ZMIANY W PODATKACH

WPLYNA NA RODZINNY
BIZNES?



Temat numeru
4  Rewolucja w CIT i PIT od 2018 r. — kto zaptaci
wiecej? | Adam Ossowski

8 Sukcesija firm rodzinnych po 1 stycznia 2018 r. -
amortyzacja majatku po spadku lub darowiznie

ponownie mozliwa? | Sebastian Serowik

10 Zmiany w VAT - czy nalezy bac¢ sie JPK,
czy mechanizmu podzielonej
ptatnosci? | Wojciech Kotowski

Firmy pod lupa
13 Przeglad organizacji, czyli jak przeciwdziatac

kryzysom w firmie | Maciej Sasin

17 Finansowe aspekty innowacji w polskich
firmach rodzinnych (synteza badan

Sukcesja
21 Sukcesja nie tylko w duzym
biznesie | Agnieszka Krysik

Inne kultury
24 Kreowanie konkurencyjnosci przez indyjskie
firmy rodzinne | Gniewomir Pienkowski

R
\&

LY

Chcesz byc ustyszany? Masz cos do powiedzenia,
zatatwienia? Chcesz na cos zwrocic¢ uwage? Podzieli¢
sie swojg wiedzg? Napisz, zadzwon. Kazdy moze
zgtosic¢ swoje uwagi, propozycje, napisac do redakcji,
przygotowac tekst do publikacji. Wzmocnijmy gtos

wtasnych) | Dr Alicja Winnicka-Popczyk Rodzinnych!

RELACJE. Magazyn Firm Rodzinnych Redaktor naczelna: Kopiowanie, przedruk,

dwumiesiecznik, nr 1(28), luty 2018 Maria Adamska rozpowszechnianie catosci

ISSN 2353-6470 Kontakt: lub fragmentow c_z_asopisnr_wa

Wydawca: maria.adamska@firmyrodzinne.pl bez zgody redakcji zabronione.

° © g°'ektLa:, . EGZEMPLARZ

1 I‘lN,CJATYWA eata Lesnia DYSTRYBUOWANY BEZPLATNIE
FIRM RODZINNYCH Projekt, sktad: Redakcja zastrzega sobie prawo do

Stowarzyszenie Pracownia Register skracania artykutow bez naruszania

Inicjatywa Firm Rodzinnych www.pracowniaregister.pl zasgc.lmcg)’/ch mysli aut(_)ra oraz

ul. Smolna 14 m. 7 Fotograﬁe ilustracyjne: mozliwosé dOkOnyWanla nleZbednyCh

00-375 Warszawa Fotolia.com
www.firmyrodzinne.pl

poprawek i dopisywania srodtytutow.


mailto:maria.adamska%40firmyrodzinne.pl%0D?subject=
http://bit.ly/PR_Relacje
http://bit.ly/PR_Relacje
http://bit.ly/PR_Relacje
http://bit.ly/inicjatywafirmrodzinnych

1 stycznia br. zaczety obowigzywac¢ nowe przepisy
dotyczace podatkow dochodowych, ktore wpro-
wadzajg wiele istotnych zmian majgcych wptyw
na sytuacje przedsiebiorstw rodzinnych Polsce. To
jednak nie wszystko. Duzo zmian nastgpito tak-
ze w obszarze podatku VAT. Od stycznia wszyscy
przedsiebiorcy, w tym takze mikro, majg obo-
wigzek sktadania Jednolitego Pliku Kontrolnego
(JPK_VAT). Od potowy stycznia obowigzuje ustawa
o Systemie Teleinformatycznym Izby Rozliczenio-
wej (tzw. STIR), ktora daje szefowi Krajowej Admi-
nistracji Skarbowej mozliwosc¢ blokowania rachun-
ku przedsiebiorcy. Od lipca zacznie obowigzywac
mechanizm podzielonej ptatnosci — split payment.

Choc¢ podatkow nikt nie kocha, a przedsiebiorcy
zdecydowanie nie lubig zmian i zwtaszcza kom-
plikowania systemu podatkowego, nie mamy
wyjscia — musimy sie z tym zmierzyc¢. Niniejszy
numer zaczynamy od omowienia najwazniejszych
dla firm rodzinnych nowych uregulowan podat-
kowych. Specjalisci z Kancelarii Prawnej Ozog
Tomczykowski, panowie Adam Ossowski, Seba-
stian Serowik i Wojciech Kotowski przygotowali
wyjashienia najwazniejszych zmian w podatkach
dochodowych i VAT. Osobne miejsce zajeto omo-
wienie kwestii amortyzowania majatku przejetego
w drodze darowizny lub spadku.

Kazda firma co jakis czas musi byC niemalze wy-

myslona na nowo, poniewaz tak bardzo zmieniajg
sie warunki spoteczne i technologiczne, w ktorych
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Szanowni Panstwo, Drodzy Rodzinni!

funkcjonujg — pisze Maciej Sasin w artykule na te-
mat przegladu organizacji, ktory jest sposobem
na usprawnienie dziatalnosci firmy. Alicja Popczyk
tym razem przedstawia nam wyniki swoich badan
nad innowacyjnoscig firm rodzinnych w Polsce.
Dla odmiany — z innej kultury — o konkurencyjno-
$ci rodzinnego biznesu w Indiach pisze Gniewomir
Pienkowski.

Jak zwykle zachecam do lektury catego dwudzie-
stego 6smego (juz!) numeru RELACJI.

I na koniec wazna wiadomos¢ dla zainteresowa-
nych: uruchamiamy w RELACJACH specjalng ru-
bryke ,Ekspert odpowiada”. Jezeli wprowadzane
zmiany w systemie prawnym sg niezrozumiate lub
budzg watpliwosci, lub jesli majg Panstwo jakies
pytania zwigzane z dziatalnoscig firmy rodzinnej,
prosimy o przesytanie pytan na adres redakcji.
Stowarzyszenie IFR wspotpracuje z wieloma eks-
pertami, ktorzy chetnie podzielg sie swojg wiedzg,
udzielg wskazowek lub wskazg zrodta informacji.
Zainteresowani bedg mogli zapoznac sie z od-
powiedzig w rozsgdnym czasie, a najbardziej in-
teresujgce kwestie bedg publikowane w naszym
Magazynie w rubryce ,Ekspert odpowiada”.

Redaktor Naczelna,

Maria Adamska
maria.adamska@firmyrodzinne.pl
www.firmyrodzinne.pl

i portal www.portalfirmyrodzinne.eu
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Rewolucja
w CIT 1 PIT

od 2018 r. -
kto zaptac

1 stycznia br. weszta w zycie nowelizacja przepisow

ustawy o podatku dochodowym od oséb fizycznych Adam Ossowski

(,PIT”), ustawy o podatku dochodowym od osdb doradca
prawnych (,CIT”) oraz ustawy o zryczattowanym fvos:;:gz”
podatku dochodowym od niektorych przychodow 026g Tomczykowski
osigganych przez osoby fizyczne (,Ryczatt”). sp.zo.0.

W niniejszym artykule sprobujemy w krotkich sto-
wach przyblizy¢ Panstwu wprowadzone zmiany,
albowiem czes$¢ z nich moze istotnie rzutowac
na prowadzong dziatalnos¢ lub planowane przed-
siewziecia.

Wyodrebnienie zréodet przychodow
w CIT

Od nowego roku uzyskiwane przychody i po-
noszone koszty podatkowe (,KUP") nalezy alo-
kowac¢ do jednego z dwoch zrodet, tj. zyskow



Zmiana przepisow ma
uniemozliwic¢ obnizanie
wyniku podatkowego
uzyskanego w ramach
jednego zrodta przychodow
o strate podatkowa
osiggnieta przez podatnika
w ramach innego zroédta
przychodow.

kapitatowych albo tzw. innych zroédet. Zmiana
przepisow ma uniemozliwi¢ obnizanie wyniku po-
datkowego uzyskanego w ramach jednego zrodta
przychodow o strate podatkowg osiggnietg przez
podatnika w ramach innego zrodta przychodow.
Innymi stowy, jezeli chocby w jednym zrddle po-
datnik zanotuje dochdd, to dochdd ten bedzie
w catosci podlegat opodatkowaniu 19% CIT. Stra-
ty poniesione przed 2018 r. podlegajg rozliczeniu
na dotychczasowych zasadach (strate podatkowa
mozna rozliczy¢ w terminie nie krotszym niz 2 i nie
dtuzszym niz 5 lat) i mogg w dowolnej proporcji
obnizy¢ dochdd z kazdym ze Zzrédet przychodow.

Limit na tzw. ustugi niematerialne

Limitowaniu w zakresie zaliczania do KUP podle-
gajg wydatki na tzw. ustugi niematerialne ponoszo-
ne miedzy podmiotami powigzanymi, jezeli koszty
te w roku podatkowym przekraczajg 3 mln zt oraz
rownowartos¢ 5% podatkowej EBITDA (nadwyz-
ki sumy przychodow ze wszystkich zrodet przy-
choddéw — pomniejszonych o przychody z tytutu
odsetek — nad sumg KUP pomniejszonych o war-
tos¢ odpiséw amortyzacyjnych i odsetek). Wydatki
niezaliczone do KUP w danym roku podlegajg roz-
liczeniu w pieciu kolejnych latach podatkowych
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(z uwzglednieniem limitu obowigzujgcego w kaz-
dym z tych lat).

Cho¢ przewidziano szereg wytgczen z ww. limi-
tu (m.in. przypadek nabywania ustug, ktore bez-
posrednio wigza sie z wytworzeniem towaru/
Swiadczeniem ustugi przez podatnika), to juz dzis
warto przyjrzec sie strukturze ponoszonych wy-
datkow pod katem mozliwosci ich pozniejszego
odliczenia dla celow podatkowych.

Ograniczenia preferenciji
zwigzanych z przeszacowaniem
aktywow

Jezeli podatnik w przesztosci nabyt lub wytworzyt
wartos¢ niematerialng i prawna (np. znak towa-
rowy — ,WNIiP”), a nastepnie go zbyt i ponownie
nabyt, to do KUP bedzie mogt zaliczy¢ odpisy
amortyzacyjne do wysokosci przychodu uzyska-
nego z uprzedniego zbycia.

Ponadto, wszelkiego rodzaju optaty i naleznosci
za korzystanie lub prawo do korzystania z WNiP
nabytych lub wytworzonych przez podatni-
ka, a nastepnie zbytych, bedg wytgczone z KUP
w czesci przekraczajgcej przychdd uzyskany zich
zbycia.

Limit w zaliczaniu odsetek do KUP
oraz badanie tzw. rynkowej
zdolnosci kredytowej podatnika
Ograniczeniu podlega nadwyzka tzw. kosztow fi-
nansowania zewnetrznego (tj. wszelkiego rodzaju
koszty zwigzane z pozyskaniem lub korzystaniem
ze srodkow finansowych), w tym finansowania
otrzymywanego od podmiotow niepowigza-
nych, nad przychodami o charakterze odsetko-
wym. Podatnik bedzie miat prawo odliczy¢ w roku
podatkowym wspomniang nadwyzke w kwocie



nieprzekraczajgcej 3 mln zt oraz rownowartosci
30% podatkowej EBITDA (zdefiniowanej w po-
przednim punkcie). Podobnie jak wydatki na ustugi
niematerialne, koszty finansowania niezaliczone
doKUPwdanymrokubedziemoznarozliczy¢ przez
pie¢ kolejnych lat podatkowych (z uwzglednie-
niem limitu obowigzujgcego w kazdym z tych lat).

Dodatkowo, organy podatkowe otrzymaty nowy
orez w postaci uprawnienia do badania rynko-
wej zdolnosci kredytowej podatnika. W praktyce
bedzie to oznaczato, ze organy przeanalizujg,
czy tgczna wartosc¢ zadtuzenia podatnika nie
przekracza wartosci finansowania, jakg mogtby
uzyskac¢ od podmiotow niepowigzanych. Prze-
pis zostat sformutowany niejasno (planowana
jest jego nowelizacja z mocg wsteczng), jednak
mozna racjonalnie zaktadac, ze zamiarem usta-
wodawcy byto, aby na jego podstawie organy
mogty wytgczy¢ z KUP podatnika czes¢ zapta-
conych odsetek. Niestety, dopiero praktyka po-
kaze, jak organy bedg obliczaty wartosc¢ odsetek
podlegajgcg wytgczeniu, gdyz sam przepis tego
nie przesadza.

Podatkowa grupa kapitatowa (PGK)

Z jednej strony ztagodzeniu ulegty wymogi, jakie
nalezy spetni¢, aby utworzy¢ PGK, tj. obnizono:
poziom kontroli spotek zaleznych z 95% do 75%,
minimalny kapitat zaktadowy spotek tworzgcych
grupe z1 min zt do 0,5 mln zt oraz poziom docho-
dowosci z 3% do 2%. Co wiecej, limity w zalicza-
niu do KUP kosztow odsetek i wydatkow na ustu-
gi niematerialne nie znajdg zastosowania miedzy
spotkami tworzgcymi PGK. Z drugiej strony, za-
ostrzono konsekwencje naruszenia warunkow
funkcjonowania PGK (w zaleznosci od rodzaju
naruszenia), naktadajgc na spotki tworzace gru-
pe obowigzek wstecznego rozliczenia CIT (hawet

do 3 lat wstecz) tak, jakby grupa nigdy nie istniata.
W zamysle ustawodawcy, takie rozwigzanie ma
zapobiegac¢ instrumentalnemu wykorzystywaniu
PGK dla celow unikania opodatkowania.

Podatek od nieruchomosci
komercyjnych

Od 1 stycznia 2018 roku, wtasciciele lub wspot-
wtasciciele tzw. nieruchomosci komercyjnych
(biur, centrow handlowych, domow towarowych,
sklepow lub lokali ustugowych), ktorych wartosc
poczatkowa przekracza 10 mln zt, s3 obcigze-
ni ptatnym miesiecznie podatkiem w wysokosci
0,035% nadwyzki wartosci poczatkowej tej nie-

ruchomosci ponad kwote 10 mln zt. Obliczony




podatek pomniejsza zaliczke na CIT. Opodatko-
wanie nie znajdzie jednak zastosowania w przy-
padku srodkow trwatych, ktore nie sg uzywane
na skutek zawieszenia wykonywania dziatalno-
sci gospodarczej albo zaprzestania dziatalnosci,
w ktorej te sktadniki byty uzywane. Dodatkowo,
wytgczone zostaty z tej regulacji budynki biurowe
wykorzystywane wytgcznie lub w gtdwnym stop-
niu na wtasne potrzeby podatnika.

Pozostate zmiany

Niezaleznie od powyzszych zmian, zaostrzono
regulacje zwigzane z zagranicznymi spotkami
kontrolowanymi (liczba spotek o tym statusie za-

pewne ulegnie zdecydowanemu zwiekszeniu),
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Korzystna dla podatnikéw
zmiang jest podwyzszenie
wartosci jednorazowego
odpisu amortyzacyjnego
dla sktadnikéw majatku
trwatego z 3.500 zt

do 10.000 zt.

ograniczono zakres tzw. zwolnienia dywiden-
dowego do okreslonych przeptywow, wytgczo-
no mozliwosc rozliczania kosztow finansowa-
nia pozyskanego na nabycie udziatow lub akgji
spotki z jej dziatalnoscig operacyjng po transakcji
(tzw. debt push down) oraz odmowiono neutral-
nosci podatkowej aportom zorganizowanej cze-
Sci przedsiebiorstwa lub catosci przedsiebiorstwa,
dokonywanym bez uzasadnienia ekonomicznego.

Sposrod zmian korzystnych dla podatnikow nalezy
natomiast wymienic: podwyzszenie wartosci jed-
norazowego odpisu amortyzacyjnego dla srod-
kow trwatych lub WNIP z 3.500 zt do 10.000 zt
czy podwojenie wartosci KUP przystugujgcych
tworcom (wynosi on 85.528 zt zamiast potowy
tej kwoty dawniej) — cho¢ w przypadku ostatniej
zmiany przystowiowg tyzkg dziegciu w beczce
miodu jest znaczace zawezenie adresatow tej
preferencji (dodano katalog, ktory szczegdtowo
wylicza, ktérzy tworcy mogg skorzystac z ryczat-
towych kosztow).

Na gruncie Ryczattu, kluczowg zmiang jest ogra-
niczenie mozliwosci stosowania 8,5% stawki po-
datku w przypadku najmu do 100.000 zt przycho-
du. Po przekroczeniu tej kwoty, stawka ryczattu
wynosi 12,5%. @



Sukces“?fiﬁﬁﬁzmnych
o po 1stycznia 2018r. — +m®™

amortyzacja majatku po spadku lub
darowiznie ponownie mozliwa? Sebastian Serowik

prawnik w Kancelarii
0z6g Tomczykowski
Sp. z 0.0.

Sektor firm rodzinnych obecnie znajduje sie

w okresie zmiany pokoleniowej. Odnotowania
wymaga, iz znaczna czesc polskich
przedsiebiorstw rodzinnych swoje pierwsze kroki
stawiata tuz po transformacji ustrojowej, majacej
miejsce prawie 30 lat temu. W zwiagzku z tym
obecnie mamy do czynienia

pa sytuacja, w ktérej OSObY W aktualnym stanie prawnym, ktory wprowadzony

zakladajace firmy W tamtych zostat obowigzujgcg od 1 stycznia 2018 r. noweli-
zacjg ustaw o PIT i CIT, podatnicy, ktorzy otrzymali

latach decydu-]a _SIe . firme np. po rodzicach w drodze spadku lub da-
na przekazanle ich swoim rowizny (ktére to transakcje podlegajg w najbliz-
nastepcom. szej rodzinie zwolnieniu od podatku od spadku



i darowizn), nie majg mozliwosci dokonywania
odpisdw amortyzacyjnych od przekazanego im
majatku.

Co istotne, dotyczy to rowniez tych sktadnikow,
ktore zostaty przekazane do uzywania jeszcze
przed 31 grudnia 2017 r. Ministerstwo Finansow
ttumaczyto nowelizacje checig ograniczenia
agresywnych optymalizacji podatkowych, ktore
polegaty na dwu- lub nawet kilkukrotnym amor-
tyzowaniu tego samego majatku poprzez przeno-
szenie go miedzy podmiotami objetymi zwolnie-
niem z podatku od darowizn.

Wprowadzone rozwigzanie, zmieniajgce catko-
wicie funkcjonujgce do konca 2017 r. korzystne
regulacje, spotkato sie z ogromng falg krytyki
ze strony przedsiebiorstw rodzinnych. Spowo-
dowato to, iz ostatecznie, pod naporem nieusta-
jgcych gtosow sprzeciwu, Ustawodawca zdecy-
dowat sie na ztagodzenie wprowadzanych zmian,
przedstawiajgc w tym zakresie stosowng propo-
zycje nowelizacji.

Wyzej wymieniona ustawa nowelizujgca w pew-
nym stopniu przywraca¢ ma poprzedni stan
prawny, pozwalajgc na amortyzowanie srodkow
trwatych oraz wartosci niematerialnych i praw-
nych otrzymanych w drodze spadku i darowizny.
O ile jednak dokonywanie odpisow od sktadnikow
majatku nabytych poprzez spadkobranie umoz-
liwi spadkobiercom — tak jak miato to miejsce
do konca 2017 r. — ponowne okreslenie wartosci
poczatkowej srodkow trwatych, to w przypadku
darowizny zmiany bedg mniej korzystne. Jeze-
li bowiem przekazywane srodki bedg przed da-
rowizng amortyzowane, to obdarowany bedzie
jedynie uprawniony do kontynuacji rozpoczetej
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przez darczyrice amortyzacji na zasadach przyje-
tych przez przekazujgcego wtasciciela. Wykluczy
to w tym przypadku mozliwos¢ dwukrotnej amor-
tyzacji tych samych sktadnikow.

Zgodnie z zapowiedziami Ministerstwa Finansow,
zmiany majg obowigzywac¢ — z mocg wsteczng —
od 1 stycznia 2018 roku. Ma to na celu ochrone
podatnikow przed niekorzystnymi konsekwencja-
mi stosowania przepisow, ktére weszty w zycie
od tej daty.

O ile wprowadzany projekt (bedacy w istocie no-
welizacjg nowelizacji) nalezy ocenic pozytywnie,
to optymizmem nie napawa aktualny status prac
nad regulacjg. Istniejg bowiem obawy, iz przepi-
sy nie zdgza zosta¢ wprowadzone do 20 lutego
2018 roku, tj. do dnia, w ktorym podatnicy beda
zobowigzani do rozliczenia podatku za styczen.
Jak jednak zapewnia Ministerstwo Finansow, gdy-
by przedsiebiorca zostat pozbawiony mozliwosci
amortyzacji w tym okresie, to bedzie mogt odpo-
wiednio skorygowac rozliczenie.

Przedsiebiorstwa rodzinne bez watpienia stano-
wig o sile polskiej gospodarki, bedac jednym z jej
najbardziej stabilnych i wiarygodnych elemen-
tow. Cieszy, ze Ustawodawca byt zdolny do tego,
aby zdobyc¢ sie na rzeczowgq refleksje w dobie
wprowadzania coraz to bardziej restrykcyjnych,
wymierzonych w podatnikow rozwigzan. Powo-
dem do zadowolenia nie moze by¢ jednak tem-
po wprowadzanych restrykcji, z ktérym wigze sie
znaczne ryzyko implementacji nieprzemyslanych
requlacji, ktore godzi nie tylko w podmioty do-
konujgce tzw. agresywnych optymalizacji, ale
rowniez w uczciwych polskich przedsiebiorcow.
Dobitnie pokazuje to omawiany przypadek. ®
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Zmiany w VAT — Eg -
czy nalezy baé sie i

doradca podatkowy

JPK, czy mechanizmu «cwceuio

Tomczykowski

podzielonej ptatnosci? ==

Tradycyjnie, poczatek nowego roku jest momentem wprowadzania
zmian w przepisach podatkowych. Nie inaczej jest rowniez w tym
roku, przy czym wdrozenie zmian podatkowych w VAT zostato
roztozone w czasie. Czes¢ z nich weszta od stycznia, inne wchodza
w zycie za kilka miesiecy, a jeszcze czesc jest wcigz w procesie
legislacyjnym. Podatnicy majg zatem czas na przygotowanie sie
do nowych obowigzkow, warto wiec go dobrze wykorzystac.



Od poczatku 2018 r. takze mikroprzedsiebiorcy sa
zobowigzani do comiesiecznego tworzenia Jed-
nolitego Pliku Kontrolnego, czyli ewidencji zakupu
i sprzedazy VAT (JPK_VAT). Nie dotyczy to jedynie
podatnikdéw korzystajgcych ze zwolnienia pod-
miotowego, ktorych obrot nie przekracza 200 tys.
zt rocznie, ani tych, ktorzy nie sg zarejestrowani
jako podatnicy VAT czynni. Natomiast od 1 lipca
2018 r. na zadanie urzedu mikroprzedsiebiorcy
beda musieli wystac takze pozostate pliki. Ozna-
cza to koniecznos¢ wysytania rejestru transakcji
VAT za posrednictwem bramki, ktorg udostepnit
resort finansow. Czyli podatnicy, ktorzy do tej pory
prowadzili rejestry wytgcznie w formie papiero-
wej, np. ksigzke przychoddw i rozchodow, beda
musieli — jezeli dalej chcg by¢ podatnikami VAT
— skomputeryzowac sie lub skorzysta¢ z ustug
profesjonalnych biur ksiegowych, co oznacza
koniecznos¢ poniesienia dodatkowych kosztow.
A wszystko po to, zeby ograniczy¢ w Polsce skale
wytudzen z VAT.

Nowe uprawnienia Krajowej
Administracji Skarbowej

Od 13 stycznia br. obowigzujg przepisy, ktore
umozliwiag organom podatkowym blokowanie
od 30 kwietnia br. rachunkow bankowych na trzy
dni, jezeli zajdzie podejrzenie, ze konta podatnika
mogty stuzy¢ do wytudzen skarbowych. Dziatanie
Systemu Teleinformatycznego Izby Rozliczenio-
wej (STIR) ma polega¢ na umozliwieniu organom
podatkowym analizowania danych i informa-
¢ji o rachunkach bankowych. Na tej podstawie
Szef Krajowej Administracji Skarbowej bedzie
mogt wydac postanowienie o blokadzie rachun-
ku podmiotu na okres nie dtuzszy niz 72 godziny.
Uzasadnieniem blokady bedzie informacja po-
siadana przez organ podatkowy, w szczegdlno-
sci wyniki analizy ryzyka, ze dany podatnik moze
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0d 13 stycznia br.
obowigzuj3a przepisy,
ktére umozliwia organom
podatkowym blokowanie
rachunkow bankowych
na trzy dni, jesli zajdzie
podejrzenie wytudzen
skarbowych.

wykorzystywac dziatalnos¢ bankow lub spot-
dzielczych kas oszczednosciowo-kredytowych
do celow majacych zwigzek z wytudzeniami skar-
bowymi lub do czynnosci zmierzajgcych do wy-
tudzenia skarbowego, a blokada rachunku pod-
miotu kwalifikowanego jest konieczna, aby temu
przeciwdziatac. W niektorych przypadkach blo-
kada bedzie mogta by¢ wydtuzona az do trzech
miesiecy. Instytucja blokady rachunku nie bedzie
miata zastosowania w stosunku do o0sob fizycz-
nych, ktére nie prowadzg dziatalnosci zarobkowej
ani gospodarczej.

Mechanizm ptatnosci podzielonej

Od lipca 2018 r. wchodzi w zycie takze inna nowe-
lizacja przepisow o VAT, ktora juz teraz budzi duze
emocje u przedsiebiorcow, szczegdlnie tych mi-
kro. Mowa o mechanizmie ptatnosci podzielonej
w rozliczeniach pomiedzy podatnikami. Polega on
na tym, ze zaptata za fakture bedzie podlegata
rozbiciu na czesc¢ odpowiadajgcg kwocie podatku
z tej faktury, ptatng na tzw. rachunek VAT, oraz
kwocie netto, ptatng na rachunek, ktérym dys-
ponuje podatnik. Rachunek VAT jest rachunkiem
bankowym (lub SKOK) prowadzonym dla rachun-
ku rozliczeniowego, w walucie polskiej. Mozli-
wosc¢ dysponowania przez podatnika srodkami
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zgromadzonymi na rachunku VAT bedzie ograni-
Cczona, bedzie m.in. mogt je wykorzysta¢ do za-
ptaty podatku od towarow i ustug, sankcji VAT
lub odsetek podatkowych. Natomiast przekaza-
nie zgromadzonych $rodkdw na inny rachunek
bankowy (lub SKOK), ktérym dysponuje podatnik
bedzie mozliwe na jego wniosek, po dokonaniu
weryfikacji przez urzad skarbowy.

Stosowanie mechanizmu ptatnosci podzielonej
bedzie dobrowolne, warto przy tym zwrécic uwa-
ge, ze decyzja o jego zastosowaniu bedzie lezata
po stronie kontrahenta uiszczajgcego zaptate. Jest
to o tyle istotne, ze korzysci zwigzane ze stosowa-
niem ptatnosci podzielonej skupiajg sie po stronie
podmiotu uiszczajgcego zaptate, zas obcigzenia
zasadniczo sg po stronie podmiotu otrzymujgce-
go ptatnosc.

Korzys$ci wigzg sie ze zwiekszonym bezpieczen-
stwem podatkowym po stronie podmiotu reali-
zujgcego ptatnosc. Ustawa m.in. wytgcza wobec
niego stosowanie odpowiedzialnosci solidarnej,
przewidzianej dla niektorych transakcji w art. 105a

Ustawy o VAT oraz ryzyko sankgcji VAT.

.

Obciagzenia wynikajace

ze stosowania ptatnosci
podzielonej zwigzane

sg przede wszystkim

Z pogorszeniem ptynnosci
finansowej podatnikow.

Nie mozna jednak traktowac ptatnosci podzie-
lonej jako narzedzia catkowicie eliminujgcego
ryzyko — wskazane korzysci nie majg bowiem
zastosowania, jezeli np. dotyczy czynnosci po-
zornych. Jezeli wiec podatnik nieSwiadomie wez-
mie udziat w transakcji majgcej na celu wytudze-
nie VAT, prawdopodobnie nie ustrzeze sie ryzyka
kwestionowania prawa do odliczenia.

Obcigzenia wynikajgce ze stosowania ptatnosci
podzielonej zwigzane sg przede wszystkim z po-
gorszeniem ptynnosci finansowej podatnikow.
Warto w zwigzku z tym zweryfikowac istniejgce
schematy rozliczen i postanowienia umow, w celu
ustalenia, czy jest mozliwe wdrozenie schematow
poprawy ptynnosci. Stosowanie lub brak stosowa-
nia ptatnosci podzielonej bedzie tez miato skutek
dla decyzji biznesowych i konkurencyjnosci po-
datnikow.

Niewykluczone, ze dostawcy towarow i ustug
beda chetniej wspotpracowali z takimi nabywca-
mi, ktérzy nie bedg stosowali ptatnosci podzielo-
nej, lecz wdrozg alternatywne metody minimaliza-
cji ryzyka podatkowego w VAT. W zwigzku z tym,
w kazdym przypadku warto zastanowic sie, jaki
schemat bezpieczenstwa jest optymalny. Jednak
czasu na zastanowienie jest coraz mniej — me-
chanizm ptatnosci podzielonej wchodzi w zycie
1lipca 2018 r. @
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. . Maciej Sasin
kryzysom w firmie (onsaltant rozwoju
organizacji,
zatozyciel firmy
Przeglad organizacji to sposéb na zapanowanie Akademia Rozwoju
db . t ;s . fi Tak iak Kompetencji. Autor
na ezpleczr.la przysz osc1§ irmy. Tak ja sigzek ,Budowanie
w samochodzie robimy cykliczny przeglad, aby zaangazowania”,
zawczasu wykryc¢ potencjalne usterki i uniknaé »Efektywny system

kosztownej diagnozy/naprawy, podobnie powinno P3¢y’ oraz ,
. , ;. . . . .Skuteczna sprzedaz”.

sie postepowac w kontekscie organizacji. Niestety,

do konsultantow rozwoju organizacji firmy

zgtaszaja sie wtedy, kiedy potrzebna jest diagnoza

braku efektywnosci organizacji, a koszty jej

funkcjonowania rosna.
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W Polsce mamy do czynienia z rozwojem praw-
dziwej przedsiebiorczosci od niemalze 30 lat.
W tym czasie powstato wiele swietnych firm, kto-
re mogtyby odniesc¢ globalny sukces. Wiekszosc¢
z nich to firmy rodzinne lub zainicjowane przez
rodziny. 20-30 lat funkcjonowania to czas, po kto-
rym firma moze stac sie dojrzata. Pewnie przeszta
juz niejeden kryzys, a czasami nie potrafi sobie
poradzic¢ z aktualnymi wyzwaniami takimi jak suk-
cesja, rewolucje technologiczne, internetowe czy
walka z silng konkurencja.

Wiele globalnych firm takich, jak: Atari, Kodak,
Nokia czy Polaroid, nie przetrwato proby czasu,
chociaz w swoim czasie Swiecity sukcesy. Czego
im zabrakto? Na pewno refleksji nad swoim dzia-
taniem i wyczucia rynku. Mysle jednak, o czym nie
zawsze sie mowi, ze czestym powodem spekta-
kularnych upadkow firm jest grzech pychy i zanie-
dbania, to znaczy przekonanie, ze wczedniejsze
sukcesy legitymizujg przyszte decyzje i wybory.
Nic bardziej mylnego. Kazda firma co jaki$ czas
musi by¢ niemalze wymyslona na nowo, ponie-
waz tak bardzo zmieniajg sie warunki spoteczne
i technologiczne, w ktorych funkcjonuja.

Kiedy firma wchodzi w kolejne, naturalne fazy roz-
WOjuU, musi sie zmierzy¢ z typowymi dla niej pro-
blemami. Do najwazniejszych z nich, ktére nalezy
okietzna¢ w drodze do dojrzatosci, nalezg miedzy
innymi:

e przekazywanie wtadzy z rgk wtascicieli do pra-
cownikow (empowerment),

» uporzadkowanie struktury organizacyjnej,

e Opanowanie procesow wewnetrznych,

e wyznaczenie strategii rozwoju,

» usprawnienie komunikacji wewnetrznej,

» wprowadzenie miernikdow do zarzgdzania (oce-
ny, kluczowe wskazniki efektywnosci i cele),
¢ budowanie zaangazowania pracownikéw w cele
firmy,
» wdrozenie systemow IT (ERP, CRM).
Wiele firm boryka sie ze swoimi wyzwaniami, nie
zdajgc sobie sprawy, ze sg one typowe dla kazde-
go przedsiebiorstwa, ktore sie rozwija i to czesto
bardzo dynamicznie. Zarzgdzajgcy uznajg tez, ze
majg niezaangazowanych pracownikow i ze mu-
szg brac ciezar pracy tylko na siebie. Towarzyszy
temu kolejne zjawisko: wtasciciele sg tak emocjo-
nalnie zwigzani z firmg i tak bardzo sg w nig zapa-
trzeni, jak rodzice w swoje dzieci. Widzg drzewa,
ale nie widzg lasu. To wszystko utrudnia im pojscie
z biznesem dalej.

Aby przejs¢ bez wiekszych turbulencji przez te
etapy destabilizujgce zycie firmy, przyda sie spoj-
rzenie z zewnatrz doswiadczonych konsultantow,
ktérzy majg doswiadczenie z dziesigtek organiza-
cji i mogg wesprze¢ w Swiadomym zarzgdzaniu
rozwojem organizacji. Zeby byto trudniej, po-
szczegolne czesci organizacji mogg byc¢ na roz-
nych etapach rozwoju, tym bardziej potrzebny jest
przeglad organizacji i jej wszystkich dziatow.



Przeglad organizaciji jest jak
promienie rentgena

Promienie rentgena docierajg do wnetrza, uka-
zujac to, co ukryte pod powierzchnia. Firmy lubig
pokazywac siebie jako idealne, odnoszgce suk-
ces, jednak kiedy przyjrzec sie im z bliska widac
rysy na szkle, ktore znieksztatcajg odbity wizeru-
nek. Przeglad organizacji umozliwia zobaczenie
firmy w bardziej neutralnym sSwietle. Kluczem
do obiektywnego spojrzenia na organizacje jest...
brak emocjonalnego zaangazowania wtasciciela.
Cos o tym wiem, poniewaz sam prowadze firme
i kiedy ktos spoza niej pokazuje jej niedoskona-
tosci, naturalnie w pierwszym odruchu pojawia
sie reakcja obronna, a dopiero po chwili pojawia
sie racjonalny namyst nad tym, co sie ustyszato.
Nauczytem sie jednak, ze informacje zwrotng,
przekazang w dobrej wierze, mozna przyjac lub
odrzucic, ale nigdy nie powinnismy jej bagatelizo-

wac w pierwszym odruchu. Przeglad organizacji

konczy sie wtasnie informacjg zwrotng o tym, co
dziata dobrze w firmie, a co wymaga poprawy.

Jak wyglada przeglad organizacji?

Konsultant lub konsultanci spedzajg w firmie kilka
dni (liczba dni zalezna jest od wielkosci organi-
zacji), rozmawiajgc z pracownikami wszystkich
szczebli, wspotuczestniczge w trakcie wykony-
wanej pracy czy ankietujgc pracownikéw. Na co
zwraca sie uwage? Na wiele niaunsow, od aspek-
tow miekkich takich, jak: komunikacja, wspotpraca
czy styl zarzadzania, po twarde takie, jak: analiza
struktury organizacyjnej, procesow, wskaznikow
czy przygladanie sie strategii firmy. W trakcie prze-
gladu dazy sie do rozpoznania dobrze funkcjonu-
jgcych czesci firmy, jak i tych, ktore mogg stac sie
lub juz s waskim gardtem w rozwoju organizacji.

Po rozmowach okazuje sie zazwyczaj, ze pracow-
nicy firmy postuguja sie czesciowg perspektywa,
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z ktorej patrzg na swojg prace. Sam ten fakt do-
prowadza do nieporozumien, strat i spadku efek-
tywnosci. W pierwszej kolejnosci nalezy zazwy-
czaj scali¢ rozne punkty widzenia i nazwac to, co
sie dzieje w organizacji na poziomie przekonan,
stereotypow i btednych zatozen.

Raport po przegladzie organizacji

Po przegladzie powstaje raport, ktory jest oma-
wiany przed zarzgdem, wtascicielami, takze pra-
cownikami. Raport jest ptaszczyzng do wymiany
roznych punktow widzenia z zarzgdzajgcymi, a in-
formacje w nim zawarte sg inspirujgce dla osob
piastujgcych wysokie stanowiska w organizacji.

Jest to naturalny odruch wynikajacy z oczywiste-
go dla badaczy organizacji zjawiska: do zarzgdza-
jgcych organizacjg docierajg tylko przefiltrowane
informacje, ktore przeptywajac z dotu organizacji,
ogotocone sg z waznych tresci, niczym w zabawie
w gtuchy telefon.

Wraz z raportem zlecajgcy otrzymujg wskazowki
do zmian, tak poszczegolnych dziatow, jak i cato-
sci firmy. Oczywiscie, majg swobode w podjeciu
decyzji, w jakim stopniu zgadzajg sie z diagno-
z3 i co chca z nig zrobi¢ dalej. Mogg tez sie nie
zgodzi¢ z jej rekomendacjami. Rolg konsultanta
jest przedstawienie zobiektywizowanych faktow
w kontekscie rozpoznanych wzorcow.

Co sie dzieje po przegladzie
organizaciji?

Jesli zarzgdzajgcy zgadzajg sie z perspektywy
konsultanta, mozna przejs¢ do dziatania zgodnie
z rekomendowanym planem. Zaczyna sie wtedy
od najbardziej pilnych dziatan, ktore wprowadzg
organizacje na nowe tory. Interwencje doprowa-
dzajg do bardziej zrbwnowazonego rozwoju firmy,
wiekszego zaangazowania pracownikow, a final-
nie do zwiekszenia dochoddw.

Jesli jest taka potrzeba, konsultant moze wejsc
w role interim managera, czyli realnie zarzadza
zmianami w firmie, pracujgc z zarzgdem i kierow-
nictwem wysokiego szczebla nad strategig firmy,
a nastepnie pracujgc z menedzerami sredniego
szczebla usprawnia procesy, wdraza systemy uta-
twiajace prace, czy okresla KPI (kluczowe wskaz-
niki efektywnosci).

Przeglad organizacji to pierwszy krok do prze-
ciwdziatania problemom firmy. A jak jest w Twojej
organizacji? Przydatby sie jej taki przeglad? @



FIRMYPODLUPA

Finansowe aspekty

iInnowacjil w polskich

firmach rodzinnych
(synteza badan wtasnych)

Zasadniczym celem badan przeprowadzonych przez
autorke byto pogtebienie wiedzy z zakresu finansowej
strony innowacji w firmach rodzinnych, niechetnie
analizowanej z powodu trudnosci w dotarciu do pozadanych
i rzetelnych informacji. Udato sie jednak ustalic:
charakter i intensywnosc¢ naktadow na innowacje, rodzaje
wdrazanych innowacji oraz dominujgce zZrodta ich
finansowania, przecietny wzrost wartosci firmy, zasadnicze
ograniczenia w procesie innowacyjnym. Siegnieto
rowniez do oceny przyjetego wzorca konkurowania jako
,zaczynu” aktywnosci innowacyjnej wraz z jej aspektami
finansowymi-.

Oceny dokonano na podstawie ankiet 115 przedsiebiorstw?.
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Jedynie 31,3% ogotu badanych firm rodzinnych
W sposob ciggty finansuje innowacje. Pozostate

firmy czynig to skokowo. Ustalono jednoznacznie,
ze charakter wydatkdw na innowacje powigzany
jest z: wiekiem firmy, jej kondycja finansowa, wiel-
koscig zatrudnienia, formg prawng, znaczeniem
innowacji w opinii lideréw, internacjonalizacjg
dziatalnosci firmy. Ciggte naktady na inwestycje
W innowacje ponoszg: firmy starsze (zatozone
do 1989 r.), w lepszej kondycji finansowej, o wiek-
szych rozmiarach, w formie spotki z ograniczong
odpowiedzialnoscig, wprowadzajgce innowacje
przetomowe lub znaczgce, ambitne - kierujace
sie wtasnymi aspiracjami, podejmujgce internacjo-
nalizacje dziatalnoscii osiggajgce wyzsze dochody
z rynkow zagranicznych. Ciggty charakter wydat-
kow na innowacje cechuje zatem firmy dojrzate,
rozwiniete, efektywne, o orientacji prorozwojowe;.

Odpowiedzi na to pytanie sg rozproszone i daja
nastepujgcy obraz badanego zagadnienia: podej-
mowane w wysokosci, aby utrzymac sie na ryn-
ku — 27,8%; poszukiwanie szans i podejmowanie
samodzielnej inicjatywy — 25,2%; nieznaczne —
24,3%; znaczace naktady, wyrdzniajgce sie na tle
konkurencji — 18,3%; naktady ekspansywne — 4,3%.
Wiecej wiedzy na temat uwarunkowan wielkosci
naktadow na innowacje dostarcza stworzony dla
nich model zaleznosci. Dodatnig korelacje na-
ktadow stwierdzono w przypadku takich zmien-
nych jak: liczba cztonkdw rodziny zatrudnionych/
wspotpracujacych z firma, wprowadzanie inno-
wacji z powodu troski o klientow, prowadzenie
dziatalnosci w krajach Europy Wschodniej czy po-
siadanie udziatowca zagranicznego. Powigzanie
ujemne wystapito w przypadku: wielkosci i wieku



firmy, zrealizowania sukcesji, wprowadzania inno-
wacji na poziomie dostosowawczym.

Z punktu widzenia firm rodzinnych fundamentalne
Znaczenie majg nie tyle same kwoty kapitatu prze-
Znaczane na innowacje, co stwierdzona dodatnia
korelacja miedzy naktadami a liczbg cztonkow
rodziny zatrudnionych/wspodtpracujgcych z firma
oraz wprowadzaniem innowacji z powodu troski
o klientow, jak rowniez ujemne powigzanie wydat-
kéw na innowacje z przeprowadzeniem sukcesji.
Rodzina (dzieki rozwinietemu, silnemu kapitato-
wi spotecznemu) wspiera innowacyjnosc firmy,
upatrujgc w niej szans dalszego rozwoju oraz lep-
szego zaspokojenia potrzeb klientow, bedacych
najwazniejszym elementem otoczenia dla kazde-
go wrazliwego spotecznie (a nie jedynie ekono-
micznie) rodzinnego przedsiewziecia. Zdarza sie
rowniez, ze po dokonaniu sukcesji kolejne poko-
lenie wtascicieli zwalnia tempo innowacji, pragnac
realizowac wtasne priorytety zarzgdzania firma.

W badanych firmach najczesciej wdrazano inno-
wacje o charakterze produktowym (57,4% firm)
oraz procesowym (50,5%). W nastepnej kolej-
nosci wystepowaty innowacje marketingowe
(33,9%), organizacyjne (29,6%) i menedzerskie
(18,3%). Dla kazdego rodzaju innowacji udato sie
stworzy¢ modele zaleznosci. Badane firmy ro-
dzinne sg zatem w stanie wygenerowac innowa-
cje o wysokim zaangazowaniu technologicznym
(produktowe i procesowe). Zadeklarowato je po-
nad 50% podmiotow. Pozostate rodzaje innowa-
cji (marketingowe, organizatorskie, menedzerskie)
prawdopodobnie nie stanowig pierwszoplanowe-
go elementu realizowanych przez przedsiebior-
stwa strategii rozwojowych. Z punktu widzenia
dostosowania firm rodzinnych do wymogow
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gospodarki aspirujgcej do miana opartej na wie-
dzy, zaawansowanie technologiczne innowacji ma
znaczenie fundamentalne.

W badanych firmach innowacje finansowane sg
gtownie ze srodkdw wtasnych (85,2%), wyraznie
rzadziej wskazywano pozostate zrodta finanso-
wania: kredyty inwestycyjne — 37,4% badanych,
leasing — 35,7%, regionalne fundusze unijne —
24,3%. Pozostate zrodta finansowania wykorzysty-
wato mniej niz 7% przedsiebiorcow. W przypadku
dwodch zrodet finansowania: kredytow inwestycyj-
nych i leasingu udato sie zidentyfikowac¢ wptyw
zmiennych niezaleznych na zmienne zalezne,
czyli stworzy¢ modele zaleznosci. Podsumowu-
jac, przeznaczanie gtownie srodkow wtasnych
na innowacje w przypadku az 85,2% badanych
(dodatkowo w ponad 50% firm opracowywanie
ich we wtasnych jednostkach badawczo-rozwojo-
wych), przy jednoczesnym umiarkowanym korzy-
staniu z kredytow inwestycyjnych oraz leasingu,
Swiadczg o prawidtowym finansowaniu nowych
rozwigzan.

Niepokoi jedynie stosunkowo niski udziat fundu-
szy unijnych w tak innowacyjnych firmach, dlatego
nalezatoby ustali¢ przyczyne tego zjawiska. Za-
prezentowany sposob finansowania dotyczy kon-
kretnego badania, nie wyczerpuje jednak innych,
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rownie efektywnych mozliwosci pozyskania kapi-
tatu, jak chocby za posrednictwem publicznego
czy prywatnego rynku kapitatowego.

W tym przypadku réwniez udato sie stworzy¢ mo-
del zaleznosci. Dodatni wptyw na zmienng za-
lezna (przecietny wzrost wartosci firmy w latach
2012-2014) miaty takie zmienne niezalezne jak:
prawniczy kierunek wyksztatcenia lidera i wpro-
wadzanie innowacji z motywow troski o klienta.
Ujemny wptyw wywarty: typ firmy rodzinnej B i A*
oraz dziatanie na rynkach krajow wysokorozwinie-
tych spoza Unii Europejskiej. O ile czynniki, ktore
dodatnio wptywajg na przecietny wzrost wartosci
badanych firm, nie budzg watpliwosci, o tyle ujem-
ne oddziatywanie wymaga pogtebionych badan.
Mozna domniemywac, ze wartosc firmy nie jest
priorytetem w przypadku firm rodzinnych (typ B)
oraz od wskaznikow ekonomicznych wazniejsze
mogga okazac sie interes i dobro rodziny (typ A).

Liderzy uskarzali sie gtownie na bariery o charakte-
rze ekonomicznym (47% badanych), rzadziej praw-
nym (27,8%), kadrowym (19,1%), psychologicznym
(17,4%). 13% badanych nie potrafito zidentyfiko-
wac napotykanych barier. Kolejnos¢ wymienio-
nych barier wydaje sie by¢ typowa: od trudnosci
w pozyskaniu kapitatu, poprzez nieumiejetne

wykorzystanie go, a na awersji do ryzyka skon-
czywszy. Mozna $miato stwierdzi¢, ze okreslone
rodzaje barier bedg towarzyszyc¢ finansowaniu
na state. Wazne, by umiec¢ sobie z nimi radzic,
eliminujgc badz ograniczajgc do bezpiecznych
rozmiarow. W pokonywaniu barier finansowania
podstawowag role odgrywa edukacja ekonomicz-
na i finansowa oraz doswiadczenie biznesowe.

Zdecydowana wiekszos¢ liderow (87,0%) opo-
wiedziata sie za budowaniem przewagi konku-
rencyjnej w oparciu o wartos¢ dodang. Jedynie
13% przedsiebiorcow wskazato na konkurowa-
nie kosztami/ceng. Kwestia wzorca konkurowa-
nia rownie dobrze mogtaby rozpoczynac (a nie
konczyc¢) niniejsze badanie. Dla przedsiebiorstwa,
ktore pragnie przystosowac sie do wymogow,
przetrwac, a nawet rozwingc¢ w gospodarce aspi-
rujgcej do miana opartej na wiedzy, swiadomosc
koniecznosci konkurowania w oparciu o tworze-
nie wartosci dodanej odgrywa pierwszorzedng
role. Nie jest mozliwe funkcjonowanie w dtuzszej
perspektywie np. bez wprowadzania innowacji,
dbania o jakos¢, kreowania marki, doskonalenia
wizerunku. Badani liderzy bardzo dobrze to ro-
zumiejg. ®

! Wiecej na ten temat w A. Winnicka-Popczyk, ,Finansowanie
innowacji w polskich firmach rodzinnych”, Wydawnictwo Uni-
wersytetu todzkiego, £todz 2016, s. 182-184.

2 Wéroéd 1932 poddanych badaniu innowacyjnych prywatnych
(w sensie — nie z publicznego rynku kapitatowego) przedsie-
biorstw z listy ,Diamenty Forbesa 2016" zidentyfikowano 543 fir-
my rodzinne, wyodrebniajagc 409 matych, 108 srednich oraz
26 duzych podmiotow, do ktorych skierowano ankiety. Otrzy-
mano zwrot kompletnie wypetnionych ankiet od 115 wtascicieli
lub gtéwnych decydentow, co stanowito 21,2% badanej popula-
cji bizneséw rodzinnych (przy przecietnej zwrotow w przypadku
przedsiebiorstw prywatnych na poziomie 5%).

3 Przedsiebiorstwo rodzinne typu ,A” — rodzina dominuje zaréw-
no w strukturze wtasnosci, jak i w zarzadzaniu biznesem; typ .B”
- rola rodziny sprowadza sie do nadzoru zarzadu dzieki dominacji
w strukturze wtasnosci.
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Sukcesja nie tylko
w duzym biznesie

Agnieszka Krysik
Kazdy biznes ma swoéj rozmiar. radca prawny w Grabowski
; ; i Wspolnicy Kancelaria Radcéw
Uwarunkowany predyspozycja osobista prawnych, specjalizujaca
zatozyciela, zatogi oraz rynku. Kreslony sie w problematyce prawnej
rama wtasnych potrzeb ekonomicznych sukcesji w firmach rodzinnych,

oraz okazji sprzedazowych. wspotautorka komentarza
do Kodeksu Spoétek Handlowych

Weryflkowany relaclaml rodzmnyml Wydawnictwa C.H. Beck oraz innych
oraz zawodowyml. publikacji ksigzkowych

Kazdy biznes miat swoj poczatek. Decyzja o jego Jednoosobowa dziatalnosc nadal
rozpoczeciu wigzata sie z podjeciem ryzyka, popularna...

a w jej podjeciu pomagato wsparcie najblizszych.  Poczatki firm pare dekad temu to najczesciej
Niejednokrotnie w trakcie rozwoju firmy wsparcie  jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza. Forma
to przybierato rézny rozmiar i formy. prowadzenia dziatalnosci, ktéra utrzymuje sie
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od ponad dwudziestu lat. Utatwiajgca rozwdj, ta-
twos¢ w zdobyciu finansowania najczesciej za-
bezpieczonego na prywatnym majatku zatozycie-
la, umozliwiajgca najprostszg formute decyzyjna,
nadzorczg oraz wtascicielska.

Rozrastajgca sie firma zatrudniajgca dziesigtki,
a nawet setki pracownikow oraz wspotpracowni-
kow. Strony umowy: pracownik, wspotpracownik
oraz osoba fizyczna — wtasciciel firmy. Podatnik
i ptatnik podatku — ten sam wtasciciel. Strona
kluczowych kontraktow handlowych, czesto ne-
gocjowanych latami, uwarunkowana osobistymi
relacjami biznesowymi. Kontrakty zawierajgce
czasem mniej, czasem bardziej precyzyjnie okre-
slone zasady wspotpracy, realizacji zamowien,
terminow dostaw, ptatnosci, ceny czy tez warun-
kow obowigzku zaptaty kar umownych. Korzysci
ekonomiczne powstajgce bezposrednio w majat-
ku wtasciciela, straty rowniez. Kadra pracownicza
oddana zatozycielowi o jasno zdefiniowanych
warunkach swiadczonej pracy lub ustug.

A w tle rodzina...

W tym czasie w tle rozwijajacej
sie dziatalnosci dorastaty dzie-
ci. Poczatkowo niezorientowane
na dziatalnos¢ operacyjna, kierun-
kowane przez rodzicow na roz-
woj i wyksztatcenie niezwigzane
z kluczowymi aspektami podsta-
wowej dziatalnosci. W czesci re-
alizujgce swoje pasje zawodowo
oraz osobiste. W innej ze wzgledu
na warunki dotyczgce prowadzo-
nej przez rodzicow dziatalnosci
zobowigzane do wsparcia w fir-
mie w tzw. codziennosci: pomoc
w porzgdkowaniu dokumentacji,

wsparcie w prowadzeniu biura, obecnosc¢ na tar-
gach i roznoszenie materiatéw reklamowych,
folderow sprzedazowych. Kontakt z klientami
i kontrahentami, na tym etapie swobodny i po-
zbawiony swiadomosci potrzeb sprzedazowych
oraz koniecznosci osiggniecia okreslonego wy-
niku sprzedazowego na koniec roku.

Potrzeba sukcesji...

W pewnym momencie nastepuje potrzeba wpro-
wadzenia nastepcy. Dochodzi do tego poprzez
zatrudnienie osob zewnetrznych na stanowisku
dyrektora zarzgdzajgcego albo tez, w przypadku
zainteresowania w otoczeniu rodzinnym, kierow-
nicze stanowiska przejmowane sg przez dzieci.
Zachodzi potrzeba zabezpieczenia ryzyka prowa-
dzonej dziatalnosci od strony wtasciciela w przy-
padku dziatan i decyzji podejmowanych przez ze-
wnetrzne osoby na stanowiskach kierowniczych.
Kazde wycofanie sie wtasciciela z dziatalnosci
operacyjnej, sfery decyzyjnej oznacza powieksze-

nie obszaru ryzyka zwigzanego z podejmowanymi




decyzjami, dostepem do informacji stanowigcych
tajemnice handlowg na — czesto — bardzo wraz-
liwym rynku. Rodzi sie pytanie o ryzyko zerwania
kontraktéw handlowych, ktore przez lata utrzy-
mywaty firme i pozwalaty na rozwdj produktowy,
az w koncu o ryzyko utraty rynku.

Jakze wazne sg aspekty pracownicze. Bezposred-
nia wiez prawna pomiedzy pracownikiem i osobg
zatozyciela. Warunki Swiadczonej pracy ustalone
pomiedzy dwoma osobami fizycznymi. | ich licz-
ba, czesto w dziesigtkach.

Bagatelizowany czesto obszar praw autorskich
oraz praw do znaku towarowego czy rownie waz-
ny obszar wtasnosci aktywow niewykorzystywa-
nych w dziatalnosci gospodarczej, nalezacych
do przedsiebiorcy.

| do tego istniejgca wizja kontynuacji biznesu.
Nie tylko po to, by zapewnic¢ sobie state zrodto
finansowania codziennej egzystencji, ale i po to,
by moc z tylnego fotela obserwowac wzrasta-
jgcy potencjat oraz realizacje wyzwan bizneso-
wych przez nowe pokolenie, inwestujgce nie tylko
w dotychczas rozwijany profil dziatalnosci.

I konsekwencje prawne...

Co sie stanie z dostepem do wiedzy, know-how
oraz relacji biznesowych, kiedy dojdzie do nagtej
sukces;ji, a kadra kierownicza to jedynie osoby
niezwigzane z rodzing? W jaki sposob zapew-
ni¢ kontynuacje operacyjng przedsiebiorstwa,
ktore stworzyt zatozyciel? Jak utrzymac warun-
ki dotychczasowych kontraktow? Jak utrzymac
warunki finansowania? Jak ograniczyc¢ ryzyko
zajecia majatku, stanowigcego zabezpieczenie
finansowania? Jak zapewnic¢ wspotprace i jej wa-
runki z kadrg pracownicza? Jak bedzie wygladat
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Co sie stanie, kiedy dojdzie
do nagtej sukcesji, a kadra
kierownicza to jedynie osoby
niezwigzane z rodzinga?

obowigzek podatkowy oraz z tytutu ubezpieczen
pracowniczych? Jak realizowac i kontynuowac
dziatalnosci w swietle szczegotowych przepisow
dotyczgcych spadkobrania, kregu spadkobiercow,
wspolnego wykonywania praw do majatku?

Znajomosc¢ rozwigzan prawnych

- to, czego potrzebuje biznes, nie
tylko ten najwiekszy

Warto zastanowic sie, czy w dobie aktualnosci te-
matu sukcesji w biznesie oraz planowanych zmian
legislacyjnych nie nalezatoby bardziej pochylic sie
nad aspektami prawnymi, podatkowymi, spotecz-
nymi zasad prowadzenia biznesu, jego uwarunko-
wan ekonomicznych oraz konsekwencji prawnych
dla sukcesorow, pracownikow, wspotpracowni-
kow i instytucji finansowych. Firma to przeciez
state dochody osob prywatnych, a takze budzetu
panstwa, wynikajgce z catoksztattu dziatan, jakie
podijat zatozyciel biznesu lata temu.

Aspekty prawne, zarowno w przypadku plano-
wanej, jak i nagtej sukcesji majg znaczacy wptyw
na zabezpieczenie finansowe wtasciciela, sukce-
sora, a takze pozostatych uczestnikow przedsie-
wziecia gospodarczego.

Zwykto sie mowic, ze wygrywajg najsilniejsze jed-
nostki. Pojecie sity moze byc¢ jednak wzgledne.
Na jej miare wptywa Swiadomosc¢, w tym Swia-
domos$c¢ rozwigzan prawnych. A ich wdrozenie
zalezy od jednej decyzji. ®
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przez indyjskie
firmy rodzinne =

Kancelaria
Rozwoju Biznesu

Wspotczesne Indie nie istniatyby bez firm Migdzynarodowego
rodzinnych. Wypracowuja one blisko 90%
indyjskiego PKB.

Znaczenie dla indyjskiej gospodarki
Czesto niewielkie, rodzinne przedsiebiorstwa,
zatozone tylko z myslg o wspolnym budowaniu
dobrobytu rodziny, rozwijajg sie w olbrzymie firmy,
przypominajgce pod wzgledem funkcjonowania,

Gniewomir Pienkowski
Locuples International

osigganych obrotéw oraz wptywu wywieranego
na lokalng i krajowg spotecznosc najwieksze za-
graniczne korporacje. Blisko potowa indyjskich
firm rodzinnych osigga obroty na poziomie prze-
kraczajgcym sto milionow dolarow. Tylko 6% z nich



ma obroty ponizej dziesieciu miliondw dolarow.
Jesli spojrzelibysmy na wyniki finansowe indyjskich
firm rodzinnych, ktére (poza nielicznymi przy-
padkami) prawdopodobnie nie wyrdzniatyby ich
z tysiecy im podobnych w skali $wiata, przez pry-
zmat otoczenia, w ktorym muszg funkcjonowac,
docenilibysmy ich wyniki jeszcze bardziej (tab. 1).

Mimo dwoch dekad olbrzymiego wzrostu gospo-
darczego, sytuacja polityczna i gospodarcza w In-
diach czestonie sprzyjaanizaktadaniu firm, anipro-
wadzeniu dziatalnosci gospodarczej. Olbrzymia
bieda, niski poziom sity nabywczej gospodarstw
domowych, zagrozenia atakami terrorystycznymi
przez roznego rodzaju ugrupowania fundamenta-
listyczne oraz problemy ze znalezieniem wysoko
wykwalifikowanych pracownikéw, zmusity zarzg-
dzajgcych indyjskimi firmami rodzinnymi do zna-
lezienia sposobow funkcjonowania, aby nie tylko

Tab. 1. Najwieksze indyjskie firmy rodzinne

Tab. 2. Struktura firm rodzinnych w Indiach
ze wzgledu na obroty

Lp. Roczny obrét [mln USD]  Udziat [%]

1. Powyzej 500 8
2. 101-500 16
3. 51-100 22
4. 21-50 28
5. 11-20 20
6. 5-10 4
7. Ponizej 5 2

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Family Business Survey: The
India perspective, PwC 2012-2013; N. Saraf, What Determines
Entrepreneurial Intention in India?, Journal of Entrepreneurship
and Innovation in Emerging Economies, vol. 1/ 2015

przetrwa¢ w warunkach kryzysowych, ale takze
zbudowac solidne podstawy dalszego rozwoju
(takze w wymiarze miedzynarodowym) (tab. 2).

Lp. Firma Rodzina [rﬁzrflg)] Generacja
1. Tata Group Tata 84 5
2. Izgﬂ:;?:s Ambani 58 2
3. Aditya Birla Birla 35 4
4. Hinduja Hinduja 25 2
5. Essar Ruia 17 1
6. OP Jindal Jindal 14 2
7. Mahindra Mahindra 13 3
8. Bharti Mittal 12 1
9. Vedanta Agarwal 11 1
10. Reliance Group Ambani 9 2
11 Wipro Premij 7 2

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Family firms: The Bollygarchs’ magic mix http://www.economist.com; S. Prasad, Indian Family

Businesses, http://www.forbes.com
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Koniecznos¢ zmian

Wiekszos¢ firm rodzinnych w Indiach to przed-
siebiorstwa mtode (prawie 70% z nich to przed-
siebiorstwa pierwszej i drugiej generacji), ktore
sg zarzgdzane przez zatozyciela lub jego bezpo-
sSredniego sukcesora. Stanowig one nie tylko rdzen
matej i sSredniej przedsiebiorczosci, ale takze tej
duzej— siedem z dziesieciu najwiekszych indyj-
skich firm rodzinnych to wtasnie wspomniane juz
przedsiebiorstwa pierwszej i drugiej generacji. Po-
wstaty one w wiekszosci w latach dziewiecdzie-
sigtych na fali zmian politycznych i gospodarczych
(odejscie od systemu centralnego planowania,
wprowadzenie reform gospodarczych i liberali-
zacja przepisow w zakresie handlu zagranicznego
oraz prowadzenia dziatalnosci gospodarczej) oraz

Tab. 3. Generacja rodzinnego biznesu
w Indiach

Lp. Generacja Udziat [%]
1. Pierwsza 20

2. Druga 48

3. Trzecia 16

4. Czwarta i kolejne 16

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Family Business Survey:
The India perspective, PwC 2012-2013; M. Rutten, Family Enter-
prises and Business Partnerships, Journal of Entrepreneurship,
vol. 10/ 2001

Tab. 4. Wiek nestora

Lp. Wiek Udziat [%]
1. 65 i wiecej 6

2. 55-64 24

3. 45-54 36

4. 35-44 24

5. Do 35 lat 10

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Family Business Survey: The
India perspective, PwC 2012-2013

Do tej pory prawo

do sukcesji miat tylko
najstarszy w rodzie
mezczyzna, ktory

mogt je utracic jedynie

w przypadku popetnienia
przestepstwa lub
niemoralnego trybu zycia.

boomu technologicznego, zwtaszcza w sekto-
rze IT (tab. 3).

Blisko dwie trzecie zarzadzajgcych rodzin-
nymi interesami jest w przedziale wiekowym
od 45 do 64 lat. Zaledwie co dziesigty ma 35 lat
i mniej. Nie moze zatem dziwi¢, ze znaczna czesc
indyjskich firm rodzinnych stoi u progu zmian suk-
cesyjnych. Zarzadzajacy firmg nestor rodu bedzie
musiat w najblizszych latach wyznaczyc¢ swojego
sukcesora (tab. 4).

| nie bedzie to wcale zadanie proste. Hinduskie
rodziny sg bardzo liczne. Do tej pory obowigzywat
cenzus wieku i ptci — prawo do sukcesji miat jedy-
nie najstarszy w rodzie mezczyzna, ktéry mogt je
utracic¢ tylko w przypadku popetnienia przestep-
stwa lub prowadzenia niemoralnego trybu zycia,
niezgodnego z zasadami religijnymi i normami
spotecznymi. Wspotczesnie ta sytuacja powoli sie
zmienia. Sposrod licznego grona potencjalnych
sukcesorow jest wybierana osoba, ktora spetnia
surowe kryteria merytoryczne nestora, niezaleznie
od ptci i wieku.

Zmiany te coraz czesciej wykorzystujg kobiety,
ktore zaczynajg nie tylko zgtaszac¢ swoj akces



do zarzadzania rodzinnym biznesem lub zajmo-
wania w nim coraz wyzszych stanowisk mene-
dzerskich, ale takze chcag mie¢ coraz wiekszy
wptyw na ksztattowanie indyjskiej gospodarki
i zycia spotecznego kraju. tgczac empatie z za-
awansowang wiedzg menedzerska, wyniesiong
z najlepszych swiatowych uczelni, nie tylko trosz-
Cz3 sie o dobro rodziny i bezpieczernstwo rodzin-
nego biznesu, ale takze zwracajg coraz wiekszg
uwage na zasady spotecznej odpowiedzialno-
sci biznesu (CSR). Zasady te do tej pory nie byty
uwazane za wazne w takim samym stopniu, jak
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Tab. 5. Obszary dziatalnosci

Lp. Obszar Udziat [%]
1. Produkcja przemystowa 64
2. Handel detaliczny 12
3. Handel hurtowy 6

Pozostate sfery

4 dziatalnosci biznesowej

18

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Family Business Survey: The
India perspective, PwC 2012-2013; K. J. Sanjay, Y. Luo, J. Vaidy-
anathan, Entry Strategies in Business Process Offshoring, Journal
of Leadership & Organizational Studies, vol. 20/ 2013

w przypadku europejskich, amerykanskich czy
japonskich przedsiebiorstw.

Mozna bytoby nawet powiedzied, ze to wtasciwa
pora na takie zmiany, zwtaszcza jesli spojrzymy
na obszary dziatalnosci indyjskich firm rodzinnych
(tab. 5). 64% firm zajmuje sie produkcjg przemy-
stowg, m.in. w sektorach: wtdkiennictwie (24%
zatrudnionych, gtéwna specjalizacja: przemyst
bawetniany), przemysle spozywczym (produk-
Cja tytoniu, cukru i oleju) oraz hutnictwie metali,
przemysle chemicznym i nawozow sztucznych.
Dzieki wdrozeniu wspomnianych dziatan z za-
kresu CSR, mozliwe stato sie podniesienie jakosci
i bezpieczenstwa produkcji, ochrona unikalnego
srodowiska Indii oraz polepszenie jakosci zycia
pracownikow, ktorzy stali sie rownymi partnerami,
wspotuczestnikami rozwoju (w ciggu dwudziestu
lat indyjska klasa $rednia powiekszyta sie kilku-
dziesieciokrotnie — z kilku procent do blisko trzy-
dziestu obecnie i mozliwe czterdziestu pod koniec
dekady).

Proinnowacyjne nastawienie
Indyjskie firmy rodzinne, pomimo licznych pro-
blemoéw zwigzanych z kryzysem finansowym

2/
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przetomu pierwszej i drugiej dekady XXI wieku,
w kolejnych latach planujg dalszy rozwdj. Blisko
74% indyjskich firm rodzinnych wykazuje sta-
ty wzrost sprzedazy wytwarzanych przez siebie
produktoéw, zas 94% przewiduje, ze w Ciggu naj-
blizszych dwoch-trzech lat bedzie sie rozwijato
dynamicznie, z kazdym rokiem osiggajgc coraz
wyzsze wskazniki ekonomiczne. Oprocz tego
zarzadzajacy rodzinnymi biznesami zwracaja
szczegolng uwage na koniecznosc ekspansji poza
granice swojego kraju oraz innowacyjnosc. Po la-
tach pozyskiwania drogich patentow z zagranicy,
inwestujg we wtasne dziaty badawcze (B+R), za-
trzymujac w ten sposob odptyw wyksztatconych

Tab. 6. Najwazniejsze zadania do realizacji
wewnatrz firmy

Lp. Zadania Udziat [%]
Pozyskanie nowych
1. o 36
pracownikow
2. Kontrola kosztow 20
3 Reorganizacja 18

przedsiebiorstwa

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Family Business Survey: The
India perspective, PwC 2012-2013, Reflections on Family Busi-
ness in India, http://www.thefbcg.com; K. J. Sanjay, M.Bhatia,
Market Orientation and Business Performance: The Case of In-
dian Manufacturing Firms, The Journal of Business Perspective,
vol. 11/ 2007

Tab. 7. Najwazniejsze zadania do realizacji na ze-
wnatrz firmy

Lp. Zadania Udziat [%]
1. Rynek (kondycja) 54
2. Polityka i regulacje prawne 36
3. Konkurencyjnosé 20

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Family Business Survey: The
India perspective, PwC 2012-2013; Reflections on Family Busi-
ness in India, http://www.thefbcg.com, K. J. Sanjay, M.Bhatia,
Market Orientation and Business Performance: The Case of In-
dian Manufacturing Firms, The Journal of Business Perspective,
vol. 11/ 2007

Zarzadzajacy rodzinnymi
biznesami zwracaj3a
szczegolna uwage na
koniecznosc¢ ekspansiji
zagranicznej oraz
innowacyjnosc¢. Inwestuja
w dziaty badawcze,
zatrzymujac w ten sposob
odptyw wyksztatconych
pracownikow.

pracownikow do firm z panstw Zachodu. Dzieki
tego typu dziataniom mozliwe sie stanie ograni-
czenie kosztow produkcji oraz upowszechnienie
w spoteczenstwie koniecznosci ustawicznego
ksztatcenia sie, zwtaszcza na kierunkach politech-
nicznych (tab. 6).

Dzieki wzrostowi innowacyjnosci mozliwa be-
dzie takze realizacja celow zewnetrznych indyj-
skich firm rodzinnych — poprawienia ich sytuacji
na rynku oraz zwiekszenia konkurencyjnosci
w kraju i za granicg. Nie bedzie to jednak mozliwe,
jesli caty ciezar tego zadania zostanie przerzu-
cony tylko na rodziny, menedzerow i specjalistow
tworzacych firmy rodzinne. Bez pomocy panstwa
w postaci requlacji prawnych utatwiajgcych funk-
cjonowanie firm rodzinnych w Indiach oraz pro-
wadzenia polityki zapewniajgcej bezpieczenstwo
inwestycji, wejscie na nowy poziom rozwoju be-
dzie bardzo trudne, o ile niemozliwe do osiggnie-
cCia (tab. 7). Tylko zgodna i rowna wspotpraca na li-
nii panstwo — firmy rodzinne moze doprowadzic¢
do wzniesienia sie przez nie na wyzszy poziom
rozwoju, a co za tym idzie, stworzy¢ dobrobyt
w samym kraju. @
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