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Niech bedzie gtosno

Styczniowe wydanie Gazety MSP otwieramy hastem:
sNiech bedzie gtosno”. W dobie cyfrowej rewolucji
i szumu informacyjnego milczenie jest bowiem réw-
noznaczne z rynkowa niewidzialnoscia.

W polskim biznesie wcigz pokutuje mit, ze wysoka
jakos¢ produktu obroni sie sama. To niebezpieczne
uproszczenie. Marketing przestat by¢ opcjonalnym
dodatkiem dla najwiekszych graczy - dla firm z sekto-
ra MSP stat sie fundamentem przetrwania. Budowa-
nie wiarygodnosci, edukacja klienta i umiejetna
komunikacja to dzi$ kluczowe inwestycje, ktore
budujg realng przewage konkurencyjng i pozwalaja
przyciagac talenty do organizacji.

Jednak rynkowy optymizm musi zderzy¢ sie z twarda,
biurokratyczng rzeczywistosciag. Temat ,biurokra-
tycznego koszmaru” wraca na nasze famy ze zdwojo-
ng sita. Wdrozenie Krajowego Systemu e-Faktur
(KSeF) to nie tylko zmiana technologiczna, ale nowe
narzedzie kontroli, budzace obawy o granice inwigila-
cji gospodarczej. Do tego dochodzg bolesne rozlicze-
nia przesztosci - wiele firm walczy dzis z windykacja
subwencji z Tarcz Finansowych PFR, czujac sie ofia-
rami niejasnych interpretacji przepiséw sprzed lat.
Rok 2026 to takze czas nowych obowigzkéw wynika-
jacych z regulacji unijnych, takich jak CBAM czy
EUDR. Wymuszajg one gteboka rewizje taficuchow
dostaw i wdrozenie systemow raportowania. Cho¢
wigze sie to ze wzrostem kosztéw, dla wielu z Pani-
stwa moze staé¢ sie szansg na zdobycie zaufania
zachodnich kontrahentoéw dzieki transparentnosci
i zgodnosci ze standardami ESG.

W tym numerze nie zapominamy o konkretnych
narzedziach wsparcia. Piszemy o Lean Management,
ktory pozwala eliminowa¢ marnotrawstwo tam, gdzie
budzety sg napiete, oraz o tym, jak sztuczna inteli-
gencja realnie programuje przysztos¢ finanséw
i zarzadzania.

Zycze Panstwu, aby 2026 rok byt czasem odwaznych
decyzji i rynkowej ekspans;ji. Niech o Paiistwa sukce-
sach bedzie gtosno, mimo biurokratycznych putapek.

Zapraszam do lektury
Tomasz Peplak
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Pandemia COVID-19 spowodowata bezprecedensowe wyzwania dla przedsiebiorcow
w catej Polsce. Rzadowe tarcze antykryzysowe, w tym subwencje Polskiego Funduszu

Rozwoju w ramach programéw Tarcza Finansowa 1.0 i 2.0, miaty by¢ realnym wsparciem
dla firm w kryzysie. Dla wielu okazaty sie jednak poczatkiem wieloletnich problemow -

zarowno finansowych, jak i prawnych.

tUKASZ CHACIA
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Polski Fundusz Rozwoju (PFR) zostat powotany w celu
wspierania rozwoju gospodarczego Polski. W czasie
pandemii COVID-19 PFR odegrat kluczows role jako
realizator rzagdowego programu Tarczy Finansowej,
ktorego celem byto szybkie i szerokie udzielenie
pomocy przedsiebiorcom zagrozonym utratg ptynno-
sci w wyniku lockdowndéw i ograniczen gospodar-
czych. W jej ramach tysigce przedsiebiorcow w Pol-
sce miato otrzymac¢ subwencje, ktére miaty pomoc
im przetrwac ten trudny czas.

Paristwowa pomoc dla przedsigbiorcow

Poczatkowo dziatania PFR spotkaty sie z pozytywnym
odbiorem - subwencje byty wyptacane sprawnie
i w wielu przypadkach pozwolity uratowac tysigce
miejsc pracy. Z czasem jednak, zwtaszcza po zakon-
czeniu pierwszych okresow rozliczeniowych, pojawi-
ty sie liczne kontrowersje zwigzane zaréwno z docho-
dzeniem zwrotu wyptaconych srodkéw, jak i z odmo-
wa wyptaty subwencji firmom, ktére - zgodnie z do-
kumentacja - spetniaty formalne kryteria.

Zgodnie z danymi PFR, az 16 tys. firm otrzymato
pozwy dotyczace zwrotu przyznanych srodkow,
natomiast liczba firm jakie oddaty subwencje po
otrzymaniu wezwania moze by¢ znacznie wiek-
sza. Wiele zostato wezwanych, mimo Ze spetnito §i

warunki opisane w pierwotnym regulaminie pro- {#f 1

gramu i zgodnie z przepisami rozliczyto subwen-
cje. Problem dotyczy przede wszystkim mikro-
przedsiebiorstw oraz sektora MSP.

Jednym z kluczowych Zrédet konfliktu stato sie zg-
danie przez PFR zwrotu subwencji, ktdre wczesniej
zostaty przyznane i wyptacone na podstawie zaak-
ceptowanych, a nastepnie rozliczonych wnioskow.
W wielu przypadkach przedsiebiorcy zostali pozwani
przez fundusz mimo tego, ze dziatali w dobrej wierze,
zgodnie z obowigzujagcymi woéwczas wytycznymi.
Problem polegat jednak na tym, ze sam regulamin nie
zawierat kluczowych definicji, czy w niejednoznacz-
ny sposob okreslat istotne kwestie. Niejednokrotnie
zdarzato sie, ze PFR wytyczne te zmieniat po czasie
lub przedstawiat odmienne interpretacje, oczekujac
ich wstecznego stosowania.

Roszczenia PFR dotyczg, m.in. firm, ktére zgodnie

styczen 2026

z przepisami prawa dokonaty korekt deklaracji VAT
po otrzymaniu subwencji, a mimo to zarzuca im sie
sktadanie nieprawdziwych os$wiadczen. Niepokdj
wzbudza réwniez fakt, ze okoto 2 tys. firm zostato po-
zwanych z uwagi na niesprecyzowane ryzyko nadu-
zy¢, okreslone na podstawie bardzo ogdlnych reko-
mendacji CBA, bez konkretnego dowodu swiadcza-
cego o nieprawidtowosciach. Co wiecej, jak wynika
ze stanowiska CBA, rekomendacje te nie byty dla PFR
wigzace.

Btad systemowy czy btedna interpretacja?

Wielu przedsiebiorcéw wskazuje na niejednoznacz-
nos¢ procedur oraz automatyczne, algorytmiczne
podejmowanie decyzji przez systemy PFR. W przy-
padku Tarczy 1.0 oraz 2.0, decyzje o zwrocie czesto
opieraty sie na btednych interpretacjach pojec takich

-
il




jak ,,przychoéd ze sprzedazy”, ,przedsiebiorca” czy
,Status przedsigbiorcy”.

W naszej praktyce spotykamy sie z setkami przypad-
kow, w ktérych PFR odmawia umorzenia subwencji
lub wzywa do zwrotu bez nalezytej analizy indywidu-
alnej sytuacji firmy. Decyzje sg masowe, czesto nie-
podparte konkretnym uzasadnieniem, a przedsie-
biorca pozostaje bez mozliwosci wyjasnienia sytua-
cji. Przedsiebiorcy otrzymywali takze wezwania do
zwrotu srodkéw z powodu rzekomych nieprawdzi-
wych danych finansowych, mimo ze dane te byty
zgodne z 6wczesnym stanem wiedzy i byty zatwier-
dzone przez PFR na etapie rozpatrywania wniosku.

W innych przypadkach powodem zadania zwrotu by-
to domniemane btedne okreslenie statusu przedsie-
biorcy, co czesto wynikato z nieprecyzyjnych instruk-
cji i definicji uzywanych przez sam fundusz. Dotkneto
to takze polskie oddziaty zagranicznych firm, ktérym
po 3 latach zarzucono brak prawa do pomocy z uwagi
na miejsce rejestracji podmiotu macierzystego.
Czesto tez odmawiano wyptaty subwencji z powodu
rzekomych zalegtosci w ZUS lub urzedzie skarbowym,
mimo ze przedsiebiorcy przedktadali aktualne za-
Swiadczenia o braku zadtuzenia. PFR pozytywnie roz-
patrywat ich reklamacje tylko po to, aby ponownie od-
mowic¢ wyptaty subwencji. Mogto to dotknac tysiecy
firm, ktére zostaty pozbawione wsparcia. Takie dziata-
nia godza nie tylko w zasady stusznosci, ale réwniez
podkopujg zaufanie do Panstwa, o ktérego budowanie
wsrod przedsiebiorcow PFR, jako wykonawca zadan
zleconych przez Rade Ministrow powinien dbac.

Brak przejrzystej sciezki odwotawczej

Jednym z najpowazniejszych zarzutéw wobec PFR
jest brak jasnej sciezki odwotawczej i realnej mozli-
wosci rozmowy z przedstawicielami funduszu.

Bezptatna prenumerata Gazety MSP

wprost na Twojg skrzynke e-mail. Zamow

Przedsiebiorcy wskazujg, ze kontakt z PFR ogranicza
sie do komunikacji elektronicznej, a decyzje sg wta-
sciwie niepodwazalne - nawet w przypadku ewi-
dentnych btedéw systemu.

Wielu przedsiebiorcow czuje sie oszukanych. Z jednej
strony otrzymali pomoc, ktora miata im umozliwic¢
przetrwanie trudnego okresu. Z drugiej - po kilku la-
tach zostali obarczeni obowigzkiem jej zwrotu wraz z
odsetkami, mimo ze dziatali zgodnie z éwczesnymi
zasadami. PFR ignoruje wyjasnienia przesytane na
etapie przedsadowym i dopiero na rozprawie okazuje
sie, ze danemu przedsiebiorcy nic nie mozna zarzucic.
Takie bezzasadne pozwy liczone w tysigcach wigza
sie przeciez z ogromnymi kosztami, jakie na koniec
musi ponies¢ spotka Skarbu Panistwa jaka jest PFR.
Odmowy wyptat subwencji i dziatania windykacyjne
niejednokrotnie mogty naruszac tez zasady konkuren-
cji - podobne firmy, dziatajgce w tej samej branzy
i regionie, byty traktowane w odmienny sposob. Poja-
wiaja sie réwniez zarzuty naruszenia zasad udzielania
pomocy publicznej, w zakresie uprawnien jakie przy-
pisat sobie PFR, realizacji zobowigzan wynikajacych
Z programu czy przeznaczenia srodkow uzyskanych
z windykacji srodkéw z Tarczy. Okazuje sie, ze PFR
wykorzystywat te srodki, na inwestycje w ramach
KPO, co nie byto przewidziane w decyzji Komisji Euro-
pejskiej notyfikujacej Program Tarczy Finansowe;j.

Apel o dziatania systemowe

Przedstawiciele kancelarii apelujg o przeglad i wery-
fikacje decyzji PFR, a takze o stworzenie przejrzyste-
go systemu odwotawczego spetniajgcego standardy,
jakie prawo UE przewiduje dla programdéw pomocy

styczen 2026
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publicznej. Wiele firm, ktére zostaty wezwane do REKLAMA
zwrotu kilkudziesieciu, a nawet kilku milionéw zto- ¢

tych, dzis balansuje na granicy wyptacalnosci i utrzy- < ' : :

mania sie na rynku. W razie koniecznosci zwrotu sub- b 2 b

wencji musieliby zwolnié pracownikéw czy zamknaé WWW' Iznes Iznes'com
firmy, co zupetnie by zniweczyto cel jaki przyswiecat
Tarczy Finansowe;j.

Szczegdlnie niepokojace jest to, ze sady w wielu
sprawach wydajg nakazy zaptaty czy orzekajg na y
korzys¢ PFR, niezaleznie od okolicznosci, co prowa- ' =

dzi do przekonania o nieréwnym traktowaniu stron SZUkam InWBStora :
sporu. Przedsiebiorcy coraz czesciej zgtaszaja, ze nie

majg realnej mozliwosci skutecznego dochodzenia - . -

swoich praw. Problemem jest rowniez brak legityma- ZamWBStUJ@ W ﬁrme

cji procesowej PFR.

W jednym z wyrokéw Sad Okregowy w Warszawie

uznat, ze finansowanie dziatalnosci spétki z tytutu . y l Sprzedam ﬁrm@ y
roszczen o zwrot pomocy publicznej nie jest dozwo- . .

lone, zaréwno na gruncie krajowym, jak i unijnym.

Moze to prowadzi¢ do sytuacji, gdy PFR chcac pozy- _ Q
ska¢ finasowanie na inne projekty takie jak, np. KPO, (Kuplglﬁ rm@

miatby mozliwos¢ dowolnej modyfikacji regulaminu ) & o
w taki sposob, aby wyegzekwowac wczesniej udzie-

e boron publicne Sprzedam produkty / ustugi
Konflikt miedzy przedsiebiorcami a Polskim Fundu-

szem Rozwoju odstania gtebokie problemy systemo- : ;

we w zakrtjesie wdraignia i rozliczani); 3[/Jomocy KUD|Q prOdUktV / USJng|
publicznej w Polsce. W panstwie prawa nie moze do-

chodzi¢ do sytuacji, w ktorej przedsiebiorcy dziataja- 28 o .

cy uczciwie i w dobrej wierze zostajg po kilku latach . NEIWIE}ZQ WSDOfpraCE}

pozwani przez spotke Skarbu Panstwa (bedaca
w istocie emanacjg Panstwa), ktdra kwestionuje
wtasne wczesniejsze decyzje, czy wykorzystuje nie-
jasnosci interpretacyjne w stworzonych przez siebie
regulaminach, przeciwko przedsiebiorcom.
Konieczne sg zmiany legislacyjne i organizacyjne, kto- ’ ' Praba
re przywrocy przejrzystosé, rownosé i zaufanie do

systemu pomocy publicznej. W przeciwnym razie ry-

zykujemy nie tylko ostabienie krajowej przedsiebior- D .- Barter ! i{

czosci, ale tez utrate wiary w instytucje paristwowe. B

-

Spojrz na biznes z naszej strony

. Nieruchomosci

Specjalizuje sig w prowadzeniu spordw gospodarczych. Od pigciu lat

Autor: adwokat i wspélnik w Kancelarii Karas Chacia i WspdInicy. 1 Franczyza

reprezentuje przedsigbiorcow w postgpowaniach dotyczacych
Tarczy Finansowej PFR, prowadzac ponad 170 takich spraw
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/aostrzenie postepowan
karnych i ryzyka
sankcyjnego dla firm

Polska podgza sladem Niemiec, gdzie obecnie toczy sie okoto 6 tysigcy
postepowan karnych zwigzanych z naruszeniem sankcji natozonych na
Rosje i Biatorus. Obserwujemy wyrazny wzrost liczby zatrzymywanych

towarow oraz kontroli celnych. Ryzyko to nie dotyczy juz wytacznie duzych

JOANNA PORATH

eksporterow, ale praktycznie kazdego uczestnika taicucha dostaw.

(,&"\Zl‘f'l‘:;-
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Wielu przedsiebiorcow btednie zaktada, ze problem
sankcji dotyczy tylko firm bezposrednio handlujg-
cych z Rosja czy Biatorusia. Rzeczywistos¢ jest inna.
Sankcje staty sie konkretnym obowigzkiem bizneso-
wym, a nie tylko kwestig wielkiej polityki.

W catej Unii Europejskiej wida¢ dramatyczny wzrost
liczby spraw sankcyjnych. Co kluczowe, UE nie
akceptuje ttumaczenia ,nie wiedziatem?. Liczy sie
dochowanie nalezytej starannosci, a jej brak moze
kosztowac firme bardzo drogo.

Kogo dotycza sankcje?

Ryzyko sankcyjne obejmuje dzi$ niemal kazde ogni-

wo fancucha dostaw. Na liscie podmiotdéw narazo-

nych znajdujg sie:

« Importerzy. Odpowiadaja za deklaracje pocho-
dzenia oraz zgodnos¢ catego produktu i jego kom-
ponentéw. Muszg udowodnié¢, ze ani towar, ani

styczen 2026
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zaden jego element nie pochodzi ze zrédet obje-
tych sankcjami.

« Eksporterzy. Maja obowigzek weryfikowaé, czy

towary nie trafiajg do podmiotéw lub krajow obje-
tych restrykcjami, nawet jesli sprzedaz odbywa
sie przez posrednikéw w tzw. ,bezpiecznych” kra-
jach.

e Przewozinicy i operatorzy logistyczni. Moga

ponosi¢ odpowiedzialno$é za transport towarow
sankcyjnych lub za ignorowanie sygnatow ostrze-
gawczych.

¢ Przedsiebiorstwa produkcyjne. Musza kontrolo-

wacé pochodzenie surowcéw i potfabrykatow,
nawet przy zakupach od sprawdzonych dostaw-
cow z Europy.

o Firmy infrastrukturalne i technologiczne. Sekto-

ry kolejowe, energetyczne czy IT, nawet jesli nie
handlujg towarami wysokiego ryzyka, sg narazone
na sankcje w zwigzku z dziatalnoscig swoich
dostawcéw lub podwykonawcow.

P
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Dlaczego temat sankgcji zyskuje na znaczeniu?

Kwestia ta stata sie palagcym problemem dla polskich

firm z kilku powoddw:

« Rozszerzanie list sankcyjnych. UE regularnie do-
daje nowe towary, technologie, podmioty i ustugi
do listy restrykciji.

« Omijanie sankcji (Circumvention). Rosnie liczba
prob omijania przepiséw przez kraje tranzytowe.
Powstaja tzw. ,,pralnie pochodzenia”, gdzie towa-
ry z Rosji czy Biatorusi otrzymujg nowa dokumen-
tacje, sugerujaca legalne zrodto.

o Wzrost postepowaii karnych. Wspomniane 6 tys.
spraw w Niemczech to wierzchotek gory lodowe;j.
Podobne tendencje wida¢ w Polsce. Odpowie-
dzialnos¢ ponoszg juz nie tylko spofki, ale takze
osobiscie cztonkowie zarzadu i wtasciciele.

Czym jest klauzula ,,No-Russian-Input™?

Jest to oswiadczenie potwierdzajace, ze ani produkt,
ani zaden jego komponent nie pochodzi z Rosji lub Bia-
torusi. Bez tego dokumentu przedsiebiorstwo nie po-
siada dowodu na dochowanie nalezytej starannosci.

Brak takiej weryfikacji stwarza ryzyko zatrzymania

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

Mobile Trends-

towaru i kontroli. Wymadg ten dotyczy catego tancu-
cha dostaw - jesli polska firma kupuje komponenty
od niemieckiego producenta, ktory uzywa rosyjskich
surowcow, problem prawny spada réwniez na pol-
skiego nabywce. Konieczne jest sprawdzanie i doku-
mentowanie kazdego etapu.

Co grozi za naruszenie sankcji?

Konsekwencje dla firm naruszajgcych przepisy:

« Kary administracyjne. Odmowa przyjecia zgtosze-
nia celnego, zatrzymanie lub konfiskata towaru.

o Postepowania karne. Wielomilionowe grzywny
oraz odpowiedzialno$¢ osobista menedzeréw
i zarzgdow.

« Konsekwencje finansowe. Blokady ptatnosci,
zerwanie kontraktéw, utrata certyfikatéw i po-
zwolen (w tym prestizowego statusu AEO - Upo-
waznionego Przedsiebiorcy).

« Utrata reputacji. Utrata zaufania klientow, part-
neréw biznesowych oraz bankéw i instytucji
finansowych.

e Ryzyko operacyjne. Paraliz taiicucha dostaw,
opdznienia oraz wzrost kosztéw magazynowania

i transportu.

e
s e #MTC2024

COnference = 26'-27 marca 2026

Mobile
= Trends

Trends

Conference
by @scola
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GetResponse

Wtasna strona WWW
w 15 minut?

Tworzenie strony
bez programowania

Stworz swojg strone
w kilka chwil przy pomocy
Al i od razu zacznij
promowac swojg marke

Catkowita swoboda
projektowania

Weciel swoje pomysty

W zycie przy pomocy

zestawu kreatywnych
narzedzi

Tworzenie stron
nigdy nie byto

prostsze!

v/ Poszerzaj baze odbiorcow v Kontaktuj sie z klientami

Szablony stron
dla Twojej branzy

Wybieraj sposrod
gotowych profesjonalnych
szablonéw dopasowanych

do Twoich potrzeb

v/ Zarabiaj na wiedzy

Caty marketing
w jednej platformie

Promuj swojg strone
réznymi kanatami
marketingowymi bez
opuszczania GetResponse

v/ Sprzedawaj wiecej w sieci
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Podsumowanie

Wobec zaostrzajacych sie przepiséw unijnych i ro-
sngcej liczby postepowan karnych (na wzér Nie-
miec), polskie firmy muszg gruntownie zweryfikowacé
swoje procedury compliance. Ryzyko sankcyjne prze-
stato dotyczy¢ jedynie bezposredniego handlu ze
Wschodem; obejmuje ono teraz caty taficuch dostaw,
w tym podwykonawcow i surowce. Kluczem do bez-
pieczenstwa biznesowego jest udokumentowana
nalezyta starannos¢ (np. klauzule ,no-Russian-

input”). Ignorowanie tych wymogéw grozi nie tylko
utratg towaru i reputacji, ale takze osobistg odpo-
wiedzialnos$cig karng osdb zarzadzajacych.

Pamietaj, ze w $wietle obecnych przepisow i praktyki
organow Scigania, brak wiedzy nie zwalnia z odpo-
wiedzialnos$ci. Jesli nie masz dowoddéw na to, ze
sprawdzites kontrahenta i towar, organ celny lub
prokurator moze uznac, ze Swiadomie zaakceptowa-
tes ryzyko naruszenia sankcji. u

Autorka: wtascicielka agencji celnej AC Porath

CHECKLISTA. JAK ZABEZPIECZYC FIRME PRZED NARUSZENIEM SANKCJI

WERYFIKACJA KONTRAHENTOW (KYC - KNOW YOUR CUSTOMER)

Sprawdzenie list sankcyjnych. Czy kontrahent (lub jego spétka matka) nie widnieje na listach sankcyjnych
UE, Polski (lista MSWiA), a takze USA (OFAC) i Wielkiej Brytanii?

Weryfikacja beneficjenta rzeczywistego (UBO). Czy sprawdzites, kto faktycznie stoi za firma kontrahen-
ta? Czesto wtasciciele objeci sankcjami kryja sie za ztozonymi strukturami spotek.

Analiza krajow tranzytowych. Czy trasa dostawy nie prowadzi przez kraje wysokiego ryzyka (np. Kazach-
stan, Kirgistan, Turcja), ktére czesto stuzg do omijania sankcji (tzw. circumvention)?

ANALIZA PRODUKTU | SUROWCOW (,,NO-RUSSIAN-INPUT?”)

Weryfikacja kodéw celnych (CN/HS). Czy towary, ktére importujesz/eksportujesz, nie znalazty sie na zak-
tualizowanych listach towaréw zabronionych lub podwojnego zastosowania?

Sledzenie pochodzenia komponentéw. Czy posiadasz o$wiadczenia od dostawcow (nawet tych z UE), ze
surowce uzyte do produkcji nie pochodzg z Rosji ani Biatorusi (klauzula no-Russian-input)?

Certyfikaty pochodzenia. Czy posiadasz wiarygodne certyfikaty pochodzenia towaru, ktére nie budzg wat-
pliwosci celnych?

ZABEZPIECZENIE UMOWNE

Klauzula sankcyjna. Czy w umowach z partnerami masz zapis pozwalajacy na natychmiastowe zerwanie
wspotpracy lub wstrzymanie ptatnosci w przypadku objecia ich sankcjami?

Zakaz reeksportu. Czy wymagasz od kontrahentéw pisemnego zobowigzania, ze nie odsprzedadzg Twoje-
go towaru do Rosji lub Biatorusi (tzw. klauzula No re-export to Russia)?

Prawo do audytu. Czy masz w umowie zapis pozwalajacy Ci sprawdzi¢ dokumentacje pochodzenia towaru
u Twojego dostawcy?

PROCEDURY WEWNETRZNE | ARCHIWIZACJA

Dokumentowanie procesu. Czy archiwizujesz dowody sprawdzen (zrzuty ekranu z baz danych, raporty wy-
wiadowni gospodarczych)? To kluczowy dowdd ,,nalezytej starannosci” w razie kontroli.

Szkolenia pracownikéw. Czy dziat handlowy, logistyka i ksiegowo$¢ wiedzg, na jakie sygnaty ostrzegawcze
(red flags) zwracac uwage?

Aktualizacja wiedzy. Czy wyznaczona osoba w firmie sledzi na biezaco nowe pakiety sankc;ji (listy zmienia-
ja sie dynamicznie)?

GAZETA
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NOWOSCI WYDAWNICZE

NEGOCJACJE
w PRAKTYCE

Jak osiagac cele
w biznesie i zyciu prywatnym

Przeprogramuj mézg i ciato,
by uodpornié sig na stres
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Negocjacje w praktyce
Pawet Kowalewski

Wydawnictwo Onepress

Negocjacje. Wiele os6b wzdryga sie na samg mysl [] negocjacje zle im sig kojarza, nie lubig
ich i niechetnie do nich przystepuja, czujac, ze to swojego rodzaju przecigganie liny i brutalna
walka. Druga strone postrzegajg jako adwersarza i przeciwnika. To btedne spojrzenie i zte
podejscie do tematu. W biznesie negocjowanie powinno stanowic¢ pewien etap budowania
relacji z klientem. Stuzy¢ nawigzywaniu dtugoterminowych relacji. Negocjacje to tez skutecz-
ny sposoéb na unikniecie konfliktéw w domu, w rodzinie, z dzieémi, czy przyjaciotmi. Mozemy
dyskutowac, mozemy nawet sie spierac¢, ale w ostatecznosci chodzi o to, aby strony skonczy-
ty rozmowy z poczuciem satysfakcji i dobrymi wspomnieniami, stanowigcymi pozytywny
prognostyk na przysztosc.

5resetow. Przeprogramuj mézgi ciato, by uodpornic sie na stres
Aditi Nerurkar

Wydawnictwo Insignis

Ekspertka z Harvardu i lekarka z dwudziestoletnim -doswiadczeniem prezentuje nowe podej-
Scie do przezwyciezenia stresu i wypalenia za pomoca 5 resetéw: z pozoru drobnych, lecz w
rzeczywistosci niezwykle skutecznych zmian w codziennym zyciu.

Wedtug autorki przekonanie, ze ,,stres jest zty”, nie jest w petni prawdziwe. Stres to naturalne
zjawisko biologiczne, ktére pomaga nam sprosta¢ wymaganiom zycia. Przy zbyt duzym nate-
zeniu staje sie jednak problemem. Jak wiec skutecznie sprowadzi¢ go do zdrowego poziomu?
Nasze typowe proby zachowania odpornosci psychicznej czesto nie stuza przecigzonemu
madzgowi. Aditi Nerurkar proponuje zastapic je praktycznymi, zyciowymi metodami pozwala-
jacymi sprawnie mierzy¢ sie z wyzwaniami wspoétczesnosci. Nie zajmujg wiele czasu, nie wy-
magaja naktadéw finansowych, sg sprawdzone naukowo i moze stosowac je kazdy!

BIZNESHACKING. Jak odnalez¢ sie w biznesowej dzungli

Nihat Sen @biznes_w_dresach

Wydawnictwo Onepress

Miat dziewietnascie lat i pomyst na biznes. Tylko tyle, nic wiecej. Zero wolnych srodkéw na
koncie, zero wiedzy o prowadzeniu firmy, zero Swiadomosci tego, czym sa koszty state, czym
jest poduszka finansowa, jakie sg formy opodatkowania w Polsce. Poniewaz jednak pomyst
jego zdaniem byt $wietny, zarejestrowat dziatalno$¢, uruchomit punkt z kebabem w rodzin-
nym Biatymstoku, zakasat rekawy i rzucit sie na gtebokg wode... Szybko poznat smak ciezkiej
pracy, pierwszych zyskéw i pierwszych strat. Przekonat sie na wtasnej skorze, jak to jest
wsigs$c¢ na karuzele naleznosci ZUS-owskich i podatkowych, martwi¢ sie o odpowiednie zato-
warowanie i o to, ze zyski firmy nie sg tozsame z zarobkami wiasciciela.

Prawa mocy

Brian Tracy

Wydawnictwo Onepress

To moze by¢ najwazniejsza ksigzka, jaka kiedykolwiek przeczytasz!

Dzieki temu poradnikowi poznasz sprawdzone zasady, ktére dziatajg zawsze i wszedzie. Te
uniwersalne reguty zostaty przedstawione w klarowny i prosty sposéb, z doktadnym, przy-
stepnym wyjasnieniem, jak dziatajg i jak mogg Ci pomoc w praktyce. Dowiesz sig, jak korzy-
stac¢ z praw korespondencji, przyczyny i skutku, przyciagania, koncentracji, podSwiadomej
aktywnosci i wielu innych, aby osiggac cele, ktére dzis moga sie zdawaé poza Twoim zasig-
giem. Przekonaj sie, jak skuteczne sg podstawowe prawa rzadzgce sukcesem, szczesciem,
finansami, bogactwem i samorealizacja!
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sz GUDARA
TUKA

JAK ZACHWYCAC
LUDZ! | DAVAC IM
WIECE, NIZ SIE
SPODZIEWAJA

on EINSTEIN

Klient, &
klient &
klient! @

Jak odpowiednia postawa przesadza
0 sukeesie lub porazce projektu

Marcin Dabrowski

Helion ¥ onepress

JAK ZWIEKSZYC

A

EFEKTYWNOSC SPRZEDAZY

W REKACH
SPRZEDAWCY

1 ZDOMINOWAC RYNEK

s
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Sztuka goscinnosci. Jak zachwycaé ludzi i dawacé im wiecej, niz sie spodziewaja
Will Guidara

Wydawnictwo Onepress

Ta wyjatkowa ksigzka pokaze Ci, jak wywiera¢ ogromne wrazenie na drugim cztowieku. Wy-
starczy, ze zamiast zwyktej obstugi zaoferujesz mu goscinnosé. Dzieki temu poczuje sie wy-
jatkowy. Ta idea pozwoli Ci zrozumie¢, ze prawdziwy sukces polega nie tylko na doskonatym
produkcie czy Swietnym wykonaniu, ale przede wszystkim na zapewnianiu niezapomnianych
doswiadczen. Dowiesz sie rowniez, jak wyjs¢ poza oczekiwania klientdw, zrobi¢ na nich pio-
runujace wrazenie niezaleznie od branzy i sprawiac, by ludzie wracali po wiecej. Bez wzgledu
na to, czy prowadzisz restauracje, butik, hotel, czy zarzadzasz zespotem - idee opisane w tej
ksigzce stang sie Twoim kluczem do sukcesu.

Einstein. Jego zycie i wszechswiat

WalterIsaacson

Wydawnictwo Insignis

Einstein - ikona naszych czaséw. Burza witoséw, oczy petne blasku, ujmujaca, zyczliwa oso-
bowos¢ i niezwykty umyst sprawity, ze jego twarz to dzi$ symbol, a imie - synonim geniuszu.
Buntownik od dziecka, wolny duch, ktéry nigdy nie przestat zadawac pytan. Kwestionowat to,
co inni uznawali za oczywiste, a w najprostszych zjawiskach dostrzegat wyzywajacg niezwy-
ktos¢. Charakter, kreatywnos$¢ i wyobraznia Einsteina splatajac sie ze sobg, uksztattowaty
jego zycie i prace naukowg, ktérej owoce na zawsze zmienity nasze rozumienie czasu, prze-
strzeniinatury rzeczywistosci.

Klient, klient, klient!

Marcin Dgbrowski

Wydawnictwo Onepress

Klient jest najwazniejszy! Wszyscy znamy to powiedzenie. Wyswiechtany slogan, z ktérym
kazdy wielokrotnie sie spotykat. Czy prawdziwy? Jak najbardziej. W teorii oczywiscie tak,
wszak to klient jest dawca zlecen, dzieki niemu mamy prace. W praktyce czesto narzekamy
i myslimy: ,,Wszystko bytoby OK, gdyby nie pomysty/oczekiwania/marudzenie klienta”. Bez-
sensowna postawa, jednak jakze powszechnie praktykowana. Tym bardziej niebezpieczna,
klient bowiem predzej czy pdzniej sie zorientuje, ze uznajemy go za problem. Wyczuje nie-
chec lub wrecz wrogg postawe i przy najblizszej okazji zrezygnuje ze wspétpracy. A my straci-
my zrdédto dochodu.

Alw rekach sprzedawcy

Jeb Blount, Anthony lannarino

Wydawnictwo Insignis

Dzieki tej praktycznej ksigzce dowiesz sie, w czym konkretnie moze Ci poméc Al. Nauczysz
sie automatyzowac nudne, powtarzalne zadania, przeprowadza¢ rozlegte analizy i badania,
budowac pipeline sprzedazowy, tworzy¢ skuteczne komunikaty, ktére wyrdznig sie na tle
konkurencji, a takze skracac cykl sprzedazy. Poznasz rowniez sprytne techniki generowania
promptoéw, ktére pomoga Ci uzyskiwac najlepsze mozliwe wyniki. Szybko sie przekonasz, ze
w tym nowym $wiecie innowacji Al mozesz budowac¢ gtebsze relacje miedzyludzkie, a to
z kolei niezawodnie przetozy sie na imponujaca efektywnos$é sprzedazy. Wiedza zawarta
w ksigzce utatwi Ci zdobycie przewagi przy uzyciu tej przetomowej technologii!

N\IZF. 1‘; 'I)
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Nowiokbez starye
diigew?Jak przygotowac
fifme do restrukturyzacii

Rok 2025 moze by¢ w Polsce pierwszym, w ktorym liczba restruktury-
7acji przekroczy 9.000. Od sierpnia obowigzujg znowelizowane przepi-

=,
| sy implementujgce tzw. ,Dyrektywe drugiej szansy”, promujgce
H’ restrukturyzacje zamiast likwidacji i zmieniajgce zasady gry dla dtuz-
MATEUSZ HASKIEWICZ

nikow oraz wierzycieli.
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Raporty rynkowe wskazuja, ze w 2026 r. liczba niewy-
ptacalnosci - zaréwno w naszym regionie, jak i glo-
balnie - utrzyma sie na wysokim poziomie. Firmy
przygotowane do restrukturyzacji bedg miaty prze-
wage nad tymi, ktére zareagujg dopiero pod presja
egzekuciji.
Do konca wrzesnia 2025 r. restrukturyzacje rozpo-
czeto ponad 3.800 firm i najprawdopodobniej po raz
pierwszy od wprowadzenia w 2016 r. tego rozwigza-
nia do polskiego prawa przekroczona zostanie grani-
ca 5.000 postepowan rocznie. Dane te pokazuja, ze
coraz wiecej przedsiebiorcow dziata, zanim kryzys
wymbknie sie spod kontroli.

Restrukturyzacja wymaga kompletnej dokumentacji

finansowej i prawnej. Fundamentem jest analiza

obejmujaca:

o bilans,

e rachunek zyskoéwi strat,

« wykaz zobowigzan z podziatem na wierzycieli,
kwoty i terminy wymagalnosci,

o liste aktywow z wartoscig rynkowa,

o zestawienie przeptywow pienieznych za ostatnie
12 miesiecy wraz z prognozg na kolejne 6-12 mie-
siecy.

Kluczowe sa rowniez umowy kredytowe, leasingowe,

styczen 2026

najmu oraz kontrakty z gtéwnymi dostawcami i od-
biorcami, zidentyfikowane pod katem wypowiedzen,
kar umownych i skutkéw otwarcia postepowania re-
strukturyzacyjnego. Warto pamietac, ze dtug wobec
ZUS jest nieumarzalny i musi zostac sptacony w cato-
$ci, co oznacza, ze ciezar redukcji zobowigzan spo-
czywa na pozostatych wierzycielach.

Jak przebiega restrukturyzacja
i co daje przedsigbiorcy

Polskie prawo przewiduje kilka sciezek restruktury-
zacyjnych, z ktérych najpopularniejsze jest postepo-
wanie o zatwierdzenie uktadu - stanowi ono ponad
94 proc. wszystkich restrukturyzacji. Jego popular-
nos¢ wynika z szybkosci, relatywnie niskich kosztéw
oraz zachowania kontroli nad firmg przez wtasciciela.
Doradca restrukturyzacyjny dziata w nim jako nad-
zorca uktadu, przygotowujac propozycje uktadowe,
spis wierzytelnosci oraz plan restrukturyzacyjny.

Ochrona przed egzekucjami pojawia sie z chwilg
publicznego obwieszczenia o ustaleniu dnia uktado-
wego w Krajowym Rejestrze Zadtuzonych. Od tego
momentu firma zyskuje czteromiesieczny parasol
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ochronny, ktéry zawiesza egzekucje komornicze oraz
te prowadzone przez Urzad Skarbowy i ZUS.

Jesli w tym czasie uktad zostanie przyjety przez wie-
rzycieli, ochrona przedtuza sie az do prawomocnego
zatwierdzenia uktadu przez sad. Jednoczes$nie $red-
nio co piaty wniosek o zatwierdzenie uktadu jest od-
dalany z powodu watpliwosci co do wykonalnosci
uktadu lub nieprawidtowosci formalnych, dlatego
plan restrukturyzacyjny musi by¢ wiarygodny, a pro-
pozycje realne do wykonania.

Dla firm wymagajacych gtebszej interwencji istnieje
postepowanie sanacyjne, ktére daje dostep do naj-
silniejszych narzedzi restrukturyzacyjnych, w tym
mozliwosci odstgpienia od niekorzystnych umoéw
bez ptacenia kar umownych. Ceng jest utrata kontroli
nad firma, poniewaz z dniem otwarcia postepowania
zarzad przejmuje zewnetrzny zarzadca sadowy.
Z tego powodu sanacja jest zarezerwowana dla sytu-
acji, gdy problemy siegajg fundamentéw modelu
operacyjnego.

Przy odpowiednim przeprowadzeniu restrukturyza-
cja pozwala wygra¢ obu stronom. Dtuznik zyskuje
czas, ochrone przed agresywnymi dziataniami wie-
rzycieli oraz szanse na odbudowe biznesu w upo-
rzadkowanych warunkach, bez ciagtego ryzyka egze-
kucji. Wierzyciele otrzymuja z kolei wieksze zaspoko-
jenie niz w przypadku klasycznej upadtosci likwida-
cyjnej oraz realng perspektywe dalszej wspotpracy
z juz zrestrukturyzowanym kontrahentem.

Nowe przepisy, odpowiedzialnos¢ zarzadu
i perspektywa 2026 roku

W sierpniu 2025 r. weszty w zycie przepisy imple-
mentujace unijng ,,Dyrektywe drugiej szansy”, ktéra
doprecyzowata istniejace regulacje i wprowadzita
dodatkowe wymogi formalne dla dtuznikéw i dorad-
cow. Rozwigzania te promujg restrukturyzacje jako
preferowang $ciezke postepowania z firmami

PRAKTYCZNY PLAN DZIALAN DLA ZARZADU - 12 KROKOW

1. Utwéorz zespot kryzysowy: finanse, prawo, operacje, sprzedaz i kalendarz decyzyjny.

2. Diagnoza ptynnosci: realny cash runway (okres do wyczerpania gotéwki), zobowigzania krytycz-
ne, minimalny poziom gotéwki operacyjnej.

3. Mapa wierzycieli: podziat na zabezpieczonych, niezabezpieczonych, publicznoprawnych, pra-
cownikow, kluczowych dostawcow.

4. Priorytetyzacja: ktore kontrakty wymagajg utrzymania bez zaktécen (dostawcy strategiczni,
banki finansujace obrotéwke).

5. Plan oszczednosci: szybkie dzwignie (zatrzymanie lub zamrozenie naktadéw inwestycyjnych,
renegocjacje stawek, optymalizacja zapasow).

6. Propozycje uktadowe: warianty dla grup wierzycieli (raty, zaakceptowanie redukcji wierzytelno-
$ci, moratoria, konwersje).

7. Dowody wykonalnosci: kontrakty, zamoéwienia, porozumienia, oferty redukujace koszty.

8. Wyboér doradcy restrukturyzacyjnego i przygotowanie dokumentacji do Krajowego Rejestru Za-
dtuzonych.

9. Komunikacja: jasny plan kontaktu z kluczowymi wierzycielami i pracownikami, polityka informaciji.

10.0Obwieszczenie i ochrona: ustalenie dnia uktadowego, wykorzystanie 4 miesiecy na gtosowania.

11. Monitorowanie realizacji: kluczowe wskazniki realizacji, comiesieczne raporty do nadzorcy, ko-
rekty dziatan.

12. Plan awaryjny: scenariusz sanacyjny lub alternatywy, jesli parametry uktadu nie zostang spet-
nione.

P
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w trudnosciach, rezerwujac upadtos¢ likwidacyjng
wytacznie dla przypadkoéw, gdy ratunek jest obiek-
tywnie niemozliwy.

Dla przedsiebiorcéw planujacych restrukturyzacje w
2026 r. oznacza to koniecznos¢ pracy na zaktualizo-
wanych formularzach, spetnienia nowych wymogow
dokumentacyjnych i wiekszego nacisku na rzetelnos¢
prognoz finansowych. Z punktu widzenia zarzadéw
kluczowe jest, ze polski system prawny przewiduje
trzy gtéwne podstawy odpowiedzialnosci osobistej:
art. 299 Kodeksu spoétek handlowych, art. 116 Ordyna-
cji podatkowejoraz art. 21ust. 3 Prawa upadto$ciowe-
go. Kazda z tych regulacji moze skutkowac¢ odpowie-
dzialnoscig catym majgtkiem prywatnym za dtugi
spofki, jesli zarzad w pore nie zareaguje na kryzys.
Terminowe wszczecie restrukturyzacji stanowi jed-
ng z przestanek egzoneracyjnych, ktére uwalniajg od
tej odpowiedzialnosci, co czyni z niej narzedzie
ochrony biznesu i osobistego bezpieczernstwa czton-
kow zarzadu.

Prognozy rynkowe wskazujg, ze w 2026 r. liczba nie-
wyptacalnosci pozostanie wysoka, a firmy nadal be-
da mierzy¢ sie z kosztami finansowania i niepewno-

|
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$cig geopolityczng, co oznacza, ze restrukturyzacja
pozostanie kluczowym narzedziem zarzadzania ryzy-
kiem. Przedsiebiorstwa, ktére wejdg w 2026 rok z go-
towym planem restrukturyzacyjnym, zebranymi do-
kumentami i wybranym doradca, bedg w znacznie
lepszej pozycji niz te, ktére zaczng szuka¢ pomocy
dopiero w kryzysie.

System prawny nie oczekuje od przedsiebiorcy, ze
przewidzi przysztos¢, lecz ze zareaguje we wtasci-
wym momencie, gdy przestanki kryzysu juz sie poja-
wia. Ignorowanie sygnatéw ostrzegawczych moze
prowadzi¢ do odpowiedzialnosci z prywatnego
majatku, podczas gdy szybkie podjecie dziatan
otwiera droge do odpowiedzialnego zarzadzania
ryzykiem i ochrony przed sankcjg osobistg. Restruk-
turyzacja nie jest oznaka porazki, ale dowodem od-
powiedzialnego podejscia do prowadzenia biznesu
w realiach, w ktérych kryzysy sg nieuniknione. Klu-
czowe znaczenie ma sposob reagowania na trudno-
$ci, a najlepsza reakcja to ta podjeta na czas. [ |

Autor: kwalifikowany doradca restrukturyzacyjny, radca prawny,
prezes zarzadu Haskiewicz Dyta Restrukturyzacje Upadtosci sp. z 0.0
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Czego pracownicy .

hedg oczekiwac
od ubezpieczen
orupowych w 2026 r.

Liczba o0sob uczestniczacych w ubezpieczeniach grupowych rosnie
dynamicznie, w tempie co najmniej kilkunastu procent rocznie. Polscy
pracownicy oczekujg coraz lepszej ochrony i coraz wyzszej jakosci

Swiadczen. W ubezpieczeniach na zycie wybierajg coraz wyzsze sumy

TOMASZ KANIEWSKI

ubezpieczenia oraz bogatsze pakiety dodatkowych Swiadczen. Natomiast
w polisach zdrowotnych kluczowa staje sie mozliwosc refundacji kosz-
tow leczenia poza siecig placowek partnerskich ubezpieczyciela.

GAZETA
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Ubezpieczenia grupowe na zycie i zdrowotne nieu-
stannie zyskuja na popularnosci. Dane statystyczne
publikowane przez Komisje Nadzoru Finansowego
(KNF) pokazujg, ze juz w potowie tego roku liczba
ubezpieczonych w ramach grupowych ubezpieczen
na zycie wzrosta o 21 proc. rok do roku, co oznacza
przyrost o niemal 2,5 mln oséb.
Kilkunastoprocentowa dynamika wzrostu rok do
roku cieszg sie rowniez grupowe ubezpieczenia
zdrowotne. Z analizy statystyk Polskiej Izby Ubezpie-
czen (PIU) z ostatnich kilku lat wynika, ze wzrost ten
wyniost na koniec 2024 r. 12,2 proc., a rok wczesniej
az 14 proc.

Swiadomos¢ ubezpieczeniowa
polskich pracownikow napedza rynek

Cho¢ brakuje jeszcze oficjalnych danych o sytuacji
rynkowej na koniec roku, moje obserwacje zacho-
wan zarowno przedsiebiorcow, jak i ubezpieczonych,
w petni potwierdzajg ostatnie dostepne statystyki.
Ten trend wynika przede wszystkim z rosngcej swia-
domosci ubezpieczeniowej wsréd polskich pracow-
nikdw. Ochrona jest dla nich priorytetem, a polisa
grupowa przygotowana przez pracodawce czesto
stanowi ich jedyne ubezpieczenie ochronne.

styczen 2026
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W zwigzku z tym analizujg oni zakres i poziom ochro-
ny znacznie uwazniej niz dotychczas. Co wiecej,
w wielu programach grupowych przekroczyliSmy juz
symboliczng bariere 100 zt sktadki, ktéra jeszcze pare
lat temu wydawata sie nie do przeskoczenia.

Co ciekawe, wcigz obserwuje przede wszystkim po
stronie pracodawcow che¢ utrzymania sktadki na
niskim poziomie, nawet w ubezpieczeniach finanso-
wanych przez pracownikdw. Niejednokrotnie
w ostatnich miesigcach spotykatem sie z sytuacjami,
w ktorych pracodawca uwazat, ze zaproponowany
przez nas wyzszy wariant wzbudzi zainteresowanie
wytacznie wsréd kadry kierowniczej, a wiekszos¢
pracownikdw wybierze opcje podstawowa. Okazy-
wato sie jednak, ze za bardziej rozbudowang ochrone
decydowato sie zaptacic¢ 30-40 proc. zatogi. To wyraz-
nie $wiadczy o tym, ze pracownicy poszukujg dobrej
ochrony i sg gotowi ponies¢ wyzszy koszt.

W ubezpieczeniach na zycie kluczowe s3

wyisze sumy i umowy dodatkowe

W ciggu ostatnich lat po stronie pracownikéw nara-
sta zapotrzebowanie na wyzszy poziom i jakosc

ochrony ubezpieczeniowej. Zjawisko to jest efektem
dwoch gtéwnych czynnikdéw. Po pierwsze, rosnie

P
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Swiadomosé, jak istotnym wsparciem moze by¢ poli-
sa na zycie w razie powaznego zachorowania, trwatej
utraty zdolnosci do pracy lub Smierci cztonka rodziny.
Niestety, znaczna czes¢ Polakéw nie dysponuje
oszczednosciami wystarczajgcymi na zmierzenie sie
z powaznymi problemami zdrowotnymi, ktére gene-
rujg wzrost kosztow i spadek zarobkéw w gospodar-
stwie domowym.

Po drugie, pracownicy zdajg sobie sprawe, ze dotych-
czasowe standardowe sumy ubezpieczenia w poli-
sach grupowych, nieprzekraczajgce zazwyczaj
100 tys. zt, nie gwarantujg juz obecnie wystarczajace-
go wsparcia. Oczekujg zatem znacznie wyzszych
sum, zwtaszcza ze w wielu przedsiebiorstwach nie
byty one podnoszone od lat.

Dzi$ grupowe ubezpieczenia na zycie to produkty roz-
budowane, obejmujgce szeroki wachlarz zdarzen naj-
wazniejszych dla pracownika: najwazniejsze ryzyka,
wypadki i powazne zachorowania. Mimo to, w kazdej
organizacji znajdg sie grupy osoéb, dla ktérych podsta-
wowy zakres ubezpieczenia bedzie niewystarczajacy.
Jednym moze brakowacé swiadczen rodzinnych, innym
wzmocnienia zakresu ryzyk onkologicznych, a jeszcze
innym rozbudowanej opieki kardiologiczne;j.

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP
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Dlatego wiekszos¢ ubezpieczycieli oferuje rozbudo-
wany katalog pakietow dodatkowych, ktére pracow-
nicy moga wtaczy¢ do swojego ubezpieczenia, aby
jak najlepiej odpowiadato ich indywidualnym potrze-
bom. Przysztos¢ grupowych ubezpieczen na zycie
bedzie zatem opierata sie na dwdch filarach - wzra-
stajacych sumach ubezpieczenia oraz wiekszej licz-
bie wybieranych przez pracownikow pakietéw
dodatkowej ochrony. Warto podkresli¢, ze mozli-
wos$é wyboru i dostosowania polisy (suma ubezpie-
czenia i pakiety dodatkowe) wptywa na wyzsze zado-
wolenie ubezpieczonych.

Refundacja podnosi jakos¢

ubezpieczen zdrowotnych

Dodatkowe ubezpieczenia zdrowotne od wielu lat
cieszg sie bardzo wysokg popularnoscia. Wynika
to przede wszystkim z faktu, ze rosngce kolejki do
Swiadczen publicznych sktaniajg coraz wiecej osob
do korzystania z prywatnej opieki medycznej. Dopro-

wadzito to jednak do sytuacji, w ktérej réwniez w nie-
publicznych placéwkach medycznych zaczynaja

EIF
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powstawac zatory i problemy z szybka dostepnoscia
niektorych specjalistycznych konsultacji. Jest to
efekt zaréwno rosngcego popytu na ustugi prywatne,
jak i deficytu kadr w systemie opieki zdrowotnej
(publicznym i prywatnym).

Wedtug danych statystycznych Naczelnej Izby
Lekarskiej w Warszawie (stan na koniec pazdzierni-
ka 2025 r.) mamy zaledwie 164.971 lekarzy i 43.105
dentystow wykonujgcych zawod. Mamy wiec do
czynienia z sytuacja, w ktdrej liczba niektorych spe-
cjalistow w catej Polsce nie przekracza nawet 2 tys.
0so6b, jak np. alergologéw (1.529), urologéw (1.541)
czy endokrynologow (1.828).

W zwigzku z tym coraz wiecej towarzystw ubezpie-
czeniowych rozszerza mozliwos$é refundacji kosztow
leczenia poza siecig wspotpracujacych z nimi placo-
wek medycznych. Opcja ta byta jeszcze niedawno
zarezerwowana wytgcznie dla najwyzszych warian-
tow ubezpieczenia, a jesli byta wigczona do podsta-
wowych polis, to zaktadata jedynie symboliczny pro-
cent refundacji.

Teraz 90 proc. refundacji kosztéw leczenia nawet

w podstawowym wariancie polisy staje sie standar-
dem i pozadanym rozwigzaniem. Spodziewam sie
tez, ze za jakis czas pojawig sie warianty ubezpiecze-
nia bazujgce wytacznie na refundacji kosztéw ponie-
sionych samodzielnie przez ubezpieczonych. Czy
jednak ten model zyska szeroka popularnosé - to
kwestia, ktérg zweryfikuje dopiero czas.

W przypadku ubezpieczen zdrowotnych pracownicy
przyzwyczaili sie do kompleksowej obstugi, jaka
gwarantuje ubezpieczyciel: zamawianie Swiadczen
przez infolinie i brak koniecznosci ptatnosci w pla-
céwce. W modelu refundacji to po stronie pacjenta
lezy umowienie wizyty, uregulowanie ptatnosci za
ustuge oraz zgromadzenie i przedstawienie ubezpie-
czycielowi dokumentacji ksiegowej do rozliczenia.
Po to rozwigzanie siegaja zatem przede wszystkim
osoby, ktorym wyjatkowo zalezy na natychmiasto-
wym podjeciu leczenia lub ktére sg przyzwyczajone
do opieki w konkretnych placéwkach czy konsultaciji
z konkretnymi, zaufanymi specjalistami. [

Autor: Dyrektor Biura Ubezpieczeri na Zycie w EIB SA
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Wspatczesny rynek to pole bitwy o uwage klienta. W tej walce, ,milczenie” jest rownoznacz-
ne z przegrang. Mate i Srednie przedsiebiorstwa czesto stajg przed wyzwaniem efektywnego
konkurowania z gigantami rynkowymi, dysponujacymi nieporownywalnie wiekszymi budze-
tami na promocje. W takich warunkach reklama i marketing przestaja by¢ opcjonalnym
dodatkiem, a staj sie koniecznoscig strategiczna.

TOMASZ RyDZICKI
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Wielu przedsiebiorcéw z sektora MSP wciaz traktuje
wydatki na reklame jako koszt, a nie inwestycje. Pa-
nuje przekonanie, ze jakosc¢ produktu lub ustugi obro-
ni sie sama. Jest to jednak btad w mysleniu, ktéry
w dobie cyfryzaciji i globalizacji moze prowadzi¢ do
marginalizacji, a w konsekwencji - do upadku firmy.

Dlaczego MSP powinno si¢ reklamowaé?

Reklama dla MSP petni szereg kluczowych funkcii,
wykraczajagcych poza samo generowanie natych-
miastowych zyskow:

« zwiekszanie swiadomosci marki - w Swiecie,
gdzie wybor jest ogromny, konsumenci najpierw
Zwracajg uwage na marki, ktore znaja,

« budowanie wiarygodnosci i zaufania - profesjo-
nalna komunikacja marketingowa sygnalizuje
rynkowi stabilnos¢, kompetencje i dbatos¢ o wi-
zerunek,

« edukacja rynku - szczegolnie w przypadku pro-
duktoéw innowacyjnych lub niszowych, reklama
stuzy nie tylko promowaniu, ale takze wyjasnianiu
korzysci, rozwigzywanych probleméw i wyrézni-
kow oferty,

e generowanie popytu i sprzedazy - skuteczna
reklama prowadzi do zwiekszenia liczby zapy-

styczen 2026

tan, odwiedzin w sklepie/na stronie internetowej
i finalnie - do transakcji,

o budowanie przewagi konkurencyjnej - firmy,
ktore regularnie i skutecznie sie reklamuja, zysku-
ja przewage nad tymi, ktére tego nie robia.
W swiadomosci konsumentow stajg sie liderami
w swojej branzy, nawet jesli ich rzeczywisty udziat
w rynku nie jest jeszcze dominujacy.

e przyciaganie talentéow - dobrze wypromowana
firma, o ktérej jest ,gtosno” w pozytywnym sen-
sie, staje sie atrakcyjniejszym pracodawca.

Kanaty komunikacji i mierzenie

efektywnosci w MSP

Wybor odpowiednich kanatéw reklamowych i umie-
jetnosé mierzenia ich efektywnosci to podstawa suk-

cesu. Dla MSP, gdzie kazdy grosz ma znaczenie, pre-
cyzyjna analiza jest kluczowa.

1 Internet - krélestwo precyzji i analityki

Internet jest obecnie najwazniejszym medium
dla wiekszosci MSP, oferujac niezréwnane mozliwo-

Sci targetowania i mierzenia efektow.
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Sposoby reklamy:

wyszukiwarki (Google Ads, SEO):

= Google Ads (dawniej AdWords) - ptatne reklamy

wyswietlane w wynikach wyszukiwania Google
oraz w sieci reklamowej Google (witryny partner-
skie, YouTube). Pozwalajg natychmiastowo
dotrze¢ do klientow aktywnie szukajacych pro-
duktéw lub ustug. Dla MSP idealne jest geotarge-
towanie i precyzyjne stowa kluczowe,

SEO (Search Engine Optimization): Optymalizacja
strony internetowej pod katem wyszukiwarek.
Dziatanie dtugoterminowe, ktérego celem jest
uzyskanie wysokich pozycji w organicznych
(bezptatnych) wynikach wyszukiwania. Kluczowe
dla lokalnych firm jest tez optymalizacja wizytow-
ki Google Moja Firma,

media spotecznosciowe (Facebook, Instagram,
LinkedIn, TikTok, YouTube):

ptatne kampanie (Social Media Ads) - pozwalajag
dotrze¢ do precyzyjnie okreslonych grup odbior-
cow na podstawie demografii, zainteresowan,
zachowan i danych behawioralnych. To idealne
narzedzie do budowania Swiadomosci, generowa-
nia leadow i remarketingu,

content marketing i budowanie spotecznosci -
tworzenie wartosciowych tresci (posty, filmy,
stories), ktére angazuja odbiorcéw, budujg wize-
runek eksperta i wzmacniajg lojalnos¢,

e-mail marketing - budowanie bazy subskryben-
tow i wysytanie spersonalizowanych newslette-
réw, ofert specjalnych czy informacji o nowo-
Sciach. To jeden z najbardziej efektywnych kosz-
towo kanatow, budujacy silne relacje,

reklama displayowa (banerowa) - reklamy gra-
ficzne wyswietlane na réznych stronach interne-
towych. Moze by¢ wykorzystywana do budowania
Swiadomosci marki lub do remarketingu.

Mierzenie efektywnosci w Internecie:

Google Analytics 4 (GA4) - podstawowe narze-
dzie do analizy ruchu na stronie internetowej,
zachowan uzytkownikéw i sledzenia konwersji
(sprzedazy, wypetnionych formularzy, telefonéw),
piksele sledzace (np. Meta Pixel) - umozliwiaja
monitorowanie dziatan uzytkownikéw po kliknie-
ciuw reklame na platformach spotecznosciowych
i optymalizacje kampanii,

KPI (Key Performance Indicators):
= koszt klikniecia (CPC), koszt za tysigc wyswietlen

(CPM): Podstawowe miary efektywnosci kampanii,

= wspotczynnik konwersji (CR) - procent uzytkow-

nikéw, ktérzy wykonali pozadang akcje (np. zakup,
zapis na newsletter),

= koszt pozyskania klienta (CAC) - ile kosztuje

pozyskanie jednego ptacacego klienta,

= zwrot z wydatkéw na reklame (ROAS) - ile zara-

biamy z kazdej ztotowki wydanej na reklame,




= wspétczynnik odrzucen (Bounce Rate), czas na
stronie - mierniki zaangazowania uzytkownikow.

2 Prasa - wiarygodno$é i dotarcie do nisz

Mimo spadku popularnosci, prasa (zwtaszcza
lokalna i branzowa) wcigz stanowi wartosciowy ka-
nat reklamowy dla MSP.

Sposoby reklamy:

« prasalokalna (gazety, tygodniki, magazyny bez-
ptatne) - idealna dla firm swiadczacych ustugi na
danym terenie. Czytelnicy lokalnych gazet czesto
sg bardzo zaangazowani i ufajg swoim
ylokalnym” mediom. Skuteczne sg tu zaréwno
ogtoszenia, jak i artykuty sponsorowane czy
,newsy” o firmie,

» prasa braniowa (magazyny, dzienniki _
specjalistyczne) - niezastgpiona dla ,,e""
firm dziatajacych w niszowych sekto- i
rach B2B. Reklama w tytule, ktory §
jest autorytetem dla specjalistow,
pozwala dotrze¢ do precyzyjnie }
okreslonej grupy decydentdw.

Mierzenie efektywnosci w prasie:

« unikalne kody rabatowe lub ha-
sta - powiedz hasto »Wiosha« V7 ;
i odbierz 10 proc. rabatu”, ;

o dedykowane numery ;
telefonéw - specjalny {
numer telefonu uzywany §
tylko w danej reklamie i
prasowej, |

o kody QR - prowadzace 4
do specjalnych landing ;.=
pages, gdzie mozna { :
monitorowa¢  ruch ’
i konwersje, oy

e ankiety i pytania do %\
klienta - ,Skad dowiedziat
sie Pan o naszej firmie?”,

« monitoring brand search
w Google Analytics - po |
emisji reklamy, sprawdzenie,
czy wzrosta liczba wyszuki-
wan nazwy firmy w Google.

styczen 2026
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3 Radio - gtos w eterze
Radio, cho¢ bywa niedoceniane, nadal ma

potezng site oddziatywania, szczegdlnie w kontek-

Scie lokalnym i w potaczeniu z innymi kanatami.

Sposoby reklamy:

« radio lokalne i regionalne - idealne dla firm dzia-
tajacych na danym obszarze. Stacje lokalne maja
lojalng publicznosé, ktdra czesto poszukuje lokal-
nych ustug i produktow. Koszty sg zazwyczaj niz-
sze niz w stacjach ogélnopolskich,

« jingle reklamowe i spoty - krotkie, zapadajace
w pamiec¢ komunikaty, ktére budujg Swiadomosé
marki,

« sponsoring audycji, konkurséw, prognozy pogo-

dy, serwisu informacyjnego - pozwala na budo-

.. wanie wizerunku firmy odpowiedzialnej spo-

tecznie i bliskiej stuchaczom.

& « ankiety i pytania do klienta - kluczowe
# w matych firmach,

i " « dedykowane kody promocyjne/hasta -

" podawane tylko w reklamie radiowej,

o monitoring ruchu na stronie i zapytan tele-

fonicznych - analiza skokow w ruchu lub

liczby potaczen w czasie emisji

spotu,

o Google Analytics - spraw-
dzenie, czy wzrosta liczba

- h.q wyszukiwan  nazwy  firmy

) " w Google po kampanii.

\ Inne mozliwosci
1 reklamy - bliskos¢é
zklientem

y = 1 Oprocz wymienionych gtow-

i- nych kanatéw, MSP dysponuja sze-

~4+4 regiem innych, czesto bardzo efek-
% tywnych i niedrogich mozliwosci:

:;:'3 o reklama zewnetrzna - bilboar-

dy, plakaty, citylighty, reklama na

+~ autobusach/tramwajach; idealna

" . .
dla firm lokalnych, buduje $wia-
/.4 domosc¢ i zapada w pamiec,
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marketing szeptany i rekomendacje - zadowolo-
ny klient poleca firme dalej; aktywne zbieranie
opinii (Google Moja Firma, Facebook, Ceneo), za-
checanie do recenzji, programy lojalnosciowe
i referencyjne,

udziat w targach branzowych i lokalnych even-
tach - swietna okazja do bezposredniego kontak-
tu z klientami, prezentacji produktow i budowania
sieci kontaktow,

sponsoring lokalnych druzyn sportowych, wy-
darzen kulturalnych, szkét - buduje pozytywny
wizerunek firmy, ktora wspiera spotecznosé,

OGLOSZENIE

)
~a

3

marketing partyzancki - niskobudzetowe, krea-
tywne i niekonwencjonalne dziatania, ktére maja
zaskoczy¢ i wzbudzi¢ dyskusje (np. nietypowe
ulotki, flash moby, artystyczne instalacje rekla-
mowe),

programy lojalnosciowe i karty statego klienta -
motywuja do ponownych zakupdw i budujg wiez
zmarka,

wspotpraca z influencerami lokalnymi - mikro-
influencerzy, blogerzy, instagramerzy z niewielka,
ale zaangazowang lokalng publicznoscig, moga
by¢ bardzo skuteczni i przystepni cenowo. [

Chciatbym zadac¢ Ci pytanie:

o~ s

——

Kto wedtug Ciebie jest najodwazniejszym cztowiekiem na swiecie?
Zapewne w tym momencie pomyslisz o jakims bohaterze lub herosie.
A dla mnie jest to méj syn, Michat.

Michat ma 17 lat i autyzm. Widzi Swiat inaczej, mysli inaczej, ma pro-
blemy w budowaniu relacji z ludzmi oraz w zrozumieniu wielu rze-
czy, ktére Ty czy jarozumiemy instynktownie.
Michat ma odwage, by stawiaé¢ czoto rzeczywistosci. Rzeczywi-
stosci, ktorej nie do konca rozumie i ktora czesto go przeraza.

Codziennie pokonuje strach i stara sie by¢é samodzielny. Jedno-
czesnie jest wyjatkowo dobrym, pogodnym i inteligentnym dziec-
kiem. Ponadto zostat samorzecznikiem oséb ze spektrum autyzmu w
Klubie Swiadomej Mtodziezy i walczy o prawa oséb stabszych i wy-
kluczonych. W przysztosci chce pomagaé¢ ludziom pokonywacé nie-
Smiatosé i uczyé wiary w siebie.
0Od 4 roku zycia ma wiele zaje¢ terapeutycznych i bedzie ich potrzebo-
wat jeszcze przez dtugi czas. To jego szansa na samodzielne zycie.

Dlaczego o tym pisze?
Chciatbym Cie bardzo prosié¢ o Twoéj 1,5% podatku.
Wpisz w PIT KRS FUNDACJIPOMOCY OSOBOM NIEPEENOSPRAWNYM
,ySLONECZKO” 0000186434
W rubryce CEL SZCZEGOLOWY wpisz: 332/L Michat Ludwiczak
Zaznacz ,Wyrazam zgode”.

\’:"\.'/. N
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Kanaly promoc
A
‘online - praktyczny

przeglad mozliwosci

Zanim zaczniesz inwestowac w jakiekolwiek dziatania promocyjne,

~N

warto spojrze¢ na marketing internetowy jak na system naczyn pota-
czonych. Reklama w Google czy na Facebooku moze przyniesc Swietne

' efekty, ale tylko wtedy, gdy dziata w dobrze przygotowanym Srodowi-

KAMIL SANDAK

sku. Oznacza to, ze Twoja strona internetowa musi tadowac sie szybko,
formularze musza dziatac, dane musza byc zbierane i analizowane,
a konwersje poprawnie rejestrowane.

Ky styczen 2026




REKLAMA | MARKETING

Ten tekst to praktyczny przeglad kanatéw promocji,

z ktérych moga korzystaé mikro, mate i $rednie fir-

my. Zanim jednak przejdziemy do konkretnych plat-

form, zatrzymamy sie na chwile przy elemencie,

ktory czesto jest pomijany, a ktéry moze zdecydo-

wacé o powodzeniu lub porazce kampanii: odpo-

wiednim przygotowaniu technicznym.

Jesli chcesz, by Twoja reklama byta nie tylko

widoczna, ale takze skuteczna i mierzalna, musisz

zadbac o kilka wdrozen juz na starcie. W pierwszej

czesci tego rozdziatu pokaze Ci, co nalezy skonfigu-

rowac, zanim uruchomisz pierwsze kampanie. Cho-

dzi o takie elementy jak:

e podstawowa konfiguracja Google Tag Managera
(GTM),

e podpiecie i poprawne ustawienie Google Analy-
tics 4(GA4),

o stworzenie zdarzen i pomiar konwersiji,

« skonfigurowanie narzedzi Meta (w tym Pixel
i APl konwers;ji),

e zapewnienie zgodnosci z przepisami (m.in. Con-
sent Mode i baner cookies).

Niezaleznie od tego, czy wybierzesz Google Ads,

Meta Ads, SEO czy social media organiczne, dopiero

na tej bazie ma sens uruchamianie dziatan. W dal-
szej czesci rozdziatu przeprowadze Cie przez kon-
kretne kanaty, pokazujac ich mocne i stabe strony,
rekomendacje branzowe i sposéb, w jaki mozesz je
wykorzystaé w swojej firmie.

Lanim zaczniesz — podstawowe implementacje
przed uruchomieniem reklamy

Zanim zaczniesz promowac swoj biznes w Interne-
cie i wydawac pienigdze na reklamy, warto zadba¢
o techniczne fundamenty. Nawet najlepiej zaplano-
wana kampania moze nie przynies¢ oczekiwanych
efektow, jesli Twoja strona nie dziata poprawnie, nie
zbiera danych, a Ty nie masz mozliwosci sledzenia,
czy reklama rzeczywiscie dziata.

Fundamentem skutecznych dziatan marketingo-
wych online jest pomiar. Dzieki niemu mozesz nie
tylko ocenié¢ efektywnosé kampanii, ale tez pode;j-
mowac decyzje oparte na danych, a nie na przeczu-
ciu. W tej czesci skupimy sie na tym, co powinno by¢
przygotowane zanim uruchomisz pierwszg kampa-
nie, niezaleznie od wybranego kanatu reklamowego.

Strona internetowa podstawg
skutecznej obecnosci online

C ) @ D @ ) @ )
N\ N\ / N\ 7/ N/
9= ©O=©) ©=0) ©=©
Centrum Zaufanie i Mierzenie SEO i ruch
ekosystemu profesjonalizm skutecznosci organiczny

marketingowego Budowanie zaufania reklamy Poprawa
Strona internetowa i profesjonalizmu Wykorzystanie widocznosci w
jako centralny punkt poprzez projekt i analityki do wyszukiwarkach w
dla wszystkich funkcjonalnosé sledzenia i celu przyciggnigcia
dziatan strony. optymalizacji ruchu organicznego.
marketingowych. kampanii
reklamowych.

'
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Google Tag Manager (GTM)

To bezptatne narzedzie od Google, ktére pozwala
wdrazac rézne kody na stronie (np. $ledzenia kon-
wersji, remarketingowe, analityczne) bez potrzeby
ingerencji w kod zrodtowy. Dzieki GTM mozesz za-
rzgdza¢ wszystkimi tagami z jednego miejsca
i szybko je edytowac. To oszczednos¢ czasu i wiek-
sza kontrola nad tym, co dzieje sie na stronie.
Przyktad: Chcesz mierzy¢, ile osob klikneto w numer
telefonu na stronie? Zrobisz to szybko i sprawnie
dzieki GTM.

Google Analytics 4 (GA4)

To obecnie standardowe narzedzie do analityki in-
ternetowej. Umozliwia $ledzenie ruchu na stronie,
zrédet odwiedzin, zachowania uzytkownikéw i, co
najwazniejsze, konwersji. Dobrze wdrozona anality-
ka to podstawa oceny skutecznosci wszystkich
dziatann marketingowych.

Pomiar konwersji

Bez tego nie dowiesz sie, czy Twoje reklamy dziata-
ja. Konwersjg moze by¢ m.in. wystanie formularza
kontaktowego, wykonanie telefonu, zakup w sklepie
online czy pobranie oferty PDF. Kluczowe jest, by
ustawic¢ konwersje jako cele w GA4 oraz jako dziata-

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

& Jubileuszowa 25 edycijal!

Mobile Trends

nia konwersyjne w systemach
(Google Ads, Meta Ads itp.).

reklamowych

Meta Pixel i APl konwersji

Jesli planujesz reklamowac sie na Facebooku lub
Instagramie (Meta Ads), musisz wdrozy¢ Meta
Pixel, ktory sledzi dziatania uzytkownikéw po klik-
nieciu w reklame. Warto réwniez skonfigurowaé API
konwersji, aby poprawi¢ jakosc¢ i kompletnos¢ zbie-
ranych danych.

Consent Mode i baner cookies

Zbieranie danych musi odbywac¢ sie zgodnie z prze-
pisami (m.in. RODO). Jesli na stronie nie masz wdro-
zonego banera zgody (tzw. cookie banner), ryzyku-
jesz nie tylko problemy prawne, ale tez brak danych
- systemy takie jak Google czy Meta coraz bardziej
polegaja na odpowiednio skonfigurowanych zgo-
dach. Warto tez aktywowac Consent Mode, czyli
tryb zgdd, ktéry umozliwia gromadzenie danych
w sposob zgodny z regulacjami i jednoczes$nie uzy-
teczny dla celow reklamowych.

Wielu przedsigbiorcéw pomija ten etap i ,wrzuca”
reklame, liczac na szybki efekt. Ale bez odpowied-
nich wdrozen nie wiesz, co dziata, a co gorsza - mo-
zesz przepalaé budzet, nie generujac zadnej warto-

‘r‘( _‘J ‘

ﬁﬂl?

Conference B 26-27 marca 2026

Mobile
= Trends

Jibs,

Mobile
Trends

Conference
by @scola

P
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$ci. Przed uruchomieniem reklam upewnij sie, ze
masz solidne zaplecze techniczne. To inwestycja,
ktora sie zwrdci nie tylko w skutecznosci, ale tez
w spokoju i pewnosci, ze dziatasz profesjonalnie.

Strona internetowa - rola i potencjat

Strona internetowa to dla wielu klientéw pierwszy
kontakt z Twoja firma, niezaleznie od tego, czy tra-
fili na Ciebie przez reklame, wizytéwke Google czy
media spotecznosciowe. To wizytowka, punkt infor-
macyjny, narzedzie sprzedazy i centrum zbierania
danych - wszystko w jednym. W dobie cyfrowych
decyzji zakupowych brak profesjonalnej strony
internetowej nie tylko ogranicza zasieg, ale tez mo-
ze podwazac wiarygodnosc firmy.

Strona jako centrum
1 ekosystemu marketingowego
Strona internetowa to przestrzen, nad ktérg masz
petng kontrole - w przeciwienstwie do mediow spo-
tecznosciowych, marketplace'éw (np. Allegro) czy
platform zewnetrznych. To Ty decydujesz o jej
wygladzie i funkcjonalnosci. Wszystkie dziatania
reklamowe (Google Ads, Meta Ads, SEO, e-mail
marketing) powinny kierowac wtasnie na strone, bo
to tam podejmowane sg kluczowe decyzje zakupo-
we lub kontaktowe.
Przyktad: Jesli prowadzisz warsztat samochodowy
i inwestujesz w reklame w Google, kluczowe jest, by
uzytkownik trafiat na przejrzysta podstrone z ofer-
ta, cennikiem, godzinami otwarcia i formularzem
kontaktowym. Jesli brakuje tych elementéw - tra-
cisz potencjalnego klienta juz na wejsciu.

Zaufanie i profesjonalizm -
2 pierwszy filtr klienta
Badania pokazujg, ze uzytkownik potrzebuje mniej
niz sekundy, by wyrobi¢ sobie opinie o stronie,
a tym samym o firmie. Witryna, ktéra wyglada ar-
chaicznie, dziata powoli lub nie jest dostosowana

do urzadzen mobilnych, budzi podejrzenia co do
jakosci ustug.

(_;\ZF.'I;;’
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Www.biznes2biznes.com

Spajrz na biznes z naszej strony

Szukam inwestora
Zainwestuje w firme

. Sprzedam firme

. Kupig firme A
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|

Kupie produkty / ustugi

Nawigze wspotprace
Nieruchomosci
Praca

Barter

Franczyza
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Dobrze zaprojektowana strona powinna:

e Prezentowaé sie nowoczesnie i przejrzyscie.
Spéjna kolorystyka, czytelne fonty, brak wizual-
nego chaosu.

o Dziata¢ szybko i poprawnie na kazdym urzg-
dzeniu. Zwtaszcza na smartfonach (zasada mo-
bile-first).

o Zawiera¢ kluczowe informacje. Oferte, dane
kontaktowe, argumenty, dlaczego warto skorzy-
sta¢ z ustug danej firmy.

o Prezentowaé¢ dowody wiarygodnosci. opinie
klientédw, realizacje, certyfikaty, zdjecia.

Strona nie musi by¢ bardzo rozbudowana ani droga.

Czasem wystarczy kilka podstron: strona gtéwna,

oferta, o nas, kontakt. Liczy sie przejrzystos¢, spoj-

nos¢ i dopasowanie do potrzeb uzytkownika. Waz-
ne, by dziatata szybko, byta dostosowana do urza-
dzen mobilnych i nie wprowadzata w bfad.

Design ma znaczenie
AZ 94 proc. pierwszych wrazen o stronie wigze sie

z jej wygladem wizualnym. Natomiast 75 proc.
internautéw ocenia wiarygodnos¢ firmy w oparciu
o estetyke strony.

Uzytkownicy szybko sie zniechecajg

38 proc. odwiedzajacych zrezygnuje z interakcji,
jesli strona jest nieestetyczna lub ma nieczytelny
uktad.

Szybkosé tadowania

Jesli strona taduje sie ponad 3 sekundy, ponad poto-
wa uzytkownikow moze jg opusci¢. Poprawa czasu
tadowania z 8 do 2 sekund moze zwiekszy¢ konwer-
sjeazo 74 proc.

Strona jako narzedzie
do mierzenia skutecznosci reklamy

Bez strony www z odpowiednimi integracjami (np.
Google Analytics 4, tagi konwersji, Google Tag Ma-
nager) nie da sie efektywnie mierzyé skutecznosci

Data Collection
& Analytics

| Comversion

Tracking
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dziatan marketingowych. Reklamy mogg genero-
wac ruch, ale nie bedziesz wiedzie¢, czy on konwer-
tuje, z jakiego zrodta przychodzg klienci ani co ich
interesuje.

Implementacja podstawowych narzedzi analitycz-
nych to warunek konieczny, jesli chcesz podejmo-
wac decyzje w oparciu o dane, a nie przeczucia, tym
samym swiadomie wydawac pienigdze.

Przyktad. Firma zajmujaca sie pracami wysokoscio-
wymi moze prowadzi¢ kampanie leadowg, w ktorej
uzytkownik zostawia dane kontaktowe. Bez popraw-
nej konfiguracji zdarzen (np. wystanie formularza),
nie wiesz, czy reklama dziata. Mozesz przepalac bu-
dzet, nie majac swiadomosci, ktdre stowa kluczowe
czy kreacje faktycznie przynosza zapytania.

4

Strona to rowniez Twoje aktywo dtugoterminowe.
Dzieki dobremu pozycjonowaniu (SEO) mozesz
pozyskiwaé¢ klientow bez koniecznosci ciggtego
ptacenia za klikniecia. Nawet lokalne firmy moga
skutecznie rywalizowa¢ o widocznosé, jesli maja
dobrze przygotowana strone z tresciami odpowia-
dajgcymi na potrzeby uzytkownikow.

Strona jako narzedzie SEO
i budowania ruchu organicznego

Rekomendacje — co warto zrobic

e Zainwestuj w porzadna strone. Nawet prosta
strona z WordPressa z intuicyjnym szablonem
i dobrze napisanymi tresciami moze by¢ bardzo
skuteczna.

o Zadbaj o mierzalnosé. Skonfiguruj GA4, GTM

i zdarzenia konwersji (np. klikniecie w telefon,
wystanie formularza).

o Tworz strone z myslg o uzytkowniku mobilnym.
To on prawdopodobnie bedzie Twoim najczest-
szym gosciem.

¢ Regularnie aktualizuj tresci i sprawdzaj dziata-
nie strony. Nie zostawiaj jej samej sobie.

« Integruj strone z innymi kanatami marketingo-
wymi. Newsletterem, reklamami, mediami spo-
tecznosciowymi.

Czego unikac?

« Samodzielnego budowania strony bez podsta-
wowej wiedzy. Lepiej zleci¢ ja specjaliscie,
nawet jesli budzet jest skromny.

e Przesytu tresci, zbednych animacji i efektow.
Strona powinna by¢ funkcjonalna i uzyteczna,
anie ,efekciarska”.

« Rezygnacji z analityki. Brak danych oznacza
brak podstaw do podejmowania Swiadomych
decyzji biznesowych.

O konkretnych narzedziach reklamy internetowe;j

napisze w kolejnym wydaniu Gazety MSP.

Jezeli nie chcesz czeka¢, zapraszam na strone:

https://kamilsandak.pl/reklama-internetowa-msp-

ebook/ [

Autor: specjalista ds. marketingu internetowego. Pomaga matym i §rednim
firmom rozwijac sie dzigki skutecznej reklamie online i analizie danych.

Autor e-booka Reklama internetowa - przewodnik dla MSP

Bezptatna prenumerata Gazety MOP
wprost na Twojg skrzynke e-mail. Zamow
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Prezes... nasza gwiazda
negoc)ac|

Juz od dwach dtugich tygodni Ania odczuwa nieustanny ucisk w zotadku.
Teoretycznie stara sig zachowac dystans do zawodowych spraw, tym ra-
zem jednak sytuacja jest wyjatkowa. Przed nig stojg prawdopodobnie

najtrudniejsze negocjacje w jej karierze. Wiele od nich zalezy. Kluczowa
PAWEL KOWALEWSK| , . , L, . . .

jest realizacja jej ambitnych budzetow, ale tez, po cichu, liczy na znacza-
cy awans. Spektakularny sukces tego kalibru stanowitby mocny argu-

ment, by wreszcie podjac rozmowe z szefem na ten temat.
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To jest jej najwazniejszy, najwiekszy klient. Kontra-
hent chce prawie dwukrotnie zwiekszy¢ wolumen za-
mowien, lecz jednoczesnie oczekuje konkretnych,
znaczacych ustepstw. Ania prowadzi ten kontrakt nie-
przerwanie od ponad trzech lat. Zna kazdy szczegot
umowy wrecz na pamiec. Ostatnio odbyta kilka wizyt u
klienta. Cho¢ miato to wygladac na kurtuazje i pod-
trzymywanie relacji, faktyczny cel byt nieco inny. Roz-
mawiata z wieloma osobami, aby szczegétowo wyson-
dowag, na czym faktycznie najbardziejim zalezy.

Na szczescie okazato sie, ze nie koncentrujg sie na
drastycznych upustach cenowych, natomiast klu-
czowe jest dla nich wydtuzenie okresu gwaranciji
oraz kompleksowy serwis door to door. Dzieki nie-
dawnym zmianom w ofercie, a doktadniej wprowa-
dzeniu nowego programu customer care, firma Ani
moze spetni¢ te oczekiwania bez wiekszego proble-
mu i bez uszczerbku dla rentownosci. Ania postano-
wita jednak nie ,sprzedawaé” tej informacji zbyt
szybko i za tatwo. ,Mamy czym gra¢, to swietnie”,
pomyslata z ulga.

Prolog

Na tydzien przed negocjacjami poprosita o pilng roz-
mowe z przetozonym, prezesem Januszem. Czekata
trzy dni na ,jaudiencje”, w koricu udato jej sie dopasc
go na korytarzu. ,Janusz, moj najwiekszy klient chce
zwiekszy¢ zamowienia niemal o sto procent! W naj-
blizsza $srode mam z nimi spotkanie. Czy mogtabym
z Tobg omowi¢ strategiczne ramy negocjacyjne?”’ -
zapytata szybko.

Janusz, styszac to, zastygt w p6t kroku. Blyskawicznie
odwrocit sie w jej kierunku. ,,Aniu, zapraszam na spo-
tkanie, teraz!” - krzyknat, niemal podniesionym gto-
sem. Szybkim, zamaszystym krokiem ruszyli do jego
gabinetu. Szedt tak dynamicznie, ze Ania musiata za
nim niemal biec. Przechodzac przez sekretariat, rzucit
tylko do asystentki: ,,Pani Zosiu, prosze odwota¢ moje

wszystkie spotkania”. Po wystuchaniu propozycji,
z jaka Ania zamierzata wyjS¢ w negocjacjach, Janusz
zamyslit sie na chwile. ,Wie Pani co, stawka jest tak
duza, ze podjatem decyzje: osobiscie wezme udziat
w tym spotkaniu”. Wychodzac, dodat: ,Niech Pani po-
prosi Panig Zosie, aby wpisata ten termin do mojego
kalendarza”. Ania poczuta, ze zamarfa. ,Jeszcze mi
tam prezesa brakuje”, pomyslata. ,, To juz w ogole ze-
stresuje sie naamen”. Ale c6z, nie ma wyjscia.

Stowa Janusza przerwaty jej wewnetrzny proces my-
slowy. ,,Super, spotykamy sie zatem wspdlnie z tym
klientem”, rzucit i zaczat zachowywa¢ sie tak, jakby
oczekiwat, ze Ania juz opusci gabinet. ,Janusz”, przy-
tomnie napomkneta Ania, ,nie omowiliSmy wszyst-
kich szczegotow kontraktu. Kiedy mozemy sie spotkac,
abym mogta Ci to szczegoétowo przekazac?” , Aniu, nie
ma takiej potrzeby”, odpart. , Ty prowadzisz ten kon-
trakt, ty poprowadzisz to spotkanie. Ja bede tam tylko
jako Twoje silne wsparcie negocjacyjne. Poza tym
wiesz, ja znam tych ludzi osobiscie, wiec sama moja
obecnosé powinna znaczgco pomaoc”.

Meritum

W dniu spotkania Ania miata wrazenie, ze nigdy w zy-
ciu do zadnych negocjacji nie byta tak doskonale przy-
gotowana. Miata szczegdtowo rozpisang strategie,
jasno okreslone cele minimalne i maksymalne, precy-
zyjnie ustalone limity i widetki. Przygotowata dtuga,
szczegotowy liste argumentéw, aby ukierunkowaé
rozmowe na kluczowy dla klienta temat gwarancji
i serwisu. Zaplanowata sobie nawet doktadny scena-
riusz, jak sprytnie rozegrac¢ catg rozmowe, by zapyta-
hie o te aspekty umowy wyszto spontanicznie od nich,
anie od niej. ,Dobra nasza”, pomyslata z satysfakcja.

Rozmowy rozpoczety sie punktualnie. Niepokéj Ani

Bezptatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twojg skrzynke e-mail. Zamow
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budzito jedynie spdznienie Prezesa. Janusz wkroczyt
szybkim krokiem do sali konferencyjnej mniej wiecej
pie¢ minut pdézniej. Wszyscy byli jeszcze na etapie
swobodnego small talku, wiec nie stanowito to wiek-
szego problemu. Rubasznym, wesotym tonem prze-
prosit za spdznienie i gorgco przywitat sie z catg dele-
gacja klienta. Usciskom dtoni i potrzgsaniem nie byto
konca. W koncu zajat miejsce. Ania rozpoczeta prezen-
tacje scisle wedtug przygotowanego planu.

Nie mineto nawet 30-40 sekund, jak w jej rozmowe
wigczyt sie Janusz. ,/Ach, te kobiety”, zaczat z usmie-
chem... Od tej chwili jakby dostat amoku: méwit tylko
on, ewentualnie na zmiane zartowat i prowadzit luzng
konwersacje z szefem delegacji przeciwnej strony.
Ania parokrotnie prébowata interweniowagé, ale bez
zadnych szans na witgczenie sie. W koncu Janusz cat-
kowicie przejat dowodzenie. Dyskusja nieuchronnie
doszta do etapu targowania. Klient zapytat wprost:
»Zwiekszamy wolumen o takg skale, co otrzymamy od
Paristwa w zamian?”.

Janusz nawet nie spojrzat na Anie. Z dumng, pewna
ming, bez najmniejszego wahania odparowat:
,Wiekszy wolumen to oczywiscie nizsza cena! To jest
oczywiste. Otrzymacie 15 proc. rabatu!” Pomimo ze
siedziata, Ani ugiely sie nogi. ,No to mamy pozamiata-
ne”, pomyslata ze zgroza.

Klient btyskawicznie wstati z zadowoleniem zapisat te
warto$é na stojgcym w sali flipcharcie. Od tej chwili

40
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15%, zajmujac jedng trzecig powierzchni flipchartu,
byta zwizualizowana i widoczna dla wszystkich do sa-
mego konca negocjacji. Katem oka Ania wychwycita
w delegacji naprzeciwko szybkie, znaczace spojrze-
nia, ewidentnie wynikajgce z zadowolenia. Janusz nic
nie zauwazyt, poniewaz nadal beztrosko tokowat.

Po chwili klient zazgdat przedtuzonej gwarancji i spe-
cjalnego serwisu. Mina Janusza nieco zrzedfa, ale
utrzymywat fason. ,No nie”, powiedziat. ,To w takim
razie nie mozemy da¢ az tak duzego rabatu”. Klient
natychmiast odparowat: ,,Panie Prezesie, rabat nie ma
absolutnie nic do rzeczy z serwisem. Nie traktujemy
ustepstw w kategorii albo-albo. Rabat jest za zwiek-
szony wolumen, a pozostate wasze ustepstwa sg za
podtrzymanie naszej wieloletniej wspotpracy”. Po
chwili panowie podali sobie rece. Ani nawet nie chcia-
to sie wstaé. Byta zatamana i zdruzgotana. Tak dra-
styczna obnizka ceny sprawita, ze kontrakt stat sie
niemal catkowicie nierentowny. De facto mogta zapo-
mniec o swojej prowizji.

Epilog

Janusz poprosit, aby Ania przez chwile zostata w sali.
Na jego twarzy nie widac¢ byto ani cienia refleks;ji. Ania
wrecz skonstatowata, ze chyba jest z siebie szczerze
zadowolony!

-
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Majgc nadal hektolitry endorfin we krwi, Janusz
w uniesieniu powiedziat do Ani: ,Przepraszam, ze
wszedtem tak mocno w Twojg role. Ale miatem wraze-
nie, ze zle Ci idzie. Ale widzisz, jak Swietnie poszfo. Po-
traktuj to dzisiejsze spotkanie jako kluczowa lekcje,
jak powinno sie profesjonalnie negocjowac”. Pod-
szedtdo Ani, tak jakby chciat jg poklepac po przyjaciel-
sku po ramieniu, ale w ostatniej chwili cofnat dton...
Zatrzymajmy w tym miejscu te opowies¢. Chyba nie
ma juz sensu kontynuowac jej dalej. Na pewno per-
spektywy oceny tej samej sytuacji ze strony Ani i Ja-
nusza roznity sie diametralnie. Tak na marginesie do-
dam, ze opisana sytuacja wydarzyta sie naprawde,
zmienione zostaty tylko imiona. Co wiecej, pracujac
z réznymi firmami w ramach doskonalenia ich we-
wnetrznych umiejetnosci negocjacyjnych, zaskakuja-
co czesto spotykam sie z podobnymi, niemal iden-
tycznymi sytuacjami.

Chciatbym zaproponowaé, aby formuta tego artykutu
byta inna niz zwykle. Jeste$my bezposrednio po $wie-
tach i sylwestrowej zabawie, wiec moze, utrzymujac
ten pogodny nastrdj, namowie Panstwa do swoistego
rodzaju quizu i interakcji? Nie bede pytat o perspekty-
we Ani, czy tez Janusza. Zapytam o Panstwa perspek-
tywe. Na tym etapie celowo nie bede wiec wyjasniat
mojego profesjonalnego zdania na ten temat.

Jak Panstwo uwazajg, czy negocjacje powinny byty
by¢ poprowadzone inaczej? Jakie konkretne zmiany
i rekomendacje byscie wprowadzili? Ostatnio bowiem
odkrytem cos istotnego w sobie. Jezeli ktos pokazuje
mi najpierw swoje rekomendacje, a dopiero pdzniej
opisuje przyktadowe sytuacje, w wiekszosci odrucho-
wo sie z nimi zgadzam. Szybko przelatuje wzrokiem
tekstimysle sobie: ,,0, kolejny Wujek Dobra Rada”.

Ale ostatnio jedna osoba odwrdcita te kolejnosé. Naj-
pierw pokazata mi sytuacje, poprosita 0 mojg opinie
i rekomendacje, a dopiero pdzniej ujawnita swoje
whioski. Poprzez analize réznic w podejsciach do pro-
cesu i wynikdéw naszych analiz, uswiadomitem sobie,
ze moje zachowanie wcale nie jest takie oczywiste.

Jeszcze w tym wydaniu Gazety MSP, na stronie 56,
znajdziecie Panstwo drugg czes$é tego artykutu, w kto-
rej podziele sie z Wami mojg perspektyws i przekaze
kluczowe rekomendacje wynikajace z zasad profesjo-
nalnych negocjacji. Jak sadzicie, czy beda sie one roz-
ni¢ od Waszych? =

Autor: negocjator i certyfikowany trener umiejetnosci negocjacyjnych,
mediator, mentor biznesowy. Audytor proceséw komunikacji
negocjacyjnej w firmach. Ekspert w zakresie zarzadzania, sprzedazy,
budowania zespotdw handlowych, zwigkszania efektywnosci sprzedazy
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JesteSmy malenka, lokalng organizacjg, ktéra czesto mierzy sie z duzymi problemami
finansowymi. Giniemy w morzu znanych i poteznych fundacji, wiec nasze zasiegi sg
niewielkie. Kazdego roku pod naszg opieke trafia kilkadziesigt zwierzat, a opieka nad nimi
generuje duze koszty. Srodki uzyskane z przekazania 1,5% podatku to dla nas ogromne

00, |

wsparcie. Bedziemy ogromnie wdzieczni za pomoc.
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Wielu wtascicieli matych i srednich firm zyje w przekonaniu, ze nowoczesne metodologie
zarzadzania, takie jak Lean Management, sg zarezerwowane wyfacznie dla gigantow pokroju
Toyoty, General Electric czy wielkich korporacji miedzynarodowych. To jeden z najbardziej
szkodliwych mitéw biznesowych. Prawda jest bowiem zupetnie inna. To wtasnie mniejsze
podmioty, ze wzgledu na swojg elastycznosc i ptaskg strukture, mogg najszybciej i najbar-
dziej spektakularnie skorzystac z filozofii ,szczuptego zarzadzania™. W dobie rosngcych kosz-
téw energii, presji ptacowej i niepewnosci rynkowej, Lean przestaje by¢ modnym dodatkiem,
a staje sie wrecz warunkiem przetrwania i skalowania biznesu.

ToMASZ RYDZICKI
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W artykule przyjrzymy sig, jak Lean Management mo-
ze odmienié oblicze polskiego MSP, jakie narzedzia
warto wdrozy¢ na start i dlaczego kultura organiza-
cyjna jest wazniejsza niz wykresy.

Czym jest Lean? Powrot do definicji wartosci

Aby zrozumieé potencjat Lean w MSP, musimy wyjsé
poza podrecznikowe definicje. W skrécie: Lean Ma-
nagement to strategia zarzadzania firma, ktéra opie-
ra sie na dostarczaniu klientowi maksymalnej warto-
$ci przy jednoczesnym wykorzystaniu minimalnych
zasobow. Kluczowe sg tu dwa stowa: Wartosc¢ i Mar-
notrawstwo (japoriskie Muda).

W matej firmie, gdzie budzet jest napiety, a kazda
roboczogodzina na wage ztota, zrozumienie, za co
tak naprawde ptaci klient, jest fundamentalne. Klient
nie ptaci za to, ze pracownik szuka narzedzi przez
15 minut. Nie ptaci za to, ze faktura krazy miedzy dzia-
tami przez trzy dni w oczekiwaniu na podpis prezesa.
Nie ptaci za magazynowanie towaru, ktéry ,,moze sie

styczen 2026

kiedys przydac”. Klient ptaci wytgcznie za produkt lub
ustuge, ktéra rozwigzuje jego problem. Wszystko
inne to marnotrawstwo, ktére Lean nakazuje bhezli-
tosnie eliminowac.

7 (a nawet 8) grzechow gtownych

Wielkie fabryki majg swoje problemy, ale w MSP mar-
notrawstwo czesto ukrywa sie w codziennym chaosie,
ktory bfednie nazywamy ,elastycznoscig”. Taiichi
Ohno, twoérca Systemu Produkcyjnego Toyoty, wyrdz-
nit 7 typdw marnotrawstwa. Wspétczesnie dodaje sie
6smy. Jak wygladajg one w realiach polskiego MSP?

1. Nadprodukcja

To produkowanie ,na zapas” lub przygotowywanie
raportéw, ktérych nikt nie czyta. W matej firmie to
mrozenie gotowki, ktora jest krytyczna dla ptynnosci
finansowej.

2. Lapasy

Nadmiar surowcow, pétproduktéw lub towardw han-
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dlowych. To nie tylko zamrozony kapitat, ale tez koszt
powierzchni magazynowej, ryzyko zestarzenia sie
towaru lub jego uszkodzenia.

3. Oczekiwanie

Pracownik czeka na decyzje szefa, maszyna czeka na
naprawe, programista czeka na specyfikacje. W MSP
czesto wynika to z ,,waskich gardet” decyzyjnych -
gdy wtasciciel chce akceptowac kazdy, nawet naj-
mniejszy wydatek.

4. Transport

Niepotrzebne przemieszczanie materiatow lub doku-
mentow. Przyktad? Drukarka znajdujgca sie w innym
pokoju niz dziat ksiegowosci, co wymusza setki zbed-
nych spaceréw w skali miesigca.

5. Nadmierne przetwarzanie

Robienie wiecej, niz oczekuje klient. To perfekcjo-
nizm, ktory nie przektada sie na cene. Np. pakowanie
taniego produktu w trzy warstwy drogiego papieru,
gdy klientowi zalezy tylko na czasie dostawy.

6. Ruch

Zbedne ruchy pracownikow wynikajace ze ztej ergo-
nomii. Szukanie plikéw na pulpicie komputera, siega-
nie po narzedzia na drugi koniec stotu.

46

1. Defekty i braki

Btedy, ktére wymagajg poprawek. W matej firmie
reklamacja boli podwdjnie - tracimy pienigdze na
naprawe i, co gorsza, zaufanie klienta, o ktérego
trudniej walczy¢ niz korporacjom.

8. Niewykorzystany potencjat ludzki

To 6smy typ marnotrawstwa, szczegodlnie bolesny
w MSP. To sytuacja, w ktérej zatrudniamy inteligent-
nych ludzi, ale kazemy im tylko ,wykonywac polece-
nia”, zamiast pytac ich, jak usprawnic¢ ich wiasng
prace.

Dlaczego MSP ma przewage
nad korporacja we wdrazaniu Lean?

Wydaje sie, ze wdrazanie zmian wymaga sztabu kon-

sultantéw i wielkiego budzetu. Nic bardziej mylnego.

Sektor MSP ma w swoim DNA cechy, ktére sprzyjaja

Lean:

o Szybkos$é decyzyjna. W korporacji zmiana usta-
wienia maszyn wymaga zgody trzech dyrektorow
i trwata miesigc. W firmie zatrudniajacej 20 os6b
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wtasciciel moze podjac decyzje rano, a po potu-
dniu zespot juz testuje nowe rozwigzanie.

o Widocznosé proceséw. W mniejszej skali tatwiej
jest zobaczy¢ ,caty obrazek” (big picture).
tatwiej dostrzec, jak opdznienie w dziale handlo-
wym wptywa na produkcje i logistyke.

¢ Relacje. Lean opiera sie na szacunku do ludzi.
W MSP relacje sg czesto bardziej bezposrednie, co
utatwia budowanie kultury zaufania niezbednej do
ujawniania problemow, a nie ich ukrywania.

Narzedziownik Lean dla MSP -
od czego zaczacé?

Nie trzeba wdraza¢ wszystkiego naraz. Dla matych
i Srednich firm najlepiej sprawdzajg sie proste, wizu-
alne narzedzia, ktére dajg szybki efekt (tzw. quick
wins).
Metoda 5S - porzadek,
" ktory oszczedza pienigdze
To fundament. 5S to nie tylko sprzatanie, to stworze-
nie standardu miejsca pracy (biurka, warsztatu, wir-
tualnego dysku).
= Selekcja: wyrzucamy to, co zbedne.
= Systematyka: kazda rzecz ma swoje miejsce.
= Sprzatanie: regularne czyszczenie pozwala wy-
kry¢ usterki.
= Standaryzacja: ustalamy zasady (np. zdjecia
wzorcowego stanowiska).
= Samodyscyplina: utrzymujemy ten stan. Efekt
w MS$P: Koniec z bieganiem i szukaniem zszywa-

cza, wiertarki czy faktury sprzed miesigca. Zysku-
jemy czas i spokaj.

2 Zarzadzanie wizualne i Kanban

Moézg przetwarza obrazy szybciej niz tekst. Ta-
blica Kanban (fizyczna lub w Trello/Asana) z kolum-
nami ,Do zrobienia”, ,W toku”, ,/Zrobione” rewolu-
cjonizuje komunikacje w matym zespole. Wszyscy
wiedzg, na jakim etapie jest projekt, bez konieczno-
$ci zwotywania niekonczgcych sie zebran. W produk-

GAZETA
4 vMisP
S

cji czy magazynie oznaczenie poziomow minimal-
nych i maksymalnych tasmami na podtodze zapobie-
ga przepetnieniu magazynu.

3 VSM - Mapowanie Strumienia Wartosci

Brzmi skomplikowanie, ale polega na wzieciu
kartki papieru i narysowaniu drogi, jaka przebywa
produkt/ustuga od zaméwienia do wydania klientowi.
W MSP to éwiczenie czesto otwiera oczy wtascicie-
lom. Okazuje sie, ze proces, ktory miat trwac 2 dni,
trwa 10, z czego 8 dni to ,lezakowanie” dokumentow
na czyims$ biurku. VSM pozwala zidentyfikowaé te
zatory.

OGLOSZENIE

Piotrus Pierchata

Mébzgowe Porazenie Dzieciece
czterokoriczynowe, padaczka

Wyslij SMS
Nomer 75365 1w 0000745

Przelew tradycyjny

Numet konta

38 2490 1028 3587 1000 0000 0745

Fundaci Sicp Sarovtzra [ =~ W plus &

Col szczegdbvy

0000745 Piotrus

siepomaga.pl/dlapiotrusia
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Gemba Walk - idZizobacz

4To narzedzie dla lidera. Zamiast zarzadzac zza
biurka (lub z poziomu Excela), wtasciciel idzie do
miejsca, gdzie tworzona jest wartos¢ (na hale, do
biura obstugi klienta). Nie po to, by kontrolowa¢ ludzi,
ale by kontrolowac proces. Pyta pracownikéw: ,,Co ci
przeszkadza w pracy?”, ,Dlaczego musisz to robic¢
w ten sposob?”. To buduje autorytet i pozwala wyta-
pac problemy u zrédta.

Putapki wdrozeniowe -
dlaczego Lean w MSP czasem si¢ nie udaje?
Mimo oczywistych korzysci, wiele prob wdrozenia

Lean konczy sie fiaskiem. Najczestszym powodem
jest btad w podejsciu do ludzi.

Jesli pracownicy ustysza hasto ,Lean” i skojarzg je
z ,redukcjg kosztow”, a w konsekwencji ze zwolnie-
niami, projekt jest martwy. Lean nie stuzy do zwalnia-
nia ludzi, bo to oni sg najcenniejszym zasobem firmy.
Lean stuzy do ,,zwolnienia” pracownikéw z wykony-
wania czynnosci gtupich, niepotrzebnych i mecza-
cych, aby mogli zaja¢ sie tym, co rozwija firme.

Drugg putapka jest brak konsekwencji wtasciciela.
Lean to nie projekt, ktory ma date koricowa. To zmia-
na stylu myslenia. Jesli szef zapala sie do pomystu
po szkoleniu, robi rewolucje 5S, a po miesigcu sam
zostawia batagan i ignoruje standardy, zatoga szybko
uzna to za kolejng ,fanaberig prezesa” i wréci do sta-
rych nawykow.

Trzecim problemem jest ,kopiuj-wklej”. Bezmysine
kopiowanie rozwigzan z Toyoty do matej firmy ustugo-
wej z Radomia nie zadziata. Lean trzeba dostosowac
do specyfiki, skali i kultury wtasnej organizaciji. |

OGLOSZENIE

Gazeta Matych i Srednich Przedsiebiorstw

dostepna jest w sieciach dystrybutorow prasy elektronicznej

) ° .
empik C kiosk- ©
cbookpoint™ naukowa

MGIEOARMKIA INTERNETOWA

gazety,. @ pUbliO 24 hextor.
FJl  GANDALFcompl

=" eprasa.pl
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Chaos czy kontrola? Jak
Zarzadzanie procesowe
moze uratowac firme

Wyobraz sobie najbardziej goracy okres w roku. Zamowienia naptywaja
lawinowo, pracownicy biegaja miedzy dziatami, informacije ging w gaszczu
maili, a Ty, probujac nadazy¢ za wszystkim, czujesz, ze kontrola wymyka

, Ci sie z rak. Brzmi znajomo? Wiekszos¢ wtascicieli firm zna ten scenariusz
PIoTR TyTON , , . , .
az 7a dobrze. Kazdy dzien chaosu to nie tylko stres, ale i realne straty
finansowe. Opoznione zamowienia, btedy w produkcji, marnotrawstwo

czasu i pieniedzy — w skali roku moga kosztowac setki tysiecy zfotych.
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Na niestabilnym i zmiennym rynku, w ktérym konku-

rencja nie $pi, brak spdjnych proceséw moze ozna-

czac utrate przewagi konkurencyjnej, spadek ren-
townosci, a w skrajnych przypadkach - zagrozenie
przetrwania firmy.

Rozwigzaniem, ktore zamienia chaos w kontrole, jest

zarzadzanie procesowe (Business Process Manage-

ment - BPM): systematyczne podejscie do identyfi-
kacji, analizy, projektowania, monitorowania i do-
skonalenia dziatarh w organizacji. To nie teoria - to
praktyczna strategia dla firm, ktére chca przetrwac

i dynamicznie sie rozwijac.

Jako konsultant operacyjny czesto zauwazam, ze

wtasciciele firm skupiajg sie gtéwnie na sprzedazy,

marketingu i rozwoju produktu. Czesto ignoruja jed-
nak fundament - procesy, ktére decydujg o ptynno-
scii efektywnosci operacji.

Zarzadzanie procesowe pozwala na:

« zapanowanie nad chaosem - zamiast gaszenia
codziennych ,pozaréw”, mozesz dziata¢ syste-
mowo i strategicznie,

« zmniejszenie kosztéw operacyjnych - identyfi-
kacja i eliminacja marnotrawstwa to wymierne
oszczednosci,

« poprawe jakosci i satysfakcji klienta - spdjne,
powtarzalne procesy minimalizujg btedy i opoz-
nienia,

o zwiekszenie elastycznosci - jasne procedury
i wspotpraca miedzy dziatami umozliwiaja szybka
reakcje nazmiany rynkowe,

« zapewnienie stabilnosci finansowej - przewidy-
walne rezultaty bezposrednio wptywaja na popra-
we cash flow i ptynnosci.

4 Filary zarzadzania procesowego —
krok po kroku

1 Cel: stworzenie jasnej mapy dziatan w firmie -
co, kto i kiedy robi.

Metody: warsztaty z kluczowymi pracownikami,
analiza dokumentacji, obserwacja.

Korzysci: ujawnienie waskich gardet, powielania
pracy, btedéw komunikacyjnych.

Przyktad: w firmie produkcyjnej analiza ujawnita, ze
az 25 proc. czasu poswiecano na ponowne wprowa-

Identyfikacja i modelowanie proceséw

SAZETA
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dzanie danych przez rézne dziaty - automatyzacja
tego procesu pozwolita zaoszczedzi¢ kilkadziesigt
godzin pracy miesiecznie.

2 Cel: usprawnienie procesow, aby realizowaty
cele biznesowe.

Praktyka: analiza kosztow, czasu, jakosci i ryzyka,
projektowanie nowych przeptywow pracy.

Efekt: procesy sa nie tylko efektywne, ale i zgodne ze
strategia firmy.

Przyktad: po wdrozeniu nowego procesu obstugi za-
mowien czas realizacji skrécono o 30 proc., co prze-
tozyto sie na szybszy wptyw gotdwki.

3Cel: wprowadzenie zaprojektowanych zmian
w zycie i stata kontrola ich dziatania.

Narzedzia: wskazniki KPI, systemy raportowania,
regularne spotkania zespotow.

Wartos$é: eliminacja zgadywania i dziatan ad hoc,
szybka reakcja na problemy.
Przyktad: dzieki systemowi

Analiza i projektowanie proceséw

Wdrazanie i monitorowanie

KPI, menedzerowie

52

natychmiast zauwazyli wzrost liczby btedéw w pro-
dukcji i mogli wprowadzi¢ korekty zanim sytuacja
wymbkneta sie spod kontroli.

4Celz dostosowywanie proceséw do zmieniajg-
cego sie otoczenia i doskonalenie efektywnosci.
Metody: analiza danych, feedback od pracownikéw
i klientow, testowanie usprawnien.

Efekt: firma staje sie bardziej odpornaiinnowacyjna.
Przyktad: regularne warsztaty usprawniajace
pozwolity na wdrozenie nowych rozwigzan technolo-
gicznych, ktdre skrocity czas realizacji kluczowych
zamoéwien o kolejne 15 proc.

Ciaggte doskonalenie

Studium przypadku: proces obstugi
zamowienia w firmie produkeyjnej

Popatrzmy, jak zarzadzanie procesowe dziata
w praktyce na przyktadzie firmy produkcyjnej:

W dotychczasowej strukturze:
Zamowienie przechodzito kolejno przez dziaty

styczen 2026
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(sprzedaz, projektowanie, produkcja) przy braku
spdjnej wymiany informacji. Prowadzito to do:

e powielania zadan i btedow,

e opoznienifrustracji klientow,

e wyzszych kosztow i strat.

W modelu procesowym:

Powotano zespdt miedzy dziatowy, ktory wspdlnie
zaczat zarzgdza¢ catym procesem. Zmapowano go,
jasno okreslono role, zadania i zakres decyzyjnosci
dla kluczowych oséb. Informacje zaczety przeptywacé
w czasie rzeczywistym, a waskie gardta byty natych-
miast usuwane.

Efekty koricowe po wdrozeniu:

e wzrost terminowosci realizacji zamowien o po-
nad 25 proc.,

o spadek reklamacji 0 40 proc.,

o wiekszy spokdj wtasciciela dzieki przewidywal-
nym rezultatom.

Kto powinien poprowadzic
transformacje procesow3?

Przetrwaja i rozwing sie tylko te firmy, ktére potrafia

dziataé efektywnie, szybko sie adaptowac i minimali-

zowac straty. Wiasnie dlatego tak czesto na spotka-

niach networkingowych wybrzmiewa problem: jak

wdrozy¢ BPM skutecznie?

Wdrozenie zarzadzania procesowego to gteboka

transformacja kultury organizacyjnej. Szukajac

wsparcia, warto rozejrze¢ sie za doswiadczonymi

ekspertami, stawiajac na indywidualne, a nie szablo-

nowe podejscie. Na polskim rynku doskonatym roz-

wigzaniem jest wsparcie interim managera lub do-

Swiadczonego konsultanta operacyjnego, ktory:

e posiada narzedzia do skutecznej identyfikaciji
i optymalizacji procesow,

e pomagawyznaczyc¢iwdrozyc¢ kluczowe wskazniki
efektywnosci (KPI),

e wspiera szkolenia zespotow i wdrazanie nowych
nawykow,

e zapewnia obiektywny nadzér nad zmianami
i szybkie reagowanie na problemy.

(_;\ZF.'I;;’
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Dzieki temu wtasciciel firmy zyskuje pewnos¢, ze
procesy dziatajg na jego korzys¢, a firma jest gotowa
do skutecznej walki o rynek, nawet w niepewnych
czasach.

Przyktad planu wdrozenia

zarzadzania procesowego

Oto jeden z planéw wdrozenia, ktéry pozwolit firmie
produkcyjnej szybko rozpoczac¢ optymalizacje i upo-
rzgdkowanie procesow:

1.

54

Faza przygotowawcza - diagnoza i zaangazo-
wanie

warsztaty inicjujace z kluczowymi liderami -
wprowadzenie do idei BPM, omdwienie celow,
mapowanie obecnych proceséw - stworzenie
pierwszej wersji mapy (np. diagramy SIPOC lub
mapy BPMN),

analiza krytycznych obszaréw - identyfikacja
miejsc z najwiekszym ryzykiem btedéw lub wyso-
kimi kosztami.

Faza projektowania i optymalizaciji

analiza czaséw i kosztéw (np. metodg VSM -

PREEEORRE

BPM

Value Stream Mapping) - wizualizacja przeptywu
wartosci i identyfikacja marnotrawstwa,
projektowanie usprawnien - eliminacja zbednych
krokéw, automatyzacja powtarzalnych czynno-
$ci, optymalizacja kolejnosci dziatan,
definiowanie wskaznikéw KPI - np. czas realizacji
zamowienia, liczba btedéw, poziom zapasow.

. Fazawdrozenia

pilotaz usprawnien w wybranym obszarze (np.
proces obstugi zamdéwienia),

szkolenia zespotow - wdrozenie nowych proce-
dur, wyjasnienie rél i odpowiedzialnosci,
monitoring na zywo - regularne spotkania kon-
trolne, analiza KPl i szybkie reagowanie na niepra-
widtowosci.

. Fazaciggtego doskonalenia

regularne retrospektywy i warsztaty usprawnia-
jace - przeglad wynikéw, testowanie nowych roz-
wigzan,

kultura zgtaszania pomystéw - zaangazowanie
pracownikow w rozwoj procesow,

integracja proceséw z planowaniem strategicz-
nym - dostosowywanie procesdw do zmieniajg-
cych sie warunkow rynkowych.

GAZETA
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Niezbedne narzedzia wdrozeniowe

Aby usprawnic¢ codzienng prace menedzera wdroze-
niowego i utrzymac porzadek, kluczowe sg odpo-
wiednie dokumenty:

o szablony map proceséw (SIPOC, BPMN) - do
szybkiego i czytelnego odwzorowania procesow,

e checklista wdrozeniowa - do pilnowania poste-
pow i termindw.

o formularze zgtaszania problemoéw i pomystow -
do zbierania feedbacku i szybkiego reagowania,

« raporty KPI - gotowe formatki do regularnego
monitorowania kluczowych wskaznikéw, takich
jak:
= czasrealizacji zamodwienia,

7
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Przedsighiorczose
centralnie sterowana

Jak z zyskiem
sprzedac firme

e LS D Malychi Srednich
MSP:

zedsiebiorsty

Kobieca strona MSP
-~ ' j ¢, jak za sprzedazajiimar

= liczba btedéw produkcyjnych,

= poziom zapasow,

= satysfakcjaklienta (NPS),
o przyktadowe procedury i instrukcje pracy - wzory

dokumentdéw standaryzujacych dziatania.
Inwestycja w zarzgdzanie procesowe to inwestycja
w przysztosé firmy. To narzedzie, ktore pozwala prze-
ksztatci¢ chaos w kontrole, straty w zyski, a niepew-
nos¢ w przewidywalnosé. W swiecie, gdzie zmiany
nastepujg szybciej niz kiedykolwiek, to wtasnie upo-
rzadkowane i $wiadomie zarzadzane procesy decy-
dujg o przetrwaniu i rozwoju biznesu. u

Autor: EMBA, CEQ w VICTORY Business Training & Consulting,
konsultant operacyjny & interim manager, trener zarzgdzania

AUTOPROMOCJA
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6 Mamstw
o wycerie fimy

Zeistothd  Zaratane S
g lub 298 w czasach kryzyse

mﬂﬂk
Jﬂkmﬂlaﬁzym@m@

styczen 2026

GAZETA
visP 55



Prezes... nasza gwiazda
negocjacii — czesc druga:
czas na truane pytania
| konkretne odpowiedzi

Jezeli Panstwo czytajq ten artykut, istnieje duze prawdopodobienstwo, ze
zapoznali sie juz z jego pierwsza czescig. Jakie wnioski wyciggneliscie?
Jakie zmiany w zachowaniu i w strategii negocjacyjnej rekomendowaliby

20 Pafistwo Ani i Januszowi?
PAWEE KOWALEWSKI

visP
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Gdyby zdarzyto sie, ze Panstwa lektura zaczyna sie
od tej czesci, mam uprzejmg prosbe, aby cofnaé
sie do strony 38 i przeczytac opis sytuacji negocja-
cyjnej, ktora stanowi przedmiot niniejszej analizy.
Oczywiscie, rekomendacje zawarte w tym artykule
sg uniwersalne, ale bez zapoznania sie z czescig
pierwszg, liczne odniesienia do konkretnych zacho-
wan mogag okazac sie mato zrozumiate.

No to co, zaczynamy analize?

Podziat rél w zespole negocjacyjnym:
putapki kompetencji

Kiedy do negocjaciji przystepujemy w wiekszym gro-
nie, pojawiajg sie powazne ryzyka. Pierwsze pytanie,
ktore sie nasuwa, to jak optymalnie podzieli¢ role
w zespole. Odruchowo, kierujac sie intuicja, wiek-
szos$¢ 0so6b prébuje dzieli¢ zadania zgodnie z kompe-
tencjami, ewentualnie obszarami eksperckimi.

Jesli tematy bedg dotyczy¢ dtugoterminowej strate-
gii, do rozmowy wtgczy sie osoba najwyzsza ranga.
Sprawy techniczne pozostana w jurysdykcji naszego
inzyniera. Aspekty prawne oddamy prawnikowi.
Kwestie marketingowe omowi specjalista z tego

/;_/ﬁ

181e 7
RABAT

styczen 2026

dziatu. A gdyby pytania dotyczyty szczegdtow kon-
traktu lub historii wspétpracy, wsparcia udzieli han-
dlowiec, ktory prowadzi ten kontrakt.

Uwaga. Jest to jeden z najpowazniejszych bteddéw!
Brzmi kontrowersyjnie? Juz $piesze z wyjasnieniem,
dlaczego tak uwazam.

Mowigc kolokwialnie, umyst ludzki dysponuje dos¢
stabymi procesorami. Szybko ulega zmeczeniu, a jesli
jest obcigzony - a musimy zatozy¢, ze podczas trud-
nych negocjacji tak wtasnie jest - moze skupic sie
przede wszystkim na jednym procesie myslowym.
Udowodnity to liczne badania naukowe i praktyczne
doswiadczenia. Wszystkim polecam autotest - czyli
wyciggniecie wnioskow z eksperymentu Invisible
Gorilla” (Niewidzialny goryl). Wpiszcie to hasto do
przegladarki, z pewnoscig znajdziecie wiele linkéw
do filmikow. Polega to na policzeniu rzutow pitkg wy-
konywanych przez druzyne ubrang w biate stroje...
i sprawdzeniu, co wydarzy sie dale;.

Prawda jest taka, ze cztonkowie zespotu negocjacyj-
nego, ktérzy akurat nie prowadzg rozmowy, lecz ak-
tywnie obserwujg i myslg, zawsze bedg mieli trafniej-
szg analize sytuacji i ciekawsze wnioski niz osoba,
ktéra aktywnie prowadzi dyskusje. Wtasnie dlatego
Janusz tak niewiele widziat, nie zauwazywszy nawet

-
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ewidentnych sygnatow zadowolenia drugiej strony
z jego bezsensownych ustepstw.

W takiej sytuacji rodza sie dwa powazne czynniki
ryzyka. Po pierwsze, istnieje niebezpieczenstwo, ze
poszczegdlni uczestnicy zaczng wiaczac sie do roz-
mowy ze swoimi pomystami lub wnioskami. Choc¢
moga by¢ one ciekawe i stuszne, powodujg drama-
tyczny chaos w realizacji ustalonej strategii.

W negocjacjach kontrola procesu jest jednym z naj-
wazniejszych elementéw. W efekcie moga powstaé
dwie lub trzy strategie jednoczesnie, a strony nie be-
da wiedziaty, z ktdrg majg pracowac. Po drugie, nie
bedzie wiadomo, kto faktycznie prowadzi proces, co
umozliwi drugiej stronie manipulowanie sytuacja,
grajac argumentacjg raz na jedng, raz na drugg osobe
Znaszego zespotu.

Kto powinien prowadzi¢ spotkanie?
Mit najwyiszej rangi

Przejdzmy do kolejnego pytania. Kto w takim razie
powinien prowadzi¢ spotkanie negocjacyjne?

W opisanej sytuacji do negocjacji przystapit szef -
prezes Janusz - oraz sprzedawczyni, ktéra na co
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dzien prowadzi kontrakt - Ania. Jezeli Panstwo
sadzg, ze powinna to by¢ osoba najwyzsza rangg,
niestety musze stwierdzic, ze jest to kolejny powaz-
ny btad.

Dlaczego? Nikt tak nie zepsuje spotkania negocjacyj-
nego, jak szef!

Wréémy do pytania - dlaczego szef absolutnie nie
powinien prowadzi¢ negocjacji?

Autorytet i operacyjna delegacja

Po pierwsze, tego typu zachowanie powoduje utrate
powazania i autorytetu osoby prowadzgcej kontrakt,
w tym przypadku Ani. Ale to nie jest najwazniejsze.
Sam szef robi sobie krzywde, poniewaz przejmujac
proces, staje sie strong pod katem operacyjnym.
Jezeli druga strona uzna, ze jedyng kompetentng
i omnipotentng osobg do rozmow jest prezes, beda
dzwonic i pisa¢ bezposrednio do niego, a pracownik
- w tym przypadku Ania - stanie sie dla nich swoiste-
go rodzaju ,listonoszem”, ktérego rola sprowadza
sie jedynie do przekazania informacji i uzyskania
decyzji. Nie wiem nawet, czy Janusz zdawat sobie
sprawe, jakg szkode wyrzadza samemu sobie takim
zachowaniem.
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Perspektywa ustepstw i skala wartosci

Po drugie, szef ma inng perspektywe, najczesciej
o wiele bardziej strategiczna. Tym samym operuje
w odmiennej skali wartosci. To, co dla niego oznacza
100, dla Ani moze stanowi¢ 10 lub 1. tatwiej jest mu
wiec szafowac ustepstwami, poniewaz nie czuje ich
rzeczywistej skali wartosci.

Presja roli a sktonnos¢ do ryzyka

Po trzecie, szef jest pod wieksza presjg psycholo-
giczng niz handlowiec. Nie powinien zakonczy¢
negocjaciji ,na tarczy”, lecz bezwzglednie ,z tarcza”.
To réwniez powoduje, ze jest w znacznie wiekszym
stopniu sktonny do ustepstw. Uwzgledniajac wspo-
mniang wczesniej roznice w perspektywie wielkosci
ustepstw, daje to zabdjczg mieszanke psychologicz-
nej trucizny, ktora jest zrédtem wielu spektakular-
nych porazek w procesach negocjacyjnych.

Operacyjna niekompetencja

Brzmi kontrowersyjnie? Tak, szef jest operacyjnie

styczen 2026
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niekompetentny. Ta niekompetencja wynika z braku
wiedzy na temat szczegotow kontraktu, detali histo-
rycznych, na przyktad dotyczacych prowadzonych
wczesniej rozmow, itd. Odpytywanie handlowca lub
wtgczanie oséb prowadzacych kontrakt w trakcie
negocjacji jest nieskuteczne. Szef nie wymysli nic
sensownego, styszac dany szczegot w trakcie trwa-
nia procesu. Nie bedzie miat po prostu szans w tak
krotkim czasie przeanalizowaé¢ na biezgco zmian
do strategii czy wybra¢ najlepszego mozliwego
zachowania.

Jezeli kto$ z Panstwa jest szefem i wtasnie mysli:
,nie, ja jestem inny, poniewaz przed spotkaniem
doktadnie omawiam z handlowcami dang sytuacje”,
od razu musze powiedzieé, ze nie ma szans omoéwicé
wszystkich szczegotéw i detali podczas przygotowa-
nia. Na przyktad, dynamika procesu moze spowodo-
wac, ze historyczny szczegot, ktéry na etapie przygo-
towania wydawat sie kompletnie niewazny, nagle
staje sie kluczowy i ma fundamentalne znaczenie
(wiec nie byt omowiony).

Poza tym, zwr6¢my uwage, ze nie wszystko mozna
powiedzieé na forum, przy kliencie. Na przyktad, to,
ze Ania jezdzita do klienta, nie tylko kurtuazyjnie
i z prezentami, ale jej ukrytym celem byt wywiad
przed tymi negocjacjami. Przeciez nie da sie w zaden

OGLOSZENIE
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spos6b przekaza¢ informacji, ze konkretna osoba
u klienta ,,wychlapata sie”, ze najbardziej zalezy im
na gwarancjii przedtuzonym serwisie, a nie na cenie.

Strategiczna kompetencja i ohserwator

No wtasnie. Jezeli uznamy, ze szef ma najlepszg eks-
pertyze, najdtuzsze doswiadczenie i wie najwiecej,
to wpuszczanie go w dziatania operacyjne jest
pozbawione sensu. Taka osoba powinna by¢ wyta-
czona z procesow operacyjnych, aby mogta skupié
sie na obserwacji, analizie procesu i realizacji strate-
gicznych celdw. Nie ma szans tego zrobi¢, bedac
zanurzonym w ten proces!

Ludzie wiedzg to od wiekow. W sredniowieczu, krol
lub dowddca nie biegat z szablg po polu bitwy, tylko
stat na pobliskim wzgérzu i podejmowat strategiczne
decyzje. Niestety obecnie wielu menedzeréw, nawet
w duzych firmach, zatracito te intuicyjng wiedze.
Podsumowujgc, ustawienie szefa w funkcji operacyj-
nej niszczy jego najwiekszg wartosc i przewage, czyli
analize strategiczng, na podstawie ktdérej moze
podejmowac efektywne decyzje.

Buforowanie — zostaw sobie szansg

na jeszcze jeden krok

Nawet jezeli to szef powinien finalnie poprowadzi¢
spotkanie (na przyktad potrafie sobie wyobrazié
sytuacje, ze z drugiej strony to szef klienta prowadzi
rozmowy), zawsze nalezy dazyé do takiego prowa-
dzenia procesu, aby najwazniejszg role z naszej stro-
ny miata osoba nizsza ranga.

Dlaczego? Bo jesli cos nie pojdzie zgodnie z planem,
a na przystowiowej ,,sali negocjacyjnej” jest jeszcze
ktos wyzszy ranga, moze on wykonac ten jeden
dodatkowy krok, uratowac rozmowy przed impasem
lub postawic¢ ostateczng granice. Jesli to szef prowa-
dzi rozmowy, najczesciej jedyne, co moze powie-
dzieg, to: ,nie zgadzam sie”, ,nie, bo nie”, ,to moje
ostatnie stowo”. A to jest zawsze bardzo niebez-
pieczneiimpasogenne dla catego procesu.

Po wiecej takich i setek innych porad oraz rekomen-
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dacji negocjacyjnych zapraszam Panstwa na profe-
sjonalny trening negocjacyjny lub do bezposrednie-
go kontaktu. Jezeli majg Parnstwo inne zdanie na
tematy poruszane w artykule, zachecam do dyskusji
w komentarzach.

Tymczasem pozwalam sobie zostawi¢ Panstwa
z refleksja na podstawie informacji zawartych
w tym artykule. [ |

Autor: negocjator i certyfikowany trener umiejgtnosci negacjacyjnych,
mediator, mentor biznesowy. Audytor procesow komunikacji
negocjacyjnej w firmach. Ekspert w zakresie zarzadzania, sprzedazy,
budowania zespotdw handlowych, zwigkszania efektywnosci sprzedazy
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i dostarczac gotowe rozwigzania, a nie tylko wskazywac problemy.
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Po pierwsze. Rok 2026
pod znakiem cyberbezpieczenstwa

Nadchodzgcy rok bedzie bez watpienia czasem wiel-
kiej weryfikacji w obszarze szeroko pojetego bezpie-
czenstwa cyfrowego. Na poczatku warto doktadnie
sprawdzi¢, kogo z Panstwa dotknie - bezposrednio
lub posrednio - dyrektywa NIS2 (w sprawie $rodkéw
na rzecz wysokiego wspélnego poziomu cyberbez-
pieczenstwa na terytorium Unii) oraz idgce w $lad za
nig zmiany w ustawie o krajowym systemie cyber-
bezpieczenstwa.

Przypomne tylko, ze cyberbezpieczenstwo to, mo-
wigc jezykiem ustawy, odpornos$é systemoéw informa-
cyjnych na dziatania naruszajgce poufnosé, integral-
nos¢, dostepnos¢ i autentycznos$¢ przetwarzanych
danych lub zwigzanych z nimi ustug. Méwiac zas bar-
dziej ,,po ludzku”, sg to wszelkie rozwigzania tech-
niczne i organizacyjne majace na celu ochrone sieci
informatycznych, urzadzen, programéw i danych
przed atakami, uszkodzeniami lub nieautoryzowanym
dostepem. Mamy tu wiec na mysli firewalle, oprogra-
mowanie antywirusowe, polityki haset, ale takze - co
niezwykle wazne - szkolenia i procedury wewnetrzne.
Cyberzagrozenia juz dawno staty sie dla firm powaz-
niejszym ryzykiem niz pospolici ztodzieje, oszusci czy
zdarzenia losowe. Od dekad obserwujemy staty
wzrost aktywnosci przestepczej w sieci. W zwigzku
z tym polecam Panstwu lekture catego cyklu artyku-
téw o cyberbezpieczenstwie, ktory publikowany jest
natamach Gazety MSP.

W mojej ocenie warto przeprowadzi¢ w swojej orga-
nizacji profesjonalny audyt oraz szkolenia. Nalezy
potraktowac to jako realng inwestycje w bezpieczen-
stwo wtasnego biznesu, a nie tylko przykry obowia-
zek. Ponadto nalezy bacznie obserwowacé kwestie
zwigzane z rozwojem Al oraz automatyzacja pro-
cesoOw, poniewaz te technologie w sposob
fundamentalny i btyskawiczny zmieniaja

oblicze rynku.

Po drugie. Rewolucyjne zmiany w prawie pracy
Rok 2026 przyniesie fundamentalne zmiany w rela-

styczen 2026

cjach na linii pracodawca-pracownik. Do najbardziej

istotnych kwestii naleza:

1. Nowe uprawnienia PIP w zakresie rekwalifikacji

umow

Najprawdopodobniej Inspekcja Pracy otrzyma narze-

dzie do przeksztatcania umoéw B2B oraz umow cywil-

noprawnych w umowy o prace w drodze decyzji

administracyjnej. Skutki finansowe i prawne takiego

procesu moga by¢ dla przedsiebiorcy niezwykle

kosztowne. Proponuje juz teraz odpowiedzie¢ sobie

na zestaw kluczowych pytan dotyczacych oséb na

kontraktach B2B:

= Czy taka osoba jest traktowana identycznie jak
kazdy inny pracownik w firmie?

= Czy posiada przetozonego, ktéry wydaje jej bieza-
ce polecenia stuzbowe?

= Czy wykonuje czynnosci w miejscu i godzinach
$cisle wskazanych przez zleceniodawce?

= Czywykonuje zadania w statych przedziatach cza-
sowych lub okreslonych dniach?

= Czy otrzymata od firmy sprzet oraz szkolenia bez
ponoszenia dodatkowych kosztow?
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Czy realizuje zadania w zespotach, w sktad kto-
rych wchodzg etatowi pracownicy?

Czy jest uwzgledniona w strukturze organizacyj-
nej lub oficjalnej etatyzacji firmy?

Czy przy podpisywaniu umowy miata realny wybor
miedzy B2B a umowa o prace?

Czy korzysta z ptatnych przerw w $wiadczeniu
ustug (urlopéw)?

Czy moze samodzielnie wyznaczy¢ swojego
zastepce, czy musi to by¢ osoba zaakceptowana
przez firme?

Jesli odpowiedz na kilka z tych pytan brzmi ,, TAK”,
radze niezwtocznie skonsultowac sie z ekspertem.

2. Transparentno$¢ wynagrodzen

Pracodawcy bedg zobowigzani do informowania
kandydatéw o przewidywanych widetkach ptaco-
wych. Informacja ta musi pojawic sie w ogtoszeniu o
prace, zosta¢ przekazana w trakcie rozmowy lub naj-
pozniej przed podpisaniem umowy.

3. Zaostrzenie walki z mobbingiem.
Prawdopodobnie zmieni sie definicja mobbingu
i dyskryminacji. Minimalne zado$¢uczynienie ma wy-
nosi¢ 12-krotno$¢ minimalnego wynagrodzenia. Pra-
OGLOSZENIE

codawca bedzie mogt unikngé odpowiedzialnosci
tylko wtedy, gdy wykaze, ze podjat realne i skuteczne
dziatania zapobiegawcze. Pojawi sie takze ustawowy
obowigzek posiadania sformalizowanej procedury
antydyskryminacyjnejiantymobbingowe;j.

4, Roéwnosé ptac kobiet i mezczyzn

Projekt ustawy wzmacniajgcej zasade rownego
wynagrodzenia za prace o porownywalnej wartosci
natozy na pracodawcow (od 7 czerwca 2026 r.) nowe
obowigzki. Bedg oni musieli przeprowadzi¢ obiek-
tywne wartosciowanie stanowisk pracy (na podsta-
wie kryteriow takich jak wysitek, odpowiedzialnos¢
i umiejetnosci).

Pracownik zyska prawo do informacji o $rednich po-
ziomach wynagrodzen w swojej kategorii zawodo-
wej z podziatem na pteé. Firmy zatrudniajgce mini-
mum 100 pracownikéw bedg zmuszone raportowacd
tzw. luke ptacowa. Za naruszenie tych przepiséw
przewidziano grzywny od 3.000 do nawet 50.000 zt.
5.Inne zmiany

Nowe zasady liczenia stazu pracy (uwzgledniajace
okresy prowadzenia dziatalnosci), zmiany w zasa-
dach kontroli PIP, modyfikacje w Zaktadowym Fun-
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duszu Swiadczer Socjalnych oraz nowe zasady doty-
czgce zwolnien lekarskich.

Po trzecie. Szeroko pojete compliance i KSeF

W 2026 r. nie stracg na aktualnosci tematy, ktére juz
teraz spedzajg sen z powiek dziatom ksiegowym
i prawnym. Szczegdlng uwage nalezy poswiecic:

o KSeF - nowe, obligatoryjne obowigzki zwigzane
z Krajowym Systemem e-Faktur, ktére wymagaja
petnego dostosowania systeméw finansowo-
ksiegowych,

« weryfikacja kontrahentéw - dalsze uszczelnianie
procedur ochrony danych osobowych, przestrze-
ganie restrykcyjnego prawa sankcyjnego oraz
rzetelne sprawdzanie partneréw biznesowych
w dobie globalnej niepewnosci.

Po czwarte. Przemiany rynku
i wyzwania demograficzne

Rynek pracy musi mierzy¢ sie z megatrendami: od
katastrofy demograficznej i ruchéw migracyjnych,
po postep technologiczny oraz gtebokie zmiany kul-
turowe. Ponadto, z uwagi na uptyw czasu, coraz
wieksza grupa wtascicieli firm bedzie musiata zmie-
rzy¢ sie z tematem sukcesji.

Nalezy pamietaé, ze kryzysy - czy to geopolityczne,
czy gospodarcze - zawsze testujg fundamenty na-
szych przedsiebiorstw. Dopiero w trudnych chwilach
okazuje sie, ktéra firma posiada zdrowa strategie
i sprawne systemy zarzadzania. Osobiscie uwazam,
ze profesjonalny system zarzadzania bezpieczeni-
stwem i zapewnienie ciggtosci dziatania (Business
Continuity) to nie koszt, lecz najwazniejsza inwesty-
cja na trudne czasy.

Korzystajgc z okazji, zycze Panstwu - mimo wszyst-
ko - spokojnego, bezpiecznego oraz owocnego
2026 r. Jesli majg Panstwo pytania, zapraszam do
bezposredniego kontaktu. n

Autor: Kancelaria Radcy Prawnego Pawet Ludwiczak
www.ludwiczak-radcaprawny.pl
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CBAM, EUDR i wyroki TSUE

Unijne regulacje dotyczace zrownowazonego handlu miedzynarodowego

wkraczajg w nowa, bardziej wymagajac faze. Mechanizm CBAM, rozpo-
rzgdzenie EUDR oraz konsekwentne orzecznictwo Trybunatu Sprawiedli-
wosci Unii Europejskiej (TSUE) coraz silniej ksztattuja realia dziatalnosci
DR IZABELLA TYMINSKA C , .. . . . .
przedsiebiorcow zajmujacych sig importem i eksportem. Nowe obowigzki
oznaczajg dodatkowe koszty, skomplikowane wymogi dokumentacyine,

a takze ryzyka zwigzane z zaostrzonymi kontrolami celnymi.
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CBAM - podatek weglowy na granicach Unii

Carbon Border Adjustment Mechanism (CBAM),
znany jako unijny mechanizm dostosowywania cen
na granicach z uwzglednieniem emisji COz, stanowi
jedno z kluczowych narzedzi polityki klimatycznej
UE. Jego gtéwnym celem jest wyréwnanie warun-
kow konkurencyjnosci miedzy producentami dzia-
tajacymi w Unii - ktérzy zobowigzani sg do pono-
szenia kosztéw w ramach systemu EU ETS - a im-
porterami spoza wspdlnoty.
0Od 2023 r. obowigzuje faza przejsciowa, w ktorej
przedsiebiorcy musza raportowac emisje zwigzane
z importowanymi towarami, takimi jak stal, alumi-
nium, cement, nawozy czy energia elektryczna. Na-
tomiast od 2026 r. raportowanie przetozy sie na re-
alne obcigzenia finansowe - importerzy bedg mieli
obowigzek kupowaé specjalne certyfikaty CBAM,
ktore beda odzwierciedlaty emisje powstate pod-
czas produkcji sprowadzanych débr.
Dla firm oznacza to koniecznosé:
o doktadnego gromadzenia danych srodowisko-
wych od zagranicznych dostawcow,
« weryfikacji tancuchéw dostaw pod katem wiary-
godnosci i kompletnosci informacii,

e przygotowania sie na znaczne, realne obcigzenia
finansowe.

Brak odpowiedniego przygotowania moze w konse-

kwencji prowadzi¢ do dotkliwych sporéw z organa-

mi celnymi, natozenia powaznych sankcji finanso-

wych i utraty kluczowej konkurencyjnosci.

EUDR - walka z wylesianiem

a odpowiedzialno$¢ importerow

Drugim bardzo waznym aktem prawnym jest Euro-
pean Union Deforestation Regulation (EUDR), ktére-
go celem jest skuteczne przeciwdziatanie importo-
wi produktéow przyczyniajacych sie do globalnego
wylesiania. Regulacja ta obejmuje szeroki katalog
towardw, m.in. drewno, kawe, kakao, olej palmowy,
soje czy kauczuk.

Od konca 2024 r. przedsiebiorcy wprowadzajgcy

takie towary na rynek UE bedg musieli:

o wykazaé, ze produkty nie pochodzg z obszaréw
zniszczonych (wylesionych) po dniu 31 grudnia
2020r.,

o udokumentowac¢ petng zgodnos$¢ z obowigzuja-
cym prawem kraju pochodzenia surowcow,

GLOWNE REGULACJE, ICH CEL ORAZ KONSEKWENCJE DLA FIRM

CBAM
Mechanizm dostosowywania
cen nagranicach

EUDR
Rozporzadzenie w sprawie pro-
duktow wolnych od wylesiania

Orzecznictwo TSUE

styczen 2026

Wyrdéwnanie konkurencyjnosci;
wprowadzenie optaty za emisje
CO2 zimportu towardw (m.in.
stali, cementu)

Zakaz importu produktow
(np. kawy, kakao, drewna, soi)
pochodzgcych z obszarow
wylesionych po 2020 .

Ujednolicanie interpretacji
prawa celnego i podatkowego
(VAT) w UE; podkreslanie
proporcjonalnosci kar

Wzrost kosztow (zakup certyfi-
katow CBAM od 2026 r.),
koniecznos¢ gromadzenia
precyzyjnych danych o emi-
sjach od dostawcow

Wymag sledzenia pochodzenia
towarow (dane geolokalizacy;j-
ne), udokumentowanie legal-
nosci i braku wylesiania

Koniecznos¢ statego monitoro-
wania wyrokow, mozliwosc
powotywania sie na korzystne
rozstrzygniecia w sporach
Zorganami
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e przedstawi¢ precyzyjne dane geolokalizacyjne
dziatek, na ktérych wyprodukowano bazowe
surowce.

Jest to ogromne wyzwanie organizacyjne - wymaga

stworzenia kompleksowych systemow sledzenia po-

chodzenia towardw, pozyskania w petni wiarygod-
nych informacji od kontrahentéw oraz przygotowa-
nia szczegotowych raportow. Niewywigzanie sie

z obowigzkéw moze skutkowaé zakazem wprowa-

dzania towardw na rynek unijny, natozeniem bardzo

wysokich kar oraz nieodwracalng utratg reputaciji.

Orzecznictwo TSUE - konsekwencje
dla podatkow i cet

Rownie istotne dla dziatalnosci gospodarczej sa
najnowsze wyroki Trybunatu Sprawiedliwosci UE,
ktore precyzyjnie interpretujg kluczowe przepisy
podatkowe i celne w kontekscie funkcjonowania
jednolitego rynku.

W ostatnich latach TSUE konsekwentnie podkreslat:
e koniecznos¢ zachowania proporcjonalnosci kar

OGLOSZENIE

pienieznych naktadanych przez krajowe admini-
stracje skarbowe,

o fundamentalne znaczenie prawa do obrony i rze-
telnego, sprawiedliwego procesu sagdowego,

« obowigzek jednolitej interpretacji przepisow
dotyczacych podatku VAT i cet w obrebie catej
Unii.

Dla przedsiebiorcow oznacza to zaréwno mozli-

wos¢ skutecznego powotywania sie na korzystne

rozstrzygniecia w toczacych sie sporach z organa-

mi, jak i bezwzgledng koniecznos¢ scistego monito-

rowania linii orzeczniczej. Wyrok TSUE moze bo-

wiem zmieni¢ dotychczasowa praktyke stosowania
prawa w Polsce w handlu miedzynarodowym prak-
tycznie z dnia na dzien.

Wptyw na przedsigbiorcow — rosnace
koszty i potrzeba compliance
CBAM, EUDR i wyroki TSUE to r6zne narzedzia praw-

ne, ale wszystkie majg wspdlny mianownik: zwiek-
szajg fundamentalne znaczenie szczegdtowej

Bezptatna prenumerata wprost na Twojg skrzynke e-mail
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REKLAMA

dokumentaciji, przejrzystosci tancuchéw dostaw
oraz sprawnie dziatajacych systemow wewnetrznej

kontroli.

Importerzy i eksporterzy musza przygotowac sie na: N d 1 1

o dodatkowe, obszerne obowigzki raportowe arzg Zla rOZWOJu
i sprawozdawcze,

e wzrost kosztéw zwigzanych z certyfikatami n = g
CBAM, koniecznymi audytami i utrzymaniem TWOJBJ flrmy
petnego compliance,
e koniecznos¢ strategicznych inwestycji w nowo-
czesne systemy IT oraz procedury due diligence,
e Scistg, biezgcg wspotprace z doswiadczonymi
doradcami prawnymi i podatkowymi.
Firmy, ktére odpowiednio wczesnie wdrozg nie-
zbedne procedury, moga jednak zdobyc istotng
przewage konkurencyjng - oferujac klientom i part-
nerom biznesowym transparentne, zgodne z naj-
wyzszymi unijnymi standardamitancuchy dostaw.

Podsumowanie N/izﬁp gazeta‘msppl
Praktyczne strony biznesu

Zmiany w unijnych regulacjach dotyczacych impor-
tu i eksportu nie sg chwilowym, przemijajacym
trendem, lecz stanowia kluczowa czes¢ dtugofalo-
wej strategii Unii Europejskiej. CBAM ma chroni¢
srodowisko i rynek wewnetrzny, EUDR - globalne

zasoby'/ !eéne, a orzecznictwo TSUE - spdjnosci jed- N(i§[) mSpo rta | i pl
nolitosc prawa. Informacie, porady, edukcja

Dla przedsiebiorcow oznacza to koniecznos¢ nie
tylko biezagcego monitorowania przepisow, lecz
takze przyjecia strategicznego podejscia do zarzg-
dzania compliance. Ci, ktorzy potraktuja nowe wy-
mogi jako impuls do modernizacji swoich proce-

s6w, moga zyskaé na rynkowej wiarygodnosci i bez- PrZEdSIQbmrcy MSP
pieczenstwie prawnym. MSI:]

Ci, ktorzy zignorujg regulacje, narazaja sie na GrUpa Facebook n
powazne sankcje finansowe, utrate waznych kon-

trahentow oraz istotne ryzyko w obszarze handlu
miedzynarodowego. |

£2) biznes2biznes.com

Spojrz na biznes z naszej strony

B2B
Grupa Facebook n

Autorka: ekspert ds. cet, prawa celnego, handlu zagranicznego. Zajmuje sig

22®

doradztwem z zakresu przepisow prawa celnego, importu i eksportu towardw

i ustug,analizg finansowo-ekonomiczng kontraktdw migdzynarodowych
www.ekspertcelny.pl

(_;\ZF.'I;;’
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sektorze MvSP wst@p
do metod, wskazmkow
| Interpretacyi

Analiza finansowa jest czesto postrzegana jako domena duzych korporacii lub ucigzliwy
obowigzek sprawozdawczy. W rzeczywistosci jednak, dla wtasciciela mniejszej firmy, liczby
ptynace z bilansu oraz rachunku zyskow i strat sg jak system czujnikéw w nowoczesnym
samochodzie - informujg o predkosci wzrostu, poziomie paliwa (gotowki) oraz ewentualnych
usterkach silnika, zanim dojdzie do kosztownej awarii. Specyfika MSP. charakteryzujaca
sie mniejszg poduszka kapitatowq i wigksza wrazliwoscig na zatory ptatnicze, sprawia, ze
Swiadome zarzgdzanie finansami staje si¢ kluczowym elementem przewagi konkurencyjnej.

TOMASZ RyDzICKI

GAZETA
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Metodologia analizy finansowej:
od ogotu do szczegotu

Analiza finansowa nie jest jednolitym procesem. Za-
nim przejdziemy do konkretnych wskaznikéw, nalezy
zrozumie¢ techniki, ktére pozwalajg na wtasciwe
osadzenie danych w czasie i kontekscie rynkowym.

Analiza pozioma (dynamiczna)

Metoda ta polega na zestawieniu tych samych pozy-
cji finansowych z réznych okreséw (np. rok do roku).
Jej celem jest uchwycenie dynamiki zmian. Pozwala
ona odpowiedzie¢ m.in. na pytanie: Czy nasza sprze-
daz rosnie szybciej niz koszty?

Analiza pionowa (strukturalna)

Analiza pionowa bada strukture wewnetrzng spra-
wozdan finansowych. W bilansie pozwala sprawdzic,
jaki procent majatku stanowia maszyny, a jaki
gotowka. W rachunku zyskow i strat pokazuje, jaka
czesé przychodow ,,pozeraja” poszczegdlne katego-
rie kosztow.

Analiza ptynnosci finansowej:
fundament przetrwania

Ptynnosc¢ to zdolnosé firmy do regulowania zobowia-
zafh w terminie. W MSP ptynnos$é jest wazniejsza niz
zysk - firma moze by¢ zyskowna ,na papierze”, ale
zbankrutowaé, bo nie ma fizycznie pieniedzy na
wyptaty dla pracownikow.

Wskaznik biezacej ptynnosci

Okresla on relacje wszystkich aktywow obrotowych

do zobowigzan krétkoterminowych (ptatnych w cig-

gu 12 miesiecy).

Wskaznik biezacej ptynnosci} = aktywa obrotowe \
zobowigzania krétkoterminowe

Za optymalny przedziat uznaje sie 1,2-2,0. Wynik

ponizej 1,0 to ,czerwona flaga” - firma ma wiecej

dtugéw do sptacenia zaraz, niz majatku, ktéry moze

szybko zamieni¢ na gotowke.

Przyktad. Jesli sklep internetowy ma 50.000 zt w towa-

rze i 10.000 zt na koncie, a musi zaptaci¢ dostawcom

40.000 zt, wskaznik wynosi 1,5. Sytuacja jest stabilna.

styczen 2026
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Wskaznik szybkiej ptynnosci (quick ratio)

To bardziej rygorystyczny test. Z aktywow obroto-

wych odejmujemy zapasy, ktére moga by¢ trudne do

szybkiego spieniezenia.

Wskaznik biezgcej ptynnosci = (aktywa obrotowe -
zapasy / zobowigzania krétkoterminowe

Pozgdana wartos¢ to okoto 1,0. Oznacza to, ze
z samej gotowki i sptywajacych od klientéw faktur
(naleznosci) firma jest w stanie pokryc swoje biezga-
ce dtugi.

Przyktad. Jesli nasza firma to biuro projektowe, ktore
nie ma zapasow, wskaznik szybki bedzie niemal réw-
ny biezgcemu. Jesli jednak jestesmy hurtownig stali
z wielkim magazynem, wskaznik szybki moze dra-
stycznie spas¢, co sugeruje ryzyko w przypadku
nagtego zatamania popytu.

Kapitat obrotowy netto (working capital)

Nie jest to wskaznik procentowy, a kwotowy. To nad-
wyzka aktywow obrotowych nad zobowigzaniami
biezgcymi. Stanowi on , bezpieczny margines” ope-
racyjny firmy.

Dodatni kapitat obrotowy jest niezbedny dla bez-
piecznego funkcjonowania. Ujemny oznacza, ze fir-
ma finansuje swoj majatek trwaty (np. budynki) kosz-
tem dostawcow, co jest strategiag wysoce ryzykowna.

Analiza efektywnosci:
jak szybko pracuja Twoje pienigdze?

Wskazniki efektywnosci (sprawnosci) pokazuja, jak
dobrze firma zarzgdza swoimi zasobami. W sektorze
MSP szybko$é obrotu jest kluczowa dla utrzymania
ptynnosci bez koniecznosci zaciggania kredytow.

Cykl obrotu naleznosciami (w dniach)

Wskaznik ten moéwi nam, ile srednio dni musimy cze-
kac¢, az klient zaptaci za wystawiong fakture.

Cykl obrotu naleznosciami = przychody
ze sprzedazy / Sredni stan naleznosci

Im krotszy cykl, tym lepiej. Jesli Twoje terminy ptat-
nosci na fakturach to 14 dni, a wskaznik wynosi
45 dni, oznacza to, ze Twoi klienci ,kredytuja sie”
Twoim kosztem.

Przyktad. Firma ma 100.000 zt naleznosci i 1,2 min zt
rocznego obrotu. Cykl naleznosci to okolo 30 dni. To
dobra sytuacja, jesli standardem w branzy jest mie-
sigc oczekiwania.

Cykl obrotu zapasami (w dniach)

Informuje o tym, jak dtugo towar lub surowiec ,,lezy”
w firmie, zanim zostanie sprzedany.

Cykl obrotu zapasami = koszt sprzedanych
zapasow / sSredni stan zapasow

Zbyt dtugi cykl obrotu zapasami to zamrozony kapi-
tat. Zbyt krotki moze z kolei oznaczaé ryzyko brakow
magazynowych i utraty klientow.

Przyktad. Piekarnia ma cykl obrotu zapasami rzedu
2 dni (Swieze produkty), podczas gdy salon samo-
chodowy moze mie¢ cykl rzedu 90 dni. Analiza musi
by¢ zawsze odniesiona do specyfiki branzy.

Cykl konwersiji gotowki

Sumuje on cykl zapaséw i naleznosci, a nastepnie
odejmuje od nich cykl zobowigzan (czas, w jakim my
ptacimy dostawcom).

Bezptatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twojg skrzynke e-mail. Zamow
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Wskaznik pokazuje on, naile dni firma musi ,,wytozy¢
wtasng gotowke”, aby sfinansowaé cykl od zakupu
surowca do otrzymania zapfaty od klienta. Ideatem
jest wynik jak najnizszy, a nawet ujemny
(powszechny w wielkich sieciach handlowych).

Analiza rentownosci:
czy ten wysitek ma sens?

Rentownos¢é mowi nam o tym, czy dziatalnos¢ przy-
nosi zyski proporcjonalne do skali operacji i zaanga-
zowanego kapitatu.

Rentowno$é sprzedazy (ROS)

Relacja zysku netto do przychoddw ze sprzedazy.

ROS = zysk netto \ przychody netto
ze sprzedazy x100%

Pokazuje, jaka marze ostateczng realizuje firma.
Spadek ROS przy wzroscie przychodoéw to sygnat, ze
firma ,biegnie coraz szybciej, by zosta¢ w tym
samym miejscu” (prawdopodobnie przez drastyczny
wzrost kosztow).

Przyktad. Agencja marketingowa osigga 20 proc.
ROS, podczas gdy stacja benzynowa moze mie¢ ROS
na poziomie 2 proc. To wynika z modelu biznesowego
- niskg marze firma nadrabia ogromnym wolume-
nem sprzedazy.

Rentownos¢ kapitatu wtasnego (ROE)

Z punktu widzenia wtasciciela to najwazniejszy
wskaznik. Mowi on, ile zysku generuje kazda ztotowka
wtozona przez niego do firmy.

ROE = kapitat wtasny / zysk netto

ROE powinno by¢ wyzsze niz alternatywne formy
inwestowania (np. gietda lub obligacje). Jesli ROE
wynosi 3 proc., a inflacja 10 proc., to wtasciciel realnie
traci pienigdze, mimo ze firma wykazuje zysk.

Rentownos¢ aktywow (ROA)

Pokazuje zdolnos¢ majatku firmy do generowania
zysku.

ROA = aktywa / zysk netto

Pozwala oceni¢, czy inwestycje w nowe maszyny
lub biura faktycznie przektadaja sie na wynik finan-

76
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sowy. Jesli ROA jest niskie, firma moze by¢
»Przeinwestowana”.

Analiza zadtuzenia:
rownowaga migdzy ryzykiem a wzrostem

Zadtuzenie (lewarowanie) nie jest zte, o ile stuzy roz-
wojowi i jest pod kontrolg. W MSP nadmierny dtug
jest najczestszg przyczyna nagtych upadtosci w obli-
czu kryzysu.

Wskaznik ogélnego zadtuzenia

Pokazuje udziat kapitatow obcych (kredytow, pozy-
czek, zobowigzan) w finansowaniu catego majagtku
firmy.
Wskaznik zadtuzenia =
zobowigzania ogotem \ aktywa

Poziom 0,4-0,6 uznaje sie za bezpieczny. Wynik po-
wyzej 0,7 oznacza, ze firma nalezy bardziej do ban-
kow i dostawcow niz do wtasciciela.

Przyktad. Firma budowlana finansuje zakup koparki
leasingiem. Jej zadtuzenie rosnie, ale jesli koparka

styczen 2026

(& ’\ZF'I'_;
MS

zarabia na rate z nawiazka, wskaznik ten jest akcep-
towalny.

Wskaznik zadtuzenia kapitatu wtasnego

Pokazuje relacje dtugu do kapitatu wtascicieli.

Wskaznik zadtuzenia kapitatu wtasnego =
zobowiazania / kapitat wtasny

Przyktad. Zobowigzania = 600 tys. zt, kapitat wtasny =
400 tys. zt.

Interpretacja: Na kazdg ztotowke kapitatu wtasnego
przypada 1,5 zt dtugu.

Wskaznik pokrycia odsetek

Mierzy zdolnos¢ firmy do obstugi dtugu.

Wskaznik pokrycia odsetek =
zysk operacyjny / odsetki

Przyktad. Zysk operacyjny 80 tys. zt, odsetki 20 tys. zt.
Interpretacja: Firma moze zaptaci¢ odsetki 4 razy -
bezpieczny poziom.

W kolejnych miesigcach omodwie poszczegdlne
rodzaje wskaznikow. u

A
7

BEZPIECZENSTWO
| NIEZAWODNOSC

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

GigaCon-

SYSTEMOW IT
29 stycznia, ONLINE

BEZPLATNA REJESTRACIA

»
P

77
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Mikrosygnaty z

rJewolucja
w prospektingu B2B

TADEUSZ WORONOWICZ
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Czy Twoi handlowey weigz dziatajg wedtug przestarzatego schematu ,im
wiecej, tym lepiej” i masowo zasypujg niezapowiedzianymi e-mailami i
telefonami, kazda firme, ktora pasuje do Profilu |dealnego Klienta Twojej
firmy? Jesli tak, to mam dla Ciebie zt3 wiadomos¢. Metodyka ta brzmi
swietnie w teorii i na szkoleniach dla handlowcéw, ale w praktyce pro-
wadzi do marnotrawstwa czasu i Twoich pienigdzy. W sektorze MSP to
Juksus”, ktory warto wyeliminowac.
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Dlaczego metodyka ,.im wigcej,
tym lepiej” zawodzi

Z dwéch powodow. Po pierwsze, jej rdzeniem jest
btedne zatozenie: ze firmy o podobnym profilu firmo-
graficznym (branza, PKD, obroty, liczba pracowni-
kow, lokalizacja, model biznesowy) majg identyczne
potrzeby i takg sama gotowos¢ do zakupu. To zatoze-
nie jest tak samo trafne, jak twierdzenie, ze wszyscy
blondyni o wzroscie 175 cm i wadze 77 kg nosza ten
sam rozmiar buta.

Po drugie, technika ta narodzita sie w erze ograniczo-
nego dostepu do informaciji. W czasach, gdy wsrod
telefonow krélowata Nokia 3110, LinkedIn dopiero
raczkowat, a handlowiec byt gtdwnym zrédtem wie-
dzy dla klienta.

Dzi$ po Nokii zostato tylko wspomnienie. Decydenci
sg doskonale poinformowani i nauczyli sie ignoro-
wac wszystko, co nie wspiera ich aktualnych celéw
biznesowych. W rezultacie obserwujemy gwattowny
spadek skutecznosci klasycznych metod zdobywa-
nia nowych klientéw do poziomu 2-3 proc. Dla Twojej
firmy oznacza to nie tylko niska efektywnos¢, lecz

styczen 2026

takze rosnace koszty pozyskania klienta, frustracje
handlowcow i ich wypalenie.

Co sig teraz liczy w prospektingu?

Wspotczesny prospekting B2B przechodzi witasnie
cichg, lecz gteboka rewolucje. Nasycony rynek nie
nagradza juz liczby prob kontaktu, lecz precyzje
i trafnosé¢. Prospekting wchodzi w ere, w ktérej do-
Swiadczenie i intuicja handlowcéw, cho¢ wcigz sg
wazne, przestajg wystarczac.

W swiecie, w ktorym informacja porusza sie szybciej
niz ludzie, przewage zdobywaja ci handlowcy, ktorzy
potrafia ~ wychwyci¢  mikrosygnaty  zakupowe
(triggery) w firmach dopasowanych do firmowego
Profilu Idealnego Klienta, zanim zrobi to konkurencja.
Mikrosygnaty zakupowe (triggery) to subtelne, ale
konkretne i jednoznaczne zdarzenia lub zmiany we-
wnatrz firmy potencjalnego klienta lub w jej otocze-
niu rynkowym, ktére wskazujg na zwiekszong goto-
wos¢ do zakupu produktu lub ustugi.

Decydenci B2B, bombardowani setkami generycznych
ofert, wyksztafcili niemal instynktowng odpornosé¢ na
przypadkowy, niezapowiedziany kontakt. Otwierajg
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sie wytgcznie na komunikaty, ktére nawigzujg do ich
mikrosygnatow zakupowych i sg bezposrednio powia-
zane z ich aktualnymi priorytetami biznesowymi,
wyzwaniami operacyjnymi lub strategicznymi celami.

Handlowiec jako operator drona

Tak wiec w dzisiejszych realiach rynkowych Twoi
handlowcy nie powinni marnowa¢ swojego czasu,
energii i firmowych pieniedzy na préby dotarcia do
przypadkowych szans sprzedazy (tzw. leadéw),
nawet jesli pasujg one do firmowego Profilu Idealne-
go Klienta. Zamiast dziata¢, jak klasyczni ,telemar-
keterzy”, musza zacza¢ pracowac, jak operatorzy
drondéw - zdalnie, z chirurgiczna precyzja i doktadnie
wtedy, gdy prawdopodobienstwo rozmowy bizneso-
wej jest najwyzsze.

Aby byto to mozliwe, handlowcy muszg nauczy¢ sie
wykorzystywac potencjat Sztucznej Inteligencji oraz
wyspecjalizowanych Agentéw Al do identyfikacji mi-
krosygnatéw zakupowych. To agenci majg wykony-
wac¢ za handlowcoéw najbardziej czasochtonng
i zmudng prace w prospektingu - nieustanne monito-
PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP
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rowanie rynku, identyfikowanie firm zgodnych z fir-
mowym PIK-iem i wytapywanie ich mikrosygnatow
zakupowych. Jest to tzw. prospekting oparty na
mikrosygnatach zakupowych.

Handlowcy, dzieki tej wspotpracy, bedg mieli czas na
ocene kontekstu biznesowego potencjalnego klienta
oraz budowanie w petni spersonalizowanych i cel-
nych komunikatow sprzedazowych.

Efekt? Wieksza skutecznos¢ dziatan sprzedazowych
Twoich handlowcéw oraz mozliwos¢ skalowania
sprzedazy bez koniecznosci zwiekszania zatrudnienia.

Najpopularniejsze mikrosygnaty sprzedazowe

Najpopularniejsze  mikrosygnaty  sprzedazowe

Swiadczace o gotowosci potencjalnego klienta do

zakupu, na ktére Agenci Al powinni zwracac¢ szcze-

golng uwage, to:

= zmiany kadrowe na kluczowych stanowiskach
decyzyjnych,

= pozyskanie nowego finansowania lub inwestora,

= publikacja raportéw finansowych,

= ekspansja na nowe rynki lub segmenty,

Data
11 lutego 2026

Lokalizacja
Centrum Nauki Kopernik
Warszawa

Organizator
tronokadrye

Partner Gtéwny
® ® cRecruiter

expohr.pl Q) ——
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= rekrutacja na stanowiska powigzane z Twoim
produktem/ustuga

= publiczne sygnaty niezadowolenia z obecnych
rozwigzan,

= zmiany regulacyjne, ktére wymuszajg dziatanie.

Ponadto nalezy zwracac uwage na wszelkie anomalie

w zachowaniach firm, ktére moga wskazywac na

zmiane strategii, wzrost presji rynkowej lub potrzebe

transformacji.

Prospekting oparty na
mikrosygnatach zakupowych

W tej nowej rzeczywistosci prospekting przestaje
by¢ masowg kampanig (e-mailowa i telefoniczng)
opartg na ,,zimnych listach” kontaktow. Zamienia sie
W precyzyjng operacje wywiadowczg tzw. prospek-
ting oparty na mikrosygnatach zakupowych, w ktorej
kluczowe znaczenie ma zdolno$é do przetwarzania
ogromnych zbioréw danych w czasie rzeczywistym.
Skutecznos¢ tej operacji zalezy od trzech kluczo-
wych czynnikéw, ktére decydujg o tym, czy Twoja
wiadomosé dotrze do decydenta, czy trafi do kosza:
1. Czas. Liczy sie nie tylko to, co mowisz, ale kiedy to
mowisz. Kontakt w momencie wystgpienia mikro-
sygnatu przeksztatca ,,zimny” kontakt w ,ciepty”
i kontekstowy.
2. Kontekst. Komunikat sprzedazowy musi bezpo-
srednio nawigzywac do wykrytego mikrosygnatu.
3. Szybkosé reakcji. Przewaga trwa krétko. Handlo-
wiec musi by¢ przygotowany do spersonalizowa-
nego kontaktu, zaraz po otrzymaniu informacji od
Agenta Al.

Bezptatna prenumerata Gazety MSP

wprost na Twojg skrzynke e-mail. Zamow

styczen 2026

Podsumowanie i pytanie do Ciebie

WSspotczesny, skuteczny prospekting to umiejetnosé
wychwytywania mikrosygnatéw zakupowych wsréd
firm, idealnie pasujgcych do firmowego Profilu Ideal-
nego Klienta. To podejScie mozna opisa¢ prostym
réwnaniem:

Skuteczny prospekting = PIK + mikrosygnaty
zakupowe + Agent Al

To potaczenie strategicznego profilowania poten-
cjalnych klientéw (PIK), taktycznej identyfikaciji ich
potrzeb (Mikrosygnaty) i technologicznej przewagi
(Agent Al). Wdrozenie tej metodyki oznacza dla Two-
jej firmy radykalne podniesienie jakosci rozmow
sprzedazowych prowadzonych przez handlowcow,
nizsze koszty pozyskania klientéw oraz wieksza
satysfakcje handlowcéw z pracy. Handlowcy prze-
stang by¢ maszyng do dzwonienia i wysytania
e-maili. Zamienig sie w operatoréw drondw i strate-
gow kontekstu, ktérzy wykorzystuja Agenta/
Agentow Al do maksymalizacji swojej efektywnosci.
Chcesz wdrozy¢ w 2026 r. w swojej firmie prospek-
ting oparty na mikrosygnatach zakupowych bez du-
zego budzetu? Zapraszam do kontaktu. Podpowiem
Ci, jak to zrobic. [ |

Autor: MBA - praktyk sprzedazy, specjalista od prospektingu, autor
i propagator metodyki HYBRYDOWY PROSPEKTING z Al. Uczy,
jak definiowa¢ mocne UVP oraz sprzedawac madrze, skutecznie
i do wtasciwych ludzi za pomoca narzedzi Al.
Kontakt z autorem:

vgh e
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Kiedy cztonek
zarzadu odpowiada za
Zobowigzania spotki

(czesc 2)

Odpowiedzialnos¢ osob petnigcych funkcje zarzadeze w spotkach z ogra-
niczong odpowiedzialnoscig budzi wiele pytan zaréwno wsrod przedsie-
biorcow, jak i wierzycieli. Ztozono$¢ przepisow oraz praktyczne konse-

kwencje wynikajace z niewtasciwego zarzadzania ryzykiem prawnym

MAREK FOLTANSKI L. , ;e
Sprawiajq, ze temat ten wymaga szczego’rowego omowienia.
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Nieprzestrzeganie obowigzkéw przez osoby faktycz-
nie zarzgdzajace spotkg moze prowadzi¢ do powaz-
nych konsekwencji prawnych, wykraczajacych poza
majatkowg odpowiedzialnos¢ wobec wierzycieli.
Jedng z najdotkliwszych sankcji jest orzeczenie
przez sad zakazu prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej lub petnienia funkcji w organach spétek han-
dlowych, ktéry ma swojag podstawe w art. 373 ustawy
Prawo upadtosciowe.

Taki zakaz obejmuje okres od jednego roku do nawet
dziesieciu lat i dotyczy nie tylko formalnych czton-
kéw zarzadu, ale réwniez innych oséb faktycznie
zarzadzajacych przedsiebiorstwem, ktére przyczyni-
ty sie do nieztozenia wniosku o ogtoszenie upadtosci
w ustawowym terminie lub nie wydaty majatku i do-
kumentacji po ogtoszeniu upadtosci.

Ponadto, cztonkowie zarzadu moga ponosi¢ odpo-
wiedzialno$¢ karng, jezeli ich dziatania lub zaniecha-
nia naruszajg bezwzgledne przepisy Kodeksu karne-
go lub Kodeksu spétek handlowych. Przyktadowo,
penalizowane jest udaremnianie lub realne uszczu-
planie zaspokojenia wierzycieli poprzez ukrywanie
majatku spdtki czy jego nieuprawnione zbywanie,
a takze lekkomysine doprowadzenie do stanu jej nie-
wyptacalnosci.

Odpowiedzialno$¢ karna grozi takze za niezwtoczne

niezgtoszenie wniosku o upadto$é pomimo faktycz-
nego powstania ku temu przestanek ustawowych.
W praktyce oznacza to, ze osoby petnigce kluczowe
funkcje zarzadcze muszg wykazywacé sie szczegding
ostroznoscig oraz dbatoscig o interesy zaréwno
samej spotki, jak i jej wierzycieli - zaniedbania moga
skutkowa¢ nie tylko znacznymi stratami finansowy-
mi, ale takze powaznym ograniczeniem mozliwosci
zawodowych oraz koniecznoscig ponoszenia odpo-
wiedzialnosci przed sagdem karnym.

Terminy przedawnienia roszczen
wobec cztonkdw zarzadu

Roszczenia wobec cztonkéw zarzadu spoéfki z o.0. nie
sg mozliwe do dochodzenia w nieograniczonym cza-
sie - przepisy przewiduja precyzyjnie okreslone ter-
miny przedawnienia. W przypadku odpowiedzialno-
$ci za zobowigzania spétki, podstawowy okres wyno-
si trzy lata od momentu, w ktérym wierzyciel dowie-
dziat sie lub, przy zachowaniu obiektywnej nalezytej
starannosci, mogt sie dowiedzie¢ o powstatej szko-
dzie oraz osobie zobowigzanej do jej naprawienia.
Oznacza to, ze czas na podjecie formalnych dziatani
przeciwko cztonkom zarzadu liczony jest nie od daty

styczen 2026
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powstania samego dtugu, lecz od chwili rzeczywiste-
go uzyskania wiedzy o okolicznosciach prawnie uza-
sadniajacychroszczenie.
Niezaleznie od terminu trzyletniego, ustawodawca
wprowadzit rowniez maksymalny termin dziesiecio-
letni, liczony od dnia zdarzenia wywotujgcego kon-
kretng szkode. Po jego uptywie roszczenie definityw-
nie wygasa, bez wzgledu na to, kiedy wierzyciel fak-
tycznie dowiedziat sie o mozliwosci dochodzenia
swoich praw. Takie rozwigzanie ma na celu przede
wszystkim zapewnienie pozgdanej pewnosci obrotu
gospodarczego i ochrone osdb petnigcych istotne
funkcje zarzadcze przed nieograniczong w czasie
odpowiedzialnos$cig za decyzje podejmowane wiele
lat wczesniej.
= Przedawnienie moze zostaé przerwane przez kaz-
da czynnos¢ podjeta przed sadem, skierowang
przeciwko cztonkowi zarzadu, co skutkuje rozpo-
czeciem biegu terminu od nowa.

GAZETA
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= Wierzyciele powinni aktywnie monitorowaé za-
réwno date powstania szkody, jak i wszelkie dzia-
tania egzekucyjne prowadzone wobec spétki -
opdznienia moga uniemozliwi¢ skuteczne docho-
dzenie roszczen od oséb zarzadzajacych.
= W praktyce prawnicy czesto rozwazajg takze po-
wigzane zagadnienia dotyczace przedawnienia
roszczen podatkowych oraz konsekwencji dla
zarzadu wynikajacych z innych tytutéw prawnych.
Z punktu widzenia ochrony intereséw wierzycieli
niezwykle istotne jest szybkie reagowanie na sygna-
ty Swiadczace o ewentualnej niewyptacalnosci spotki
oraz niezwtoczne podejmowanie skutecznych kro-
koéw prawnych wobec os6b odpowiedzialnych za jej
finansowe zobowigzania. Przekroczenie ustawo-
wych termindéw moze bowiem skutkowaé definityw-
ng utrata mozliwosci odzyskania naleznosci od
cztonkdw zarzadu, nawet jesli spetnione zostaty
wszelkie pozostate przestanki odpowiedzialnosci.

P

styczen 2026



\

PRAWO

Podstawy prawne regulujace
odpowiedzialnos¢ cztonkow zarzadu

Podstawy prawne regulujace odpowiedzialnosc
cztonkdéw zarzadu za zobowigzania spotki zostaty
szczegotowo okreslone w kilku kluczowych, wzajem-
nie powigzanych aktach prawnych. Najwazniejszym
z nich jest Kodeks spotek handlowych, a w szczegdl-
nosci art. 299, ktéry stanowi fundamentalng podsta-
we odpowiedzialnosci subsydiarnej zarzadu za dtugi
spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia.

Przepis ten precyzuje, kiedy i na jakich konkretnych
zasadach wierzyciel moze dochodzi¢ roszczen bez-
posrednio od os6b petnigcych te funkcje zarzadcze.
Warto réwniez wskazaé na Prawo upadfosciowe -
zwtaszcza art. 373, przewidujacy mozliwosc orzecze-
nia wspomnianego juz zakazu prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej wobec 0sob, ktére nie dopetnity
obowigzkdéw zwigzanych ze zgtoszeniem upadtosci.
Kolejnym istotnym zrdédtem jest Ordynacja podatko-

+

www.hiznes2biznes.com
| W

wa, gdzie art. 116 reguluje szczegotowe zasady odpo-
wiedzialnosci cztonkéw zarzadu za wszelkie zalegto-
sci podatkowe spotki, obejmujac takze inne zobowia-
zania publicznoprawne. Uzupetnieniem powyzszych
przepisow sg regulacje zawarte w Kodeksie karnym,
ktére przewidujg konkretne sankcje za dziatania na
szkode wierzycieli, udaremnianie egzekucji badz nie-
zgtoszenie wniosku o upadtos¢ mimo zaistnienia
przestanek ustawowych.
Aktualne teksty jednolite tych ustaw sg dostepne do
wgladu w Dzienniku Ustaw i stanowig podstawe anali-
zy zarowno dla praktykéw prawa, jak i dla samych
przedsiebiorcow zainteresowanych tematykg mini-
malizacji ryzyka zarzadczego. Dla kompleksowego
zrozumienia tego ztozonego zagadnienia warto sie-
gna¢ do wymienionych aktéw prawnych oraz rozwa-
zy¢ ich wzajemne powigzania - przyktadowo, relacje
pomiedzy odpowiedzialnoscig cywilng a karng czy
wptyw postepowan restrukturyzacyjnych na faktyczny
zakres odpowiedzialnosci zarzadu. W praktyce, wnikli-
wa analiza tych przepiséw pozwala nie tylko oceni¢
REKLAMA

Sp0jrz na hiznes z naszej strony
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potencjalne ryzyko osobiste cztonkéw zarzadu, ale
réwniez zaplanowac skuteczne dziatania minimalizu-
jace niepozadane konsekwencje prawne wynikajgce
z petnienia funkcji w organach spétek kapitatowych.

Podsumowanie

Odpowiedzialno$¢ osoéb zarzadzajacych spotka
Z ograniczong odpowiedzialnoscig obejmuje szeroki
zakres finansowych zobowigzan, zaréwno wobec
kontrahentéw cywilnoprawnych, jak i kluczowych
organow administracji publicznej. Subsydiarny cha-
rakter tej odpowiedzialnos$ci oznacza, ze wierzyciele
mogg dochodzi¢ swoich roszczen bezposrednio od
cztonkdw zarzadu dopiero po bezskutecznej egzeku-
cji skierowanej do majatku spétki.

W praktyce kazdy cztonek zarzadu odpowiada soli-
darnie i catym swoim majgtkiem prywatnym za nie-
sptacone dtugi, ktére powstaty w okresie petnienia
przez niego funkcji. Zakres ten dotyczy nie tylko zo-
bowigzan wynikajacych z umoéw cywilnoprawnych,
ale rowniez naleznosci podatkowych, sktadek ZUS
czy kosztow postepowan sagdowych i egzekucyjnych.
Mozliwos¢ uwolnienia sie od tej surowej odpowie-
dzialnosci przez osoby petnigce funkcje zarzadcze
istnieje m.in. poprzez terminowe i skuteczne zgto-
szenie wniosku o ogtoszenie upadtosci lub wykazanie
braku winy w niedopetnieniu tego ustawowego obo-
wigzku. Przepisy przewidujg takze Scisle okreslone
terminy przedawnienia roszczen wobec zarzadu, co
zapewnia ochrone intereséw zaréwno wierzycieli,
jaki samych menedzerdéw.

Warto rozwazy¢ rowniez tematyke powigzang z od-
powiedzialnoscia karng oraz konsekwencjami
nieterminowego zgtoszenia restrukturyzacji czy upa-
dtosci - te dodatkowe aspekty silnie wptywaja na
zakres ryzyka osobistego oraz mozliwosci dochodze-
nia roszczen przez wierzycieli. Kompleksowa analiza
przepisow Kodeksu spotek handlowych, Ordynaciji
podatkowej oraz Prawa upadtosciowego pozwala
znacznie lepiej zrozumie¢ mechanizmy ochrony inte-
resow wszystkich stron zaangazowanych w rynkowa
dziatalnos¢ gospodarcza. [

Autor: legalhelp.pl
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Czas zweryfikowac,
jaka forma prawna
firmy bedzie najlepsza
dla Twojego biznesu

Rok 2025 przyniost istotne zmiany dla przedsigbiorcow — nowg Polska
Klasyfikacje Dziatalnosci, modyfikacje w zakresie opodatkowania czy

mozliwosc korzystania z kasowej metody rozliczania podatku dochodowe-
- . A g0. To dodatkowy argument, by przed nowym, 2026 rokiem, rozwazyc,
ROBERT NOGACKI . .
czy obecna forma prawna nadal jest optymalna. Nieprzypadkowo coraz
wiecej firm decyduje sie na przeksztatcenie swojej dziatalnosci — Swiado-

ma zmiana moze przynieS¢ wymierne korzysci operacyjne i finansowe.
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Jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza -
prostota z petng odpowiedzialnoscia

To najpopularniejsza struktura organizacyjna dla roz-
poczynajgcych przygode z prowadzeniem biznesu.
Zalety. Przedsiebiorca ma petng kontrole nad swoja
firmg - samodzielnie podejmuje decyzje. Dostepne
sg wszystkie formy opodatkowania - skala podat-
kowa, podatek liniowy czy ryczatt, co pozwala na
dopasowanie rozliczen do specyfiki dziatalnosci.
Prowadzenie ksiegowosci jest uproszczone - cze-
sto wystarczy ksiega przychoddéw i rozchodow, co
generuje nizsze koszty obstugi ksiegowej. Likwida-
cja JDG rowniez przebiega sprawnie i bez skompli-
kowanych procedur.

Wady. Przedsiebiorca odpowiada za zobowigzania
firmy catym swoim majgtkiem osobistym. Kolejna
wadg sg wysokie sktadki ZUS, ktore rosng z kazdym
rokiem i stanowig znaczace obcigzenie, nawet gdy
firma nie generuje stabilnych przychoddw.

JDG sprawdza sie najlepiej dla freelanceréw,
matych firm ustugowych oraz oséb testujacych
swaj pomyst na biznes.
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Spotka cywilna — elastycznos¢
dla matych zespotow

To forma prawna stworzona z mysla o wspotpracy
niewielkich grup wspoélnikéw, czesto znajomych lub
cztonkow rodziny. Regulowana jest przez Kodeks
cywilny.

Zalety. tatwosc i niski koszt zatozenia - wystarczy
sporzadzi¢ umowe w formie pisemnej, a forme aktu
notarialnego wymaga sie jedynie, gdy wktad stano-
wi nieruchomosé. Brak jest wymogu minimalnego
kapitatu zaktadowego. Nie wymaga rejestracji
w KRS - konieczne jest jedynie uzyskanie numeru
NIP. Transparentnos¢ podatkowa oznacza brak
podwdjnego opodatkowania - kazdy wspdlnik rozli-
cza sie indywidualnie wedtug wybranej przez siebie
formy opodatkowania.

Wady. Brak osobowosci prawnej - wszystkie czyn-
nosci prawne dokonywane sg przez wspélnikow.
Wspolnicy ponoszg solidarng odpowiedzialnosé
catym majatkiem prywatnym za zobowigzania spot-
ki. Wierzyciel moze dochodzi¢ catosci dtugu od do-
wolnego wspdlnika. Od 2025 r. wspolnicy nie moga

P
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korzysta¢ z kasowego PIT. Spétka sprawdza sie
doskonale dla matych przedsiebiorcéw, rodzinnych
firm i osdb, ktére dobrze sie znajg oraz wzajemnie
sobie ufaja.

Spotka jawna — osobowa forma
z petng odpowiedzialnoscig

To jedna z najprostszych form spétek handlowych,
bedagca spotkg osobowg, ktéra prowadzi przedsie-
biorstwo pod witasng firmg. Wymaga rejestracji
w Krajowym Rejestrze Sagdowym.

Zalety. Posiada zdolno$¢ prawng, moze we wta-
snym imieniu nabywac prawa, zacigga¢ zobowigza-
nia oraz wystepowac w postepowaniach sgdowych.
Wspolnicy unikaja podwdjnego opodatkowania -
rozliczaja sie indywidualnie z podatku dochodowe-
go od oséb fizycznych (PIT), a sama spoétka nie ptaci
podatku CIT (moze stac sie podatnikiem CIT, jesli jej
wspodlnikami nie sg wytacznie osoby fizyczne oraz
jesli nie ztozy wymaganych informacji w urzedzie
skarbowym).

Wady. Solidarna, osobista i nieograniczona odpo-

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

KOBIETY

wiedzialno$¢ wspdlnikéw za zobowigzania spoftki
catym majatkiem prywatnym. Kazdy wspolnik
odpowiada za dtugi spotki jak za wtasne. Nawet po
przeksztatceniu spotki jawnej w spotke kapitatows,
wspdlnicy przez trzy lata odpowiadajg za zobowia-
zania powstate przed przeksztatceniem. Umowa
spotki wymaga formy aktu notarialnego, co generu-
je dodatkowe koszty.

Spotka jawna jest odpowiednia dla wspolnikow,
ktérzy dobrze sie znajg i obdarzajg zaufaniem.

Spdtka z ograniczong odpowiedzialnoscig -
bezpieczenstwo i profesjonalizm

To najpopularniejsza forma spotki kapitatowej
w Polsce, wybierana przez przedsiebiorcow, ktorzy
chca prowadzi¢ dziatalno$¢ z ograniczonym ryzy-
kiem osobistym. Jest to spotka posiadajaca osobo-
wos$¢ prawng, co oznacza petne oddzielenie majat-
ku spotki od majgtku wspdlnikow.

Zalety. Ograniczona odpowiedzialno$¢ wspdlnikow
- odpowiadajg oni za zobowigzania spofki jedynie
do wysokosci wniesionych wktadow. W przypadku

W FINANSACH 2026
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bankructwa czy zadtuzenia, wierzyciele generalnie
nie moga siegnac¢ po osobiste oszczednosci, nieru-
chomosci czy inne aktywa wspdélnikéw (chyba, ze
cztonkowie zarzadu nie dopetnig pokreslonych for-
malnosci zwalniajacych ich z odpowiedzialnosci za
zobowigzania spofki).

Spotka ma osobowos¢ prawng, jest odrebnym pod-
miotem w sferze prawno-gospodarczej. Niski mini-
malny kapitat zaktadowy wynoszacy 5.000 zt oraz
mozliwos¢ rejestracji przez internetowy system
S24. Mate spétki moga korzystac¢ z preferencyjnej
stawki CIT wynoszacej 9 proc. zamiast standardo-
wych 19 proc. Spotka zwieksza wiarygodnosé na
rynku i utatwia pozyskiwanie inwestoréw oraz
finansowania zewnetrznego. Mozliwe jest zatozenie
jednoosobowej spotki z 0.0., a w spotkach wielooso-
bowych wspdlnicy nie ptaca sktadek ZUS.

Wady. Spotka wymaga prowadzenia petnej ksiego-
wosci. Wystepuje podwojne opodatkowanie - spot-
ka ptaci podatek CIT od zyskdéw, a nastepnie wspol-
nicy ptacg podatek od dywidend (19 proc.). Struktu-
ra zarzadzania jest bardziej skomplikowana - wy-
maga powotania zarzadu oraz podejmowania
uchwat wspolnikow. Zaktadanie spétek z o0.0. wigze

BUDUJ
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WYGRYWAJ
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sie z wiekszymi formalnosciami - konieczna jest
umowa spotki (czesto akt notarialny), rejestracja w
KRS oraz wniesienie kapitatu zaktadowego.

Spétka z o.0. jest idealnym rozwigzaniem dla firm
z wysokimi obrotami, dziatajagcych w ryzykownych
branzach, planujacych rozwdj i pozyskiwanie inwe-
storow oraz dla przedsiebiorcow, ktérym zalezy na
ochronie majatku prywatnego.

Prosta spdtka akeyjna -
innowacyjna forma dla start-upow

To nowoczesna forma prawna wprowadzona kilka
lat temu do polskiego systemu prawnego z myslg
o start-upach, matych i $érednich przedsiebior-
stwach oraz firmach technologicznych.

Zalety. Symboliczny kapitat akcyjny wynoszacy 1 zt
stanowi najnizsza bariere wejscia sposrod wszyst-
kich spotek kapitatowych. Akcje nie posiadaja
wartosci nominalnej i nie stanowig czesci kapitatu
akcyjnego. Mozliwos$¢ wnoszenia wktaddéw niepie-
nieznych takich jak know-how, ustugi czy wtasnosc¢
intelektualna jest szczegodlnie atrakcyjna dla firm
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technologicznych i start-upow. Uproszczone proce-
dury dotyczgce zwotywania walnych zgromadzen
i podejmowania decyzji, zapewniajg szybkosc¢ i dy-
namike funkcjonowania firmy.

Wady. Jako stosunkowo nowa forma prawna
(funkcjonuje od 2021r.), ma krdtsza historie orzecz-
nicza i mniej ustabilizowang praktyke interpretacyj-
ng niz klasyczne formy spotek. Wymaga prowadze-
nia petnej ksiegowosci oraz przestrzegania okreslo-
nych wymogéw formalnych wtasciwych dla spétek
kapitatowych. Brak kapitatu zaktadowego moze bu-
dzi¢ obawy niektdrych kontrahentéw lub instytucji
finansowych co do stabilnosci finansowej spétki.
Prosta spotka akcyjna jest idealnym wyborem dla
start-upéw, firm technologicznych, przedsiebior-
cow planujacych szybkag emisje akcji oraz tych, kto-
rzy potrzebujg elastycznej struktury zarzadzania
przy minimalnych kosztach zatozenia.

Spotki komandytowa i komandytowo-akeyjna
— zaawansowane formy dla doswiadczonych

Spotki komandytowa i komandytowo-akcyjna to
bardziej ztozone formy spétek osobowych, przezna-
czone dla bardziej zaawansowanych przedsiewziec.
Spotka komandytowa to spotka osobowa, w ktorej
wystepuja dwie kategorie wspolnikdw: komplemen-
tariusze odpowiadajacy bez ograniczenia za zobo-
wigzania spotki oraz komandytariusze, ktérych od-
powiedzialnos$¢ jest ograniczona do wysokosci ich
wktadu. Nie posiada osobowosci prawnej, ale ma
zdolnos$¢ prawng i moze dokonywacd czynnosci we

wtasnym imieniu. Pozwala tgczy¢ aktywne zaanga-
zowanie komplementariuszy z pasywnym kapitato-
wym udziatem komandytariuszy, ktérzy chronig
swoj majatek osobisty.

Spotka komandytowo-akcyjna tgczy elementy spoét-
ki jawnej i spotki akcyjnej. Wymaga co najmniej jed-
nego komplementariusza i jednego akcjonariusza.
Statut spotki musi okresla¢ m.in. wysokos¢ kapitatu
zaktadowego (minimalnie 50.000 zt), organizacje
walnego zgromadzenia oraz zasady emisji akcji.
Statut sporzadzany jest w formie aktu notarialnego,
a spotka rejestrowana w KRS. Ta forma jest prze-
znaczona gtéwnie dla podmiotéw zamierzajacych
dokapitalizowac¢ przedsiebiorstwo juz posiadajace
ugruntowang pozycje rynkowa, nie chcac jednocze-
Snie narazac sie nawrogie przejecie.

Spotki  komandytowa i komandytowo-akcyjna
wymagajg zaawansowanej wiedzy prawnej i sg
drozsze w obstudze niz prostsze formy prawne.
Komplementariusze w obu typach unikajg podwodj-
nego opodatkowania, co moze stanowic istotng
korzys¢ podatkowa. Ze wzgledu na ztozonosé tych
form, sg one rekomendowane dla doswiadczonych
przedsiebiorcéw prowadzacych wieksze przedsie-
wziecia biznesowe wymagajace specyficznej
struktury kapitatowej i zarzadcze;j. [ |

Autor: radca prawny w Kancelarii Prawnej Skarbiec, oferujacej
doradztwo podatkowe, prawne i strategiczne dla firm

Bezptatna prenumerata Gazety MSP

wprost na Twojg skrzynke e-mail. Zamow
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DOMENA MSPORTAL.PL SZUKA INWESTORA LUB WSPOLNIKA

)\/ Domena MSPortal.pl wraz ze strong internetowg szuka inwestora lub wspdlnika.

2°

Szczegéiy oferty: https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenia&id=170923

= \ ( Wigcej ofert na: www.biznes2biznes.com

SPRZEDAM FIRME SZKOLENIOWA - 2500 KURSANTOW

)\/ Rozwazam sprzedaz stabilnie dziatajacej firmy szkoleniowej specjalizujacej si¢ w kursach je-
zykowych oraz szkoleniach z zakresu podatkéw, marketingu, ksiggowosci itd.

- \ ( Wiecej ofert na: www.hiznes2biznes.com

Szczegoty oferty: https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=172165

NIERUCHOMOSCI WtOCIN, WEOCIN KOLONIA — GM. BtASZKI

Syndyk masy upadtosci Artura Gredas oraz ogtasza konkurs ofert na sprzedaz udziatéw w nie-
ruchomosciach wehodzacych w sktad mas upadtosci, z wolnej reki w trybie konkursu ofert.

Szczegoty oferty: https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=172167

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com

DZIALKA, PLAC ORAZ BUDYNKI - LESZCZYNEK, GM. KUTNO

Syndyk masy upadtosci osoby fizycznej prowadzacej dziatalnos¢ gospodarczg sprzeda z wolnej
reki w trybie konkursu nalezace do upadtego prawo uzytkowania wieczystego nieruchomosci.

Szczegoty oferty: https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=16991

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com

SPRZEDAZ WIERZYTELNOSCI - 67.867,05 Zt

Syndyk masy upadtosci zaprasza do sktadania ofert.

Szczegoty oferty: https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=172160

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com
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SPRZEDAM SPOtKE 7 0.0. Z DtUGIEM

Sprzedam spotke z 0.0. z dtugiem. Rozliczenie dtugu jest mozliwe (patrz dtugi opis). Spotka nic
na dzien dzisiejszy nie robi, nie ma dtugow wobec ZUS i US. Kapitat zaktadowy 50000 zt.

)\/

Szczegoty oferty: https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=167048&typ id=3&w=1

N\ ] Wigcej ofert na: www.biznes2biznes.com

OTWORZENIE ODDZIALU ZAGRANICZNEJ FIRMY W POLSCE

)\ \ s
) Oferujemy kompleksowg pomoc w przeprowadzeniu procedury otwarcia oddziatu firmy w Pol-

sce spotki zagranicznej.
B2

( Szczegoty oferty: https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=161188&w=1

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com

ZYSK 15 DO 45 MLN Zt. POSZUKUJE INWESTORA. KUP UDZIALY

Poszukujemy Inwestoréw do nowego Projektu Biznesowego. Gwarancja zysku i wytaczenie

) 7
‘< ryzyka inwestycyjnego — w umowie zawartej notarialnie.

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com

UMIEJACEMU SPRZEDAC MATERACE

Producent materacy zatrudni umiejacego sprzeda¢ minimum 1000 materacy miesigcznie —

\ \/
ptaci za to 10000 zt.

REKLAMA FIRM W INTERNECIE — W GOOGLE | NA WWW

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com

Reklama firm, produktow i ustug online. Swojg ofertg kieruje do kazdego przedsigbiorcy.
bez wzgledu na branze czy budzet reklamowy. Chetnie podzielg sig swoim do$wiadczeniem
i podejme wspdtprace.

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com
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Formaty reklamowe - elektroniczne wydanie PDF

Strony redakcyjne
Cata strona 2/3 poziom 2/3 pion
210 x 297 mm 210 x 198 mm 130 x 297 mm

Cena: 3000 zt Cena: 2500 zi Cena: 2500 zt

1/2 pion
100 x 297 mm
Cena: 1800 zi

Junior Page
130 x 210 mm
Cena: 2000 zt

1/2 poziom
210 x 148 mm
Cena: 1800 zt

| e e

1/3 poziom 1/3 pion Podwat
210 x 99 mm 70 x 297 mm 210 x 60 mm
Cena: 1300 zt Cena: 1300 zt Cena: 1000 zt
1/4 poziom 1/4 pion Modut
116 x 90 mm 86 x 127 mm 180 x 40 mm
Cena: 1000 zt Cena: 1000 zi Cena: 500 zt
Oktadki
sispizi [l 1 oktadka e PP
modut przy II, IV okiadka
podwat
logo 177 x 60 mm 210 X 297 mm
40 x 40 mm Cena: 2000 z} Cena: 4000 zi
Cena: 1000 zi )

Warunki techniczne dostarczanych materiatow

Materiaty w formie plikow graficznych w formatach: JPG, TIF, GIF, EPS

Do podanych wymiaréw nalezy dodac po 5 mm na spad (nie dotyczy reklam 1/4 strony)
Mozliwe sg rowniez indywidualne formaty reklamowe

Do reklamy mozna dotaczy¢ link przekierowujacy do szczegGtowych informaci

Jestes zainteresowany reklamg napisz do nas: reklama@gazeta-msp.pl
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Formaty reklamowe

Artykut sponsorowany: 1500 zi
Widocznos¢ strona gtdwna z przeniesieniem
do petnej tresci w odpowiednim dziale.

160600 px Czas emisji 30 dni
-1000 2

120x600 px
-1000

s Banery
Widocznosc: caty serwis
Czas emisji: 30 dni

150x100 px 1700 z
150x200 px 2600 zt
128 x 90 px 900 zt
468 x 60 px 800 zt

Skyscraper

Widocznosc: caty serwis
Czas emisji: 30 dni

120 x 600 px 1000 zt
160 x 600 px 1000 zt

y y
SEE Boks srodtekstowy
150x100 px-15302 12890 px- 9002 [ RS Widocznosc: tresc artykutu
150200 px- 234020 46860 px- 12021 Czas emisii: 30 dni

30 dni emisji

Y 300x250px 600z

Mailing reklamowy

Wystany do zarejestrowanych uzytkownikow portalu.
tacznie 50 tys. kont 2500 z#

Jestes zainteresowany reklamg napisz do nas
reklama@gazeta-msp.pl

Warunki techniczne zamieszczania materiatow reklamowych:

Technologia: FLASH, GIF, GIF animowany, JPEG, HTML
Czas emisji: 30 dni lub wielokrotnosé

Waga: do 50 kB

Forma: rotujaca

Motzliwe sg réwniez indywidualne formaty

750x100 px- 136021 128490 px - 800 2 Do cen nalezy doliczy¢ 23 proc. VAT

750%200 px - 2080 z4 468x60 px - 640 zt
30 dni emisji
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