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Dr T.Famulska — adiunkt w Katedrze Finan-
séw Akademii Ekonomicznej w Katowicach.

Podatek jest dla przedsigbiorstwa,
tak jak i dla innych opodatkowanych
podmiotéw, przymusowym $wiadcze-
niem na rzecz budzetu panstwa albo
na rzecz budzetu lokalnego. Swiad-
czenie to ma charakter bezzwrotny,
a przedsigbiorstwo nie ma praw do za-
dnych konkretnych $wiadczen ze stro-
ny panstwa. Podatek, jak wynika
z jego istoty, pozostaje zawsze dla
przedsiebiorstwa cigzarem. W obec-
nych rozwiazaniach polskich sam tyl-
ko podatek dochodowy wchlanial
w 1990 roku okolo 37 proc. zysku
przedsigbiorstw.

Przedsigbiorstwo moze wigc tylko
teoretycznie pozostaé zupelnie bierne
wobec nalozonych podatkéw. W rze-
czywistosci powstaje w przedsigbior-
stwie mechanizm obronny, ktory zmie-
rza do catkowitego lub cze$ciowego
unikniecia ciezaru podatkowego. Zja-
wisko ucieczki przed podatkiem zosta-
lo ujete przez niemieckiego finansiste
Wilhelma von Gerloffa w prawo nara-
stajacego oporu wobec podatkéw.
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. Dazenie do uchylenia sie od po-
datkéw zasadniczo moze przyjac
dwie formy.

1. Obejscie podatkéw bez naruszenia
prawa (tax evasion) — co jest mozliwe
na skutek niedoskonatoéci prawa po-
datkowego, albo gdy sam ustawodaw-
ca dopuszcza mozliwosé czesciowe-
go uniknigcia podatku, na przyklad
przy stosowaniu ryczattu.

2. Unikanie podatkéw z naruszeniem
prawa (tax avoidance) — co oznacza
réznego rodzaju oszustwa podatko-
we, przyktadowo ,sprzedaz bez ra-
chunku” czy technika ,rachunku bez
sprzedazy”, ktéra wiaze sig z funkcjo-
nowaniem podatku od warto$ci doda-
nej— VAT. Mechanizm VAT umozliwia
bowiem uzyskanie odliczeri podatko-
wych po przedstawieniu przez podat-
nika rachunkéw. Metoda ta doprowa-
dzita we Francji do powstania calego
sprzemysiu” dostawcow fatszywych
rachunkoéw (1). :

Problem unikania cigzaru podatko-
wego przez przedsigbiorsiwa wiaze
sig takze ze zjawiskiem tzw. przerzu-
calnosci podatkowej, czyli przesuwa-
niem ciezaru podatkowego na inne

podmioty. Przedsigbiorstwa moga
dokonywaé przerzucenia cigzaru
podatkowego:
B w przdd, czyli na nabywcéw, glow-
nie przez podnoszenie ceny;,
W wstecz, na dostawcéw lub zatrud-
nionych pracownikéw, gdy producent
zagrozony konkurencja nie moze
wkalkulowaé podatku w ceng.
Zjawisko przerzucalnosci jest na
tyle powszechne, ze w krajach zacho-
dnich powstala tzw. teoria incydencii
(2), czyli okreslania podmiotéw fakty-
cznie ponoszacych cigzar opodatko-
wania. Przerzucalno$é podatkowa do-
tyczy nie tylko podatkéw posdrednich
i akcyz, ktére w zatozeniu ustawodaw-
cy obciazaja konsumentéw, ale coraz
czeéciej takze podatkéw od dochodu
i innych podatkéw bezpoérednich.
Podatki stanowia zewnetrzny ogra-
nicznik dziatalnosci przedsigbiorstw,
a takze przedmiot swoistej ,strategii”,
szczegdlnie w warunkach rozbudowa-
nych i silnie fiskalnych systeméw po-
datkowych. ,Strategia” owa zmierza
jednak do ponoszenia nie minimalne-
go, lecz optymalnego cigzaru podat-
kowego. Wiekszo$¢ podstawowych

decyzji w prawidiowo funkcjonujacym
przedsigbiorstwie powinna uwzgled-
nia¢ element podatkéw. Przykladowo,
nalezy rozwazyé, takze w aspekcie
podatkowym, czy korzystniej jest na-
by¢ jakies urzadzenie, czy je wydzie-
rzawi¢, czy skorzystaé z leasingu (3).
Jezeli nabyé, to czy z whasnych $érod-
kéw, czy z kredytu; albo czy bardziej
oplacalne jest zatrudnienie niezbednej
liczby pracownikéw, czy korzystanie
z uslug firm obcych (np. ustugi marke-
tingowe, obliczeniowe), czy produko-
waé objete wysokim podatkiem obro-
towym artykuly luksusowe, czy wspie-
rane ulga wyroby dla dzieci itd.
»Strategia” podatkowa w przed-
siebiorstwie w istotny spos6b doty-
czy nizej wymienionych probleméw.
1. Przedsiebiorstwo na rynku fi-
nansowym: .
— w aspekcie zrédet zasilania (samo-
finansowanie, kredyty bankowe, towa-
rowe, emisja akcji, obligacii, leasing),
— w aspekcie kierunkéw inwestowa-
nia finansowego (nabywanie akcji,
obligacji, weksle).
2. Podziat dochodu w przedsie-
biorstwie:

— w aspekcie opodatkowania przed-
sigbiorstwa, dotyczy to zwilaszcza
przyjecia proporcji w zakresie wyplat
wynagrodzen, premii, dywidend, érod-
kéw przeznaczonych na inwestycje,

— éwiadczen na cele dobroczynne
i inne. Przyktadowo, w obecnych roz-
wigzaniach podatek od ponadnorma-
tywnych wynagrodzen jest silnym
ogranicznikiem w tym zakresie;

— w aspekcie opodatkowania docho-
déw osobistych, gléwnie rozpatrywa-
ny w przedsigbiorstwach akcyjnych,
gdzie proporcje pomiedzy wyplata dy-

widend a inwestycjami przedsig-
biorstw stanowia istotna kwestig przy
podziale zysku (4).

3. Przedsiebiorstwo wobec ele-
mentow techniki podatkowej:

— koniecznosé rozwazenia ewentual-
nych korzysci finansowych piynacych
z dostosowania sie do oczekiwah
ustawodawcy, zaréwno w wyborze ro-
dzaju i struktury produkgii, jak i zaopa-
trzenia i zbytu (stawki, ulgi, znizki,
zwyzki, progresja i degresja podatko-
wa i inne elementy motywacyjne w sy-
stemie podatkowym).

4. Ujecie podatkéw w ,cash flow”

~Strategia” podatkowa w przedsichiorstwie

i ,cash budget”, takze analiza termi-
noéw platnosci poszczegdinych podat-
kéw iich zwiazku z plynno$cia finanso-
wa przedsigbiorstwa, zwlaszcza gdy
sprzedaz wyprzedza terminy ptatnosci
podatkowe z nia zwigzane.

5. MozZliwosci wyboru w ramach
procedur rozliczefi podatkowych
z budzetem panstwa i budzetami tere-
nowymi, na przykltad stosowana obec-
nie forma wplat podatku dochodowe-
go w postaci obligacji paristwowych.

Przedstawione problemy wskazuja
na znaczenie podatkéw w przedsig-
biorstwie, a takze na konieczno$é ak-
tywnej postawy przedsigbiorstwa wo-
bec rozliczen z budzetem. Jest oczy-
wiste, ze aktywno$¢ moze przejawiaé
sie tylko bez naruszenia obowigzujg-
cego prawa.

Podjeta gruntowna przebudowa go-
spodarki polskiej, przejscie do gospo-
darki rynkowej—taczace sig z prywaty-
zacja przedsiebiorstw, a tym samym
ze zmiana systemu finansowego — oz-
nacza takze przeksztalcenie systemu
podatkowego. Postulowana wielokrot-
nie prostota i jasno$¢ systemu podat-
kowego w praktyce jest trudna do osig-
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Decyzje ,make or buy?”
w strategii przedsiebiorstwa

Dr Jozefa Famielec — Instytut Ekonomiki
Przemystu Akademii Ekonomicznejw Krako-
wie. ’

Decyzje ,,make or buy?” wystepuja
w kazdej dziedzinie gospodarki. Cze-
sto zasadne jest pytanie: ,lease or
buy?” (pozyczyé, wydzierzawi¢ czy
kupié?).
. Decyzje ,make or buy?” to nie tylko
wybér sposobow zasilania, lecz takze
problem inwestycyjny. Formuluje sie
nawet tezg, Ze jesli wlasna produkcja
materiatéw czy tez czgsci produkceyj-
nych musi by¢ dopiero podjgta (to zna-
czy musza byé¢ pozyskane maszyny
i urzadzenia oraz niezbgdni ludzie),
wéwczas wybor ,make or buy?” poz-
wala sie zredukowaé do wyboru skali
i struktury inwestycji.

Sytuacje decyzyjne

Konieczno$¢ decyzji ,make or
buy?” wystepuije stale w przedsigbior-
stwie na etapie jego tworzenia, bieza-
cego funkcjonowania i ksztattowania
strategii jego rozwoju. Dotyczy to
zwlaszcza nastepujacych sytuacii:

— ograniczania dzialalnosci przedsie-
biorstwa (zaktadu lub jego czesci),
w wyniku czego powstaja wolne moce
produkcyijne (w krétkich i dlugich okre-
sach);

— zwickszania skali dziatalnosci
przedsigbiorstwa (zakiadu lub jego
czeéci), ktdre prowadzi do krétkookre-
sowych lub diugookresowych niedo-
| boréw  zdolnosci  produkcyjnych
w niektérych ogniwach procesu pro-
dukcyjnego;

Mozliwe sa trzy zasadnicze sposo-
by rozwiazania problemu decyzyjne-
go:

H jesli przedsigbiorstwo dotychczas
samo wytwarzato odpowiednie mate-
rialy lub elementy czy $wiadczylo uslu-
gi, to moze kontynuowaé nadal wtasna
produkcjg lub tez kupowaé od obcych
producentéw rezygnujac z ‘wlasnej
produkgiji;

W jeéli przedsigbiorstwo dotychczas
kupowalo okreélone materialy, ele-
menty, uslugi, to moze zakupy te kon-
tynuowac lub tez podjaé ich wytwarza-
nie we wlasnym zakresie;

W w przypadku nowego zapotrzebo-
wania na okreslone dobro czy ustugi
(np. przy tworzeniu przedsigbiorstwa

lub zaktadu, zwiekszania skali produk--

cji, uruchomienia produkcji nowego
lub zmodernizowanego wyrobu) mo-
Zliwe jest pokrycie tego zapotrzebo-
wania przez wlasna produkcje albo
zZlecenie wytwarzania na zewnatrz.

Podejmowanie decyzji
»make or buy?”

Proces decyzyjny jest ksztattowany
przez wiele réznych czynnikéw odno-
szacych sie do przedsigbiorstwai jego
rynku zaopatrzeniowego. Do wazniej-
szych z nich zaliczyé mozna:

— rodzaj branzy i wielkos¢ przedsie-
biorstwa,

— kadry przedsiebiorstwa,

— wyposazenie kapitatowe,

— strukture organizacyjna przedsie-
biorstwa, ‘

— istnienie odpowiednich dostawcoéw,
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— zdolno$ci wytwércze bazy zaopa-
trzeniowej,

— stopieni rozpoznania rynku zaopa-
trzeniowego itp.

Podejmowanie decyzji ,make or
buy?” wymaga zastosowania odpo-
wiednich modeli optymalizacyjnych.
Nie wystarcza bowiem proste poréw-
nywanie kosztow wlasnej produkcii
z cena zakupu okres$lonego dobra czy
uslugi. Zreszta i te wielko$ci sa trudne
do oszacowania dla diuzszych okre-
sow.

W literaturze polskiej nie sa znane
modele optymalizacji mozliwe do za-
stosowania w tej dziedzinie. Ramy ar-
tykulu nie pozwalaja na prezentacje
tych modeli z literatury zagraniczne;.
W tabeli 1 zestawiono trzy grupy kryte-
ribw dokonywania wyboru miedzy wia-
sna produkcja a zakupem, niezbed-
nych do uwzglednienia w kazdym pro-
cesie decyzyjnym ,make or buy?”.
Pierwsza grupa kryteriéw nie daje zad-
nej alternatywy wyboru, bowiem kaz-
de z nich jednoznacznie przesadza
o0 konieczno$ci produkciji u siebie lub
tez o koniecznosci zakupu na zew-
natrz. Druga i trzecia grupa kryteriéw
stanowi podstaweg wyboru, przy czym
czg$6 z tych kryteribw mozna zastoso-
waé w odpowiednim rachunku (kryte-
riamierzalne), pozostate za$ sa trudno
mierzalne lub tez wcale nie daja sie
kwantyfikowag.

- Zastosowanie wymienionych kryte-
ribw wymaga rozrdznienia krétkiego
i dlugiego horyzontu dzialania przed-
sigbiorstwa oraz oceny stophia wyko-
rzystania jego zdolnosci produkcyj-
nych. W krétkich okresach analize mo-

gnigcia. Rozwiazania podatkowe
w krajach wysoko uprzemystowionych
pozostaja trudne i skomplikowane.
Przyktadowo w Niemczech obowiazu-
je 39 podatkéw, z rozbudowanym sy-
stemem przepisow szczeg6lowych,
ktérych stosowanie jest wrecz niemo-
zliwe bez doradcy podatkowego.
W praktyce, na tysiac zatrudnionych 5-
7 0s6b zajmuje sig administracja lub
doradztwem podatkowym (5).
Projektowane nowe rozwiazania
podatkowe w Polsce zmierzajace do
wzorcow zachodnich, w tym podatek
od wartosci dodanej i podatek od do-

choddw osobistych, beda trudne
w procedurze naliczania, a réwno-
czesnie ze wzgledu na sytuacje fi-
nansowg panstwa, wysokofiskal-
ne. Elementy te wymagaé beda od
przedsigbiorstw doskonalej znajo-
mosci rozwiazan podatkowych, ko-
nieczno$ci uwzgledniania podatkéw
w planowaniu i prowadzeniu dziatal-
nosci, a niejednokrotnie nawet odrg-
bnego planowania podatkowego (6).
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