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Wprowadzenie

Jesli jest cos, czego nie potrafimy zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej niz kon-
kurenci, nie ma sensu, zebysmy to robili i powinnismy zatrudni¢ do wykonania
tej pracy kogos, kto zrobi to lepiej niz my”'. To — jakze czesto cytowane —
stwierdzenie, przypisywane Henry’emu Fordowi, w peini oddaje ide¢ outsour-
cingu’. W literaturze mozna spotka¢ wiele definicji opisujacych to dziatanie,
w tym takie okre$lenia, jak:

— pozyskiwanie z zewnatrz zasobow,

— powierzanie niezaleznym ustugodawcom realizacji proceséw biznesowych’,

— wydzielenie ze struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa niektorych reali-
zowanych przez nie samodzielnie funkcji i przekazanie ich do wykonania in-
nym podmiotom.

Zastosowanie outsourcingu niesie wiele korzy$ci w rdznych obszarach
funkcjonowania podmiotow, jednak jedna z nich jest zwykle pomijana we
wszelkich opracowaniach dotyczacych tematu outsourcingu. Jest to korzy$¢ wy-
nikajaca z tego, ze zlecenie (przez organizacj¢) wykonania okreslonych ustug na
zewnatrz wywotuje okreslone skutki podatkowe. Przy uwzglednieniu konstrukcji

' Henry Ford (1863-1947) — amerykanski przemystowiec, zatozyciel Ford Motor Company,
http://www.outsourcing.edu.pl/.

2 Qutsourcing, skrot z ang. outside-resource-using — uzycie zewnetrznych zasobow,

3 Wedlug Petera Bendora-Samuela (zalozyciela Everest Group w 1991 r., inicjatora outsourcingu
w dziatalnosci przedsigbiorstw) — ,.(...) powierzenie (przez organizacj¢) realizacji okre§lonego
procesu przy szczegoétowym okresleniu oczekiwanych efektow, lecz bez instrukcji wykonywa-
nia poszczegodlnych zadan i pozostawienie inicjatywy w tym zakresie zleceniobiorcy”,
http://www.everestgrp.com/about-us/leadership/peter-bendor-samuel.html.
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poszczegblnych tytutdow podatkowych, zastosowanie outsourcingu przeklada sig
wprost na zmniejszenie obciazen podatkowych — w szczegolnosci w podatku do-
chodowym oraz w podatku od towarow i ustug. Efekt ten stanowi niebagatelng
korzy$¢ dla podmiotéw prowadzacych dziatalno§¢ gospodarcza, stad — poza
wszelkimi innymi korzys$ciami — outsourcing moze by¢ postrzegany jako element
strategii podatkowych majacych na celu minimalizacjg obciazen podatkowych.
Problematyka rozpoznania relacji miedzy outsourcingiem a wdrazanymi stra-
tegiami podatkowymi — prowadzacymi w efekcie do minimalizowania podatkéw —
nie byla do tej pory przedmiotem szerszych rozwazan. Opracowaniu niniejszego
tekstu przyswiecaly zatem dwa cele. Pierwszym z nich jest zasygnalizowanie, ze
wciaz nie do konca rozpoznano, w jakim stopniu decyzje podmiotéw o skorzysta-
niu z outsourcingu sa wywiedzione z przyczyn ogdlnie uwazanych za decydujace,

a w jakim stopniu sa efektem wdrozenia strategii podatkowych, zmierzajacych do

minimalizacji obciazen podatkowych. W drugiej kolejnosci opracowanie ma na

celu przedstawienie kilku wybranych sposobow konstruowania strategii podatko-
wych na podstawie roznych rodzajow outsourcingu, w zalezno$ci od wyznaczo-
nych obszaréw spodziewanych korzysci podatkowych.

Jako material badawczy postuzyty:

— akta podatkowe wybranych przedsigbiorcow®, na podstawie ktorych organ
podatkowy badal, czy outsourcing byt determinowany celami gospodarczymi
czy podatkowymi,

— sprawozdania finansowe’ zawierajace dane podmiotéw gospodarczych, mo-
delujacych swoja sytuacj¢ prawna i organizacyjna poprzez dokonywanie
przeksztalcen w sferze wlasnosciowe;.

1. Outsourcing i jego korzysci oraz efekt podatkowy

Bez wzgledu na zroéznicowanie definicyjne, obecnie outsourcing jest po-
strzegany jako nowoczesna strategia zarzadzania, polegajaca na przekazaniu in-
nemu podmiotowi obszaréw, funkcji 1 zadan.

Wydzielenie na zewnatrz mniejszych lub wigkszych obszaréw dziatalnosci
przedsigbiorstwa jest rozwiazaniem wykorzystywanym dzi§ powszechnie przez
mate i duze organizacje (przedsigbiorstwa) na globalnym rynku, przy czym — dla
coraz wigkszej ich liczby — jest takze gwarancja dalszego rozwoju i pozyskiwa-

4 Dane indywidualne objete tajemnica skarbowa.
5> Dostepne w Krajowym Rejestrze Sadowym oraz ujawnione w Systemie Informacji Prawnej
LEX w module: Informacja Prawno-Gospodarcza (IPG).
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nia innowacji. W praktyce outsourcing sprowadza si¢ do zidentyfikowania kilku

podstawowych sytuacji:

korzystanie z zewngtrznej obstugi kosztownego lub uciazliwego logistycznie
procesu, co zewngtrzny dostawca, korzystajac z efektu skali, bedzie mogt
zrobi¢ efektywniej i/lub taniej, dzigki czemu dostepne zasoby zewnetrzne sa
tansze od wewngetrznych,
korzystanie z cudzej specjalistycznej wiedzy, technologii lub innowacji, kto-
rej wytworzenie jest zbyt trudne i/lub zbyt kosztowne,
korzystanie z ushug, ktorych wykonywanie w sposob kompetentny wymagatoby
duzego naktadu sit i/lub $rodkéw oraz absorbowato duzo czasu na nauke’.

W literaturze przedmiotu jako na podstawowa korzys¢ — ptynaca z przenie-

sienia na zewnatrz funkcji ubocznych i pomocniczych w ramach outsourcingu —
zwyklo si¢ wskazywac przede wszystkim na redukcj¢ kosztow wiasnych. Auto-

rzy opracowan zwykle uwazaja, ze outsourcing stanowi (z zalozenia) narzedzie

do obnizenia kosztow funkcjonowania organizacji poprzez zmniejszenie kosz-
tow wydzielonych procesow lub konkretnych zadan. Jednakze z doswiadczen
praktyki wynika, ze to nie tyle koszty sa decydujace dla podjecia dziatan outso-
urcingowych, co obecnie istotniejsze staly si¢ inne czynniki, w tym:

zapewnienie jak najwyzszej jakosci ustug realizowanych przez podmioty ze-
wnetrzne na podstawie ich do§wiadczenia i specjalizacji (nawet jezeli bylyby
drozsze od wykonywanych samodzielnie, gdyz te same ushugi wykonywane
we wlasnym zakresie, nie powstalyby na rownie wysokim poziomie),

dostgp do wiedzy (w tym z obszaru srodowiska wirtualnego, fiskalnego, eko-
logicznego i personalnego) oraz ogoélno§wiatowej bazy danych (cloud com-
puting’), co daje wiele nowych mozliwosci realizacji ustug, w szczegolnosci
w procesach Business Process Outsourcing (BPO), Management Process Ou-
tsourcing (MPO) i Knowledge Process Outsourcing (KPO)?,

koncentracja wlasnych sit, srodkow i proceséw zarzadczych na zasadniczych
celach, ktore stanowia podstawe dziatan organizacji i w ktérych ma przewage
konkurencyjna, dzigki czemu osiaga lepsze wyniki (ros$nie jej warto$¢ ryn-
kowa),

zamiana kosztow statych (w tym naktady na utrzymywanie bazy technicznej,
personalnej 1 organizacyjnej) na koszty zmienne zlecanych ustug — co reali-

6

Por. A. Mielczarek, Pierwsze kroki w outsourcingu procesow biznesowych, ,,Przeglad Outsour-
cingowy” 2013, nr 4, s. 23.

Ang. cloud computing — chmura obliczeniowa (informatyczna).

Por. J. Foltys, Wieloaspektowy model outsourcingu na przyktadzie sektora hutnictwa zelaza
i stali, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2007, s. 64-72,
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zuje si¢ gtdownie przez outsourcing polegajacy na zleceniu funkcji — dzigki
czemu organizacja zwigksza elastyczno$¢ swoich dziatan oraz zmniejsza ry-
zyko prowadzenia dziatalnosci,

— redukcja zatrudnienia, przy czym nizszy poziom zatrudnienia jest mozliwy
nie tylko dzigki zlecaniu na zewnatrz funkcji i proceséw (ktore w przeciw-
nym razie bylyby wykonywane przez pracownikow organizacji), ale takze
dzieki temu, ze zewngtrzny ekspert wykazuje wysoki stopien specjalizacji,
a ponadto efektywniej wykorzystuje czas i generuje koszty tylko wowczas,
gdy jest rzeczywiscie potrzebny.

Nalezy podkresli¢, ze nawet jezeli na skutek zastosowania outsourcingu
wystapi zmniejszenie kosztow, to nalezy to rozumie¢ jako redukcje w stosunku
do kosztéw, jakie ponidsiby podmiot na samodzielne wykonanie identycznych
funkcji (zadan) lub procesow. Nigdy nie oznacza to ich catkowitej redukcji do
zera. Natomiast w sytuacjach, w ktorych decydujacym czynnikiem staje si¢ ja-
ko$¢, wiedza lub ustugi specjalistyczne (niemozliwe do wykonania we wlasnym
zakresie na najwyzszym poziomie kompetencji) — catkowicie akceptowalny jest
fakt, ze ze wzgledu na swoje walory, outsourcing moze sta¢ si¢ zrodlem gene-
rowania kosztow alternatywnych (lecz przy oczekiwanych innych korzysciach).

W kazdym przypadku zlecenie funkcji (zadan) lub proceséw na zewnatrz
skutkuje nawigzaniem relacji z kontrahentami biznesowymi. Umowa outsour-
cingowa jest umowa nienazwana, nieuregulowana wprost przepisami Kodeksu
cywilnego, jednak ze wzgledu na swoja ciaglo$¢, w praktyce zawiera w sobie
elementy umowy zlecenia, umowy o dzieto lub wybrane elementy obu tych
umow — przy czym strony maja swobode w okresleniu istotnych elementow ta-
kiej umowy’. Zawarcie umowy outsourcingowej ma charakter umowy o $wiad-
czenie ustug, ktdra zawiera w sobie ustalenia co do zakresu czynno$ci (zadan),
zasad $wiadczenia ustug i udzielanych gwarancji przez ustugodawcg, a takze co
do wielkosci wynagrodzenia i zasad jego zaplaty przez ustugobiorcg. Na skutek
wykonania ustugi outsourcingowej, po stronie zlecajacego powstaje zobowiaza-
nie do zaptaty za zakupiona ustuge. Koszty zleconych funkcji (zadan) lub proce-
SOW — przy zastosowaniu outsourcingu — staja si¢ wigc znaczacym elementem
wplywajacym na wynik finansowy organizacji. W zalezno$ci od charakteru za-
kupionych ustug, stanowia one zwykle koszty wykazywane w rachunku zyskow
i strat w pozycji: ustugi obce, wynagrodzenia lub ustugi finansowe. Koszty te,
bez wzgledu na obszar, w jakim sa generowane, pomniejszaja wynik finansowy.

° Por. interpretacja indywidualna IPPB5/423-1052/12-4/DG z dnia 17.01.2013 .
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Z podatkowego punktu widzenia, a doktadniej — przy spehieniu rygorow
wynikajacych z ustaw podatkowych — poniesienie wydatkow na zakup ushug outsour-
cingowych przynosi korzysci polegajace na zmniejszeniu obciazen podatkowych
(za dany okres obrachunkowy).

Na gruncie podatku dochodowego, koszty outsourcingu stanowia koszty uzy-
skania przychodow, zmniejszajace dochod stanowiacy podstawe opodatkowania.
Przy zalozeniu, ze koszty te spetniaja warunki ustawowe, uzyskana (przez podmiot)
finalna korzys¢ polega na zmniejszeniu kwoty podatku dochodowego o kwote od-
powiadajaca iloczynowi stawki podatkowej'® i poniesionego wydatku.

Przy zastosowaniu wzoru podstawowego na wyliczenie podatku dochodowego:

T = (Rigx — Cax) Xt

oraz pominigciu (ewentualnych) ulg i odliczen, wyliczenie zmniejszenia podat-
ku, jako skutku pojedynczej transakcji kosztowej, przybiera postaé:
T = (—cCax) xt,
gdzie:
T — podatek (fax),
R; 4, — przychod podatkowy (taxable revenue),
Ctax — koszty uzyskania przychodow (tax-deductible costs),
Ciax — POjedynczy koszt uzyskania przychoddw,
t — stawka podatkowa (tax rate).

W pewnym uproszczeniu mozna przyja¢, ze kwota podatku dochodowego
zmniejsza sig o ,,t-procent” od kosztu poniesionego w realizacji danej transakcji
outsourcingowej.

Zakup ustug outsourcingowych wywotuje podobne skutki na gruncie usta-
wy o podatku od towaroéw i ustug, gdzie o podatek naliczony od zakupu, podat-
nik moze pomniejszy¢ podatek nalezny od (wykonywanej przez siebie) sprzeda-
zy towarow i ustug'.

Zwazywszy, ze podatek dochodowy obciaza wynik finansowy, a podatek od
towarow 1 ustug jest podatkiem rozrachunkowym (w bilansie: VAT do uiszczenia
na rzecz budzetu jest wykazywany jako zobowiazanie), podatnicy zawsze bgda
zainteresowani ich zmniejszeniem — a jak wynika z zaprezentowanego wzoru,
jest to mozliwe poprzez zwigkszenie kosztow, kwalifikowanych jako koszty po-
datkowe.

10 Zgodnie z art. 19 ust.1 ustawy o podatku dochodowym od 0sob prawnych, stawka podatkowa
wynosi 19%.
' Art. 86 ust. 1 ustawy o podatku od towardw i ustug.
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Na podstawie opisanych zalezno$ci mozna rozpozna¢ ciag wydarzen i kon-
sekwencji, gdzie outsourcing (rozumiany jako wydzielenie i zlecenie na ze-
wnatrz organizacji pewnych funkcji, zadan lub proceséw), pociaga za soba ko-
nieczno$¢ zakupu ustug specjalistycznych $wiadczonych przez podmioty
zewnetrzne w outsourcingowanym zakresie, co z kolei generuje koszty podat-
kowe i w efekcie wywotuje skutki podatkowe w postaci zmniejszenia podatku
(w szczegolnosei podatku dochodowego 1 VAT-u). Nalezy podkreslic, ze w ta-
kim ujgciu, proces jest inicjowany decyzjami gospodarczymi, u zrodta ktorych
leza kwestie zwiazane z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa jako jednostki pro-
dukujacej lub swiadczacej ustugi. Rola outsourcingu jest wspieranie dziatalno$ci
zasadniczej, natomiast korzysci podatkowe sa postrzegane jako dodatkowy po-
zytywny efekt outsourcingu.

Rys. 1. Ciag wydarzen i konsekwencji zastosowania outsourcingu

Zjawisko zmniejszenia podatku wywoluje pozadany efekt w postaci mini-
malizacji obciazen pomniejszajacych zysk, czyli — moéwiac wprost — efekt
zwigkszenia zysku. Tym samym, dokonujac pewnego uproszczenia, mozna
stwierdzi¢, ze przy uwzglednieniu skutkéw podatkowych, outsourcing wspoma-
ga maksymalizacje zysku poprzez minimalizacje podatku. Zaleznos¢ ta jest ta-
two identyfikowalna i wyrazana w warto$ciach pieni¢znych — przede wszystkim
dzigki temu, ze zakup ustugi outsourcingowej jest zdarzeniem gospodarczym
potwierdzonym umowa lub/oraz faktura. Ta za$ jest ewidencjonowana w instru-
mentach ksiggowych podmiotu zlecajacego na zewnatrz konkretna funkcje, za-
danie lub proces, za zakup ktorych sa ponoszone okreslone koszty.
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Skoro jednak 6w opisany wyzej efekt outsourcingu jest tak korzystny po-
datkowo, to powstaje pytanie, czy mozliwa jest sytuacja, w ktorej podmioty go-
spodarcze podejmuja dziatania outsourcingowe kierujac si¢ przysztymi spo-
dziewanymi korzyS$ciami podatkowymi. Inaczej rzecz ujmujac, czy korzysci
podatkowe sa na tyle istotne, aby sta¢ sig¢ wiodacym motywem do podjgcia dzia-
tan outsourcingowych. Odpowiedzi na to pytanie nalezy poszukiwaé w do-
$wiadczeniach praktyki, czyli w stanach faktycznych wykreowanych przez
podmioty gospodarcze.

2. Obszary outsourcingu

Dla kazdej organizacji podstawowa kwestia jest rozpoznanie obszarow,
w jakich mozliwe 1 uzasadnione jest zastosowanie outsourcingu, czyli jakie
funkcje (zadania) i procesy moga zosta¢ zlecone na zewnatrz. Wiedza ta ma zna-
czenie nie tylko dla prowadzenia dziatalno$ci podstawowej w przedsigbiorstwie,
ale jest takze punktem wyjscia dla opracowania oraz wdrozenia ciggu czynnosci
i zdarzen, dla ktorych znaczacym efektem ma by¢ zmniejszenie podatku.

Dziatalnos¢ przedsigbiorstwa stanowi zbior funkeji, ktore zestawione ze so-
ba tworza model funkcjonalny organizacji, przy czym za funkcje uwaza si¢ zbidr
potencjalnych (mozliwych), powtarzalnych, typowych i sformalizowanych pro-
ceduralnie dziatan, wyodrebnionych ze wzgledu na ich zawarto$¢ tresciowa (ro-
dzaj) oraz na ich zrelatywizowanie do okre§lonego celu lub jego czgsci, czyli
zadania'’.

Nalezy podkresli¢, ze nie ma jednolitego uniwersalnego wzorca modelu
funkcjonalnego organizacji, a przyporzadkowanie obszar6w dziatalnosci do da-
nej grupy funkcji jest kwestia umowna i1 specyficzng dla danego przedsigbior-
stwa o konkretnym profilu dziatalnosci. Ponadto przypisanie obszaru dziatalno-
$ci do danej grupy funkcji moze stanowi¢ pewna trudno$¢ ze wzgledu na
zmieniajaca si¢ sytuacje rynkowa, pozycje podmiotu na rynku oraz zmiany we-
wnetrzne'?. W literaturze przedmiotu mozna wigc spotka¢ rézne modele funk-
cjonalne organizacji, a linie podzialu funkcji przebiegaja niejednolicie.

Bez wzgledu jednak na umowno$¢ tych podziatéw, dla kazdego podmiotu
punktem wyjscia do zastosowania koncepcji outsourcingu jest okreslenie (na da-
ny okres) funkcji podstawowych przedsigbiorstwa, a wigc tego obszaru, ktory

2L, Krzyzanowski, Podstawy nauki zarzqdzania, PWN, Warszawa 1985, s. 189.
13 Por. Sz. Zimniewicz, Kluczowe kompetencje, outsourcing a logistyka [w:] Logistyka we wspélcze-
snym zarzqdzaniu, red. M. Ciesielski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2003, s. 134.



246 Joachim Foltys, Urszula Romaniuk

stanowi istotg¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa, gdzie podmiot ma przewage
konkurencyjna i gdzie powstaja kluczowe kompetencje. Ta kwalifikacja jest
o tyle istotna, ze funkcje podstawowe obejmuja dziatalno$¢ zasadnicza (core bu-
siness) przedsigbiorstwa, ktora nie powinna by¢ wydzielana na zewnatrz w ra-
mach outsourcingu, za$ ustugi zewnetrzne powinny wzmacnia¢ te dziatalno$c.
Do funkcji podstawowych przypisuje sig¢ zwykle:

— produkcje towaréw i §wiadczenie ustug,

— dystrybucjg i zaopatrzenie,

— badanie i rozw0j (research and development),

— sprzedaz i serwis gwarancyjny.

Poza funkcja podstawowa (dziatalno$cia zasadnicza), wymienia si¢ funkcje
pomocnicze (core related business) oraz funkcje kierownicze (regulacyjne)'.
Funkcje pomocnicze nie uczestnicza bezposrednio w procesie wytwarzania to-
wardéw lub ustug, lecz stwarzaja warunki do ich wyprodukowania, co oznacza,
ze sg niezbgdne do prawidlowej realizacji funkcji podstawowych. Do funkcji
pomocniczych najczesciej sa zaliczane funkcje obejmujace:

— utrzymywanie $§rodkoéw trwatych w stanie sprawnosci (remonty, konserwacje),
— obstuge informatyczna i administracj¢ ogolna,

— gospodarke transportowa i energetyczna,

— kontrolg jakosci,

— ochrone $rodowiska'”.

Funkcje kierownicze realizuja sig¢ z kolei poprzez koordynowanie funkcji
podstawowych i pomocniczych oraz wszelkich zadan, pojawiajacych si¢ w trak-
cie prowadzenia dziatalno$ci. Maja za zadanie dbanie o tad organizacyjny oraz
o wzrost warto$ci przedsigbiorstwa. Funkcje te obejmuja obszary, z ktéorymi
wiaze si¢ najwigkszy stopien decyzyjnosci, w tym w szczegolnosci:

— sprawowanie zarzadu (planowanie i organizowanie dzialalno$ci oraz zarza-
dzanie finansami i inwestowanie),

— zarzadzanie kadrami,

— obstuga prawna i finansowo-ksiggowa'’.

Zwyklo si¢ uwazac, ze typowym obszarem, ktéry moze by¢ objety outsour-
cingiem jest grupa funkcji pomocniczych. Jednakze aktualna praktyka dowodzi,
7ze poza funkcjami pomocniczymi, zleceniem wykonania przez podmiot ze-
wngtrzny moga by¢ objete niemal wszystkie funkcje, nawet te, ktore sa zwykle

!4 Por. T. Pszczolowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wydawnictwo Osso-
lineum, Wroctaw 1978, s. 70.

5 M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 18.

'% Tbid., s. 19-20.
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przypisywane do funkcji podstawowych. Kwalifikacja funkcji (zadan) i proce-
sow dla celéw outsourcingu jest bowiem uzalezniona od specyfiki dziatalnosci
1 wewngtrznej organizacji przedsigbiorstwa.

Casus: Podmiot zajmujacy si¢ produkcja detali dla przemystu samochodowego
(profile aluminiowe i magnezowe), zleca podmiotom zewng¢trznym zaopatrzenie,
magazynowanie, dystrybucj¢ i sprzedaz swojej produkcji, czyli przekazuje na ze-
wnatrz funkcje zaliczane do grupy funkcji podstawowych. Ten sam podmiot zleca
rowniez obstuge prawna i finansowo-ksiggowa, a takze w znacznej czgséci zarza-

dzanie kadrami — czyli funkcje uznawane za kierownicze.

Zmiana podejscia jest konsekwencja zachodzacych zmian ekonomicznych
i gospodarczych, a w szczegdlnosci rozwoju nowych technologii i rodzajow
dziatalnosci.

Poglad ten znajduje potwierdzenie w definicjach legalnych, zawartych
w Polskiej Klasyfikacji Dziatalnoéci (PKD)'” oraz Polskiej Klasyfikacji Wyro-
bow i Ustug (PKWiU)'®, gdzie wskazano, ze outsourcing to zlecenie wykonania
ushug na zewnatrz poprzez kontrakt, zgodnie z ktérym zleceniodawca wymaga
od zleceniobiorcy wykonania okreslonego zadania, np. czgsci lub calego procesu
produkcyjnego (wytwoérczego lub ustugowego), ustug zwiazanych z zatrudnie-
niem, ustug pomocniczych itp.

Z praktyki wynika, ze jedynie dziatalno$¢ zasadnicza (produkcja towarow
lub $wiadczenie ustug) oraz czynnosci zarzadcze nie sa obejmowane outsourcin-
giem. Pozostale funkcje (zadania) i procesy moga zosta¢ zlecone — w zaleznos$ci
od sytuacji danego przedsigbiorstwa. Oznacza to, ze jednym z wstepnych zagad-
nien zwigzanych z outsourcingiem jest analiza obszarow dziatalnosci przedsig-
biorstwa, na ktore sktadaja si¢ te funkcje (zadania) i procesy, ktore moga by¢
wyodrebnione ze struktury organizacyjnej i przekazane na zewnatrz organizacji
w procesie outsourcingu'’.

'7 Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 24 grudnia 2007 r. w sprawie Polskiej Klasyfikacji
Dziatalnosci PKD (Dz. U. z 2007 r. Nr 251, poz.1885 ze zm.), na podstawie klasyfikacji Orga-
nizacji Narodéw Zjednoczonych — International Standard Industrial Classification of all Eco-
nomic Activities ISIC Rev.4 (Migdzynarodowa Standardowa Klasyfikacja Rodzajow Dziatalno-
$ci) oraz klasyfikacji Unii Europejskiej — Statistical Classification of Economic Activities in the
European Community NACE Rev. 2 (Statystyczna Klasyfikacja Dziatalnosci Gospodarczych
w UE. Dz. Urz. UE serii L z 2006 r., poz. 393, s. 1.

Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 29 pazdziernika 2008 r. w sprawie Polskiej Klasyfikacji
Wyrobow i Ustug (PKWiU). Dz. U. z 2008 r. Nr 207, poz. 1293 ze zm.

Por. M. Matejuk, Rodzaje outsourcingu i kierunki jego wykorzystania, ,JOrganizacja i Zarzadza-
nie” 2006, nr 42, £.6dz 2006.
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Wspotczesnie najczesciej stosowang koncepcja outsourcingu jest Business
Process Outsourcing (BPO), w tym w korelacji do wirtualnej przestrzeni. Kon-
cepcja Business Process Outsourcing zaktada nie tylko wydzielenie i przekaza-
nie na zewnatrz kompletnych proceséw wraz z odpowiedzialno$cia za ich wy-
konanie (dziat zaopatrzenia, transportu, dziat FK itp.), ale takze modelowanie na
nowo wydzielonego obszaru lub funkcji. Funkcjonowanie w wirtualnej prze-
strzeni gospodarczej polega natomiast na wykorzystywaniu nowych technologii
z obszaru IT (tworzacych wspotczesne srodowisko gospodarcze oparte przede
wszystkim na relacjach posrednich) zaro6wno w poszczegolnych projektach, jak
i dla utworzenia catych organizacji zlokalizowanych w tym $rodowisku.

W zalezno$ci od stopnia wydzielenia i rodzaju wydzielonych funkcji (za-
dan) oraz procesow, wybor obszaru objetego outsourcingiem wplywa na stopien
ztozono$ci ciagu czynnosci i zdarzen, zaprojektowanych oraz wdrozonych w ce-
lu zmniejszenia obciazen podatkowych.

3. Wykorzystanie outsourcingu w strategiach podatkowych

Obecnie dzialanie na rzecz zmniejszenia obcigzen podatkowych jest zjawi-
skiem powszechnym, dozwolonym i akceptowanym przez polska jurysdykcje
podatkowa. Stanowisko takie popiera rowniez aktualne orzecznictwo sadowo-
-administracyjne, gdzie ugruntowat si¢ poglad, ze jezeli obowiazujacy porzadek
prawny stwarza podmiotom mozliwos¢ wyboru jednej z kilku legalnych kon-
strukcji do osiagnigcia zamierzonego celu gospodarczego — z ktérych kazda be-
dzie miata inny wymiar podatkowy — to wybdr najkorzystniejszego podatkowo
rozwiazania nie moze by¢ traktowany jako obejscie prawa™.

Podmioty, dziatajac w warunkach relatywnego bezpieczenstwa podatkowe-
g0, chetnie podejmuja wige dziatania zmierzajace do minimalizacji obciazen po-
datkowych. Majac 6w cel na uwadze, planuja swoje dzialania w odleglym hory-
zoncie czasowym. Ujmujac rzecz najogélniej — podmioty wdrazaja strategie
podatkowe w celu zwigkszenia wyniku finansowego netto, poprzez minimaliza-
cje obciazenia podatkowegom. Oznacza to, ze konstruuja strategie podatkowe,
ktére sa wyborem takiego wariantu funkcjonowania, z ktorym bedzie si¢ wigzad
jak najmniejsze obciazenie podatkowe. Zjawisko outsourcingu znakomicie wpi-
suje si¢ w te tendencje, stad — poza wszelkimi innymi korzy$ciami — outsourcing
moze by¢ postrzegany jako element strategii podatkowych majacych na celu mi-
nimalizacjg¢ obciazen podatkowych.

20 Teza wyroku WSA sygn. akt III SA 2984/02 z dnia 30.03.2004 ., LEX nr 106923.
21 A. Ladzinski, Prawne granice optymalizacji podatkowej, ,,Przeglad Podatkowy” 2008, nr 6, s. 23.
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Jest jednak wowczas inicjowany proces motywami podatkowymi w stopniu
nie mniejszym niz motywami gospodarczymi. Proces konstruowania strategii
podatkowej (wykorzystujacej outsourcing) swdj poczatek bierze w postrzeganiu
outsourcingu jako instrumentu do osiagnigcia korzystnego efektu podatkowego.
Wydzielenie funkcji (zadan) i procesow, a nastgpnie przekazanie ich na zewnatrz
jest zwykle poprzedzane kolejno po sobie nastgpujacymi zdarzeniami, ktorych
zadaniem sa zmiany w ro6znych sferach funkcjonowania podmiotow gospodar-
czych, w tym w szczego6lnosci zmiany:

— w sferze organizacyjnej i zarzadczej podmiotow (governance),

— w stosunkach wlasno$ciowych podmiotéw nalezacych do grup kapitatowych,
— w organizacji dzialalnosci zasadniczej (w tym profil produkcji, proces sprzedazy),
— w relacji migdzy dziatalnoscia zasadnicza a funkcjami pomocniczymi.

Rys. 2. Ciag wydarzen i konsekwencji strategii podatkowych opartych na outsourcingu

W kazdej strategii podatkowej wystepuja powyzej okreslone etapy poste-
powania, przy czym zasadnicze rdznice lokuja si¢ na etapie trzecim (wygenero-
wanie ciagu zdarzen), za$ etapy czwarty i piaty sa konsekwencja tych roznic.
Owe réznice w istocie definiuja strategi¢ jako mniej lub bardziej ingerujaca
w obszary funkcjonowania danego podmiotu gospodarczego. Dokonujac pew-
nego przyblizenia, mozna — wérod strategii podatkowych wykorzystujacych out-
sourcing jako instrument minimalizacji podatku — wyrdézni¢* grupy strategii
opartych na zalozeniach ogoélnych z obszaru outsourcingu:

22 Podziat proponowany na podstawie casusu z akt podatkowych spotek kapitatowych.
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1. Strategie oparte na outsourcingu funkcji (zadan) i proceséw, stanowigcym
proste zlecenie na zewnatrz czynnosci, ktore nigdy nie byty wykonywane
przez wewngtrzne dziaty przedsigbiorstwa.

Casus: Podmiot, ktorego dziatalno$¢ zasadnicza stanowi obrot towarowy rozpoczat
ewidencjonowanie obrotéw i stanow magazynowych za pomoca narzedzi informa-
tycznych. Nie utworzono stanowiska pracy dla informatyka, lecz zlecono na ze-
wnatrz stala obstuge systemu informatycznego. Koszty zakupionych ustug stanowia
koszty podatkowe, a strategia przynosi efekty podatkowe w obszarze minimalizacji
podatku dochodowego oraz VAT-u.

Strategie z tej grupy nie wymagaja zadnych zmian w strukturze organizacyjnej
podmiotu ani nie wiaza si¢ z nimi zadne dodatkowe koszty zwiazane z wdroze-
niem strategii (poza kosztami zakupu uslug w obrocie gospodarczym), a wigc
mozna je okresli¢ jako proste strategie bezkosztowe. Korzysci lokuja si¢ w ob-
szarze podatku dochodowego oraz podatku VAT.

2. Strategie oparte na outsourcingu funkcji (zadan) i proceséw, stanowigcym
proste zlecenie na zewnatrz czynnosci, ktore dotychczas byty wykonywane
przez wewngtrzne dzialy przedsigbiorstwa.

Casus: Podmiot posredniczacy w hurtowym obrocie towarowym zrezygnowat z za-
trudniania na umowg o prac¢ agentdw terenowych, w zamian za nawiazanie z nimi
relacji biznesowych (po ich zarejestrowaniu si¢ jako samodzielnych przedsigbior-
cow). Koszty zatrudnienia pracownikoéw zostaly zastapione przez koszty ponoszone

na zakup ushug, jednak powstata mozliwo$¢ minimalizacji podatku VAT.

Strategie z tej grupy wymagaja niewielkich zmian w wewngtrznej strukturze or-
ganizacyjnej podmiotu, jednak ani nie wpltywaja one w znaczacy sposob na tg
strukture, ani nie wiaza si¢ z nimi zadne dodatkowe koszty zwiazane z wdroze-
niem strategii. Co wigcej, podmiot zyskuje dodatkowe korzysci pozapodatkowe,
wynikajace z zastosowania outsourcingu (np. redukcja kosztow wtasnych zwia-
zanych z obsluga pracownikow). Korzysci lokuja si¢ zatem nie tylko w obszarze
podatku VAT, ale takze w obszarach pozapodatkowych. Strategie te mozna wigc
usytuowa¢ w odrgbnej grupie, mimo ze maja one réwniez charakter prostych
strategii bezkosztowych.

3. Strategie oparte na Business Process Outsourcingu, polegajacym na wydziele-
niu i1 przekazaniu na zewnatrz kompletnych proceséw wraz z czgSciowa od-
powiedzialnoscia za ich wykonanie (w tym outsourcing personalny, obstuga
FK, obstuga prawna, cloud computing).
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Casus: W grupie kapitalowej z branzy przemystu materialtow budowlanych kazda ze
spotek ma inng profilowana dziatalno$¢ zasadnicza. Spotka zajmujaca si¢ produkcja,
nie zatrudnia dyrektoréw technicznych, lecz zleca obstuge procesow technologicznych
innej spoltce z grupy — ta zas, dysponujac wykwalifikowanym personelem, wykonuje
ustuge zewnetrzng swoimi zasobami specjalistycznymi (outsourcing personalny). Po-
dobnie inna spotka z grupy wykonuje ustugi FK dla pozostatych spotek, a kolejna ob-
shuge prawna. Powiazania, istniejace miedzy cztonkami grupy kapitatowej, umozliwia-
ja ksztaltowanie kosztow w spdtce nabywajacej i dochodow w spdtkach swiadczacych

ustugi, a w konsekwencji poziom podatku dochodowego u obu stron transakcji.

Tak konstruowane strategie zwykle wykorzystuja powiazania istniejace migdzy
podmiotami funkcjonujacymi w zgrupowaniu gospodarczym, cho¢ istnienie tych
powiazan nie jest warunkiem koniecznym. Ich wdrozenie opiera si¢ na istotnej
zmianie wewngtrznej struktury organizacyjnej podmiotu — w odroznieniu od stra-
tegii z dwoch pierwszych grup. Zmiana obejmuje ograniczenie roli podmiotu
w wydzielonym obszarze lub funkcji, ktora sprowadza si¢ jedynie do nadzoru oraz
do odpowiedzialnoséci za produkt przed osobami trzecimi (gldwnie w relacjach
cywilnoprawnych). Kolejna istotna rdéznica polega na absorpcji kosztow przez
strategi¢, gdyz daleko idace zmiany wewngtrzne wymagaja nakladow na ich im-
plementacje. Korzysci lokuja si¢ w obszarze podatku dochodowego i podatku VAT
oraz w obszarach pozapodatkowych. T¢ grupe strategii mozna okresli¢ jako stra-
tegie kosztowe oparte na zmianie struktury wewngtrznej organizacji.

4. Strategie oparte na Business Process Outsourcingu, polegajacym na wydziele-
niu i przekazaniu na zewnatrz kompletnych procesow wraz z petna odpowie-
dzialnoscia za ich wykonanie (w tym dziat zaopatrzenia, transportu).

Casus: Spotka z o.0. ,,A” dokonata wydzielenia organizacyjnego swojego dziatu
transportu. Rownolegle kupita 100% udziatéw w innej spolce z o.0., przy czym na-
byciu udzialow nie towarzyszylo nabycie zadnych sktadnikow majatkowych. Jedy-
nym walorem nabytej spotki byly straty podatkowe z lat poprzednich, ktore — zgod-
nie z przepisami podatkowymi” — podlegaja odliczeniu od dochodu osiaganego
przez te spotke w nastepnych pigciu latach podatkowych. Po wydzieleniu dziatu
transportu, Spotka z 0.0. ,,A” wniosta go aportem do nowo nabytej spotki. W efekcie
ciagu wydarzen powstaty nowe relacje:

— wilasnosciowe, gdyz powstala grupa kapitalowa, w ktorej Spotka z o.0. ,,A” (do-

minujaca) jest jedynym wiascicielem udziatow w spotce zaleznej,

2 Art. 7, ust. 5 ustawy o podatku dochodowym od 0s6b prawnych.
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— Spotka z o.0. ,,A” zastosowala pelny Business Process Outsourcing z opcja zaku-
pu ustug transportowych od podmiotu zachowujacego odrgbnos¢é prawno-
-podatkowa,

— podatkowe, gdyz Spotka z o0.0. ,,A” minimalizuje podatek poprzez koszty zakupu
ustug transportowych, za$§ spotka nabyta pomniejsza dochody uzyskane ze sprze-
dazy tych ustug o straty podatkowe z poprzednich lat.

Strategie z tej grupy swoj poczatek wywodza z istnienia stosunku dominacji
i zaleznoséci migdzy podmiotami powiazanymi kapitalowo i zarzadczo. Podobnie
jak strategie z grupy wyzej opisanej, ich wdrozenie opiera si¢ na istotnej zmianie
wewngtrznej struktury organizacyjnej podmiotu, jednakze zmiany te sa znacznie
dalej idace. Obejmuja nie tylko ograniczenie wydzielonego obszaru lub funkcji,
ale przede wszystkim zmiang w relacjach wtasnosciowych podmiotéw naleza-
cych do grupy. Tak znaczace zmiany sytuacji prawnej podmiotow wymagaja po-
noszenia kosztow i kreuja catkowicie nowy stan prawno-podatkowy. Podobnie
jak w uprzednio opisanych grupach strategii, korzysci podatkowe lokuja sig
w obszarze podatku dochodowego i1 podatku VAT, jednak rozktad tych korzysci
nie jest jednoznacznie okre$lony. Pozytywne efekty strategii podatkowych moga
lokowa¢ si¢ w wybranych spotkach grupy — niekoniecznie w spdlce bedacej zle-
ceniodawca outsourcingowanych ustug. Te grupe strategii mozna wigc okresli¢
jako ztozone strategie kosztowe, oparte na stosunku zaleznos$ci podmiotéw po-
wiazanych.

Powyzszy opis grup strategii opartych na outsourcingu wywodzi si¢ z ob-
serwacji praktyki gospodarczej i z pewnoscia domaga si¢ dalszych badan i opra-
cowan. Niewatpliwie jednak kazda aktywnos$¢ podmiotéw gospodarczych i kaz-
de zdarzenie gospodarcze wywotuje implikacje podatkowe, a outsourcing nie
jest tu wyjatkiem. Wrecz przeciwnie — to dzialanie w szczego6lnosci wywotuje
skutki podatkowe. Jezeli jednak taki jest skutek outsourcingu, to catkowicie zro-
zumiate jest, ze z wielu réznych rozwiazan, podmioty gospodarcze wybieraja ten
wariant, ktory pozwoli im minimalizowa¢ podatek.

Podsumowanie

Outsourcing i strategie podatkowe majace na celu minimalizowanie podat-
ku sa dwiema sferami funkcjonowania podmiotow gospodarczych, ktére wza-
jemnie si¢ przenikaja i na siebie oddziatuja. Zastosowanie outsourcingu wywo-
huyje skutki w sferze obowiazkéw podatkowych, a jednoczesnie wigkszos¢
strategii podatkowych opiera si¢ na outsourcingu, ktory przynosi podmiotom za-
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rowno korzysci gospodarcze, jak i podatkowe. Okreslenie obszaréw outsourcin-
gu okresla zatozenia dla zaprojektowania strategii podatkowych, ktore w zalez-
no$ci od rodzaju outsourcingu — mniej lub bardziej ingeruja w obszary funkcjo-
nowania danego podmiotu gospodarczego.

Praktyka funkcjonowania podmiotow gospodarczych dowodzi, ze moty-
wem sklaniajacym podmioty do zastosowania outsourcingu sa w takim samym
stopniu korzysci tradycyjnie przypisywane outsourcingowi, co zamiar minimali-
zacji podatku.

Zwazywszy, ze w obecnych realiach gospodarczych strategie podatkowe
majace na celu minimalizacje podatkoéw sa powszechnie stosowane, a takze (co
istotne) dzieje si¢ to przy akceptacji ustawodawcy, motywacja podatkowa zysku-
je na znaczeniu przy podejmowaniu decyzji o skorzystaniu z outsourcingu.
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OUTSOURCING IN TAX STRATEGIES
Summary

A subject of the article embraces two penetrative spheres of the economic subject’s
functioning — outsourcing and a fulfillment of tax obligations. The interaction relying on
the feedback declines between two spheres:

— appliance of outsourcing evokes consequences in the sphere of tax obligations,
— the majority of tax strategies with the object of tax minimization require application
of outsourcing

A basic purpose of the article is to indicate the unrecognized level of entities’ deci-
sions on taking advantages of outsourcing that derive from generally considered crucial
aspects either from the effect of implementation of tax strategies tending towards tax
burden’s minimization. Secondly, the essay aims to introduce several selected methods
of designing tax strategies based on different sorts of outsourcing depending on the sco-
pe of the changes inside the corporation.



