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MODELE BUDOWANIA RELACJI PODATNIKA
Z ADMINISTRACJA PODATKOWA

MODELS FOR BUILDING A RELATIONSHIP BETWEEN
THE TAXER AND TAX ADMINISTRATION

Streszczenie

Zmiany jakie zaszly w obrgbie polskiej
administracji podatkowej znalazty wyraz
w utworzeniu jednolitej Krajowej Admi-
nistracji Skarbowej, ktorej celem jest do-
stosowanie istniejgcej organizacji do ,,re-
aliow rynkowych”. Zmiany te nie obejmag
jednak tylko samej struktury organiza-
cyjnej administracji podatkowej i zatrud-
nionych w niej 0sdb, ale rowniez w istot-
ny sposob wptyna na relacje z klientem
zewnetrznym, jakim z pewnos$cig jest
Podatnik [Ministerstwo Finansow, 2016].
Nowopowstata administracja skarbowa
,,musi spetni¢ dwie podstawowe funkcje:
1) zapewnié efektywny pobor danin pu-
blicznych poprzez wzmocnienie funkcji
kontrolnych, opartych o analiz¢ ryzyka
(uszczelnienie systemu poboru). Zapew-

Summary

The changes that took place within the
Polish tax administration were reflected
in the creation of a single National Fis-
cal Administration, the purpose of which
is to adapt the existing organization to
“market realities”. However, these chang-
es will not only cover the organizational
structure of the tax administration and
the people employed in it, but will also
have a significant impact on the relation-
ship with the external client, which is cer-
tainly the taxpayer.

The newly created tax administration
“must fulfil two basic functions:

1) ensure effective collection of public
levies by strengthening control functions
based on risk analysis (sealing of the col-
lection system). Ensure a more effective
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ni¢ efektywniejsze wykorzystanie po-
siadanych kompetencji przez istniejace
dzi§ stuzby i skoncentrowaé je w celu
optymalnego zarzadzania posiadanymi
zasobami;

2) zapewni¢ nowoczesne i przyjazne wy-
konywanie obowigzkow podatkowych
i celnych — stworzy¢ jednolity i spojny
model obstugi podatnika, w pelnym za-
kresie ustug —wdrozy¢ model ustugowego
podejsécia do podatnika, z zastosowaniem
nowoczesnych zintegrowanych narze-
dzi informatycznych — w konsekwencji
zwigkszy¢ poziom dochodéw budzeto-
wych w wyniku dobrowolnego regulowa-
nia obowigzkow podatkowych.” [Mini-
sterstwo Finansow, 2016].

Wymagalo to bedzie zmiany stosunku
urzednikéw skarbowych do podatni-
ka (jako klienta zewngtrznego), a takze
przestawienia si¢ na biznesowy spo-
s6b zarzadzania administracja (a wigc
uwzglednienia kosztéw funkcjonowania
do wypracowanych rezultatow) przy za-
pewnieniu wptywow do budzetu panstwa
(z naciskiem na dobrowolno$¢ regulowa-
nia zobowiazan przez Klientow).
Tematem opracowania jest przedstawie-
nie tradycyjnych czy innowacyjnych
sposobow obstugi klienta zewnetrznego
przez administracj¢ skarbowa.

Stowa kluczowe: podatni, administracja

podatkowa, innowacyjne modele, trady-
cyjne modele

1. Tradycyjne modele relacji

use of existing competences by existing
services and concentrate them in order
to optimally manage the resources pos-
sessed;

2) ensure a modern and friendly perfor-
mance of tax and customs duties - create
a uniform and consistent model of tax-
payer service, in the full range of services
- implement a service taxpayer approach
with the use of modern integrated IT tools
- as a consequence increase the level of
budgetary revenues as a result of volun-
tary regulating tax obligations. “

This would require a change in the tax of-
ficials’ attitude towards the taxpayer (as
an external client), as well as a change
in the business administration manage-
ment (thus including operating costs to
achieved results) while providing reve-
nues to the state budget (with an emphasis
on voluntary payments by clients) .

The topic of the study is to present tra-
ditional or innovative ways of serving an
external customer by the tax administra-
tion.

Keywords: vulnerable, tax administra-
tion, innovative models, traditional mod-
els

Administracja realizujac zadania panstwa, dziata w konkretnym otocze-

niu, z jednej strony realizujac zadania panstwa, z drugiej $wiadczac specy-

ficzny rodzaj ustug dla klienta zewnetrznego — obywatela. Tym niemniej, aby

te relacje byty efektywne, musza by¢ dostosowane do spotecznych oczekiwan.
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Dostarczenie rzetelnej i wyczerpujacej informacji klientowi, bez wzgledu
na forme w jakiej jest ona udostgpniania stanowi utatwienie dla obu stron
we wzajemnych relacjach. Wigkszo$¢ klientdw, pomimo silnie rozwinigtej
w ostatnich latach informatyzacji, preferuje tradycyjne kontakty z urzedem.

Schemat nr 1. Rodzaje kontaktéw z urzedem

telefoniczny
Rodzaje osobisty
kontaktow
z urzgdem
droga pocztowa
droga elektroniczna

Zrédto: opracowanie wlasne

Przedstawione powyzej kanaty wymiany informacji odzwierciedlajg
réwniez sposob nawigzywania tradycyjnych relacji z klientem (Podatnikiem)
1 mozna scharakteryzowac je w nastepujacy sposob: [Futrell, 2004; Lodygow-
ska i Rajewska, 2001]

» Kontakt telefoniczny

Wielu klientow wybiera ten sposob kontaktowania si¢ z urzedem, chcac
zasiggna¢ informacji bezposrednio od urzednika zatatwiajacego interesujacy
go rodzaj spraw. Urzad musi zadba¢ o kompleksowos$¢ i aktualno$¢ informacji
teleadresowych publikowanych w ksiazkach telefonicznych, lokalnej prasie
oraz na stronach internetowych. Warto zadbac takze o funkcje przekierowy-
wania potgczen. Szczegolnie niekorzystnie odbierane jest bowiem odsytanie
dzwoniacego od jednego urzednika do drugiego, kazac mu wielokrotnie wy-
biera¢ wlasciwy numer i narazajac na zwiazane z tym koszty. Funkcja prze-
laczania stuzy takze do automatycznego skierowania dzwoniacego do innej
wyznaczonej osoby, zastepujacej nicobecnego pracownika. Takie rozwigzanie
zapobiega u klienta odczuciu lekcewazenia. Z punktu widzenia urzedu cen-
na jest mozliwo$¢ identyfikacji numeru osoby dzwoniacej [Mellibruda, 2005;
Ministerstwo Finansow, 2015a].
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Istotne w zakresie obstugi klienta jest rowniez umozliwienie kontaktu
telefonicznego dzieki ustudze infolinii. W ramach administracji skarbowej
dziataja obecnie Krajowa Informacja Podatkowa, infolinia Portalu Podatko-
wego, w tym systemu e-Deklaracje i wstepnie wypetnionego zeznania podat-
kowego (PFR).

Wazny jest takze ustalony standard obstugi telefonicznej. Przyjgcie obo-
wigzku przedstawiania si¢ pracownikéw (podawanie imienia i nazwiska,
stanowiska stuzbowego i komorki organizacyjnej) jest juz zakorzenionym
zwyczajem. Niektore urzedy ustalaja jednak dalsze wymogi, np. limit dzwon-
kow, do ktorego stuchawka musi zosta¢ podniesiona. Nie nalezy zapominac,
ze rozmowy telefoniczne powinny podkresla¢ szacunek do rozméwcy i goto-
wos¢ niesienia pomocy, przy jednoczesnej oszczgdnosci czasu i kosztow dla
obu stron. Tym niemniej, kontakt telefoniczny ma jedng, zasadnicza wadg —
pomija informacje, jakie pobieramy obserwujac mowg ciata klienta. Z tymi
samymi trudno$ciami boryka si¢ nasz telefoniczny rozmowca [Ministerstwo
Finansow, 2015b].

Warto wskaza¢, iz bez wzgledu na checi czy intencje komunikujemy si¢
z ludZmi na trzy sposoby: [Lodygowska i Rajewska, 2001]

1. przekazujac tresci stowne;

2. przekazujac informacje poprzez sposdéb wypowiedzi;

3. przekazujac informacje poprzez mowe ciata (komunikacja niewerbal-

na).

Uswiadomienie sobie znaczenia przekazéw na tych trzech poziomach ma
olbrzymig wartosC. Jesli nasza praca polega na komunikowaniu si¢ z inny-
mi ludzmi, musimy szczego6lng uwage zwroci¢ na spdjnos¢ naszych komuni-
katow. Jest to szczegdlnie istotne podczas prowadzonej z klientem rozmowy
telefonicznej. Stowa docieraja do odbiorcy jedynie w 7 %, jesli ton naszego
glosu, sposob modulacji, akcentowania, a takze gesty, mimika i postawa ciata
nie potwierdzaja naszego zaangazowania [www 1].

» Kontakt osobisty.

Zorganizowanie w jednostce Biura Obstugi Klientéw (Centrum Obstugi
Klienta, sala obstugi — w dalszej czesci pracy przyjeto okreslenie ,,BOK”)
stanowi zazwyczaj pierwszy punkt kontaktowy klienta z urzedem. Spelnia-
ja one role punktu informacyjno-podawczego. Ich zadania sprowadzaja si¢
do udzielenia podstawowych informacji, udost¢pnienia drukéw urzedowych,
$wiadczenia pomocy przy ich wypetnianiu, kierowania do wtasciwych ko-
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morek organizacyjnych, przyjmowania korespondencji. Nowoczesne biuro
obstugi klienta winno by¢ jednak nastawione na kompleksowa ustuge i wy-
konywac¢ szerszy zakres zadan. Klient oczekuje zatatwienia sprawy w mozli-
wie najkrotszym terminie i w najbardziej uproszczony sposob, najlepiej przy
jednokrotnej wizycie w urzedzie. BOK winien by¢ zlokalizowany na parterze
budynku, w taki sposob, aby byt jak najbardziej dostepny i nie stwarzal barier
architektonicznych osobom niepetnosprawnym. Wszystko zalezy jednak od
warunkow lokalowych danej jednostki i musi by¢ do nich dostosowane. Waz-
nym elementem jest tez stworzenie warunkéw do obstugi klientow ,,wrazli-
wych”, tj. kobiet cigzarnych, matek z dzieckiem oraz 0os6b w podesztym wieku
oraz umozliwienie kontaktu w jezyku obcym i migowym. W ramach tych
dzialan wyznaczane sa miejsca na tzw. ,,kaciki dla dzieci” oraz dystrybutory
z woda, a takze wydtuzenie jednego dnia pracy urzedu, w zakresie obstugi do
godziny osiemnastej. W ramach biura obstugi nalezy zadba¢ o poczekalnie
ze stolikami dla klientéw, a takze umozliwi¢ zalatwienie spraw na siedzaco.
Latwiej wowczas wypetni¢ dokumenty. Taki sposob obstugi pozwala ponadto
budowac partnerskie kontakty w relacji urzad — klient. Estetyczna i wygodna
poczekalnia moze by¢ rowniez wyposazona w infomat lub stanowisko kompu-
terowe z dostepem do portalu podatkowego. Urzedy siggaja rowniez po system
przydzielania numerow klientom, chcac roztadowac kolejki i dostarczy¢ infor-
macji o przewidywanym czasie oczekiwania. Nowoczesny, przyjazny urzad
musi identyfikowac takie zagrozenia i podejmowac akcje zapobiegawcze (sze-
roka kampania informacyjna, przygotowanie dodatkowych punktow obstugi,
kierowanie dodatkowych pracownikéw do obstugi, wydtuzenie godzin pracy).
Wszystkie te dziatania sg niezbgdne, aby spetni¢ oczekiwania klientow i dbaé
o dobry wizerunek instytucji [Mellibruda, 2005; Ministerstwo Finansow,
2015b; Ministerstwo Finansow, 2015d; Ministerstwo Finansow, 2015e; Mini-
sterstwo Finansow, 2015f].

Bez wzgledu na to czy dana instytucja posiada BOK czy nie, waznym
elementem w relacjach urzad — klient pozostaje jednak informacja. Kazdy
urzad musi zadba¢ o wlasciwe oznakowanie budynkéw czy poszczegoélnych
pomieszczen. W widocznym, tatwo dostepnym miejscu, mozliwie blisko wej-
$cia musi by¢ umieszczona tablica informacyjna z podstawowymi informacja-
mi o urzedzie, komorkach organizacyjnych, numeracji pokoi. Pokoje powinny
by¢ tak oznaczone, aby umozliwi¢ sprawne dotarcie do pracownikow zata-
twiajacych dany rodzaj sprawy. Standardem staty si¢ rowniez identyfikatory
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noszone przez pracownikow, dzigki ktorym urzednicy przestaja by¢ anoni-
MOWI.

Profesjonalna obstuga klienta to réwniez kompletna i fachowa pomoc
w zatatwianiu spraw. Udzielenie informacji zwrotnej klientowi jest bardzo
istotne dla procesu komunikacji, gdyz zwigksza doktadno$¢ przekazu i wspo-
maga jego przeptyw od nadawcy do odbiorcy (ze wzgledu na jednoczesnos¢
nadawania, odbierania i monitorowania informacji). Informacja zwrotna
powinna by¢ natychmiastowa, rzetelna, wspierajagca i wzmacniajgca prze-
kaz. Istotna jest takze umiejetno$¢ wykorzystania informacji zwrotnej przez
pracownikow administracji, a zwtaszcza kierownictwo jednostki. Zgtaszane
skargi, pochwaly, komentarze moga stanowi¢ cenne zrddto informacji na te-
mat opinii klientow o danej ustudze, pracowniku badz instytucji [KPRM].

» Kontakt drogg pocztows.

Ta forma komunikacji klienta z urzedem nadal cieszy si¢ duzg popular-
noscig. Dotyczy to przede wszystkim klientow mieszkajacych poza miejscem
lokalizacji urzedu. Wigze si¢ wigc ze zmniejszeniem kosztow zwigzanych
z dojazdem oraz oszczednoscia czasu. Niejednokrotnie jest poprzedzona kon-
taktem telefonicznym (uzgodnienie sposobu zatatwienia sprawy) lub osobi-
stym (wczes$niejsze pobranie drukéw, uzyskanie informacji w BOK). Prze-
stanie dokumentéw za posrednictwem operatora pocztowego jest wigc czesto
koncowym etapem zalatwienia sprawy, chociaz nie najszybszym. Z uwagi na
przyjety w instytucji papierowy obieg dokumentow, czas zalatwienia sprawy
czesto wydluza sie. W duzych instytucjach zwigzane jest to z faktem, iz od
daty wptywu pisma do urzedu do przydzielenia jej do rozpatrzenia konkret-
nemu pracownikowi, stosowana jest kilkuetapowa dekretacja. Na wydtuzenie
czasu obstugi maja rowniez wptyw takie elementy, jak: niekompletno$¢ prze-
stanych dokumentow i pism, bark podanego numeru kontaktowego. Powyzsze
nie zmienia faktu, ze ta forma kontaktu z urzedem wykorzystywana jest nadat
bardzo czg¢sto, chociazby z uwagi na ch¢¢ zachowania formy pisemnej w re-
lacjach klient — urzad. Dodatkowo nalezy wskaza¢, iz kontakt z urzedem dro-
ga pocztowa czesto wybierany jest przez klientow, chcacych zachowaé swoja
anonimowo$¢ [Ministerstwo Finansow, 2015a].

» Kontakt droga elektroniczng.
Kontakt droga elektroniczng w relacjach urzad — klient, nie jest jeszcze
narzgdziem wykorzystywanym powszechnie, tym niemniej coraz bardziej
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promowanym i akceptowanym. Jest to forma obstugi, ktéra bedzie rozwijata
si¢ coraz bardziej dynamicznie — ze wzgledu na jej tanio$¢, szybkos$¢ i coraz
wigksze grono uzytkownikow (osigganie petnoletnosci przez kolejne roczniki
wychowane w ,,erze cyfryzacji”’) [Ministerstwo Finansow, 2015b]. W zwiazku
z powyzszym — droga kontaktu elektronicznego — jako sama w sobie nie jest
juz odbierana jako metoda innowacyjna i zostanie przedstawiona w tej czesci
pracy. Ustugi elektroniczne urzedu mozna podzielié¢ na:

* informacyjne — udostgpnianie ogdlnej informacii,

* komunikacyjne — wzajemna wymiana informacji migdzy klientem

a urzgdem,
+ transakcyjne — skuteczne i bezpieczne sktadanie o§wiadczen, podan
1 wnioskow w trybie on-line.

Glownym sposobem elektronicznego kontaktu klienta z urzedem sg stro-
ny internetowe. Tre$¢ serwisu zalezy od specyfiki zadan nalozonych na dang
jednostke administracji, obowigzujgcych przepisOw prawa oraz inwencji sa-
mych urzgdnikow (oczywiscie uwagi te nie dotycza Biuletynu Informacji Pu-
blicznej). Serwisy internetowe administracji powinny by¢ tak zaprojektowa-
ne, aby odbiorca mogt z nich tatwo korzystac i szybko dotrze¢ do interesujace;j
go informacji. Informacje podawane na stronie powinny mie¢ jak najbardziej
przystepng dla klientow formg¢ oraz umozliwia¢ pobranie drukow i formula-
rzy [Mellibruda, 2005].

Podsumowujac, tradycyjne modele relacji z klientem, stwierdzi¢ nale-
7y, 1z najczesciej wykorzystywane w administracji kanaty komunikacyjne to
przekaz bezposredni w postaci kontaktow osobistych z Biurem Obstugi Klien-
ta (ewentualnie salg obstugi). OczywiScie niezmiennie jest wykorzystywany
kanat pisemny — pismo, podanie, odwotanie, ulotka, broszura, karta klienta
(karta ustug), instrukcja, procedura. Popularno$¢ zyskuja réwniez kanaty ko-
munikacyjne wykorzystujace zdobycze teleinformatyki, czyli infolinia, tele-
konferencja, wideokonferencja, e-mail, newsletter, strona WWW, chat, BIP,
systemy informatyczne réwniez z wykorzystaniem podpisu elektronicznego.
Nie mozna takze zapomnie¢ o kanale medialnym, czy aspekcie PR-owym,
ktory kreuje ogdlny sposob postrzegania urzedu i niestety jest w duzej mierze
zaniedbywany. Trzeba pami¢tac, ze kanat komunikacji, musi by¢ odpowied-
nio dobrany w stosunku do relacji z klientem i sprawy, z ktora klient si¢ zgto-
sil, a takze z wymaganiami prawnymi [KPRM].

Jedng z cech charakterystycznych dla modelu tradycyjnego obstugi po-
datnika jest organizacja pracy w urzedzie. Struktura obowigzujaca do konca
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2010 roku sklasyfikowana byta wg rodzajow podatkow, co skutkowalo zata-
twianiem spraw przez podatnikow w kilku miejscach w urzedzie (przyjmo-
wanie interesariuszy w pokojach). Od 1 stycznia 2011 roku komorki organiza-
cyjne podzielono wedtug zadan, ograniczajac w ten sposob, w duzym stopniu,
konieczno$¢ zatatwiania spraw przez podatnikéw w kilku miejscach w urze-
dzie (poprzez utworzenie tzw. sali obstugi).

Istotny z punktu widzenia obstugi klienta jest sposob podejscia do niego
i spraw, z ktorymi si¢ zglasza. Podejscie to, konsekwentnie wdrazane w ad-
ministracjach wigkszosci krajow Wspolnoty Europejskiej, polega w zakresie
obstugi bezposredniej (klient masowy) na podkresleniu funkcji ustugowej
i traktowaniu Podatnikoéw jako klienta, ktéremu nalezy utatwi¢ dobrowol-
ne i prawidlowe wypelnianie obowigzkéw $wiadczenia danin publicznych.
W miar¢ rozwoju nowoczesnych technologii w sektorze prywatnym klienci Ci
zaczynaja oczekiwac podobnych standardéw w sektorze publicznym. W ostat-
nich latach stale rosng oczekiwania klientow w zakresie jakosci kontaktow
z administracja skarbowa. Wdrozenie jednolitych, ujednoliconych, nowocze-
snych procedur obstugi jest jednym z koniecznych warunkow funkcjonowania
administracji skarbowej. Szybki postep, zwlaszcza w dziedzinie zaawansowa-
nych technologii informatycznych, stwarza mozliwo$¢ automatyzacji proce-
su obstugi podatnika przez administracj¢ skarbowa — szczeg6lnie w zakresie
standardowych procedur i tradycyjnych kanatéw komunikacji {Gilowska red.,
2007a]. Natomiast w zakresie obstugi elektronicznej, jak juz wspomniano po-
wyzej, o ile sam fakt wykorzystania kanalow komunikacji elektronicznej nie
stanowi juz innowacji, to beda nig z pewnoscig nowe sposoby wykorzystania
tej sfery. Fakt, ze e-Administracja bedzie si¢ w Polsce rozwijata, nie podlega
dyskusji — wynika to z jednej strony z logiki rozwoju struktur spoteczenstwa
informacyjnego w skali globalnej, a z drugiej strony silnym czynnikiem wa-
runkujgcym jest zrownywanie poziomu obstugi z bardziej zaawansowanymi
w tym zakresie administracjami skarbowymi (np. Danii). Celem samym w so-
bie jest jednak przede wszystkim usprawnienie zatatwiania wielu spraw bez
potrzeby wychodzenia z domu, z wykorzystaniem nowoczesnych technologii
[Gilowska red., 2007b].

2. Innowacyjne rozwigzania w Administracji Podatkowej

Administracja podatkowa (skarbowa) jest organizacja, ktora ciggle si¢
zmienia i udoskonala. Misja, ktora ukierunkowuje i priorytetyzuje jej dziata-
nie jest jak juz wczesniej podkreslono — pozyskiwanie dochodow budzetowych
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przy maksymalizacji poziomu dobrowolnego wypelniania obowigzkéw podat-
kowych i zapewnieniu podatnikom wysokiej jakosci obstugi. Prawidtowe sto-
sunki pomiedzy podatnikami a administracjg podatkowg stanowiag fundament
dobrze funkcjonujacego panstwa, co z kolei wptywa pozytywnie na dobrowol-
ne wypetnianie obowigzkéw podatkowych. Istotnym aspektem funkcjonowania
administracji podatkowej jest zatem sposob, w jaki realizuje swoje zadania i jak
w tym kontekScie postrzegany jest jej adresat, czyli podatnik.

Rozwoj ustug administracji podatkowej ma charakter staty, dostosowy-
wany do aktualnego stanu technologii informacyjnej, potrzeb pracownikow
na stanowiskach pracy oraz do oczekiwan klientow, dla zwickszenia dobro-
wolnos$ci regulowania nalezno$ci podatkowych. Innowacyjne rozwigzania po-
winny zatem skupia¢ si¢ przede wszystkim na $wiadczeniu ustug — obstudze
podatnika. Nowoczesna administracja publiczna dziata bowiem nie sama dla
siebie, ale stuzy konkretnej spotecznosci — w tym przypadku podatnikom.
Nalezy wigc zaoferowaé podatnikom nowe produkty i rozwigzania organiza-
cyjne, ktore umozliwig sprawne zatatwienie sprawy, szybkie uzyskanie infor-
macji, tansze koszty ustugi (i to zaréwno dla Podatnika, jak i administracji).

Model obstugi podatnika podlega statym, regularnym przegladom, a in-
nowacyjne rozwigzania w obstudze sg dostosowywane do potrzeb klientow.
Rozwoj technologii i obnizenie jej kosztow, dostepnos¢ rozwigzan CRM, apli-
kacji typu call center oraz systeméw do e-mail to przyszto§¢ administracji
skarbowe;j.

Forma komunikacji call center na linii administracja a podatnik jest juz
aktualnie niewystarczajgca, powoli przechodzi do historii. Rozwinigta forma
call center jest narzedzie contact center (CC). Contact center obejmuje znacz-
nie wiecej sposobow na kontakt z klientami niz tylko przez telefon. W jego
zakres wchodzi m.in. obstuga e-mail, sms, czy tez takich kanatow, jak: chat,
multichat, video, a takze wspdlne przegladanie tresci okreslonych stron inter-
netowych przez podatnika i konsultanta contact center [www 3].

Klienci (w tym przypadku: podatnicy) oczekuja mozliwosci komuniko-
wania si¢ z urzedem za pomoca kanatéw najbardziej im odpowiadajacych
(SMS, e-mail, czat, telefon), gdyz taki sposéb kontaktu jest juz standardem
np. w bankach czy innych podmiotach dziatajacych na rynku komercyjnym.
Majac na uwadze potrzeby klientow, administracja powinna odchodzi¢ od
modelu obstugi bezposredniej, zwlaszcza wobec osob miodych (doskonale
postugujacych si¢ narzedziami informatycznymi), na rzecz §wiadczenia ustug
droga elektroniczng, za pomoca takich ustug i kanatéw komunikacji, jak: CC
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(call/contact center), chat, multichat, e-mail. Ponadto dobrym rozwigzaniem
jest wykorzystanie programow typu: skype w kontaktach z podatnikami, co
stanowi wygodny kanat komunikacyjny, nie wymagajacy opuszczania miej-
sca zamieszkania czy siedziby firmy z punktu widzenia podatnika. Obstuga
bezposrednia powinna by¢ wigc zatem uzupetniajgcym kanatem komunikacji,
ale nie najwazniejszym [www 3].

Istotne znaczenie w innowacyjnych rozwigzaniach w obstudze klientow
ma rozwoj komunikacji elektronicznej z podatnikiem za pomoca Portalu Po-
datkowego. Portal Podatkowy powinien zapewni¢ podatnikom mozliwosé¢
sktadania i odbierania dokumentéw w postaci elektronicznej oraz dostgp do
stanu rozliczen i prowadzonych spraw. Nalezy wprowadzi¢ rozwigzania prze-
widziane w zatozeniach programu e-Podatki tj. np. mozliwo$¢ samodzielne-
go drukowania przez podatnika zaswiadczen o dochodach lub o niezaleganiu
w podatkach, bez koniecznosci wizyty w urzedzie, przy czym ustugi te musza
by¢ tatwe w obstudze dla uzytkownikow [www 4; www 2].

Dostep do ogdlnej informacji podatkowej udzielanej przez organy skar-
bowe, a zwlaszcza przez Krajowa Informacj¢ Podatkows, powinien odbywacé
si¢ roznymi kanatami. Kontakt ten zapewnitoby wdrozenie narzg¢dzia contact
center wraz z opracowaniem niezbednych procedur z uwzglednieniem kwestii
technicznych takich, jak: sposob autoryzacji klientow CC przed udzieleniem
im informacji na temat indywidualnej sytuacji podatnika, czy tez zasady i za-
kres informacji udostgpnianych podatnikom automatycznie. Podatnik poszu-
kujacy informacji podatkowej powinien mie¢ mozliwos¢ interakcji z Krajowa
Informacjg Podatkowa za posrednictwem takich kanatow, jak: WebChat czy
e-mail.

Kolejnym zagadnieniem jest wykorzystanie w jeszcze wickszym zakresie
informatyzacji administracji, przy czym nie chodzi w tym wypadku rozumie-
nie tego procesu w kategorii prostego zastapienia papierowych form komuni-
kacji a o odejscie administracji ,,od myslenia w kategoriach ‘obiegu dokumen-
tow’, nawet obiegu dokumentéw elektronicznych, i zastapienia go mysleniem
w kategoriach ,uaktualnienia wspolnej, rozproszonej bazy danych’ dostepne;j
przez sie¢.” [Gilowska red., 2007b].

Celem takiej reorganizacji ,,jest poprawa skutecznosci i efektywnosci ad-
ministracji (krotszy czas podejmowania decyzji, wigksza liczba decyzji zgod-
nych z prawem (...), wyzszy poziom integracji, bardziej kompleksowa obstuga
interesantow.” [Gilowska red., 2007b].
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Nowoczesna administracja skarbowa powinna wypracowac rowniez mo-
del wspotpracy z kluczowymi, duzymi podmiotami prowadzacymi skompli-
kowane operacje gospodarcze, generujacymi duzy udziat dochodéw podatko-
wych. Nowy model relacji z podatnikami oparty na biznesowe;j filozofii CRM
(ang. Customer Relationship Managment), tj. zarzadzaniu relacjami z klien-
tem, spelnia oczekiwania w tym obszarze. Wdrozenie CRM w organizacji
zasadniczo zmienia sposob swiadczenia przez nig ustug. Koncentracja dziatan
na praktyce zwigzanej z jednokierunkowym przekazem informacji, szeroko
okreslonym grupom podatnikdéw zostaje zastgpiona skupieniem na budowie
1 umacnianiu wi¢zi z podatnikiem traktowanym indywidualnie (klient stra-
tegiczny). Podejscie konfrontacyjne zostaje wigc zamienione na wspotprace.
Polega ona na ksztattowaniu sieci relacji korzystnych zaréwno dla podatni-
ka, jak 1 dla urzedu. Ksztattowanie trwatych relacji oraz zindywidualizowane
wspieranie podatnika nie moze si¢ jednak odbywac¢ bez doktadnych i aktual-
nych informacji o tymze podatniku oraz umiejetnym ich wykorzystywaniu do
zaspokajania jego indywidualnych potrzeb. Relacje pomigdzy urzedem a po-
datnikiem tworzone sg przede wszystkim przez umiejetne wykorzystanie ka-
pitatu wiedzy i uzycie jej w praktyce. Wiaczajac odbiorce w te procesy, urzad
pozyskuje bezposrednio od podatnika cenne informacje, ktére moze pozniej
wykorzysta¢ przy projektowaniu ustug w sposob bardziej przyjazny. Wyko-
rzystanie istniejacej wiedzy do dzialan biezacych oraz umiejetno$¢ kreowa-
nia nowych rozwigzan stanowi wspotczesny sposdb rozwoju administracji.
Zarzadzanie relacjami z podatnikiem ktadzie nacisk na zaspokajanie potrzeb
podatnikéw przez projektowanie i §wiadczenie ustugi dokladnie takiej, jakiej
potrzebuje indywidualny klient, ktéry dzigki temu uzyskuje realne wsparcie
w relacjach z urzedem. Intencjg urzgdu jest rowniez zagwarantowanie podat-
nikowi jak najwyzszego poziomu obstugi. Z drugiej strony, takie nastawienie
pozwoli administracji skarbowej na lepsze wykonywanie jej zadan w warun-
kach wykorzystywania przez duze, profesjonalnie dzialajagce podmioty go-
spodarcze form optymalizacji podatkowej, w tym agresywnej — szczegdlnie
widocznej w ramach wymiany miedzynarodowej [Patgan, 2011; uzasadnienie
projektu ustawy o KAS].

Obstuga podatnikow na wysokim poziomie, oprocz stosowania elemen-
tarnych i powszechnych juz dzi$ standardéw obstugi klienta, oznacza koniecz-
no$¢ stalego podnoszenia jakosci relacji na linii urzad — podatnik. Zmiana
w tej dziedzinie musi by¢ na tyle znaczaca, aby podatnik zauwazyt nie tylko
poprawe nastawienia pracownikéw urzedu, ale réwniez dostrzegt konkretne
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korzysci z dedykowanych indywidualnie dla niego lub grupy podatnikow,
narzedzi i rozwigzan proponowanych i wdrazanych przez urzad. W celu re-
alizacji powyzszych zatozen, w organach obstugujacych duzych podatnikéw,
wdrozy¢ nalezy narzedzia wsparcia w indywidualnych sprawach dedykowane
konkretnym grupom podatnikow takie, jak: [Ministerstwo Finansow, 2015c]

» osoba kontaktowa (opieckun, menager) ds. obstugi, ktérej zadaniem
bedzie zapewnienie kompleksowej obstugi, wyodrebnionej branzowo
grupie podatnikow, w zakresie obstugi bezposredniej (co jest norma
przy obstudze kluczowych klientéw w warunkach rynkowych);

» wykorzystanie programow typu: skype w kontaktach z podatnikami,
co stanowi wygodny kanat komunikacyjny, nie wymagajacy opuszcza-
nia siedziby firmy;

+ telekonferencje i wideokonferencje jako kanal komunikacyjny z po-
datnikami przy prowadzeniu szkolen, spotkan, wymianie informacji
podatkowych.

W ramach wzmocnienia relacji z klientem zewngtrznym przeprowadzone
sg m.in. szkolenia z zakresu zarzadzania satysfakcja klienta, badania satys-
fakcji klientow, nastgpuje proces identyfikacji grup klientow i ich potrzeb oraz
opracowanie katalogu ustug, opisanie ustug oraz stworzenie zbioru dobrych
praktyk.

Innowacyjnos¢ w dziatalno$ci Administracji Podatkowej powinna prze-
jawia¢ si¢ rowniez we wszelkich akcjach marketingowych organizowanych
przez administracje skarbowg. Ustuge contact center mozna w zupelnosci wy-
korzysta¢ do przeprowadzania akcji marketingowych idealnie dostosowanych
do preferencji klienta, takich jak: akcja ,,wez paragon”, przypominanie o ter-
minach ptatno$ci, kampania ,,szybki PIT”.

Przyblizenie informacji o podatkach, sposobach rozliczen podatkowych,
zaktadaniu dziatalnosci gospodarczej, czyli szeroka kampania promocyjna
w zakresie podatkow, to zadanie, jakie stoi przed administracja skarbowa
w ramach obstugi klienta masowego. Wykorzystanie w tym celu internetu
w dzisiejszych czasach jest niezbgdne, a wrecz konieczne. Do udostepniania
informacji o podatkach stuzg takie kanaty komunikacji, jak wideo na portalu
Youtube.com, strony internetowe dedykowane akcjom specjalnym i kampa-
niom czy tez profile dedykowane poszczegolnym akcjom na portalu Facebook.
com.

Zwickszenie ilosci informacji przekazywanych w takich formach, przy-
czyni si¢ do wigkszej Swiadomosci podatkowej podatnikoéw, a co z tym si¢
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wiaze do dobrowolnego wykonywania obowigzkdéw podatkowych. Dobra pro-
mocja i reklama to rowniez korzysci dla stuzb skarbowych poprzez zwigksze-
nie poziomu zaufania podatnikéw do organdéw skarbowych i postrzeganie ich
jako bardziej przyjaznych, pomocnych i zorientowanych na potrzeby klientow,
co z kolei — przy zalozeniu dobrowolno$ci wykonywania obowigzkdéw podat-
kowych — obniza koszty poboru danin publicznych, a takze zmniejsza same
koszty funkcjonowania administracji skarbowe;.

Uwzgledniajac przedstawione powyzej stwierdzenia, nalezy podkreslic,
iz waznym elementem zmian jest rowniez edukacja podatkowa klientow ad-
ministracji skarbowej i to od najmtodszych lat [www 5].

Wraz z nastepujacym postepem technologicznym i usprawnianiem obie-
gu informacji, a takze dazeniem do poprawienia jakosci i szybkosci §wiad-
czonych ustug (w tym przypadku obstugi podatnikéw) oraz zmniejszaniem
kosztow dzialania aparatu skarbowego nastgpuje koncentracja zespotow
pracowniczych w centrach kompetencyjnych. Centra te nastawione sg na
$wiadczenie okreslonego rodzaju ustug (zaréwno dla klienta zewnetrznego
— podatnika, jak i dla klienta wewnetrznego, tj. jednostek organizacyjnych
administracji skarbowej). Jako przyktady warto wskaza¢ Krajowa Informa-
cje Podatkowa, Centrum Informatyki, obstuge zadan zwigzanych z poborem
nalezno$ci wynikajacych z grzywien, natozonych w drodze mandatu karne-
go, ustuge pozyskiwania danych z transakcji zawieranych w internetowych
serwisach aukcyjnych, obstuge rozliczania transakcji ksiggowych w zakresie
podatkéw obstugiwanych w systemie SSP.

Tendencja do koncentracji wybranych ustug (w celu usprawnienia obstugi
i zmniejszenia jej kosztow poprzez wykonywanie obowiazkow przez mniejsza
ilo$¢ 0s6b oraz stosowaniu efektu skali, np. przy sktadaniu zamowien publicz-
nych) widoczna jest réwniez w przeprowadzonej wiosng 2015 r. konsolidacji
procesow pomocniczych (na poziomie izb skarbowych). Jako potwierdze-
nie tej tendencji nalezy wskaza¢ dalsza konsolidacje tychze procesow, ktora
odbyta si¢ w zwiazku z integracjg trzech odrgbnie dziatajacych dotychczas
stuzb (administracji podatkowej, Stuzby Celnej i kontroli skarbowej) — tym
razem na poziomie Izb Administracji Skarbowej. Wraz z dalszg integracja
i yjednoliceniem systeméw informatycznych, uzytkowanych przez jednostki
organizacyjne stuzb skarbowych spodziewa¢ nalezy sig, iz tendencja ta po-
glebi sie — np. poprzez tworzenie wickszych urzedow skarbowych (docelowo
powyzej 100 etatéw — w perspektywie dtugookresowej), co powinno pozwoli¢
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na sprawniejszg alokacje kadr w ramach zarzadzanych jednostek organizacyj-
nych [Ministerstwo Finansow, 2016].

Przy czym, uprzednio opisane dziatania skierowane sg na klienta pod-
stawowego (a wigc z zatozenia chcacego regulowac swoje zobowigzania po-
datkowe) a takze na same jednostki organizacyjne stuzb skarbowych (klient
wewngtrzny). Powotanie z dniem 01 marca 2017 r. nowej struktury organiza-
cyjnej, jaka jest Krajowa Administracja Skarbowa (tgczacej dotychczas dzia-
lajace oddzielnie administracje podatkowa, Stuzbe Celng i kontrole skarbo-
wa) wigze si¢ rowniez ze zmiang postrzegania samego klienta zewnetrznego.
Oprocz tzw. klienta podstawowego (okoto 95 % Podatnikéw, w tym rowniez
klienci strategiczni w postaci najwickszych podmiotéw gospodarczych) do-
strzezono takze klienta dziatajacego w ,,szarej strefie”, jak rowniez klienta
niepozadanego — prowadzacego dzialalnos¢ nielegalng, co do ktorego nalezy
podja¢ zdecydowane kroki ograniczajace skalg nieodprowadzanych nalezno-
$ci budzetowych — w tym np. podatku VAT [Ministerstwo Finanséw, 2016;
uzasadnienie do projektu ustawy o KAS].

W zakresie klienta niepozadanego nalezy wskaza¢ nowe podej$cie po-
legajace na koordynacji podejmowanych dziatan (co umozliwito potgczenie
dotychczas dziatajacych oddzielnie trzech stuzb, a co nastgpitlo w ramach no-
wopowstatej Krajowej Administracji Skarbowej), lepszy jakosciowo i szybszy
przeplyw informacji w ramach Krajowej Administracji Skarbowej, jak réw-
niez intensyfikacja dziatan skierowanych przeciwko niepozadanym zachowa-
niom, w tym zmiany:

* w podatku od towar6éw i ustug (m.in. w zakresie rejestracji i wykreslen

podmiotéw jako podatnikow podatku VAT i VAT-UE, wprowadzenie
w szerszym zakresie odwrotnego obcigzenia, nacisk na zwalczanie
wytudzen zwrotu VAT — w tym dodatkowe sankcje);

» w zakresie kodeksu karnego skarbowego (zwigkszenie kar w zakresie

wystawiania ,,pustych faktur”);

* w podatku dochodowym od o0séb fizycznych, jak rowniez w podatku

dochodowym od 0s6b prawnych (w zakresie nowej definicji przestanek
ekonomicznych).

Podsumowanie

Stale rosnaca zlozono$¢ otoczenia, w ktérym funkcjonuje administracja
skarbowa, zmusza do podejmowania dziatan dostosowawczych. Nasilajace
si¢ procesy globalizacji, postepujaca konwergencja branz, rozwdj technologii
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oraz inne czynniki, umozliwiajace budowanie coraz bardziej interaktywnych
relacji w czasie rzeczywistym migdzy uczestnikami rynku nie moze pozo-
sta¢ obojetna dla administracji. Globalizacja dziatan klientow, rosnaca Swia-
domos$¢ prawno-podatkowa powoduja, ze administracja podatkowa juz dzis
musi planowag, jak jutro beda wygladaty jej relacje z klientami. Kluczowym
warunkiem powodzenia w budowaniu przyszlosci administracji skarbowe;j
staje si¢ przekonanie o koniecznos$ci i angazowanie jak najwickszej liczby
interesariuszy do ciaglej innowacji — tworzenia nowych produktéw (ustug),
usprawniania procesoéw, opracowywania nowych modeli biznesu.

Tradycyjne podejscie do klienta coraz cze$ciej przynosi rozczarowanie —
jego efekty nie odpowiadajg potrzebom i oczekiwaniom odbiorcow, a zarazem
nie przynosza oczekiwanych efektow w postaci wptywow podatkowych, an-
gazujac coraz wicksze $rodki i zasoby oraz nie zmieniaja stereotypu postrze-
gania administracji podatkowej w spoteczenstwie.

Tak wiec odpowiadajac na zadane w temacie niniejszego opracowania
pytanie, o wybor modelu budowania relacji z klientem administracji podatko-
wej (skarbowej) 1 majac do wyboru model tradycyjny i innowacyjny — z cala
stanowczo$cig opowiedzie¢ trzeba si¢ za innowacyjnoscig. Przy czym od razu
nalezy zaznaczy¢, iz w wielu punktach zazebiaé si¢ ona bedzie z rozwigzania-
mi tradycyjnymi — chociazby ze wzgledu na przyzwyczajenia obstugiwanych
klientéw (ktorych trzeba dopiero wyedukowaé¢ w zakresie nowych rozwia-
zan), ale tez i ograniczenia technologiczne sporej grup klientow (w szczegol-
nos$ci 0sob starszych — przyzwyczajonych do osobistego kontaktu i formy pa-
pierowej obstugi oraz wykazujacych duze zaufanie do oséb obstugujacych ich
bezposrednio).

Wsrod pozadanych kierunkow nalezy wskazaé, iz whasciwym bedzie da-
zenie do budowania zaufania spotecznego i pozytywnego wizerunku admini-
stracji skarbowej oraz konieczno$¢ zorientowania administracji na potrzeby
obywatela jak i wykorzystanie nowoczesnych i przyjaznych sposobow komu-
nikacji (a wigc ulatwienie postugiwania si¢ nowoczesnymi technologiami in-
formatycznymi oraz ich dostosowanie do potrzeb uzytkownikow).
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