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Rola CFO w firmach sie zmienia, a wraz z nig
transformacji ulega sposdéb funkcjonowania
dziatéw finansowych. Historia przyspieszyta.
Przemiany, ktorych jeste$my swiadkami -
digitalizacja raportowania i towarzyszaca

jej cyfryzacja ksiegowosci; zmiany prawne

i podatkowe; pandemia, ktéra odmienita
sposoby pracy; wyzwania zwigzane

z rynkiem pracy; zmiany pokoleniowe

w ksiegowosci; rosngca presja na ptace;
zagrozenie kryzysem, zmiany w przepisach,
rosnace poczucie zagrozenia podatkowego -
to tylko wycinek rzeczywisto$ci wytaniajacy
sie z badan, ktére zrealizowali$my w ramach
projektu CFO przysztosci.

W niniejszym raporcie przygladamy sie
polskiemu CFO w procesie zmiany. Chcemy
zobaczyé, w jakim stopniu jest on jeszcze
zanurzony w starej rzeczywistosci,

a w jakim jest juz czeScig nowej. Czy jest
gotowy na nowe wyzwania? Jakie ma
priorytety i potrzeby? Jakie widzi bariery?
Jakich narzedzi mu potrzeba?

JesteSmy dobrzy w biezgcym biznesie,
ale musimy dziata¢ inaczej, szerzej" -
ustyszeliSmy na jednym z warsztatow

z dyrektorami finansowymi, ktéry uzupetniat
nasze badania. Stowa te by¢ moze stanowig
kwintesencje obecnej sytuacji CFO — liderow,
ktérzy musza stawi¢ czota zmianom bardziej
rewolucyjnym niz ewolucyjnym. Przed nimi
otwieraja sie bowiem perspektywy dotad
trudne do wyobrazenia.

Chcemy, zeby projekt CFO przysztosci
byt gtosem w dyskusji. Jest on takze
bardziej procesem niz zamknietym,
jednorazowym badaniem. W jego ramach
za pomocg réznych narzedzi staraliSmy sie
poznac perspektywe CFO - wykorzystaliSmy
zaréwno wywiady pogtebione, badania
ankietowe, jak i warsztaty. Poréwnalismy
nasze wyniki do wynikéw badan
miedzynarodowych. Niniejszy raport to
gtos rozpoczynajacy dyskusje. W kolejnych
miesigcach bedziemy kontynuowac te
rozmowe, domalowujac kolejne elementy
obrazu.

Tymczasem zapraszamy do lektury!
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GLOWA

Co zaprzata gtowe CFO
i jego zespotu?
Compliance podatkowy,
bezpieczeristwo firmy

i osobiste, problemy HR
(rotacja, rosnace koszty)

SERCE

Czym, czuje, ze chciatby
sie zajmowac?
Strategiczne wsparcie rozwoju

firmy, kreowanie wartosci,
lider zmiany

PRZYSZL0SE

Co napedza

jego agende?

Zmiany prawne i konieczno$¢
dostosowania firmy do nich,
digitalizacja, zmieniajace sie
otoczenie biznesowe

NARZEDZIA

Z jakich zasobéw, partneréw,
technologii korzysta

Doradcy zewnetrzni, firmy wdrazajgce
rozwigzania technologiczne,

doradcy podatkowi, rozbudowane
zespoty wewnetrzne

SLABE STRONY

Co jest jego pieta
achillesowga?
Zmienno$¢ i niestabilno$¢ prawa,

problemy z HR, wyzwania
technologiczne




Raport powstat na podstawie badania Tax
compliance a priorytety CFO, iloSciowego

i jako$ciowego, przeprowadzonego przez
CubeResearch na zlecenie EY.

W badaniu ilosciowym wzieto udziat 300
firm o obrotach od 20 min do 1 mld zt oraz
zatrudnieniu od 50 do 1000 pracownikow.
W raporcie przedstawiamy odpowiedzi
udzielone przez grupe CFO liczacg 114
respondentéw. Metoda badania: wywiady
telefoniczne CATI oraz wywiady online
CAWI. Termin realizacji: maj 2022.
Dziekujemy wszystkim, ktérzy wzieli udziat
w badaniu. Dziekujemy takze Michatowi
Berezowskiemu, wspétautorowi raportu oraz
partnerowi w CubeResearch.

8 wrzesnia 2022 r. w EY Wavespace

odbyta sie debata okragtostotowa (CFO
roundtable) z udziatem 13 dyrektoréw
finansowych. W ramach dyskusji
konfrontowane byty wstepne hipotezy
badania. Zebrane zostaty tez doswiadczenia
i opinie uczestnikdéw odnosnie do obecnych
wyzwan oraz mozliwej zmiany roli CFO

w Polsce. W spotkaniu wzieli udziat: Mateusz
Gzyl, Piotr Hajgiel, Przemystaw Janus, Piotr
Kajczuk, Magdalena McLean, Przemystaw
Mocek, Magdalena Ociepka, Milena Pacia,
Dorota Paluch, Rafat, Pomorski, Katarzyna
Sermanowicz-Giza, Karolina Siennicka-
-Watesa. Dziekujemy wszystkim uczestnikom
za tworczy wktad.

Wszystkie prawa zastrzezone.

EY

Building a better
working world

Celem dziatalnosci EY jest budowanie

lepiej funkcjonujacego $wiata — poprzez
wspieranie klientéw, pracownikow i
spoteczenstwa w tworzeniu trwatych
wartosci — oraz budowanie zaufania na
rynkach kapitatowych.

Wspomagane przez dane i technologie
zréznicowane zespoty EY dziatajace w
ponad 150 krajach zapewniajg zaufanie
dzieki ustugom audytorskim oraz wspieraja
klientéw w rozwoju, transformacji
biznesowej i dziatalnoSci operacyjnej.
Zespoty audytorskie, consultingowe, prawne,
strategiczne, podatkowe i transakcyjne
zadajg nieoczywiste pytania, by mdéc znalez¢
nowe odpowiedzi na ztozone wyzwania,
przed ktérymi stoi dzi$ Swiat.
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Co znajduje sie na topliscie spraw CFO?

Przede wszystkim tematy zwigzane z obszarami,

w ktdérych dziatalno$¢ firmy przecina sie z wymogami
stawianymi przez panstwo. Specyfika systemu podatkowego
w Polsce powoduje, ze dla dyrektoréw finansowych
zdecydowanie najwiekszym wyzwaniem jest i bedzie
zapewnienie bezpieczenstwa przedsiebiorstwa oraz oséb
odpowiedzialnych za podatki, a takze dostosowanie firmy
do wymogdw umozliwiajgcych jej funkcjonowania w polskiej

rzeczywistosci prawnej i podatkowej.

Az 84% badanych CFO uwaza, ze w ciggu najblizszych trzech lat
najwazniejszym zadaniem dla zespotow podatkowo-ksiegowych
w ich firmach bedzie zapewnienie compliance'u podatkowego.

Na potrzeby badania compliance podatkowy zostat zdefiniowany szeroko — jako wypetnienie
wszystkich obowigzkdw i przepiséw natozonych na przedsiebiorstwo w celu prowadzenia
dziatalnosSci w zgodzie z prawem. Compliance podatkowy w tym rozumieniu to takze
nienarazanie firmy oraz oséb odpowiedzialnych za funkcje podatkowo-ksiegowa na ryzyko

i odpowiedzialno$¢é na gruncie Kodeksu Karnego Skarbowego (KKS). Sa to tez metody

i procesy prowadzace do zapewnienia zgodnos$ci podatkowej oraz raportowania
ustawowego. W tym sensie compliance podatkowy obejmuje m.in. prowadzenie ksiegowosci
i przygotowywanie oraz weryfikacje deklaracji, raportéw, sprawozdan i informacji
dotyczacych wszystkich podatkdw, jakie musi ptaci¢ firma, a takze innych optat i zobowigzan
publicznoprawnych. Jako compliance podatkowy rozumiemy réwniez proces analizy oraz
okreslania skutkow podatkowych zdarzen gospodarczych.

Tax compliance a priorytety CFO | 7



02 | Priorytety

Na kolejnych pozycjach CFO wymieniali dostosowanie wykorzystywanej technologii

do zmieniajacych sie wymogdw raportowania — tak odpowiedziato 48% ankietowanych! — oraz

planowanie podatkowe — tak wskazato 44% dyrektoréw finansowych. Kolejne odpowiedzi

wsbierane byty zdecydowanie rzadziej (dostarczenie analiz i ekspertyz podatkowo-ksiegowych

— 26%; proaktywne wspieranie gtéwnego przedmioty dziatalnosci firmy — 22%).

56

to obrazowo — brak wpadek, brak probleméw z Urzedem
Skarbowym, Urzedem Pracy i Urzedem Cel. Priorytetem jest

sprawozdawczo$¢ wobec urzedow.

Najwazniejsza jest zgodno$¢ z przepisami, ja nazwatbym

Uczestnik badania jakoSciowego, dyrektor finansowy w firmie zatrudniajacej pomiedzy 100 a 150 oséb

Wykres 1. Priorytety CFO na najblizsze trzy lata

Co wedtug Pana/i stanowic¢ bedzie gtéwny priorytet w realizacji funkcji podatkowo-ksiegowej w Panistwa firmie

w najblizszych trzech latach?

Zapewnienie compliance'u podatkowego

Dostosowanie wykorzystywanej technologii
do zmieniajacych sie wymogoéw raportowania

Planowanie podatkowe

Dostarczanie analiz i ekspertyz
podatkowo-ksiegowych

Proaktywne wspieranie
gtéwnego przedmiotu dziatalnosci firmy

Zmniejszenie kosztéw funkcji podatkowo-ksiegowej
Sprawozdawczo$¢ statutowa
Rozliczenia celne

Rozliczanie podatku akcyzowego

Zrédfo: Badanie ,,Tax compliance a priorytety CFO"
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Poréwnujac te wyniki z odpowiedziami dyrektoréw finansowych udzielonymi na podobne
pytanie w globalnym badaniu EY (How a reimagined tax and finance function can improve
your bottom line), dostrzegamy wiele podobienstw, ale tez kilka réznic. W badaniu
miedzynarodowym respondenci majg podobne priorytety: compliance podatkowy 27%
wskazan, planowanie podatkowe 22%, proaktywne wspieranie gtéwnego przedmiotu
dziatalnosci firmy 21%, zarzadzanie funkcjg kosztéw 16% i dostarczenie insightéw 13%2.

Wykres 2. Priorytety na najblizsze trzy lata

Proaktywne wspieranie gtéwnego 21%
przedmiotu dziatalnosci firmy
Dostarczenie insightéw _ 13%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Zrédto badanie: ,,How a reimagined tax and finance function can improve your bottom line"”

2W tym badaniu nie pytano o druga w Polsce odpowiedZ (o dostosowanie technologii do wymogdéw raportowania,
co wynikato z réznych stadiéw rozwoju rynkow,).
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Jednak tym, co najbardziej zwraca uwage, jest czesto$¢, z jakg odpowiedZ o compliance
podatkowy byta wybierana przez respondentéw (Polska — 84% wskazan, swiat — 27%). To
wskazuje, ze dla CFO w Polsce compliance podatkowy ma znaczenie fundamentalne3,

co — naszym zdaniem — wynika z trzech gtéwnych przyczyn:

1. Przepisy podatkowe zmieniaja si¢ w Polsce bardzo szybko; w ostatnich
latach mozna wrecz méwic o tempie bez precedensu.

Zachodnie systemy podatkowe stynq ze stabilnosci i przewidywalnosci, a zmiany
wprowadzane sq w stosunkowo diugich odstepach czasu. W Polsce w sferze legislacji
podatkowej przeszlismy diugq droge. Od czasu, kiedy bylismy krajem, w ktérym stosowato
sie duze zachety podatkowe, majqce stymulowaé rozwdoj gospodarczy, do dzis, kiedy regulacje
w duze mierze dogonity to, co w krajach zachodnich funkcjonuje od lat. Dzieje sie to kosztem
komfortu CFO. Odbywa sie w bezprecedensowo kroétkim okresie. Niejednokrotnie zmiany

oglaszane w listopadzie wchodzq w zycie od poczqtku kolejnego roku.

Michat Sawicki
partner w EY

W drugim pétroczu 2021 r. opublikowano 48 podatkowych aktéw prawnych majacych date
wejScia w zycie wczesniejsza niz data publikacji. Opublikowano réwniez 10 aktow, ktérych
miaty date wejscia w zycie w dniu publikacji.

2. Polski system podatkowy jest skomplikowany. Wdrazane rozwigzania sg
podobne do tych obowigzujgcych w innych krajach UE, ale dla polskiego
biznesu sg nowe i bardzo rézne od tych, ktére obowigzywaty dotychczas.

Jednoczes$nie polskie prawo podatkowe jest coraz bardziej niezrozumiate. Jak wynika z danych
Krajowej Informacji Skarbowej, w ciggu dwdéch pierwszych miesiecy 2022 r. ztozonych zostato
5784 wnioskéw o indywidualng interpretacje podatkowa. Dla poréwnania w analogicznym
okresie 2021 r. wnioskéw byto 4862. To wzrost o 19%. Najwiecej wnioskéw dotyczyto PIT-u,
ktéry zanotowat wzrost rok do roku az o ponad 49%. Na kolejnych miejscach w tym zestawieniu
znalazt sie VAT oraz CIT.

' Whniosek jest zasadny takze po uwzglednieniu, Zze w obu badaniach zastosowano nieco inng metodologie (w Polsce mozna
byto wskaza¢ dwa priorytety, w miedzynarodowym badaniu tylko jeden), a takze ze badanie zrealizowano na réznie
dobranych prébach (w badaniu miedzynarodowym uczestniczyli przede wszystkim CFO wiekszych firm, w badaniu polskim
CFO firm réznej wielkosci).



W naszych wspéipracach z firmami polskimi
1 miedzynarodowymi rzuca sie w oczy
ztozono$¢ polskiego systemu podatkowego.
Przektada sie ona na czas, jaki CFO lokalny
must spedzi¢ na compliance, aby mieé¢
pewnosé, ze jego organizacja postepuje

w zgodzie z przepisami podatkowymi. W
prowadzonych dyskusjach CFO globalni
podkreslajq, ze w innych jurysdykcjach
system jest czytelniejszy i przez to wymaga
od nich mniejszego zaangazowania.
Przyktadowo, jezeli chodzi o przygotowanie
polskich deklaracji podatkowych, ich
weryfikacja zajmuje CFO znacznie

wiecej czasu niz w innych krajach, gdyz
jest wiele tematow, ktore wymagajq
przedyskutowania i glebszej analizy.
Wszystko przez ztozono$é i zmiennosé

przepiséw podatkowych.

Jerzy Toczynhski
partner w EY

W rankingu International Tax
Competitiveness Index w roku 2021 Polska
zajeta 36. lokate na 37 miejsc. Sposréd
badanych panstw za bardziej skomplikowany
uznany zostat tylko system podatkowy we
Wtoszech. Warto wspomnie¢, ze ranking ten
nie uwzglednia zmian, ktére weszty

w zycie w 2022 r. w zawigzku z Polskim
tadem. Niestety idziemy w ztym kierunku,
gdyz jeszcze dwa lata temu Polska
sklasyfikowana byta na miejscu 33.
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Eksperci od dawna postulujg uproszczenie prawa podatkowego, ale biorgc pod uwage wyzej
pokazang tendencje oraz rekordowo wysokie poczucie zagrozenia ryzykiem podatkowym
wsrdad CFO, najblizsze lata nie pozwolg na przemodelowanie ich priorytetow. Az 89% badanych
dyrektoréw finansowych stwierdzito, ze w ciggu ostatniego roku ryzyko podatkowe ich firm
wzrosto, a eksperci dodatkowo ostrzegajg, ze przepisy podatkowe (réwniez ze wzgledu

na nowe regulacje na poziomie OECD i Unii Europejskiej) stana sie jeszcze bardziej
skomplikowane, co zmusi firmy do wiekszej koncentracji na zapewnieniu bezpieczenstwa.

Najwazniejszym obecnie problemem dla firm takich jak

nasza jest tzw. Polski Lad i trudno$ci z dostosowania sie do
permanentnie zmieniajacych sie wymogow. Ciagle cos sie
zmienia, ciaggle wprowadzajg co$ nowego. Nie nadgzamy,
zeby sie dostosowac.

Uczestnik badania jakosciowego, dyrektor finansowy w firmie z branzy handlowej

3. W Polsce przepisy kodeksu karnego skarbowego sg tak sformutowane,
ze lokalny CFO obarczony jest ogromna odpowiedzialnoscia.

CFO w Polsce, minimalizujqc ryzyko wlasnego dzialania i zdajqc sobie sprawe z potencjalnych
kar, ktére mogaq by¢ natozone na organizacje i na niego indywidualnie, odpowiednio duzq
cze$¢ czasu alokuje na dziatania kontrolne. Wszystko po to, by pozostaé w zgodzie z przepisami

podatkowymi. Niestety te czynnosci pochtaniajqg mu duzq cze$é normalnego dnia pracy.

Jerzy Toczynski
partner w EY




W systemach europejskich takze wystepuje odpowiedzialno$é osobista oséb wyliczajacych
podatki w przypadku btedéw, nieprawidtowosci, zaniechan, niemniej w Polsce system jest
znacznie bardziej rozbudowany i ma zaszyty w swoim DNA pewien stopien represyjnosci.

Wszystko to powoduje, ze w polskich warunkach zapewnienie compliance’'u podatkowego jest
dla CFO priorytetem, a to wptywa na funkcjonowanie dziatéw podatkowo-ksiegowych.

Tymczasem badani CFO chcieliby, zeby alokacja czasu
i zasobow wygladata zupefnie inaczej. Ich zdaniem

w optymalnych warunkach 47% to zapewnienie
compliance’u podatkowego, a az 53% to inne dziatania
wspierajgce wzrost firmy.

Zdaniem dyrektoréw finansowych badanych firm az 81% czasu i zasobéw podlegajacych

im dziatdw przeznaczana jest na zapewnienie compliance'u podatkowego, bezpieczenstwa
podatkowego firmy i dostosowanie jej do wymogow prawnych, podczas gdy jedynie 19% czasu
i zasobéw to planowanie, analizowanie, wspieranie biezgcej dziatalnosci firmy. Proporcje te
bardzo wyraznie pokazuja hierarchie priorytetéw — sg zadania najwazniejsze i te, na ktére
pozostaje niewiele czasu. Tymczasem badani CFO chcieliby, zeby alokacja czasu i zasobow
wygladata zupetnie inaczej. Ich zdaniem w optymalnych warunkach 47% to zapewnienie
compliance'u podatkowego, a az 53% to inne dziatania wspierajace wzrost firmy.

Zachodnie systemy podatkowe stynq ze stabilnosci i przewidywalnosci, a zmiany
wprowadzane sq w stosunkowo dtugich odstepach czasu. W Polsce w sferze legislacji
podatkowej przeszlismy diugq droge. Od czasu, kiedy bylismy krajem, w ktérym stosowato
sie duze zachety podatkowe, majqce stymulowaé rozwaoj gospodarczy, do dzis, kiedy regulacje
w duze mierze dogonily to, co w krajach zachodnich funkcjonuje od lat. Dzieje sie to kosztem
komfortu CFO. Odbywa sie w bezprecedensowo krétkim okresie. Niejednokrotnie zmiany

oglaszane w listopadzie wchodzq w zycie od poczqtku kolejnego roku.

Michat Sawicki
partner w EY
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Wykres 3. Podziat czasu i zasobéw dziatu podatkowo-ksiegowego

Stupek 1: Jaki procent czasu i zasobow dziat podatkowo-ksiegowy Panstwa firmy przeznacza dzis na compliance
podatkowy, zapewnienie bezpieczenstwa podatkowego i dostosowanie do wymogadw, a jaki na planowanie,
analizowanie, wspieranie dziatalnosci etc.?

Stupek 2: Jaki procent czasu i zasobow dziat podatkowo-ksiegowy powinien w optymalnych warunkach przeznaczy¢ na
compliance, zapewnienie bezpieczenstwa podatkowego i dostosowanie do wymogdw, a jaki na planowanie,
analizowanie, wspieranie dziatalnosci etc. (Zrddfo: Badanie bezpieczeristwo podatkowe firm)

00%
90%
80%
O Planowanie, analizowanie
60% wspieranie dziatalnosci etc.
0
50%
i Zapewnienie compliance,
’ bezpieczenstwa podatkowego,
30% dostosowanie firmy
do wymogoéw
20%
10%

0%
Sytuacja dzi$ Sytuacja pozadana

Z tego, co obserwuje wsréd moich klientéw, coraz wiecej CFO aktywnie poszukuje informacji
1 benchmarkoéw, zeby poréwnacé zarzqdzane przez siebie funkcje finanséw do konkurencji.
Dotyczy to przede wszystkim wskaznikéw efektywnosci procesoéw finansowych w obszarze
compliance’u podatkowego. To wyglgda na takie poszukiwanie przestrzeni i mozliwosci
wygospodarowania zasoboéw niezbednych do tego, zeby sie skoncentrowaé na tych

strategicznych dla firmy zadaniach.

Anna Zaremba
liderka EY CFO Consulting
services w Polsce




Badania pokazujg ponadto, Ze czas i energia poSwiecone na compliance podatkowy
uzaleznione sg od wielkosSci firmy. Jesli wezmiemy pod uwage wyniki na grupie firm
zatrudniajacych od 30 do 1000 pracownikdw, jakich w Polsce jest zdecydowanie wiecej (na
wykresie przedstawiono wyniki dla firm od 50 do 1000 pracownikdéw), czas poswiecony na
compliance jest jeszcze wiekszy i wynosi az 89%, a jedynie 11% czasu jest przeznaczane na
wsparcie firmy.

‘ ‘ Przy tak duzej firmie jak nasza duzo czasu, praktycznie
wiekszo$¢, zajmuje administrowanie. Qutsourcing moze
uwolni¢ ten czas, ktory po§wiecam na zarzadzanie ludzmi,
i pozwala skupi¢ sie na merytoryce.

Uczestnik badania jakosciowego, dyrektor finansowy w firmie produkujgcej zabawki, zatrudniajacej
okoto 280 0s6b

Inaczej wyglada to w firmach najwiekszych. Podczas CFO Roundtable, warsztatu EY
przeprowadzonego dla grupy CFO duzych firm, uczestnicy uznali, ze obecnie w ich
organizacjach dziaty podatkowo-ksiegowe poswiecajg na compliance podatkowy jedynie 32%
SW0jego czasu i energii.

Z JAKIM NAJWIEKSZYM WYZWANIEM MIERZYk
SIE CFO W CIAGU OSTATNICH 12 MIESIECY?

zmiany prawne inna forma pracy
zmiany w przepisach zagadnienia podatkowe
jako$¢ danych  hiesprawnosc narzedzi
rotacja zespotu

kapitat ludzki inflacia

rozproszone dan
vuca  fx  cflow ozproszone dane

\
\

rekrutacja
polski tad

niepewnos¢

profitability ptynnos$é
wdrozenie systemu erp
wzrost kosztow zmiany prawne i podatkowe
presja na ptace spowolnienie gospodarcze

Zrédto: Odpowiedzi uczestnikéw debaty CFO Roundtable,

EY Wavespace Warszawa, 8 wrzesnia 2022 r. Tax compliance a priorytety CFO | 15
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Jednocze$nie w dziatach tych zatrudniona
jest duza liczba pracownikéw, réznych
specjalizacji, a dodatkowo bardzo czesto
outsourcujg one czes$¢ funkcji podatkowo-
-ksiegowej. Z tego powodu CFO-uczestnicy
debaty zyja na co dzierh odmiennymi
problemami niz badani CFO mniejszych
firm. Sytuacja w firmach z CFO Rountable,
biorgc pod uwage stosunek czasu i energii
po$wieconej na compliance podatkowy do
czasu i energii poSwieconej na inne sprawy
wspierajgce rozwdj, jest zatem lepsza

od tej, jakiej w optymalnych warunkach
oczekiwaliby CFO firm mniejszych. Niemniej
takze uczestnicy CFO Roundtable chcieliby
zmniejszy¢ zaangazowanie dziatéw
podatkowo-ksiegowych w compliance
podatkowy — ich zdaniem powinny zajmowac
sie tym jedynie okoto 15% czasu.

Czas pos$wiecony na compliance podatkowy
zalezy od wielko$ci firmy, zasobdw, sposobu
organizacji dziatu ksiegowo-podatkowego,
fazy digitalizacji i wielu innych czynnikéw.
Tym, co tgczy dyrektoréw finansowych
wszystkich firm, niezaleznie od wptywu
innych czynnikéw, jest che¢ obnizenia tego
€zasu mniej wiecej o potowe.

Dyrektorzy finansowi nie chca, by rola

ich dziatéw oraz ich samych sprowadzata
sie do nadzoru nad sprawami podatkowo-
-ksiegowymi. Uwazaja, ze mogtaby ona by¢
wieksza, zwtaszcza w tak trudnych

i zmiennych warunkach jak dzi$: COVID,
wojna w Ukrainie, rosngce koszty surowcéw
czy transportu, coraz wieksza presja

ze strony pracownikéw itd. Te czynniki
wptywaja na funkcjonowanie organizacji

i CFO chcieliby mie¢ wiekszy wktad

w opracowywanie strategicznego podejscia,
jak reagowac na zachodzace zmiany,

a nawet wyprzedzajgco przygotowywacé

do nich firme. Perspektywa CFO, ktéry ma
mozliwos¢ obserwowac rynek i analizowac
zachodzace na nim zjawiska, moze wnie$¢
duzg wartos¢ do dyskusji o tworzeniu polityki
firmy.

Funkcje podatkowo-ksiegowe nie powinny
zabieraé¢ CFO wiekszosci czasu. Dyrektor
finansowy powinien mie¢ mozliwosé
skupienia sie na strategicznym mysleniu

1 na obszarach istotnych dla jego
organizacji, a nie jedynie na strachu

o bezpieczenistwo podatkowe wlasne

1 tej organizacji. Wieksze zaangazowanie
CFO to wymierne korzysci, zwiqzane np.

z zabezpieczeniem ryzyk wlasciwych dla
danego biznesu, z ekspansjq na nowe
obszary, na nowe rynki, byé moze

w ogole ze zmianami w biznesie. CFO moze
zainspirowacé biznes do dzialania i wskazaé
optymalny model dzialania. W tej chwili

to wyglada tak, jakby pion podatkowo-
-ksiegowy pracowat gltéwnie dla aparatu

skarbowego, a tylko troche dla firmy.

Karolina Gizicka
partner w EY




Kolejng kwestig, ktéra rézni CFO w Polsce od CFO firm zagranicznych, jest podej$cie do
kosztéw, ktére firma przeznacza na funkcjonowanie dziatu podatkowo-ksiegowego.

74% dyrektoréow finansowych zadeklarowato w globalnym badaniu EY#, Ze jednym z ich celdw
jest redukcja tych kosztéw w ciggu najblizszych trzech lat, podczas gdy w Polsce az 86% CFO
wskazato, ze nie zamierza ich obnizac.

Wykres 4. Planowanie zmniejszenia kosztéw

Czy Panstwa firma planuje zmniejszenie kosztéw dziatu podatkowo- ksiegowych ciggu najblizszych trzech lat?

86%

Raczej i zdecydowanie nie

3%

Zdecydowanie tak

11%

Raczej tak

Zrédfo: Badanie bezpieczeristwo podatkowe firm

Pokazuje to, ze priorytetem polskich dyrektoréw finansowych nie jest oszczednos¢,

lecz bezpieczenstwo firmy i oséb odpowiadajacych za rozliczenia podatkowe. Wedtug
wynikéw z badania jako$ciowego, prowadzonego rownolegle z wywiadami ankietowymi,

CFO zmniejszanie kosztéw wigza z obnizeniem jakos$ci, zmniejszeniem bezpieczenstwa, a wiec
ze zwiekszeniem ryzyka podatkowego firmy — a do tego nie chca dopuscic.

4 Badanie EY ,,How a reimagined tax and finance function can improve your bottom line".
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W ostatnich latach przyzwyczailiSmy sie do tego, ze prawo podatkowe staje sie coraz bardziej
skomplikowane, wiec nie dziwi mnie takie przypisanie priorytetéow. To naturalne,
ze w obecnych warunkach trzeba zadbaé, by compliance podatkowy byt zapewniony;

by tq jednq z podstawowych rol, tj. zabezpieczenie ryzyka, spetnié.

Michat Wiacek
partner w EY

Jednocze$nie badani wskazujg na ogrom nowych wyzwan, przed ktérymi staje zesp6t
podatkowo-ksiegowy w zwigzku ze zmianami wprowadzanymi przez ustawodawce, digitalizacja
procesu raportowania i konieczno$cig dostosowywania do tego dziatéw ksiegowych.

Roéznice wynikajq z dojrzatosci systemoéw podatkowych. W Polsce system jest bardzo zmienny,
a jednoczesnie jesteSmy wsrod lideréw zmian w procesie digitalizacji raportowania. Caly
czas wchodzq w zycie nowe wymogi — np. e-Faktury, ktére w opinii dyrektorow finansowych
bedq sie wiqzaly z duzymi kosztami wdrozenia. Jesli wiec CFO w Polsce ma w swych celach
ograniczania kosztéw funkcjonowania dziatu podatkowo-ksiegowego, wie, ze w najblizszym
czasie realizacja tego celu nie jest prawdopodobna. OczywisScie nikt nie chce tych kosztow
podwyzszaé ani ponosié, bo sq to koszty prowadzenia biznesu, ktére nie generujq przychodu

dla organizacji, ale... sq konieczne

Jerzy Toczynski
partner w EY

Aby sprawdzi¢, co to doktadnie jest, postanowili§my skorzystac¢ z narzedzia opracowanego
przez amerykanskiego psychologa Abrahama Maslowa — stworzyt on koncepcje hierarchii
potrzeb (przemieniong potem przez jego nastepcéw w obrazowg piramide), za pomocg

ktérej pokazywat, ze potrzeby ludzkie sg $cisle uporzadkowane i uktadaja sie od catkowicie
podstawowych do najbardziej wysublimowanych oraz ze nie jest mozliwe zaspokojenie kolejnej
potrzeby bez zaspokojenia wcze$niejsze;.



Dzi$ CFO w Polsce

stojg na rozdrozu:
rzeczywisto$¢ zmusza ich
do koncentrowania sie na
obowigzkach, na ktorych nie
chcieliby sie skupiaé,

i oddala ich od tego, na czym
tak naprawde im zalezy.

Na podstawie odpowiedzi naszych
respondentdéw i za Abrahamem
Maslowem stworzyliSmy piramide potrzeb
wspotczesnych polskich CFO. Podobnie
jak u Maslowa podzieliliSmy potrzeby na
najwazniejsze kategorie: bezpieczenstwa,
uczestnictwa, uznania oraz samorealizacji
(pomineliSmy potrzebe fizjologiczna).
Nastepnie w ramach tych kategorii
wyodrebnilismy podkategorie zawierajgce
potrzeby szczegdtowe i poprosilismy

CFO o uporzadkowanie ich od najbardziej
podstawowych do najmniej waznych,

a kazdej odpowiedzi przypisali§my punkty
od 7 za pierwsze miejsce w hierarchii

do 1 za miejsce ostatnie. Czego potrzebuja
CFO w Polsce?

?;6%"-3 ;f /
';J;;' I ;ﬁ" :'r’.-‘ e
_:4,-,;/
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Zgodnie z teorig Maslowa piramide nalezy czyta¢ od dotu ku gérze — dolna jej cze$¢ to
potrzeby fundamentalne, a kazda kolejna wyzsza potrzeba jest mozliwa do zaspokojenia po
zaspokojeniu wczesniejszej.

Wykres 5. Piramida potrzeb CFO

POTRZEBA SAMOREALIZACJI
(WDRAZANIE OPTYMALIZACJI)
maksymalizacja korzysci w ramach
istniejacych przepiséw

241

POTRZEBA SAMOREALIZACJI

(WDRAZANIE INNOWACJI)

lider zmian wewnetrznych w zakresie efektywnego
zarzadzania danymi, wykorzystania ich w celach bizne-
sowych. Inicjator transformacji cyfrowej

286

POTRZEBA UZNANIA

(POZYCJA W STRUKTURZE, KONROLA)
zarzadzanie funkcjg podatkowo-finansowa, zarzadzanie
zespotem i utrzymywanie niezbednych kompetencji
zespotu, zapewnienie efektywnos$ci kosztowej

343

POTRZEBA PRZYNALEZNOSCI

(UDZIAL W PLANOWANIU)

odpowiedzialno$¢ za prognozwanie budzetowe, analizy
budzetowe, sprawozdawczo$¢ zarzadcza, wsparcie

w procesach decyzyjnych innych dziatéw firm

w
0
~

POTRZEBA PRZYNALEZNOSCI

(UDZIAL W BIEZACYM ZARZADZANIU)
udziat w strategicznym zarzadzaniu firmy, dodawanie
wartosci, jako doradca i strategiczny partner zarzadu,
aktywny wptyw na budowanie strategii firmy

485

POTRZEBA BEZPIECZENSTWA
(OSOBISTEGO)

zapewnienie bezpieczeristwa wiasnego i oséb
odpowiadajacych za podatki, minimalizowanie ryzyka
wiasnej odpowiedzialnosci np. na gruncie KKS

2:1:]

POTRZEBA BEZPIECZENSTWA (SPOLKI)
zapewnienie bezpieczenstwa spoétki, poprawnosci rozliczen _ 560
podatkowych, wywigzywanie sie ze zmieniajacych sie
obowigzkéw statutowych, zapewnienie compliance 0 100 200 300 400 500 600

Zrédfo: Badanie ,,Bezpieczerstwo podatkowe firm”

Jak wynika z piramidy, podstawowg potrzebg CFO w Polsce jest zapewnienie bezpieczenstwa
firmy oraz bezpieczerstwa osobistego — dlatego CFO tak dbajg o zapewnienie compliance'u
podatkowego w swoich organizacjach. Kolejny szczebel to potrzeba przynaleznos$ci — CFO chca
brac udziat w biezgcym zarzadzaniu firmg oraz w planowaniu jej przysztosci. Chca mie¢ na nig
wptyw, dzieli¢ sie swoimi analizami i obserwacjami. Piramida pokazuje réwniez to, Zze ponad
tymi dwiema grupami potrzeb stoi wyzsza potrzeba — uznania, czyli uzyskania odpowiedniej
pozycji w strukturze firmy i kontroli nad dziatem podatkowo-ksiegowym, jego tworzeniem,
rekrutacjg pracownikéw, jakosScig funkcjonowania, procesem budowania jego kompetencji.
WejsScie na ten etap pozwala zobaczy¢ szczyt piramidy — marzenie wspdétczesnych CFO

o lepszej przysztosci — jest nig potrzeba samorealizacji, budowanie pozycji lidera,

ktéry odpowiada za zmiany w organizacji, za wdrazanie innowacji oraz optymalizacji.



Badani CFO zgodnie stwierdzili, ze chcg zmiany
swojej roli, chca sta¢ sie osobami bardziej
zaangazowanymi w sprawy strategii firmy, liderami
nie tylko zespotu podatkowo-ksiegowego, ale
takze liderami zmiany. Chcg by¢ jeszcze bardziej
zaangazowani w tworzenie kultury organizacyjnej
firmy, wywiera¢ wiekszy wptyw na jej dziatalno$c.
Dlatego potrzebujg zmniejszy¢ czas po$wiecany

na compliance podatkowy, a zwiekszy¢ czas,

ktéry przeznaczajg na wsparcie strategiczne firmy.

W Swiecie petnym zmiennosci i niepewnosci

te potrzeby aktualizuja sie wzgledem dziatan
reqgulatora, priorytetéw, ktére stawia sobie
dany biznes, a takze sam CFO. Dlatego wraz z
uczestnikami CFO Roundtable poszlismy o krok
dalej. Dopetnilismy obraz, tworzac piramidy
potrzeb dla CFO przysztosci. Wiecej piszemy o
tym w dalszej czesci raportu,

w rozdziale: CFO przysztosci.

Badani CFO chcg zmiany swojej
roli, chca staé sie osobami
bardziej zaangazowanymi

w sprawy strategii firmy, liderami
nie tylko zespofu podatkowo-
-ksiegowego, ale takze

liderami zmiany.
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Podatki w Polsce dla CFO wiaza sie z duza
odpowiedzialno$cia uregulowana na gruncie KKS,
dlatego dyrektorzy finansowi sa ostrozni i staraja sie
stosowac¢ rozwigzania, ktore do tej pory zapewniaty im
bezpieczenstwo podatkowe. Z jednej strony uwazajq,

ze wewnetrzna ksiegowos¢ to lepsza kontrola nad catym
procesem. A wtasnie kontrola jest dla nich kluczowa

i bardzo obawiaja sie jej utraty. Z drugiej — wewnetrzna
ksiegowos$¢ to jednak rosnace wyzwania w obszarze
kapitatu ludzkiego, ktére zaczynajg stanowi¢ coraz wiekszy
problem dla CFO.

Zdecydowana wiekszos$¢ badanych uwaza, ze sposob, w jaki w firmie zorganizowana jest
funkcja podatkowo-ksiegowa, jest optymalny i spetnia oczekiwania zarzadu. Takiego zdania jest
az 96% respondentdéw.

Wykres 6. Zadowolenie z modelu ksiegowosci w firmie

Czy obecny model obstugi podatkowo-ksiegowej spefnia oczekiwania firmy/Zarzadu?

45%

Zdecydowanie tak

51%

Raczej tak

4%
Raczej
i zdecydowanie nie

Zrédfo: Badanie ,,Tax compliance a priorytety CFO"
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Zastanawiajacy jest tu pozorny rozdzwiek pomiedzy poprzednio prezentowanymi deklaracjami
CFO (ze obecnie majg za mato czasu na inne priorytety niz compliance podatkowy)

a odpowiedziami na to pytanie. Moze oczekiwania CFO nie do konca pokrywaja sie

z oczekiwaniami zarzadu? Moze za wskazaniem przez 51% respondentéw odpowiedzi ,raczej
spetnia oczekiwania" kryje sie rodzace w CFO poczucie, ze procesy podatkowo-ksiegowe
mozna pouktadac lepiej?

Aby moc sie temu przyjrze¢, sprawdziliSmy biezgcy stan organizacji pracy w firmach,

w ktérych zatrudnieni sg ankietowani CFO. Jak sie okazuje, w przypadku tych spétek
ksiegowos$¢ na ogdt znajduje sie wewnatrz, a z outsourcingu ustug ksiegowych korzysta sie
punktowo, najczesciej w zakresie doradztwa podatkowego (76% odpowiedzi), utrzymania
systeméw podatkowo-ksiegowych (34%) oraz naliczania ptac (19%). Zaden z pozostatych
obszaréw, w ktérych zewnetrzna firma mogtaby wspiera¢ dziat podatkowo-ksiegowy,

nie uzyskata wiecej niz 10% wskazan.

Wykres 7. Obszary, w jakich firma korzysta z ksiegowosci zewnetrznej

W jakich obszarach Panstwa firma korzysta z ustug firm zewnetrznych w zakresie obstugi podatkowo-

-ksiegowej? (Badanie ,, Tax compliance a priorytety CFO")

Utrzymanie systemoéw finansowo-ksiegowych _ 34%
Naliczanie ptac _ 19%
Raportowanie statutowe - 9%
Prowadzenie ksigg rachunkowych - 8%

Podatek akcyzowy - 6%

Zgodno$¢ rozliczen podatkowych o
(CIT, VAT, WHT) - 6%

Administracja kadrowa - 6%

Raportowanie zarzadcze (analityka finansowa) . 4%

Podatek od nieruchomosci . 3%

Ptatnosci (uzgadnianie sald I 2%
naleznosci i zobowigzan)

Inne I 2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%



‘ ‘ Jeszcze dwa lata temu radziliSmy sobie sami, ale system
podatkowy staje sie coraz bardziej zawily, budzacy
wiele kontrowersji (np. ceny transferowe, podatki od
nieruchomosci komercyjnych). W przepisach zapanowat
chaos i nie spos6b samodzielnie prawidlowo je
zinterpretowac. Dlatego zostaliémy zmuszeni do skorzystania
z ushug zewnetrznych firm.

Uczestnik badania jakosSciowego, dyrektor finansowy w firmie produkcyjnej zatrudniajgcej okoto 350 oséb
Co wiecej, CFO pytani o to, jak w przysztos$ci mogliby siegng¢ po zewnetrzne wsparcie,
nie widzg w tym rozwigzaniu wiekszej korzysci niz uzyskiwane dotychczas - typuja gtéwnie

doradztwo podatkowe (73%), utrzymanie systeméw podatkowo-ksiegowych (28%), zgodnos¢
rozliczen podatkowych CIT, VAT, WHT (27%) oraz naliczanie ptac (18%).

Wykres 8. Obszary, w jakich firma mogtaby korzystaé z ksiegowosci
zewnetrznej

Gdyby miat Pan/i gwarancje obstugi na najwyzszym poziomie i biorgc pod uwage dotychczasowe doswiadczenia,
ktdre z czynnosci wymienionych ponizej zlecitby Pan/i w pierwszej kolejnosci firmie zewnetrznej?

73%

Doradztwo podatkowe

28%

Utrzymanie systeméw finansowo-ksiegowych

Zgodno$¢ rozliczen podatkowych (CIT, VAT, WHT) 27%

18%

Naliczanie ptac

12%

Raportowanie statutowe

Podatek od nieruchomosci - 10%
Administracja kadrowa - 9%
Podatek akcyzowy - 7%

Ptatno$ci (uzgadnianie sald naleznosci i zobowigzar) 5%

Prowadzenie ksigg rachunkowych 5%

Raportowanie zarzadcze (analityka finansowa) l 2%

Inne l 2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zrédfo: Badanie ,, Tax compliance a priorytety CFO”
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Nie jestem do konca zadowolona z firmy doradztwa

podatkowego, z ktora pracujemy. Mam zastrzezenia co do ich
opinii i zachowawczego, niezdecydowanego rozwigzywania
tematu. Oczekuje zdecydowania — macie robi¢ tak, tak i tak.
Wiem, zZe teraz to jest bardzo trudne i doradcy tez nie wiedza,
jaki bedzie efekt konicowy i jakie rozwigzanie zastosowaé w
naszej firmie. Moze to wynika¢ z braku dos§wiadczenia, bo nasza
branza jest nietypowa. Ale kazda branza jest nietypowa.

Uczestnik badania jakosSciowego, dyrektor finansowy w firmie z branzy turystycznej zatrudniajacej
okoto 400 oséb

To oznacza, ze dla CFO w Polsce outsourcing nie jest cudownym rozwigzaniem. Ich zdaniem
model ksiegowos$ci wewnetrznej odpowiadajgcej niemal za catg funkcje ksiegowo-podatkows jest
jedynym, ktéremu mogg ufac.

Dla CFO w Polsce outsourcing nie jest czynnikiem zmiany.

Te mys| potwierdzajg wyniki naszego badania — wedtug CFO organizacje decydujg sie na wybér
ksiegowosci wewnetrznej, by zapewni¢ sobie poczucie bezpieczeristwa i szeroko rozumianej
kontroli (nad procesami, ptatno$ciami i zalegto$ciami oraz dokumentami), a takze szybki
dostep do danych i dokumentéw. To jest ich zadaniem recepta na sukces.

To jest pewna zasztosé. Jak sie zaktadalo firme, to trzeba tez byto stworzyé jej dzial ksiegowy,
zebraé zaufanych ludzi. Rozmawiatam z osobq, ktora zalozyla imponujqcy start-up —
powiedziala, ze zaraz po tym, jak udalo jej sie stworzyé core business, zaczeta budowaé

dzial ksiegowy. I to bylo dla mnie zadziwiajqce! Osoba zajmujqca sie przede wszystkim
marketingiem w Internecie osobiscie wybierata wszystkich ksiegowych, bo wiedziala, ze to,

co oni zrobiq, ma bezposredni wplyw na jej bezpieczenstwo. Ona tych ludzi chciata mieé blisko

siebie, chciata ich bezposrednio znaé.

Karolina Gizicka
partner w EY




Wykres 9. Zalety ksiegowos$ci wewnetrznej

Prosze wskaza¢ gidwne korzysci z wewnetrznego zespotu podatkowo-ksiegowego (in-house) (Zrédfo: Badanie ,Tax

compliance a priorytety CFO")

Najlepsza kontrola nad procesami

Najlepsza kontrola nad ptatno$ciami i zalegtosciami
Najszybszy dostep do danych

Najlepsza kontrola nad dokumentami

Najlepszy dostep do dokumentéw

Wieksze zaufanie, pewno$¢

Najlepsze wsparcie firmy/zarzadu
w podejmowaniu decyzji

Zapewnienie najwyzszej jakosci analityki
Zapewnienie najlepszej jakosci obstugi
Najnizsze ryzyko podatkowe

Najlepsze raportowanie

Najlepsza relacja pomiedzy jako$cia a kosztami

Zapewnienie najwyzszej zgodnosci
rozliczen (compliance)

Najkorzystniejsze rozwigzania podatkowe

Najwieksze oszczednosci na kosztach obstugi

Obstuga przez najwyzszej klasy specjalistow
(najwyzsze kompetencje i know-how)

Dostep do najnowszych technologii/aktualizacji

Najwieksze oszczednosci na szkoleniach

7%

66%

63%

62%

59%

54%

51%

34%

31%

25%

24%

21%

18%

13%

10%

10%

B

2%

Q
=

10%

Ksiegowos$¢ wewnetrzna ma jednak wady —
zdaniem CFO s3 to: mata elastycznos¢ (nie
da sie szybko wymieni¢ pracownika), ogra-
niczenia kadrowe, wysokie koszty pracowni-
cze, wysokie koszty szkolen, brak dostepu
do najlepszych specjalistéw, a takze czaso-
chtonne i absorbujgce procesy zarzadcze.

Potwierdzaja to uczestnicy CFO Roundtable
— w ich opinii kapitat ludzki stanowi coraz

20%

30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

wiekszy problem i coraz wieksze wyzwanie.
Na rynku nastepuje zmiana pokoleniowa.
Mtodzi pracownicy rozpoczynajacy prace
w zawodzie sg inni niz ksiegowi, do ktorych
badani CFO byli przyzwyczajeni. Przede
wszystkim coraz bardziej odczuwalna jest
presja na ptace, cho¢ nawet podwyzki nie
zapobiegajq rotacji, gdyz ,,mtodzi ludzie
majg tatwos$¢ w zmianie pracy".
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Prawdziwym wyzwaniem staje sie utrzymanie stanu osobowego dziatéw ksiegowych, utrzymanie
kompetencji i zapobiezenie spadku jakosci jego pracy. Kapitat ludzki staje sie réwniez
ograniczeniem wtedy, gdy firma rozwija sie na rynku polskim i miedzynarodowym.

Wykres 10. Wady ksiegowosci wewnetrznej
Jakie sg gféwne wady utrzymania wewnetrznego zespéf podatkowo-ksiegowy (in-house)? (Zrédfo: Badanie , Tax

compliance a priorytety CFO")

Mata elastycznosc¢ (nie da sie szybko

S . . 58%
wymieni¢ pracownika na innego)

Koniecznos¢ ponoszenia kosztéw 0

i . 40%

szkoleri i dostepu do wiedzy
Petna odpowiedzialno$¢ wewnatrz firmy _ 38%
Brak dostepu do wysokiej klasy specjalistow _ 28%
Czasochtonne i absorbujgce procesy zarzadcze - 12%
Wieksze ryzyko niezgodnosci, btedéw - 10%
Niski poziom merytoryczny obstugi - 9%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Najpopularniejszy w Polsce model, w ktoérym firma polega na indywidualnej kompetencji
multidyscyplinarnego ksiegowego — takiego, ktory wie duzo o podatkach, a jednoczesnie
Jest super solidnym, gtownym ksiegowym z zespolem — moze by¢ trudny do utrzymania

w sytuacji, gdy biznes skaluje sie regionalnie, a co dopiero do innych krajéow. Woéwczas
trudno znalez¢é grupe multikompetencyjnych osob, a jeszcze trudniej niq zarzqdzi¢. W takich
sytuacjach musi zaczqé¢ rzqdzi¢ proces, ktory tatwo wyskalowaé i dostosowacé do potrzeb,
budzetow, sytuacji rynkowej — to wtedy wilasnie znaczenie outsourcingu rosnie.

Dyrektorzy finansowi sq Swiadomi ryzyk, ktore skupiajq sie wokot cztowieka. Przyktadowo,
w kontekscie ryzyka rotacji czy deficytu kompetencji, jesli taka funkcja jak sprawozdawczosé
VAT, nawet w duzych podmiotach, jest czesto realizowana przez dwie, trzy osoby; w sytuacji
odejscia jednego pracownika, zespot traci 30% kadry. To powoduje oczywiste problemy i moze

spotegowac ryzyko dalszych odejsé...

Michat Wiacek
partner w EY




Prawdziwym wyzwaniem staje sie

utrzymanie stanu osobowego dziatow ksiegowych,
utrzymanie kompetencji i zapobiezenie

spadku jakosci jego pracy.




03 | Bariery i wyzwania

44

Wewnetrznie informacje sg przekazywane na biezaco

i w kazdej chwili sa dostepne. Jest mniejsze zamieszanie

z przekazywaniem dokumentéw.

Uczestnik badania jakoSciowego, gtéwna ksiegowa i jednoczesnie dyrektor finansowy w firmie dziatajacej
w branzy produkcyjnej, zatrudniajgcej okoto 200 o0séb

Wady, jakie polscy dyrektorzy finansowi widzg w ksiegowosci wewnetrznej, nie pozwalajg im

jednak ufac ksiegowosci zewnetrznej — CFO przede wszystkim obawiajg sie utraty kontroli nad

procesami, zaktécenia w komunikacji, wyprowadzenia z firmy waznych dokumentéw, a takze

opdznienia w podejmowaniu szybkich decyzji.

Wykres 11. Wady ksiegowosci zewnetrznej

Jakie sg gféwne wady zlecenia funkcji podatkowo-ksiegowych firmie zewnetrznej (outsourcing)? (Zrédfo: Badanie , Tax

compliance a priorytety CFO")

Brak mozliwosci efektywnej biezacej
kontroli, brak narzedzi do kontroli

Zaktécenia w komunikacji, brak efektywnej wymiany
informacji pomiedzy ksiegowos$cig a CFO i zarzadem

Wyprowadzenie z firmy waznych
danych stanowigcych tajemnice firmowa

Brak mozliwo$ci podejmowania szybkich
biezacych decyzji w oparciu o analize danych

Wydtuzenie procesu, narazenie
na opéznienia, dtugie terminy

Wieksze ryzyko niezgodnosci, btedéw

Niskie zaangazowanie

Ptatnos¢ za kazda czynno$¢ dodatkowa
(brak kontroli nad kosztami)

Brak dostepu do dokumentéw

Utrudnienia w zarzadzaniu kosztami

Utrata wptywu na decyzje w zakresie podatkowym

Niski poziom merytoryczny obstugi

Dzielenie sie odpowiedzialnoscia z firma zewnetrzna

Brak dostepu do wysokiej klasy specjalistow

60%

55%

53%

49%

44%

41%

40%

28%

25%

16%

15%

14%

6%
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W naszym przypadku powierzenie firmie zewnetrznej

procesow biezacych bedzie generowalo opdznienia.

Uczestnik badania jakoSciowego, dyrektor finansowy w duzej firmie ustugowej, na state zatrudnia
okoto 300 pracownikéw

Nieche¢ CFO do outsourcingu funkcji ksiegowo-podatkowej jest charakterystyczna dla
polskiego rynku i idzie w poprzek globalnych trendéw. Najnowsze miedzynarodowe Badanie
dziatalnos$ci piondw podatkowo-ksiegowych 2022 zrealizowane przez EY pokazuje, ze 96% firm
z duzg dozg prawdopodobienstwa skorzysta z zewnetrznych dostawcédw czynnosci podatkowo-
-ksiegowych w ciggu najblizszych 24 miesiecy’. Oczywiscie w badaniu analizowano sytuacje

w duzych firmach i poréwnanie ich do firm réznej wielkos$ci od 50 do 1000 zatrudnionych

jest znacznym uproszczeniem, niemniej bardzo czesto pewne zjawiska w pierwszej kolejnosci
zachodzg w najwiekszych, najbardziej do tego przygotowanych podmiotach, a potem sa
adaptowane przez kolejne segmenty rynku.

Mnie zaciekawil stosunkowo wysoki odsetek odpowiedzi ,,wyprowadzenie z firmy waznych
dokumentéw stanowiqcych tajemnice firmowq”. Zyje w $wiecie, gdzie poufnosé jest szalenie
wazna 1 przez wiele lat zaden incydent, odpukaé, sie nie pojawit. Mamy zabezpieczenia,
mamy mozliwosci, mamy wreszcie wewnetrzne zespoly i procedury, ktére nas do

pewnych standardow zmuszajq. Sq to procedury, ktore wynikajq zaréwno z polskich,

jak i zagranicznych przepiséw — i to réznego rodzaju — o doradztwie podatkowym,

o przeciwdzialaniu praniu pieniedzy, o ochronie danych osobowych. Otoczeni tymi
zabezpieczeniami czujemy sie bezpiecznie. Nie zdawalam sobie sprawy, ze obawa o
zachowanie poufnosci moze byc¢ tak silna, ze to moze bycé rzecz, o ktorej klienci naprawde
myslq 1 ktérq biorq pod uwage, podejmujqc decyzje. To jest bardzo ciekawe, bede o tym

cze$ciej rozmawiaé z klientami.

Karolina Gizicka
partner w EY

s,,Badanie dziatalnosci pionéw podatkowo-ksiegowych 2022". Kompleksowe badanie przeprowadzone w sposéb niezalezny
i anonimowy przez Euromoney Thought Leadership Consulting w okresie od wrzesnia do listopada 2021 r., w ktérym
zebrane zostaty spostrzezenia pochodzace od kierownikéw piondw podatkowo-ksiegowych oraz dyrektordw finansowych

zatrudnionych w firmach z catego Swiata o wartosci przychoddw przekraczajacej 500 min dol.

Tax compliance a priorytety CFO | 31



03 | Bariery i wyzwania

Ksiegowos$¢ wewnatrz firmy jest zdecydowanie wsparciem
biznesu. Na tych informacjach, ktore od nas (ksiegowosci)
otrzymuja dyrektorzy, opieraja sie dalsze decyzje. Ta informacja
nie do$¢, ze musi by¢ bardzo rzetelna, dokladna, to jeszcze

szybka, bo te decyzje trzeba podjac zdecydowanie.

Uczestnik badania jakosciowego, dyrektor finansowy w duzej firmie produkcyjnej

To ostrozne podejscie na pewno cze$ciowo wynika ze wspomnianych obaw przed represyjnym
prawem karno-skarbowym, przed ktérym najlepiej chronié sie przy pomocy wtasnego,
zaufanego zespotu. Po czesci jest to tez kwestia sceptycznego podejécia do outsourcingu/co-
-sourcingu, ktére ma korzenie w dominujgcym w Polsce modelu ksiegowosci zlecanej biurom
rachunkowym.

Gdy w przesztosci firmy zlecaty ksiegowosé na zewngqtrz, ksiegowosé ta pracowata na
wlasnych narzedziach, a osoby zaangazowane nierzadko obstugiwaty caltq rzesze podmiotéw
z roznych branz. Taki byt oldschool. Nie byto kompleksowego przekazania zarzqdzania
funkcjqg podatkowo-ksiegowq, nadzoru nad procesem, lecz wybidrcze korzystanie z pewnych
Jjej elementéw i zlecenie wybranych zadan na zewnqtrz. Dawniej biura ksiegowe nie mialy
narzedzi, ktére umozliwialyby bezposredniq komunikacje z programami zarzqdczymi
obstugiwanej firmy, nie bylo mozliwe polqczenie sie z systemem danej organizacji. Biuro
takie byto zatem rzeczywiscie zewnetrzne wobec firmy, ktéra regularnie wysytata dane

do tej ,,czarnej skrzynki” i otrzymywata zwrotnie ksiegowania i wyliczenie zobowiqzania
podatkowego. Nikt nie informowat o tym, jak doktadnie przebiegat proces, czy zapewnial
kompletnos$é i zgodnosé z celami biznesowymi. Mysle, ze z tego powszechnego doswiadczenia
bierze sie dzis$ brak zaufania CFO do outsourcingu — z braku mozliwosci zarzqdzania procesami,
odpowiedniego nadzoru nad nimi. Tymczasem nowy outsourcing, ktéry wole nazywacé
przejmowaniem funkcji podatkowo-ksiegowej, polega na tym, ze staje sie czesciq obstugiwanej

organizacji, jej cztonkiem.

Michat Sawicki
partner w EY




Badanie pokazuje, ze zdaniem CFO outsourcing ma takze zalety — to przede wszystkim dostep

do najnowszych technologii, do najlepszych specjalistéw; to oszczednosSci w zakresie kosztow

pracowniczych, a takze zmniejszenie ryzyka podatkowego. Dyrektorzy finansowi coraz czesciej

dostrzegaja, ze ksiegowos$¢ zewnetrzna zdejmuje z nich presje — nie muszag upewniac sie,

ze skupiajg pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach, odpowiednio wyszkolonych,

optacanych i dostepnych. Unikajg obawy przed rotacjami, niedyspozycjami zdrowotnymi,

naktadaniem sie urlopéw.

Wykres 12. Zalety ksiegowosci zewnetrznej

Prosze wskaza¢ gidwne korzysci ze zlecenia funkcji podatkowo-ksiegowej firmie zewnetrznej... (Zrédfo:

Badanie ,, Tax compliance a priorytety CFO")

Dostep do najnowszych technologii/aktualizacji

Najwieksze oszczednosci na kosztach obstugi

Obstuga przez najwyzszej klasy specjalistow
(najwyzsze kompetencje i know how)

Najnizsze ryzyko podatkowe

Najkorzystniejsze rozwigzania podatkowe

Najwieksze oszczednosci na szkoleniach

Zapewnienie najwyzszej zgodnosci
rozliczeri (compliance)

Najlepsza relacja pomiedzy jako$cia a kosztami

Zapewnienie najlepszej jakos$ci obstugi

Najlepsze raportowanie

Zapewnienie najwyzszej jakosci analityki

Najlepsza kontrola nad procesami

Najszybszy dostep do danych

Najlepsza kontrola nad dokumentami

Najlepsze wsparcie firmy/zarzadu
w podejmowaniu decyzji

Wieksze zaufanie, pewnos¢

Najlepszy dostep do dokumentéw

44%

39%

32%

31%

28%

25%

19%

25% 30% 35% 40% 45% 50%
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Podejscie CFO do wspétpracy z firmami
zewnetrznymi jest zdecydowanie
konserwatywne. Dominujg w nim dwa
modele: ksiegowos$¢ wewnetrzna lub
catkowity outsourcing. Badania jako$ciowe
pokazujg, ze respondenci wtasciwie nie
widzg innych mozliwosci. Na przyktad
zyskujacy na popularnosci na zachodnich
rynkach co-sourcing (wydzielenie z
przedsiebiorstwa niektérych funkcji do
realizacji ich przez podmiot zewnetrzny przy
wspotpracy wiasnych pracownikéw firmy)
praktycznie w deklaracjach CFO nie istnieje.
Z drugiej strony badani zwracajg uwage

na sytuacje, ktdre sprzyjaja nawigzaniu
wspotpracy z podmiotem zewnetrznym:
.Nawigzujemy wspétprace z zewnetrznymi
dostawcami, kiedy nasze wewnetrzne
zasoby nie wystarczajq; kiedy potrzebujemy
sezonowo angazowac pracownikéw, albo
kiedy pojawia sie potrzeba na nietypowe
umiejetnosci i trudno zapewnié je w ramach
naszej firmy" — zauwaza uczestniczacy w
wywiadach CFO firmy zatrudniajgcej blisko
250 pracownikéw.

0

To podejscie przedstawione podczas badania
mnie nie dziwi. Rynek pracy w ksiegowosci
czy szerzej — w finansach jest od dawna
dosy¢ trudny dla pracodawcow, dlatego
projekty zwiqzane ze zmianq przepisow,
wdrozeniem nowych systemoéw ksiegowych,
zawarcie skomplikowanej transakcji

czy nawet zwykla rotacja pracownikoéow
sktaniajq CFO do zatrudnienia konsultantow
do wsparcia projektu, petnienia
tymczasowych rol w firmach albo do
rozwazenia outsourcingu powtarzalnych

proceséow w finansach.

Anna Zaremba
liderka EY

CFO Consulting
services w Polsce
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Inng sytuacjg zachecajacg do outsourcingu
sg proste powtarzalne zadania: ,,By¢

moze pewne funkcje w zakresie podatkéw
mozna wyprowadzi¢, typu kalkulacja

CIT-u i wypetnienie deklaracji. Te funkcje
podatkowo-ksiegowe jak najbardziej mozna
outsourcowad. To sg zadania powtarzalne
niezalezne od rodzaju dziatalnosci. One
czesto sg juz zautomatyzowane, nie
wymagaja duzego zaangazowania ludzi.
Na tych stanowiskach jest duza rotacja i
pracownicy nie sg do$¢ zmotywowani" —
twierdzi dyrektor finansowy 100-osobowej
firmy produkcyjnej.

Zbudowanie zaufania CFO do wspdtpracy

z podmiotami zewnetrznymi jest mozliwe,
ale nie bedzie procesem prostym. Wymaga
czasu, a takze przetestowania réznych
elastycznych modeli wspdtpracy, tak aby
specjalisci z zewnatrz wspierali firme w tych
obszarach, w ktérych ona tego potrzebuje.

Trendy globalne zmierzajq do
przygotowania sie na nowe
myslenie o outsourcingu:
klientowi dedykowany jest tax
manager z calym zapleczem. Za
takim cztowiekiem stoi zespot
ekspertéw wewnetrznych, ludzi
od wycen, od transakcji, od
doradztwa finansowego, zasoby
technologiczne. To jest ten
outsourcing, o ktérym mozemy
mowié, ze nie jest od A do B,
tylko od A do Z. O takim modelu

mowimy.

Michat Wiacek
partner w EY

Zbudowanie zaufania CFO do wspétpracy z podmiotami
zewnetrznymi jest mozliwe, ale nie bedzie procesem prostym.
Wymaga czasu, a takze przetestowania roznych elastycznych
modeli wspotpracy, tak aby specjaliSci z zewnatrz wspierali
firme w tych obszarach, w ktorych ona tego potrzebuje.
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Digitalizacja — dzieki niej wiele zadan, ktére dotad
zajmowaty gros czasu pracy dziatu podatkowo-ksiegowego,
staje si¢ zautomatyzowana. Pozwala na lepsze planowanie
pracy w ciggu miesigca. Digitalizacja otwiera jednoczes$nie
perspektywe wyoutsourcowania czesci czynnosci do firm
zewnetrznych, ktére maja zaréwno odpowiedni know-how,
doswiadczenie, jak i niezbedng technologie. Ale tez bywa
ktopotem dla firm. Przed ucyfrowieniem ksiegowosci nie ma
juz jednak odwrotu.

Podejscie organdéw podatkowych do technologii zmienia sie — poprzez inwestycje w narzedzia
pozwalajgce na identyfikacje nieprawidtowosci ksiegowo-podatkowych firm przy swym
minimalnym zaangazowaniu. Jezeli technologia po stronie biznesu jest przestarzata i nie
nadaza za technologig stosowang przez paniistwo, firma nie jest w stanie sprosta¢ wymogom
rzeczywistosci — przewidywac i nalezycie przygotowywac sie do kontroli. CFO w Polsce
zaczynaja te zalezno$¢ dostrzegac.

Kontrole przeprowadzane przez organy podatkowe sq celowane, bardzo rzeczowe

1 rzeczywiscie wynajdujq nieprawidtowosct w bardzo krotkim czasie. Dlatego po stronie
biznesu pojawia sie potrzeba posiadania nowych rozwiqzan technologicznych,

ktore réwnie sprawnie wynajdq obszary ewentualnych nieprawidtowosci.

Niestety sq one drogie, zwlaszcza te, ktore wykorzystujq sztuczng inteligencje — wielu firm
moze nie byé nie staé na to, by kupowadé je dla siebie. Rozwiqzaniem jest wsparcie ze strony
zewnetrznego dostawcy ustug ksiegowo-podatkowych, ktéry te technologie ma i regularnie

dostosowuje do zmian legislacyjnych oraz rozwija zgodnie z najnowszymi trendami.

Michat Sawicki
partner w EY
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Ostatnie lata przyniosty wiele wymuszonych przez ustawodawce zmian, w efekcie

ktorych rozwigzania technologiczne wkroczyty do Swiata ksiegowosci. Najwazniejsze

wprowadzone od roku 2016 to:

pliki JPK_VAT dla
duzych firm, JPK na
zadanie dla duzych firm

pliki JPK_VAT dla
mikrofirm, JKP na
zadanie dla $rednich,
matych i mikrofirm

e-sprawozdania
finansowe

split payment - cze$¢ 1

JPK_V7M
podatek cyfrowy

split payment
i kasy rejestrujgce

zmiany w przepisach MDR

nowa matryca stawek VAT

e-faktury dobrowolnie

2016

2018

2020

2022

2017

2019

2021

2024

rozszerzenie zakresu
raportowania dla celéw
cen transferowych

JPK VAT dla MSP

raportowanie
schematéw MDR

split payment - cze$¢ 2
biata lista

podatnikéw VAT
strategia podatkowa
kasy fiskalne on-line
estonski CIT

e-faktury

pakiet e-commerce

Polski tad

e-faktury obligatoryjnie

A to nie wszystko, obecnie firmy przygotowuja sie do przekazywania faktur w drodze

elektronicznej. Nastepnymi krokami beda JPK_CIT czy JPK_PIT, ktérych data wejscia

w zycie jest planowana w latach 2024-2026, w zaleznosci od wielkosci podatnika.



(44

CFO w Polsce takze widzg ten problem: 32% badanych uwaza, ze digitalizacja jest szansg, 31% — ze
obcigzeniem,a 37% — ze czeSciowo szansg, a czeSciowo obcigzeniem.

Wykres 13. Digitalizacja raportowania

Czy digitalizacja raportowania jest dla Paristwa firmy bardziej szansa czy obcigzeniem? (Zrédfo: Badanie , Tax compliance

a priorytety CFO")

Szansa 38%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Ostrozne podejscie do nadchodzqcych zmian jest naturalne dla kazdego czlowieka i tym
wlasnie thumaczytabym odpowiedzi badanych. CFO, ktorzy widzq w technologii szanse, zdajq
sobie sprawe z szerszego kontekstu digitalizacji raportowania podatkowego, czyli z mozliwosci
uproszczenia procesu raportowania finansowego, odcigzenia personelu, pozyskania danych
lepszej jakosci 1 jednoczesnie ,,mocy” do ich przeanalizowania. To jest witasnie potencjalna
korzysé firmy w obszarze strategicznym. Jednoczesnie wdrozenie nowych rozwiqzan IT

Jjest niewqtpliwie duzym przedsiewzieciem, ktére wymaga bardzo dobrego zaplanowania

1 bezblednego wykonania ze strony dostawcy we wspétpracy z klientem. Przedsiebiorstwa
poszukujqce dlugoterminowej efektywnosci kosztowej rowniez bedq inwestowaé w IT, aby nie

pozosta¢ za konkurencjq.

Anna Zaremba
liderka EY CFO Consulting
services w Polsce
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Zdecydowana wiekszo$¢ ankietowanych (73%) sadzi natomiast, ze zwtaszcza w pierwszym
okresie wdrozeniowym digitalizacja zwiekszy obcigzenie pracag zespotu podatkowo-ksiegowego.

Wykres 14. Digitalizacja raportowania - faza wdrozeniowa

Jak ocenia Pan/i mozZliwe zwigkszenie obciazenia praca zespot podatkowo-ksiegowego w ciagu najblizszych 12 miesiecy
w zwiazku z nowymi obowiazkami, wynikajacymi z digitalizacji raportowania podatkowego? (Zrédfo: Badanie ,,Tax

compliance a priorytety CFO")

Pos$wiecimy mniej czasu

20%

]
I |

Poswiecimy tyle samo czasu

Poswiecimy nieco wiecej czasu 25%

Pos$wiecimy zdecydowanie wigecej czasu 38%

8%

Inne
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‘ ‘ Ten rozklad odpowiedzi CFO mnie nie dziwi. To oczywiste, ze w zwiqzku ze zblizaniem sie
terminu wprowadzenia e-faktur w krétkim okresie wszyscy przeznaczq wiecej czasu
1 Srodkéw na dostosowanie sie do nowych wymogéw. Wazne jednak, co bedzie dalej,
bo z jednej strony digitalizacja to rozwdj, a z drugiej strony nowe (inne) obszary, gdzie trzeba
przekierowaé czas, $rodki i budzety. Mysle tutaj przede wszystkim o koniecznos$ci wsparcia
zespolow informatycznych, ktore bedq utrzymywaé nowe narzedzia, a takze IT finance
partners, ktérzy z tych narzedzi bedq potrafili skorzystaé na potrzeby finanséw, ksiqg czy
podatkoéw.

Zbigniew Deptuta
partner w EY




Digitalizacja ksiag rachunkowych stworzyta organom
podatkowym mozliwos¢é nowego, precyzyjniejszego typowania
podmiotow do kontroli. Zmienita tez podejscie do analizy
danych otrzymywanych od podatnikow.

Obecnie na $wiecie rézne kraje sg na réznych stadiach digitalizacji procesu raportowania
podatkowego. Zgodnie z raportem OECD wyrdznia sie pie¢ stopni takiej digitalizacji — poziom
1 oznacza panstwa, w ktérych proces rozliczenia odbywa sie catkowicie manualnie,

poziom 5 to najbardziej rozwiniete gospodarki, w ktérych wymiana informacji

pomiedzy podatnikiem a organem podatkowym albo szerszej — miedzy przedsiebiorstwem

a ministerstwem finanséw, odbywa sie catkowicie online i w czasie rzeczywistym.

Polska w bardzo krotkim czasie przeszta droge od poziomu raportowania w formie
standardowej papierowej do poziomu okreslanego jako real-time reporting. Tym samym
JesteSmy w grupie panstw w skali Swiatowej o najbardziej zdigitalizowanej formie
raportowania podatkowego. Jeszcze kilka lat temu ksiegowy przygotowywat

w interwatach miesiecznych deklaracje VAT, ktéra byta PDF-em, a wczesniej dokumentem
papierowym. Patrzqc z perspektywy czasu, mozna powiedzieé, ze ustawodawca dostrzegt
mozliwosci, jakie niesie wprowadzenie digitalizacji rozliczen podatkowych, co przelozylo sie
na znaczny wzrost wymagan legislatora w zakresie otrzymywanych informacji. Momentem
przetomowym zaréwno dla podatnikéw, jak i organdéw podatkowych w Polsce byto
niewqtpliwie wprowadzenie Jednolitych Plikow Kontrolnych (JPK) — stanowilo ono kamien
milowy na drodze do digitalizacji procesu raportowania podatkowego i zapoczqtkowalo ere

wymiany informacji podatkoweyj.

Aleksandra
Sewerynek-Barszcz
partner w EY

Intensywna digitalizacja w Polsce trwa od kilku lat, w znaczacy sposéb zmieniajgc obecng
rzeczywisto$¢ raportowania podatkowego i sposéb kontrolowania firm przez organy podatkowe.
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Kiedy$ kontrole podatkowe skupiaty sie na
identyfikacji i weryfikacji faktur o najwyzszej
i najnizszej wartosci oraz na dokumentach
wystepujacych u podatnika sporadycznie.
Dzi$ e-narzedzia pozwalajg organowi
podatkowemu na przeanalizowanie 100%
zbioru dokumentdéw, ktére co miesigc

do niego trafiaja.

Ponadto organ podatkowy kazdego
miesigca otrzymuje dodatkowe informacje
pogrupowane zgodnie z jego oczekiwaniami,
chociazby informacje o GTU czy
procedurach, dzieki czemu widzi szerszy
obraz rzeczywistos$ci. Organy podatkowe
dzieki dostepnym narzedziom nie skupiaja
sie tylko na analizach w ramach jednego
pliku JPK, ale dokonujg poréwnania
informacji miedzy obiema stronami
transakcji. Idg nawet dalej, analizujg,

w jaki sposéb rozlicza sie dany kontrahent,
czy tez poréwnuja podatnikéw z innymi
przedsiebiorcami z tej samej branzy

czy obszaru Polski. Co wiecej,

w miare postepujacej digitalizacji zakres
automatycznych testéw jest caty czas
rozszerzany i jest ich coraz wiecej.

W zwigzku z tym organy podatkowe sg w
stanie coraz szybciej i sprawniej wychwycic¢
nieprawidtowosci bez proszenia podatnika
o informacje.

Z kolei podatnicy musza reagowaé na
digitalizacje i wzrost wymagan w zakresie
raportowania — dostosowywac swoje
systemy podatkowo-ksiegowe,

by generowanie wymaganych raportéw w
ogdle byto mozliwe. Powinny tez inwestowac
w zamiane swoich kompetencji i narzedzi
pod katem analizy danych przekazywanych
organom podatkowym.

Firmy nie cheq dzieli¢ sie z organem
podatkowym kluczowymi i wrazliwymi
danymi dotyczqcymi swoich rozliczen
podatkowych bez wczesniejszej ich

analizy. W przeciwnym razie podatnicy
muszq liczy¢ sie z tym, ze w wyniku analiz
prowadzonych przez organy podatkowe
dojdzie do identyfikacji bledow w

ztozonych informacjach oraz deklaracjach
podatkowych. W tym miejscu warto
wskazaé, ze dotychczasowi pracownicy
dziatéw ksiegowo-podatkowych majq
szczegolowq wiedze merytoryczng, znajq
bardzo dobrze przepisy podatkowe, jednak
coraz czeSciej wymaga sie od nich — 1 bedzie
sie wymagaé w coraz wiekszym zakresie

— nowych umiejetnosci, kompetencji
analitycznych, ktore pozwolq nie tylko na
obstuge narzedzi do raportowania, ale takze
na identyfikacje potencjalnych btedéw w
calej populacji danych. Niestety umiejetnosci

tych nie da sie naby¢ z dnia na dzien.

Aleksandra
Sewerynek-Barszcz
partner w EY




Rewolucja cyfrowa raportowania

i zmiany zwigzane z digitalizacja
wymuszaja szybkie zmiany w sposobie
funkcjonowania dziatéw podatkowo-
-ksiegowych. Niektére ich funkcje
przestana istnie¢, niektére beda musiaty
zostac¢ rozbudowane i wzmocnione.

Obecnie specjalistow ds. finansowych

i podatkowych z kompetencjami
analitycznymi jest na rynku niewielu

— eksperci mowig wrecz o luce zasobowej
w tych zawodach.

Jezeli bedziemy mie¢ e-faktury,

ktore same sie generujq 1 ksiegujq,

to firmy nie bedq potrzebowa¢ fakturzysty,
ktory je wydrukuje, zadekretuje, zrobi
dziurki i wiozy do segregatora. Tak samo
z fakturami zakupowymi — juz tej faktury
nikt nie bedzie ich nosit do ksiegowej,

a ksiegowosé nie bedzie skupiala sie

na weryfikacji, czy dokument zawiera
wszystkie konieczne dane (jak np. NIP).
Jest wiec oczywiste, ze dzialy ksiegowo-
-podatkowe czekajq zmiany. Pytanie,

czy polskie organizacje sq na to gotowe...

Zbigniew Deptuta
partner w EY

Nadchodzace nowe, wynikte ze stosowania
nowoczesnych rozwigzan technologicznych
w celu rozliczania dziatalnosci firmy, moze
budzi¢ obawy, lecz de facto to okazja dla
CFO. Eksperci uwazajg, ze gdy digitalizacja
da organowi podatkowemu w czasie
rzeczywistym niemal catkowity dostep

do raportéw i faktur firmy, zapewnienie
tradycyjnie rozumianego compliance'u
podatkowego straci na znaczeniu i bedzie
rutynowe. Wéwczas tatwiej i korzystniej
ekonomicznie bedzie go przekierowac do
wewnetrznych zespotdéw shared serwisowych
lub outsourcingu, a w dziale podatkowo-
-ksiegowym zostawic¢ tylko wybrang cze$¢
kompetencji.

To oznacza, ze dzisiejszy problem CFO

— skupienie na compliance podatkowym —
zostanie w znacznym stopniu rozwigzany
dzieki technologii.

Dzisiejszy problem CFO -
skupienie na compliance
podatkowym — zostanie
w znacznym stopniu
rozwiagzany dzieki
technologii.
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Zdaniem ekspertéw w wyniku szybkiego tempa zmian, brakéw technologicznych oraz coraz
czesciej kompetencyjnych (w sferze rozliczen i podatkéw) biznes czeSciej bedzie korzystat

z roznych form outsourcingu i réznych narzedzi zewnetrznych, ktére w pewnym stopniu beda
w stanie wesprze¢ wewnetrzne zasoby firmy oraz zdjgé z gtowy CFO problem kupowania
nowej technologii i szukania na rynku trudnych do znalezienia ekspertéw o kompetencjach
analitycznych. Moze to przynies¢ organizacjom oszczednosci i poprawic jako$¢ danych
przekazywanych organowi podatkowemu.

Podobne doswiadczenia wynikajq z moich dyskusji z klientami. Czesto stysze, ze uzywane
systemy ERP nie wspierajq w wystarczajqcy sposob podatnikéw w obszarze raportowania
podatkowego, a koszt ich indywidualnego dostosowania z kazdym rokiem wzrasta.

Wielu klientéw przyznaje sie do manualnych poprawek danych np. w Excelu, czy wystawiania
faktur ,,z boku” poza systemem ksiegowym, poniewaz wprowadzenie zmian w systemie IT
bywa czasochlonne i kosztowne. Nie dziwi zatem fakt, ze w trakcie rozméw klienci majq
poczqgtkowo nieufne podejscie do mozliwosci automatyzacji proceséw podatkowych.

Mozna powiedzieé, ze sq wrecz zdziwieni podczas rozmow, ze tak duzo mozna
zautomatyzowaé, dzieki czemu to, co dzi$ zajmuje im kilka godzin/dni, z wykorzystaniem
narzedzi zewnetrznych mozliwe jest do zautomatyzowania, tak by proces zminimalizowac¢ do

kilkudziesieciu minut.

Aleksandra
Sewerynek-Barszcz
partner w EY

Automatyzacja budzi nadzieje, ale jednocze$nie wywotuje niepokdj. Ksiegowe obawiajg sie,

ze proces ten doprowadzi do redukcji kosztéw pracowniczych. Z kolei CFO bronig i bedg broni¢
tradycyjnego modelu, bo jest sprawdzony. Cho¢ wiedzg, ze zmiany sg nieuniknione i rola
dziatow podatkowo-ksiegowych bedzie przesuwac sie z typowo rozliczeniowej do analitycznej

i doradczej.

Firmy z Wielkiej Czwérki juz od pewnego szykujg sie, zeby wyj$¢ naprzeciw zmianom
zachodzacym na rynku. Jednak nawet one sg zaskoczone ich tempem.



Zaréwno dqzenie do optymalizacji kosztéw, jak i cheé ograniczania ogromnej ilosci czasu
potrzebnego dzis zespotom podatkowym do obstugi podatkowego compliance sprawiq,

ze z czasem zmieni sie rola i zaangazowanie zespotow podatkowo-ksiegowych. Standaryzacja,
automatyzacja i outsourcing procesow typu compliance podatkowy do firm, ktoére zapewniq
optymalizacje obstugi tych proceséw, pozwolq zespolom podatkowym przestawié sie z roli
obstugi compliance na funkcje doradczq, majqcq na celu biezqce wspieranie i ocene procesow
biznesowych oraz zachodzqcych w firmach zmian i restrukturyzacji pod kqtem konsekwencji
podatkowanych i ryzyka podatkowego. Oczywiscie bedzie to wymagalo zwiekszenia

kwalifikacji i kompetencji, ale moze tez oznaczaé¢ zmniejszenia liczebnosci tych zespotow.

Aneta Btazejewska-
-Gaczynska
partner w EY

Uwazam, ze rynek staje przed przesileniem. Juz to widzimy, niedawno rozmawiatem z
dyrektorem finansowym firmy, ktéra jeszcze trzy lata temu nigdy nie poprositaby nas o oferte
na ustugi ksiegowe (polskie, sredniej wielkosci firmy postrzegaty nas z goéry jako za drogq
alternatywe). Dzi$ ta firma juz wie, ze tak naprawde nie ma zasadniczej réznicy w naszych
cenach i bezposredniej konkurencji na rynku, oraz, co wazniejsze, wie, ze sama nie zarzqdzi
ryzykami, jakie wyoutsroucowata taniej, niz mozemy zrobié to my. Mysle, zZe to jest zmiana,
w ktorq nikt z nas nie wierzyl, ze zajdzie tak szybko. Miala to byé ewolucja na dekade — teraz
widzimy, ze to sie dzieje tu i teraz. Ja jestem pewien, ze oferta outsourcingowa zaskoczy nas
swojq absorbcjq.

Michat Sawicki
partner w EY
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Obserwujemy transformacje roli CFO. Z jednej strony
zanurzony jest on w dotychczasowych priorytetach,

z drugiej zmieniajgca sie rzeczywistos¢ stawia przed nim
nowe wyzwania. Jak zmieni si¢ jego pozycja w organizacji?
Zdaniem ekspertow najblizsze lata przyniosa szanse

dla CFO - cho¢ nadal nie uwolni si¢ od compliance’u
podatkowego, dostanie jednak mozliwos¢ wiekszego
zaangazowania sie we wsparcie gtdwnego obszaru
aktywnosci biznesowej firmy. Jego rola bedzie coraz mniej
operacyjna, a coraz bardziej strategiczna.

Globalne Badanie dziatalnosci piondw podatkowo-ksiegowych 2022 pokazuje, ze 97% 0s6b
kierujgcych tymi departamentami w ciggu najblizszych 24 miesiecy dokona relokacji srodkéw
z budzetu podatkowo-ksiegowego — przeniesie je z rutynowych czynnosci (np. zapewnienie
zgodnosci z przepisami podatkowymi) na dziatania strategiczne (np. legislacja, planowanie i/
lub spory podatkowe). Je$li do tego dodamy inny wynik z tego badania — méwigcy, ze 96% firm
z duzg dozg prawdopodobienstwa skorzysta z zewnetrznych dostawcéw czynnosci podatkowo-
-ksiegowych — wida¢, ze zmiana dzieje sie na naszych oczach i niesie ze sobg duzo nadziei,
mozliwosci oraz wyzwan.

Czy CFO sa gotowi
na nadchodzaca
przysztos¢?
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Aby to sprawdzi¢, zapytaliémy prezeséw organizacji zatrudniajagcych CFO, jak oceniajg
przygotowanie dyrektora finansowego ich firmy do zadan, z ktérymi przyjdzie sie jej
zmierzy¢ w ciggu najblizszych trzech lat.

Pierwsza analiza odpowiedzi prowadzi do wniosku, ze prezesi wierzg w przygotowanie
swoich CFO - takie przekonanie wyrazito blisko 70% badanych (suma odpowiedzi
,zdecydowanie" i ,raczej tak"). Warto sie jednak zastanowié, czy odpowiedz ,,raczej tak"
w kontek$cie pytania o zaufanie na pewno jest pozytywna... Czy nie jest pewnego rodzaju
wotum nieufnosci? Czy wynikéw tego pytania nie nalezy rozumiec¢ inaczej — ze jedynie
43% badanych prezeséw jest pewna przygotowania swoich CFO do wyzwan, ktére firmie
przyniesie przysztoS¢... Z tej perspektywy patrzac, blisko 60% ma co do tego mniejsze lub
wieksze watpliwosci.

Wykres 15. Czy CFO jest przygotowany do wyzwan

Czy uwaza Pan/i, ze CFO Panstwa firmy jest dobrze przygotowany stojacych w ciagu najblizszych 3 lat przed firma?

(Zrédfo: ,,Badanie bezpieczeristwo podatkowe firm")

43%

Zdecydowanie tak

26%

Raczej tak

22%

Raczej nie

Zdecydowanie nie 2%

Trudno powiedziec¢

~
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CFO uczestniczacy w Roundtable raczej nie
majg watpliwosci — sg przekonani o swoim
dos¢ dobrym (tak na 70%) przygotowaniu
do nadchodzgcych wyzwan. Uwazaja, ze
najwazniejszg umiejetnoscig nowego CFO
bedzie dostosowanie sie do zmiany, a to jest
dla CFO w Polsce chleb powszedni: ,,Po tym,
co przeszliSmy przez te ostatnie kilka lat, po
tym, jak poradziliSmy sobie w pandemii

i trudnych czasach po wejsciu w zycie
Polskiego tadu, mamy kompetencje, ktére
pozwolg nam sie dostosowa¢ do trudnych
warunkow. JesteSmy przygotowani".

Zanim jednak przejdziemy do wyzwan
jutra, wré¢my na chwile do potrzeb CFO.
Uczestnikéw Roundtable zapytaliémy o to,
jak bedzie wygladata ich piramida potrzeb
w przysztosci.

Za bazowe CFO uznali potrzeby
bezpieczenstwa firmy oraz osobistego:
,Dobry CFO nie mozZe czu¢ sie bezpiecznie,
dopdki firma nie jest bezpieczna”

- styszeli$my. Na kolejnym poziomie
umieszczane byty najczesciej potrzeby
zwigzane z przynaleznoscig oraz z udziatem
w zarzadzaniu i planowaniu. Zdaniem
uczestnikéw dyskus;ji ,,to warunek sine qua
non, bo nie mozna czu¢ sie bezpiecznie, nie
wiedzac o waznych wydarzeniach w firmie i
nie uczestniczac w podejmowaniu decyzji".
Bardzo interesujgco uczestnicy rozwineli
potrzebe uznania — w ich mniemaniu to nie
tylko zarzadzanie i kontrola zespotu, ale
takze bardziej miekkie umiejetnosci CFO
jako lidera zespotu. Méwili o budowaniu
autorytetu, stawaniu sie wzorcem dla

pracownikdéw, wspieraniu ich, prowadzeniu
mentoringu, tworzeniu warunkdéw, ktére
odpowiadajg wyzwaniom rynku pracy.

Wida¢ wyraznie, ze poziom uznania piramidy
potrzeb bardzo naktada sie na poziom
samorealizacji.

CFO nie chcg widzieé
siebie jedynie jako osob
kierujgcych dziatami
finansow — chcg budowaé
autorytet wsrod
pracownikow bardziej w
oparciu o soft power niz
tradycyjna wtadze.

Entuzjazm, z jakim o tym méwia,
pokazuje, jak jest to dla nich wazne.
Oprdcz tego istotnym elementem poziomu
samorealizacji jest dla nich ,,budowanie
kompetencji swoich i zespotu, by méc
wdrazac innowacje, procesy zmiany,
transformacje”. CFO widzg swoja role jako
lideréw, ktérzy pomagaja we wprowadzaniu
firmy w nowg zmieniajgcg sie rzeczywistosc.
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Trzy najwazniejsze wyzwania, z jakimi bedzie musiat radzi¢ sobie CFO przysztosci to:

1. Po pierwsze compliance podatkowy.

Nikt nie ma watpliwosci, ze cho¢ w podatkach wiele sie zmieni, compliance podatkowy nadal
bedzie stanowi¢ najwazniejsze zadanie dla CFO.

Zakres obowiqzkowego raportowania podatkowego jest dzis bardzo szeroki, a szczegotowosé
dostarczanych do organéw danych i informacji bardzo wysoka. Z kolei za nieterminowe lub
niepoprawne zaraportowanie grozq wysokie sankcje karno-skarbowe, ktorym to ryzykiem
obciqzeni sq czltonkowie zarzqdu, ale z racji swojej odpowiedzialnosci za finanse i podatki w
firmie, w szczegolnosci CFO. Zeby upewnié sie, ze obowiqzki sq realizowane terminowo

1 poprawnie przez wlasny zesp6t, CFO musi zapewnié mu odpowiednie narzedzia, zadbaé

o odpowiedniq wielko$¢ zespotu i dostep do niezbednych informacji, ale tez wdrozyé
odpowiednie procedury nadzoru nad zespolem. Outsourcing zewnetrzny procesow
raportowania podatkowego pozwala pozbyé sie problemu za matego zespotu lub brakujqcych
narzedzi, a zlecenie zadania profesjonalnemu ekspertowi zapewnia jednoczesnie jako$é
merytorycznq i zdejmuje z CFO konieczno$é sprawowanie nadzoru i monitorowanie ryzyka
bledow. To w konsekwencji pozwala CFO na koncentrowanie sie na zmieniajqgcym sie biznesie,

planowaniu i prognozowaniu biezqcych i przysztych konsekwencji podatkowych.

Aneta Btazejewska-
-Gaczynska
partner w EY

2. Po drugie — zmiany technologiczne.

Rozumiane jako: digitalizacja raportowania, transformacja cyfrowa firmy, w tym dziatéw
podatkowo-ksiegowych, pojawiajgce sie nowe rozwigzania technologiczne, ktére beda
zwiekszaty wydajnos¢ firmy, optymalizowaty koszty, otwieraty nowe mozliwosci. CFO
przysztosci to nie tylko osoba znajgca sie na finansach — to takze menedzer, potrafigcy
wykorzysta¢ technologie w biezgcych dziataniach prowadzonych przez przedsiebiorstwo.
Otwartos¢ na zmiany oraz umiejetnos¢ zastosowania technologii stanie sie kluczowa
umiejetnoscig CFO przysztosci.



CFO przyszlosci bedzie nastawiony na to, aby technologia wspierala jego biezqce dzialania
m.in. poprzez lepsze zarzqdzanie procesami obowiqzkowego raportowania podatkowego

czy zwiekszenia przejrzystosci procesu compliance’u podatkowego. Rola CFO bedzie musiata
ewoluowaé, tak by byl inicjatorem zmian technologicznych w organizacji, dostrzegajqc w nich
korzysci, jakie ze sobq niesie, a nie zagrozenie. To pozwoli mu szerzej patrze¢ na biznes i jego
rozwdj: bardziej analitycznie, z uwzglednieniem zaleznosci pomiedzy procesami zachodzqcymi
w organizacji i na zewnetrz — dzieki czemu bedzie widzial, jak one wspéldzialajq, oraz tatwiej
reagowat na pojawiajqce sie potrzeby i zmiany. CFO przysztoSci bedzie charakteryzowat sie
elastycznosciq oraz tatwosciq dostosowywania do zmian, ktérq bedzie miat we krwi.

Co jednoczesnie wplynie na efektywnosé dzialania catego biznesu oraz konkurencyjnosci
firmy, ktorq kieruje.

Aleksandra
Sewerynek-Barszcz
partner w EY

3. Po trzecie — wsparcie biznesu.

CFO przysztosci dzieki czeSciowemu uwolnieniu sie od zadan zwigzanych z zapewnieniem
compliance'u podatkowego i dzieki nowym rozwigzaniom technologicznym, ktére otworza
przed nim nowe mozliwosci analityczne i organizacyjne, stanie sie jeszcze wazniejszym
partnerem dla zarzadu. Bedzie wspierat rozwdj firmy w najwazniejszych obszarach
dziatalnosci, bedzie pomagat ttumaczy¢ rzeczywisto$é rynkowa i przewidywacé przyszto$é CFO.
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Rola CFO bedzie zdecydowanie skierowana na wsparcie biznesu i wykorzystanie wszystkich
Big Data, ktére sie odkladajq w ksiegach, deklaracjach podatkowych, w calym systemie
finansowym, do obserwacji trendéw, przewidywania zmian i czynnikéw krytycznych dla
biznesu. CFO bedzie wspieral zarzqd, stal na platformach takich jak outsourcing podatkéw,
ksiegowosci, ptace. Bedzie umial wykorzystaé¢ mozliwosci technologii i rozumiat trendy z niq

zwiqgzane.

Zbigniew Deptuta
partner w EY

Poziom wymagan kilka lat temu byt bardziej og6lny niz teraz.
Jest wymagana wieksza szczegolowosc, jest potrzebnych

bardzo duzo szczegolowych analiz skierowanych na profit.

Profitowos¢ stala sie bardzo istotna.

Uczestnik badania jakoSciowego, dyrektor finansowy w firmie zatrudniajgcej okofo 170 oséb

Z kolei uczestnicy warsztatéw dopetniaja te liste o czwarte wyzwanie:

4.  Potrzeba rekrutacji nowego typu pracownikow.

Chodzi o pracownikéw z coraz mtodszych pokolen. Zdaniem CFO trzeba w zwigzku z tym
stworzy¢ systemy przekazywania kompetencji, zachowania jakosci w zespotach w warunkach
zmieniajgcych sie potrzeb zaréwno firmy, jak i rynku.

Reasumujac, polscy CFO doskonale zdaja sobie sprawe, ze ich rola jest w procesie zmiany.
Ze gtéwnym jej czynnikiem jest digitalizacja, ale nie tylko: ,,takze regulator, biznes,
inwestor, rynek, sposoby pracy, pandemia czy wreszcie my sami”. Ze obecnie tkwiag w
dwéch rzeczywistosciach rozpietych pomiedzy oczekiwaniami wewnetrznymi a trendami
przysztosci.

Zmiane swej roli CFO widzg przede wszystkim w mniejszym skupieniu sie na obszarach
operacyjnych, a wiekszym na strategicznych. Chca by¢ liderami, ktérzy prowadza organizacje
do przodu. Chcg wiekszego wptywu na planowanie, tworzenie strategii, chca tworzy¢
przyszto$¢ swoich organizacji. | majg do tego coraz wieksze mozliwosci.



CFO moze przynie$¢ nowq jako$é na

zarzqd — dane, ktore w coraz mniejszym
stopniu sq zdjeciem przesztosci; dane,

ktore naprawde sq zywym krwioobiegiem
firmy, ktére uprzedzajq wydarzenia. CFO
moze sie ,rozpychaé¢” na zarzqdzie, ale

pod warunkiem, ze sam dostrzeze warto$é
tych danych - to, jak one mogq zmieniaé
myélenie firmy. Bo narzedzia technologiczne
sq tylko narzedziami; CFO musi chcieé¢
wykorzystaé wszystko, co mu one dajq. Musti
dolozyé mindset przedsiebiorcy, chcie¢ byé
liderem, a jak to zrozumie, to sky is the limit.

Jest w lepszej pozycji niz kiedykolwiek.

Marcin Jurczak
partner w EY
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Czy mozliwe jest, aby w Polsce CFO i jego zespot
nie zajmowali sie sprawozdawczoscia podatkowa?

84% 89%

CFO wskazuje zapewnienie Az 89% badanych
compliance'u podatkowego jako dyrektorow finansowych
gtowny priorytet w realizacji stwierdzito, ze w cigqu
funkcji ksiegowo-podatkowej ostatniego roku ryzyko
w firmach w nastepnych podatkowe ich firm wzrosto

3 latach

‘ ‘ CFO chcieliby mie¢ wiekszy wktad w opracowywanie
strategicznego podejscia, jak reagowaé na zachodzqce
zmiany, wyprzedzajqgco przygotowywac do nich firme.

81%

Badanie ilosciowe
CFO Roundtable

32%

47%

Badanie iloSciowe
CFO Roundtable

15%

96%

CFO uwazajg, ze obecny

Czasu i zasobdw, Optymalny % czasu, ktéry CFO
model realizacji funkgji podlegajgcych CFO chcieliby poswieca¢ na
ksiggowo-podatkowej spetnia przeznaczana jest na sprawozdawczo$¢ podatkowa

oczekiwania zarzadu zepewnienie tax

compliance



860/ CFO nie zamierza w najblizszych 2-3 latach
0 obniza¢ kosztéw funkcji ksiegowo-podatkowej

CFO uwaza, ze digitalizacja raportowania

podatkowego, w tym KSeF, oznacza 63%
wzrost obcigzenia pracg dla ich zespotow

4 A

PONAD

150 000 PLN | "

Taka kwote 36% CFO planuje

, . . planuje zmniejszenie
przeznaczycC na dodatkowe inwestycje

budzetu przeznaczanego na

w zakresie digitalizacji raportowania realizacje funkcji
Qodatkowego w ciagu 5 lat / podatkowo-finansowe;
CFO za

CFO planuja zainwestowac
gtéwne korzysci przeniesienia w najblizszych 3 latach w:
funkcji podatkowej do
zewnetrznego partnera uwazaja: ) §
Robotyzacje procesow 35%
ksiegowych 0
]_ Jl[)ost;[re;‘pldoiinajnowszych Modut do raportowania
echnolog zarzqdczegq z dostepem do 25%
Najwieksze oszczednoéci na danych w czasie rzeczywistym

N

kosztach obstugi .
. System elektromcznego 17%
3 Obstuge przez najwyzej klasy obiegu dokumentow
specjalistow

CEO ma watpliwos¢ co do stopnia

50% przygotowania CFO do wyzwan stojgcych
przed biznesem w najblizszych 3 latach
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Celem dziatalnosci EY jest budowanie lepiej funkcjonujacego
Swiata — poprzez wspieranie klientéw, pracownikéow

i spoteczenstwa w tworzeniu trwatych wartosci
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Wspomagane przez dane i technologie zréznicowane
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