”. Obydwie strony
maja tu sprzeczny interes — celem organow skar-
bowych jest zapewnienie jak najwiekszych wpty-
wow Skarbowi Panstwa (czyt. pozostawienie w
Polsce mozliwie wysokiej marzy), z drugiej jednak
strony trudno oczekiwac¢ od przedsiebiorcoéw aby
ci, w czasach obcigzania coraz to nowymi danina-
mi, nie poszukiwali zrédet oszczednosci.

Oszczednosci, ktore moga jednak przetozyc sie na
zadeklarowanie podstawy opodatkowania w niz-
szej Wysokosci.

(44

Agnieszka Bienkowska Maciej Gierada
Partner Zarzadzajacy, Lider Praktyki Cen
Doradca Podatkowy Transferowych i Wycen

Sprzeczny interes stron dobrze obrazuja przyktady
wewnatrzgrupowych transakcji transgranicznych.
Zderzaja sie w nich kolizyjne interesy fiskalne nie
tylko na linii podatnik — fiskus, ale takze na po-
ziomie poszczegodlnych krajéw oraz ich wptywow
podatkowych. Przyktadowo, patrzac z perspekty-
wy polskiej — jakie miatyby by¢ powody udzielenia
przez polska spotke taniego finansowania jej sio-
strzanemu odpowiednikowi w Niemczech, skoro
na lokalnym rynku mogtaby z tatwoscig odnalezc
lepsze zrédta inwestycji, ktdre przyniostyby wyz-
sze stopy zwrotu? Patrzac z kolei z perspektywy
podmiotu niemieckiego jako beneficjenta finan-
sowania — jakie przyczyny miatyby sta¢ za zaptata
zbyt wysokiego oprocentowania na rzecz spotki
polskiej, skoro od niemieckich bankéw maégtby on
otrzymac pozyczke na znaczenie lepszych warun-
kach?

W praktyce takim wiasnie pytaniom przycho-
dzi stawic¢ czota w trakcie kontroli z zakresu cen
transferowych. Charakter dyskutowanych w ich
toku zagadnien pokazuje wyraznie, ze problema-
tyka ta wykracza znaczaco poza proste obowigzki
sprawozdawcze, w praktyce wymagajac nie tylko
multidyscyplinarnej wiedzy z obszaru podatkdw,
ekonomii, statystyki czy prawa miedzynarodowe-
go, ale takze — co nie mniej wazne — dostrzegania i

Istote cen transferowych mozna sprowadzi¢ do prostego
stwierdzenia — udowodnienie rynkowosci
transakcji wewnatrzgrupowe;.
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dostosowywania sie do zmieniajgcych sie trenddéw
co do zakresu i sposobu weryfikowania cen trans-
ferowych przez organy podatkowe.

Ceny transferowe obszarem réznych wy-
zwan

Cele w obszarach podatkowych, w tym cen trans-
ferowych, wyznacza ustawodawca poprzez two-
rzenie odpowiednich przepiséw prawa. To w ich
ramach musza poruszac sie podatnicy, ale takze
— a moze przede wszystkim — organy podatkowe.
Oprocz gornolotnych sformutowan pt. ,zamknie-
cie luki CIT", ,zamknigcie luki TP", w praktyce wi-
doczne s3 jednak pewne prawidtowosci, ktérych
poprawne zidentyfikowanie moze wptynaé na
bezpieczenstwo podatkowe firmy. Jaki zatem ob-
raz tematyki cen transferowych wytania sie ostat-
nimi laty?

A. Chaos regulacyjny — w latach 2016-2020 w
zakresie cen transferowych funkcjonowaty trzy od-
mienne stany prawne: w roku 2016 obowigzywaty
przepisy odmienne niz w roku 2018, rok 2018 z ko-
lei to zupetnie inna rzeczywistos¢ regulacyjna niz
rok 2020.

B. Niepewnos$¢ - skutkiem tak czestych zmian
byta duza niepewnos¢ co do kolejnych modyfika-
cji stawianych przed podatnikami wymagan.

C. Koszty — chaos i niepewnosé regulacyjna oraz
naktadajace sie na nie wyzwania makroekono-
miczne prowadzity do znacznego wzrostu kosz-
tow wypetnienia podstawowych obowigzkéw w
zakresie cen transferowych i podatkéw w ogéle.

Czynniki te — cho¢ dla podatnikéw fundamentalne
— nie sg niestety brane pod uwage w toku czyn-
nosci sprawdzajacych czy kontroli podatkowych.
Organy podatkowe koncentruja sie zwykle na jed-
nym, wybranym roku finansowym, zapominajac,
ze z perspektywy podatnika planowanie budzeto-
we i fiskalne nastepuje w znacznie dtuzszych ho-
ryzontach czasowych. Co zatem stanowi obecnie
najpowszechniejszy obszar kontroli?

A. Straty podatkowe - szczegdlnie te wielolet-
nie, to obecnie niemal gwarancja, ze podatnik zo-
stanie poddany tzw. czynnosciom sprawdzajacym
z zakresu cen transferowych, ktére w przypadku
zidentyfikowania nieprawidtowosci moga przero-
dzi¢ sie w kontrole podatkowa.

B. Zmiany makroekonomiczne - ktére dla
podatnika moga stanowic baze dla uzasadnienia
gorszych wynikéw finansowych (i podatkowych)
firmy, dla fiskusa natomiast fundament do wnio-
sku, ze w realiach dwczesnej koniunktury podat-
nik powinien wygenerowac znacznie wyzsza ren-
townos¢ na tle swojej konkurencji. Konkurencji,
do ktdrej pordwnanie go przy pomocy wspomnia-

1 Wartosci pozyskane w trybie dostepu do informacji publicznej z Ministerstwa Finansdéw oraz z arty-
kutu ,Fiskus trafia z kontrolami w punkt”, opublikowanym w Dzienniku Gazeta Prawna, 27.04.2023 r.

nego juz raportowania TPR, stanowi dla organow
niezwykle proste i sprawne do wykonania zadanie.

C. Restrukturyzacje - dynamiczne czasy wy-
magaja podejmowania dynamicznych decyzji, co
przektada sie na bardziej liczne niz kiedykolwiek
fuzje, reorganizacje przedsiebiorstw czy tez zmia-
ny w zakresie prowadzonych dziatarh gospodar-
czych. Wszystkie te czynnosci to niezwykle ,cieka-
we" dla organéw podatkowych obszary, w obrebie
ktérych weryfikacji podlega m.in. to, czy aby na
pewno podatnik zastosowat odpowiednie marze.

D. Transakcje finansowe - rosnaca inflacja to
rosnace stopy procentowe, a rosnace stopy pro-
centowe to wzrost kosztéw finansowania. Wzrost
kosztéw finansowania to z kolei idealny obszar
do podjecia dziatan przez organy skarbowe, ktdre
z jednej strony weryfikuja, czy aby na pewno nie
zostat poniesiony zbyt wysoki koszt, a z drugiej,
patrzac z perspektywy podatnika udzielajacego fi-
nansowania, czy jego wynagrodzenie aby na pew-
No nie zostato ustalone na zbyt niskim poziomie.

E. Wartosci niematerialne - kto jest wiascicie-
lem praw niematerialnych w grupie? W ktérym
kraju podlegajg one ochronie prawnej, a w ktorym
zostaty wytworzone? Czy optata za udzielnie zgo-
dy na korzystanie z prawa ochronnego na znak to-
warowy zostata poniesiona w rynkowej wartosci?
Czy podatnik powinien w ogole poniesc optate za
znak czy moze byt to po prostu zakup ustugi, ktéra
w celu zwiekszenia kosztu (i tym samym obnize-
nia podstawy opodatkowania) zostata ubrana w
.Szaty” licencyjne? To kolejne z pytan regularnie
stawianych firmom przez organy skarbowe, ktdre
postrzegaja transakcje w obszarze wartosci nie-
materialnych jako podstawowy element wystepo-
wania wspomnianej juz ,luki CIT".

Krytycznym obszarem weryfikacji przez organy
podatkowe niezmiennie pozostajg straty podat-
kowe, zwitaszcza wieloletnie. Szczegdlnej uwadze
poddawani sg takze podatnicy, ktdrzy strat podat-
kowych co prawda nie osiggaja, ale ich rentow-
nosci na tle bezposredniej konkurencji pozostaje
na obnizonym poziomie. Istotne ryzyka generuje
takze wysoki poziom kosztéw ponoszonych przez
polskiego podatnika w obszarze transakcji finan-
sowych i ustugowych nabywanych od kontrahen-
téw powigzanych.

Kontrole w obszarze CIT i cen transfero-
wych - jaki obraz przedstawiaja liczby?

Ceny transferowe — multidyscyplinarny obszar po-
datkowy, faczacy zagadnienia z pogranicza prawa
i ekonomii, w ktérym na podatnika czyhajg liczne
wyzwania zwigzane z obrong osigganej rentowno-
sci. Czy podsumowanie to broni sie statystykami
z kontroli podatkowych? Spdéjrzmy na najwazniej-

sze z liczb'.
advisoryNOW pl



WARTOSC

O tyle wzrosta w 2022 r. liczba podatnikow w porownaniu do

pandemicznego roku 2020

porownaniu do roku 2021

9 mid z

3,3 mid zt

850 min zt

CHARAKTERYSTYKA

O tyle kontroli wigce] organy skarbowe przeprowadzity w 2022 r.w

Tyle kontroli przeprowadzity w roku 2022 urzedy skarbowe. To wzrost o 2,3 tys.
w pordwnaniu do roku 20211 0 2,8 tys. w pordwnaniu do roku 2020

Tyle kontroli w 2022 r. zakonczyto sie ustaleniem domiaru podatkowego

Tyle kontroli w 2020 r. zakonczyto sie ustaleniem domiaru podatkowego

Ponad 9 miliardow zt uszczuplen budzetowych wykryly organy skarbowe
w trakcie czynnosci sprawdzajacych i kontroli przeprowadzonych w 2022

r
Ponad 3,3 miliarda zt uszczuplen budzetowych wykryta lzba Administracji
Skarbowe) w Warszawie w trakcie czynnosci sprawdzajacych i kontroli
przeprowadzonych w 2022 r.

Tyle naleznego fiskusowi dochodu doszacowano w pierwszej potowie
2022 r. wylacznie w obszarze cen transferowych

Jaki obraz kontroli w obszarze CIT i cen transfero-
wych ilustrujg przytoczone liczby oraz toczace sie
obecnie kontrole podatkowe?

1. Liczba kontroli rosnie wspétmiernie do
wzrostu liczby podatnikdéw.

2. Drastycznemu wzrostowi (do 97,1% w 2022
r.) ulegta liczba kontroli zakonczonych do-
miarem na poziomie pierwszej lub drugiej
instancji. Spowodowane jest to coraz lepszymi
narzedziami, ktérymi organy skarbowe dysponu-
ja w ramach typowania podatnikéw do kontro-
li (takimi jak np. raportowanie elektroniczne cen
transferowych TPR). Aczkolwiek nalezy mie¢ na
uwadze, ze dla celdw statystycznych Ministerstwa
Finansdw jego wartos¢ pozostaje bez znaczenia, tj.
domiar w wysokosci 1 tys. zt bedzie z perspektywy
.Statystycznej” rownie pozytywnym rozstrzygnie-
ciem jak doszacowanie 1 min zi.

3. Ponad 35% wszystkich polskich uszczu-
plen budzetowych zostato wykryte w 2022 r.
przez lzbe Administracji Skarbowej w War-
szawie.

4. Okoto 20% domiaru podatkowego w ob-
szarze CIT w 2022 r. dotyczyto wytacznie cen
transferowych.

5. Organy zajmuja sie kontrolg w pierwszej
kolejnosci lat podatkowych, ktére zblizaja sie
do przedawnienia. Celem jest przerwanie jego
biegu.

6. Szczegdlnie newralgiczne z perspektywy
organdéw skarbowych, jak i pdzniejszego pro-
wadzenia czynnosci bedzie typowanie po-
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datnikéw do kontroli za lata 2020 i 2021, tj.
lata dotkniete skutkami pandemii COVID-19.
Wybér podmiotdw do weryfikacji bedzie musiat
by¢ prowadzony ze szczegdlng ostroznoscia, co w
zadnym stopniu nie wyklucza, ze spotki operuja-
ce w branzach najbardziej dotknietych skutkami
pandemii nie muszg liczy¢ sie z kontrola. Szcze-
godlnej uwadze nalezy poddac¢ podmioty, ktére w
latach 2020 i 2021 korzystaty z rzadowych progra-
mow wsparcia, co mogto prowadzi¢ do przejscio-
wej poprawy ich rentownosci.

Jakkolwiek 9 miliardow zt wykrytych w 2022 r.
uszczuplen budzetowych z tytutu CIT moze wyda-
wac sie wartoscig znaczaca, nalezy pamietac, ze
proces prowadzony przez Ministerstwo Finansdw,
ktorego celem jest zamkniecie ,luki CIT", wydaje
sie dopiero na poczatku drogi. Jej pierwszym eta-
pem jest udostepnienie organom narzedzi, ktére
umozliwig - z jednej strony — skuteczne typowa-
nie podatnikow do kontroli, z drugiej — ogranicza
zaangazowanie organow w weryfikacje rozliczen
dokonywanych przez podmioty o relatywnie nie-
wielkim wptywie na naleznosci podatkowe Skarbu
Panstwa.

Jednym z fundamentalnych krokéw na tej drodze
byto wprowadzenie od 1 stycznia 2019 r. raporto-
wania elektronicznego cen transferowych (TPR).
Kolejna graniczng data bedzie rozciggniecie takze
na matych i srednich podatnikéw — réwniez tych
zwolnionych z VAT — obowiazku korzystania z KSeF
(Krajowego System e-Faktur) od 1 stycznia 2025 r.
Po tej dacie nalezy spodziewac sie, ze typowanie
do kontroli bedzie nie tylko réwnie skuteczne jak
dzisiaj, ale — co wazniejsze — bedzie dotyczyto row-
niez podatnikéw, ktérzy w najwiekszym stopniu
przyczyniaja sie do powstawania uszczuplen bu-
dzetowych Skarbu Panstwa.
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Z ostatniej chwili!

controllingNOW

- nowy gracz na rynku
ustug outsourcingowych
specjalizujacy sie

w profesjonalnym
controllingu dla firm
oraz organizacji
pozarzadowych
www.controllingnow.pl

5 urodziny
Gekko advisoryNOW!
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Nowe biuro Gekko advisoryNOW

advisoryNOW!
Zapraszamy
do Warsaw UNIT!

20 advisoryNOW .pl



W nastepnym numerze m. in.:

= Wartos¢ informacji zarzadczej dla organizacji
pozarzadowych

» Zarzadzanie projektami — dobdr metodyki projektowej i
rola lidera projektu!

» Zespoly wielopokoleniowe - jak skuteczny lider
korzysta z dobrodziejstw réznorodnosci
I jJak adresuje pojawiajgce sie wyzwania?
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