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Gospodarka
dwoch predkosci

Rok 2025 obnazyt rosnacy rozdzwiek miedzy solidny-
mi wynikami makroekonomicznymi a coraz stabsza
kondycja przedsiebiorstw. Raport Coface wskazat
rekordowe 6.566 niewyptacalnosci - o 17,7 proc. wie-
cej niz rok wczeséniej. Dane te potwierdzajg, ze polska
gospodarka rozwija sie dzis w dwoéch rytmach: szyb-
kim dla statystyk, znacznie wolniejszym dla firm,
zwtaszcza najmniejszych.

W centrum problemoéw znalazto sig globalne otocze-
nie. Wojny handlowe i niepewnos¢ cet uderzyty w eks-
porterow, a amerykanskie cta na produkty z Chin
doprowadzity do zalania Europy tafiszym importem.
Ostabienie niemieckiego przemystu dodatkowo ogra-
niczyto zamoéwienia na meble, AGD czy komponenty
produkowane w Polsce. Rodzimy biznes musiat wiec
dziata¢ w warunkach, ktére coraz czesciej wymykaty
sie przewidywalnosci.

Jednak i na krajowym podworku lista obcigzen rosta.
Wysokie koszty pracy i energii konsekwentnie
zmniejszaty marze, a wiele firm wcigz sptacato drogie
kredyty z lat wczesniejszych. Do tego dochodzita pla-
ga opodznionych ptatnosci - w budownictwie i trans-
porcie siegajgcych nawet czterech miesiecy. Nadre-
gulacja tylko pogtebiata problemy: dynamiczne zmia-
ny przepisow podatkowych, nowe obowiazki raporto-
we i dodatkowe wymogi w prawie pracy obcigzaty
zwtaszcza mikroprzedsiebiorstwa, ktore dzis musza
funkcjonowac jak mate centra administracyjne.
Najbardziej ucierpiaty ustugi, budownictwo i produk-
cja. Gastronomia, transport czy branza beauty mie-
rzyty sie z niskg marzowoscig i rosngcymi kosztami,
a budownictwo - z chroniczng niestabilnoscig cen
i zatorami ptatniczymi. Producenci mebli, AGD i mo-
toryzacji odczuli konkurencje importowg i stabosc
europejskich rynkow.

Cho¢ prognozy na 2026 r. zapowiadajg solidny wzrost
PKB, analitycy ostrzegajg przed dalszym wzrostem
upadtosci. Jesli otoczenie regulacyjne i kosztowe nie
zostanie odcigzone, rozwarstwienie gospodarki po-
zostanie faktem - a firmy znéw znajdg sie kilka kro-
kéw za makroekonomicznym optymizmem.

Zapraszam do lektury
Tomasz Peplak
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- Gbspodarka dwdcl " -
- predkoéci. Polska‘miedzy
napieciami a wzrostem

Rok 2025 okazat sig dla polskiej gospodarki okresem wyrazistych kontrastow. Oficjalne dane

statystyczne wskazywaty na stabilne i dynamiczne tempo rozwoju, ktdre sytuuje Polske wsrad
najszybciej rozwijajacych sig panstw Unii Europejskiej. Wedtug danych GUS produkt krajowy
brutto wzrost w 2025 1. 0 3,6 proc., a ostatni kwartat przynidst imponujace tempo 4 proc. rok
do roku - najwyzsze od ponad trzech lat. Rownoczesnie sektor przedsigbiorstw znalazt sie pod
rosnaca presja i mierzyt sie z trudnosciami, ktorych skala okazata sig najwigksza od dekady.

TOMASZ RypzICKI

6 marzec 2026




Raport Coface odnotowat az 6.566 niewyptacalnosci
firm, co oznacza wzrost o 17,7 proc. wzgledem roku
2024 i najwyzszy wynik w historii. Te dwie rownole-
gte trajektorie - makroekonomicznej ekspansji oraz
mikroekonomicznego ostabienia - utworzyty zjawi-
sko okreslane jako ,,gospodarka dwoch predkosci”.

Globalne otoczenie jako zrodto destabilizacji

Jednym z kluczowych czynnikéw stojacych za stab-
ngcg kondycjg przedsiebiorstw byto wyjatkowo
trudne otoczenie zewnetrzne. Rok 2025 zaczat sie
od dalszej eskalacji wojen handlowych, ktére przy-
braty forme wysokich cet oraz narastajacej niepew-
nosci co do przysztej polityki celne;j.

Wtasnie ta niepewnos¢ byta jednym z najwiekszych
obcigzen dla firm silnie powigzanych z eksportem,
zmuszajac je do funkcjonowania w warunkach bra-
ku przewidywalnosci kontraktowej i kosztowej. Do-
datkowym bodzcem destabilizujagcym byta zmiana
przeptywéw handlowych pomiedzy najwiekszymi
gospodarkami $wiata.

Po tym jak Stany Zjednoczone natozyty wysokie cta

na chifskie produkty, producenci z Paristwa Srodka
zaczeli kierowac swojg nadprodukcije na rynek euro-
pejski. Europa zostata dostownie zalana tanszymi
towarami, co uderzyto w polskich producentéw dzia-
tajacych w takich branzach jak AGD, meblarstwo czy
elektronika - obszarach, w ktérych przewaga konku-
rencyjna Chin jest szczegdlnie wyrazna.

Nie bez znaczenia pozostawata stagnacja w Niem-
czech, najwiekszej gospodarce Europy i jednocze-
$nie kluczowym partnerze handlowym Polski. Gorsze
wyniki przemystu bezposrednio przetozyty sie na re-
dukcje zamodwien na polskie wyroby meblarskie,
komponenty samochodowe, maszyny i urzadzenia.

Z perspektywy polskich eksporteréw rok 2025 okazat
sie zatem bardzo nierowny: silny rynek krajowy pod-
trzymywat popyt, jednak rynki zagraniczne - zwtasz-
cza najwazniejszy z nich - dziataty jak hamulec.

Presja kosztowa i rentownos¢
jako gtowne stabosci przedsigbiorstw

Niezaleznie od globalnych turbulencji polskie przed-
siebiorstwa

musiaty stawi¢ czota szeregowi

marzec 2026




wyzwan o charakterze wewnetrznym. Najbardziej
dotkliwy byt wzrost kosztow pracy. Cho¢ dynamika
wynagrodzen w 2025 r. zwolnita, nadal przewyzszata
tempo wzrostu produktywnosci, co oznaczato, ze
przedsiebiorcy pfacili wiecej za kazda jednostke
wyprodukowanego dobra lub wykonanej ustugi.
Drugim wyzwaniem byty koszty energii i paliw, ktére
utrzymywaty sie na wysokim poziomie, wptywajac
zaréwno na branze energochtonne, jak i logistyczne.
Firmy produkcyjne oraz transportowe znalazty sie w
szczegolnie trudnym potozeniu, poniewaz okresowe
wahania cen paliw i energii potrafity catkowicie wy-
mazac ich marze.

Cho¢ stopy procentowe w 2025 r. spadaty, koszty
finansowania dla wielu firm pozostaty wysokie
z powodu wczesniejszych zobowigzani. Dla przed-
siebiorstw, ktére w latach 2023-2024 refinansowaty
kredyty operacyjne lub inwestycyjne, koszty te sta-
nowity realne ograniczenie dziatalnosci.

Problemy pogtebiata rosnaca skala opdznien w ptat-
nosciach. W sektorach budowlanym i transporto-
wym firmy nagminnie otrzymywaty srodki z wieloty-
godniowym, a czesto wielomiesiecznym opdznie-
niem. W niektérych przypadkach podwykonawcy
czekali nawet 120 dni na zaptate za wykonane prace,
co prowadzito do utraty ptynnosci, nawet jesli ich
projekty formalnie byty rentowne. W potaczeniu ze
spadkiem marz i wzrostem kosztéw finansowych
tworzyto to mieszanke, ktéra w wielu przypadkach
prowadzita do niewyptacalnosci.

Branze pod najwigksza presja:
ustugi, budownictwo i sektor produkcyjny

Dane dotyczace niewyptacalnosci jednoznacznie
wskazuja, ze najtrudniejszym rokiem od dekady

okazat sie dla ustug i budownictwa. Ustugi odpowia-
daty za az 36 proc. wszystkich przypadkéw upadto-
§ci - najwiecej sposrod wszystkich sektorow
gospodarki.

W najwiekszym stopniu dotyczyto to gastronomii,
transportu drogowego, mikrofirm marketingowych
oraz branzy beauty, czyli obszaréw cechujacych sie
wysokimi kosztami pracy, niskg marzowoscig oraz
duzg wrazliwoscig na zmiany popytu. W wielu przy-
padkach przedsiebiorcy stawali wobec sytuacji,
w ktorej obroty wracaty do poziomow sprzed pan-
demii, lecz koszty funkcjonowania - przede wszyst-
kim osobowe i operacyjne - byty o kilkadziesiat pro-
cent wyzsze.

Budownictwo, drugi najbardziej dotkniety sektor,
notowato wzrost niewyptacalnosci az o 30 proc. rok
do roku po trzecim kwartale - wedtug analiz Allianz
Trade. Sektor ten wcigz borykat sie z poktosiem
gwattownego wzrostu cen materiatéw z lat 2021-
2023, ktore nie powrocity do weczesniejszych pozio-
mow, oraz z chroniczng niestabilnoscig cen ustug
budowlanych. W efekcie wiele przedsiebiorstw
podwykonawczych pracowato na minimalnej ren-
townosci, a w przypadku przestojow lub opdznien
ptatnosci natychmiast tracito ptynnoscé.

W trudnej sytuacji znajdowat sie réwniez sektor
meblarski i AGD, bezposrednio dotkniety spadkiem

marzec 2026
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zamowien z Niemiec oraz importowa presjg Chin.
Podobnie branza motoryzacyjna, ktérej eksport do
Niemiec i innych krajow Europy Zachodniej byt niz-
szy niz zaktadano, zmagata sie z rosngcymi koszta-
mi komponentow oraz trudnosciamilogistycznymi.

Nadregulacja jako ukryty hamulec rozwoju

W opinii wielu przedsiebiorcow jednym z najbar-
dziej dotkliwych, lecz mniej widocznych wyzwan
jest nadregulacja gospodarki. Zjawisko to nie pole-
ga wytacznie na duzej liczbie przepiséw, lecz na ich
dynamicznym charakterze, wysokiej ztozonosci
i niejednoznacznosci interpretacyjnej. Polskie pra-
wo podatkowe zmienia sie czesciej niz w wiekszosci
panstw UE, a obowigzki raportowe narastajg z roku
na rok. W efekcie nawet mate firmy, ktére zatrudnia-
ja kilka os6b, musza dzis$ obstugiwac procesy doku-
mentacyjne o skali charakterystycznej dla srednich
przedsiebiorstw.

Dotyczy to takze prawa pracy, ktére wprowadzito
rozbudowane regulacje dotyczace pracy zdalnej,
wymagajac od najmniejszych podmiotéw przygoto-
wywania szczegotowych procedur, regulaminéw
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i ewidencji. W branzach regulowanych - takich jak
spozywcza czy transportowa - wymogi certyfika-
cyjne i sSrodowiskowe wzrosty do poziomu, ktory dla
mikroprzedsiebiorstw stat sie coraz trudniejszy do
spetnienia.

Problemem okazato sie réwniez raportowanie ESG,
ktére cho¢ formalnie dotyczy duzych firm, w prak-
tyce przenosi sie na mniejsze przedsiehiorstwa
poprzez wymagania naktadane przez kontrahen-
téw. Mata firma produkcyjna, ktéra nie ma obowigz-
ku przygotowywania raportu ESG, musi dostarczac
informacje o emisjach, zuzyciu energii czy polityce
srodowiskowej, poniewaz wymaga tego jej duzym
odbiorca - nierzadko bedacy miedzynarodowa kor-
poracjg objeta regulacjami unijnymi.

Czego moina oczekiwac w 2026 roku?

Prognozy makroekonomiczne na rok 2026 pozosta-
ja optymistyczne. Ekonomisci Banku Pekao przewi-
dujg wzrost PKB na poziomie 4 proc., a analitycy ING
wskazujg na dynamike w poblizu 3,7 proc., zwraca-
jac uwage na pozytywny wptyw inwestycji publicz-
nych i stabilnej konsumpcji. Jednoczesnie analitycy
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MSP

Allianz Trade ostrzegaja, ze liczba niewyptacalnosci
przedsiebiorstw wzrosnie o kolejne 5 proc., co be-
dzie oznaczato pigty rok z rzedu wzrostu upadtosci.
Najbardziej narazone pozostajg sektory, ktore juz
w 2025 r. znajdowaty sie na granicy rentownosci,
szczegolnie budownictwo, ustugi i handel. Wiele
wskazuje na to, ze rok 2026 moze przynies¢ dalsze
rozwarstwienie miedzy wskaznikami makroekono-
micznymi, ktére bedg prezentowaty sie dobrze,
a rzeczywistg kondycja setek tysiecy przedsie-
biorstw, ktéra nadal bedzie w duzej mierze zalezna
od kosztow pracy, energii i ztozonosci otoczenia
regulacyjnego.

OGLOSZENIE

Rok 2025 w sposdb dobitny pokazat, ze szybki wzrost
gospodarki nie gwarantuje poprawy sytuacji firm.
Gospodarka rozwijata sie dzieki popytowi wewnetrz-
nemu i ekspansywnej polityce gospodarczej, ale glo-
balne napiecia, wysokie koszty operacyjne oraz
rosngca nadregulacja sprawity, ze wiele firm znalazto
sie w trudniejszej sytuacji niz w latach spowolnienia.
Rok 2026 moze przynies¢ dalsze przyspieszenie
PKB, jednak trwato$¢ wzrostu bedzie zalezata od
tego, czy uda sie poprawié¢ otoczenie dziatania firm
i zmniejszy¢ obcigzenia, ktére powoduja, ze gtowne
komponenty wzrostu gospodarczego poruszajg sie
dwoma réznymi predkosciami. [ |
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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.

5 resetéw. Przeprogramuj mézg i ciato, by uodpornié 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 odnalezé sie w biznesowej dzungli

Nihat Sen @biznes_w_dresach

Wydawnictwo Onepress

Ekspertka z Harvardu i lekarka z dwudziestoletnim -doswiadczeniem prezentuje nowe pode;j-
$cie 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 stuzg przecigzonemu
maozgowi. Aditi Nerurkar proponuje zastapic je praktycznymi, zyciowymi metodami pozwala-
jacymi sprawnie mierzy¢ sie z wyzwaniami wspotczesnosci. Nie zajmujg wiele czasu, nie wy-
magaja naktadéw finansowych, sg sprawdzone naukowo i moze stosowac je kazdy!

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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Klient, &
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Jak odpowiednia postawa przesadza
0 sukeesie lub porazce projektu

Marcin Dabrowski

Helion ¥ onepress
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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!
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Sciezka SMART

Podstawowym konkursem dla szukajgcych wspar-
cia dotacyjnego pozostaje Sciezka SMART. Warto
zauwazyc, ze w tym roku podzielono jg na dwa od-
rebne typy konkurséw - oddzielne dla projektow
badawczych oraz inwestycji.

Potrzeby badawcze firm zostang zaspokojone przez
az pie¢ konkurséw Sciezki SMART. Dwa nabory dla
MSP (luty-marzec i pazdziernik-listopad) zostang
uzupetnione konkursem marcowym, na ktoéry nie-
ktorzy przestali juz liczyé.

Mowa o Sciezce SMART dla duzych przedsiebiorstw
(nabdér marzec-maj). Natomiast w okresie wiosen-
nym (kwiecien-czerwiec) i letnio-jesiennym
(sierpien-pazdziernik) pojawig sie dwa konkursy dla
projektow konsorcjalnych. Wszystkie bedg wspie-
ra¢ prowadzenie prac B+R dotyczacych innowacyj-
nych w skali polskiego rynku rozwigzan.

Projekty inwestycyjne majace na celu zakup ma-
szyn i urzadzen czy budowe hal produkcyjnych beda
finansowane wytgcznie w przypadku MSP. Ten kon-
kurs Sciezki SMART odbywajacy sie na wiosne

marzec 2026

(kwiecien-maj 2026) bedzie wspierat wdrozenia wy-
nikéw prac B+R w celu wprowadzenia do oferty fir-
my innowacyjnych rozwigzan.

W obu przypadkach nadal mozliwe bedzie wniosko-
wanie o finansowanie kosztéw w zakresie interna-
cjonalizacji i szkolen. Mozliwosé sfinansowania
kosztéw tzw. zielonych inwestycji i cyfryzacji zosta-
ta przeniesiona do instrumentow pozyczkowych.

STEP

Nadal dostepne sg srodki w Platformie STEP, ktora
ma na celu opracowanie i rozwdj oraz wdrozenia
technologii krytycznych w trzech kluczowych sek-
torach: biotechnologie, technologie cyfrowe i deep-
tech oraz czyste i zasobooszczedne technologie.

Projekty moga dotyczy¢ zaréwno technologii kry-
tycznej, wnoszacej na wewnetrzny rynek UE inno-
wacyjny lub najnowoczesniejszy lub przetomowy
element o znaczacym potencjale gospodarczym
($ciezka A), jak i stuzy¢ ograniczaniu strategicznej
zaleznosci Unii Europejskiej (Sciezka B). Nabory do-
stepne s3 zaréwno dla MSP, jak i dla duzych przed-

17
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siebiorstw i bedg odbywac sie regularnie w okresie
wiosenno-jesiennym.

Efektywnos¢ energetyczna i OZE

Do 27 lutego otwarty byt nabdr na finansowanie
dziatan w zakresie poprawy efektywnosci energe-
tycznej, w tym na magazyny energii w duzych i sred-
nich przedsiebiorstwach (pozyczka z umorzeniem),
do 10 marca mozna sktada¢ wnioski o dofinansowa-
nie na zrodta wysokosprawnej kogeneracji
(dotacja), a do korica kwietnia na wsparcie projek-
tow OZE w zakresie wytwarzania biometanu lub
energii elektrycznej lub cieplnej z biogazu, wraz
zopcjg budowy magazynu energii (dotacja).
Dodatkowy konkurs na finansowanie poprawy bez-
pieczenstwa energetycznego poprzez wsparcie
wykorzystania biometanu przez instalacje do pro-
dukcji biogazu bedzie dostepny na wiosne z Fundu-
szu Modernizacyjnego (wsparcie dotacyjno-
pozyczkowe).

Gospodarka o obiegu zamknigtym
W okresie letnim (czerwiec-lipiec) przedsiebiorcy
PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

/
I 4

Al i Data Act,

ze sciany wschodniej bedg mogli wnioskowacd
o wsparcie w zakresie wdrozen, wynikajacych
z wczesniej zatwierdzonych przez PARP modeli biz-
nesowych, dotyczacych transformacji Gospodarki
Obiegu Zamknietego.

Konkurs ten umozliwi finansowanie kosztéw ma-
szyn i urzadzen, jak i wsparcie budowy hal produk-
cyjnych bezposrednio zwigzanych z wprowadze-
niem GOZ w przedsiebiorstwie.

Cyfryzacja

Na czerwiec 2026 r. wstepnie planowany jest nabor
dla MSP na dofinansowanie kosztéw wdrozenia no-
woczesnych technologii cyfrowych w procesach
produkcyjnych, automatyzacji procesowej, a takze
implementacji rozwigzan opartych o big data,
sztuczng inteligencje i cyberbezpieczenstwo. Spét-
ki bedg mogty kupi¢ gotowe technologie cyfrowe
niezbedne do dziatalnosci lub tez zleci¢ wykonanie
ich na potrzeby spotki.

Przetworstwo

We wrzesniu 2026 r. zaplanowany jest konkurs na

Bezptatne warsztaty dla makich - /
i $rednich firm z branzy agrotech  //;

o ’

/)

TR

cyberbezpieczenstwo

Poznan, 17 marca 2026
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inwestycje dla przetwércéw rolnych z sektora MSP.

Spotki bedg mogty sfinansowaé m.in.:

e budowe nowych obiektédw przetwoérczych, maga-
zynowych, czy laboratoryjnych,

e kupno nowych maszyn do przetwarzania, maga-
zynowania, pakowania,

o infrastrukture pro-$rodowiskowg (oczyszczal-
nie, pompy ciepta, magazyny energii).

Dofinansowanie do 60 proc. kosztéw projektu, do

wysokosci 10 min zt, a takze budzet naboru w wyso-

kosci ponad 850 min zt sprawia, ze jest to jeden

z ciekawszych instrumentéw przewidzianych na rok

2026.

Konkursy regionalne

Wcigz dostepne sg pojedyncze konkursy w poszcze-
golnych wojewddztwach. W woj. dolnoslgskim be-
dzie mozna np. wnioskowacé o wsparcie na inwesty-
cje w zakresie instalacji OZE, magazynow energii,
termomodernizacji czy poprawy efektywnosci ener-
getycznej linii produkcyjnych (konkurs do korca
marca), a wojewddztwo podkarpackie ma zaplano-
wany konkurs na finansowanie magazynéw energii
(marzec 2026).

Inne moiliwosci

Jeszcze w 2026 ruszg pierwsze nabory z Funduszy
Norweskich. Blizsze informacje poznamy dopiero po
pierwszym kwartale 2026 r., ale juz teraz wiadomo,
ze projekty beda mogty dotyczy¢ m.in. zielonej
przedsiebiorczosciiinnowacji.

Takze na 2026 rok planowane sg dwa nowe instru-
menty pozyczkowe z umorzeniem:

e na automatyzacje i cyfryzacje (ll-lll kwartat
2026),
o na cyfrowa i zielong transformacje przedsie-
biorstw (czerwiec 2026).
Trwajg tez prace nad ustawg powotujgcg Fundusz
Bezpieczenstwa i Obronnosci (FBiO) - nowe Zrddto
finansowania inwestycji zwigzanych z szeroko ro-
zumianym bezpieczenstwem oraz obronnoscig,
obejmujacych réwniez projekty o podwdjnym,
cywilno militarnym zastosowaniu (dual use).
Dzieki FBiO przedsiebiorstwa rozwijajace polskie
technologie obronne bedg mogty ubiegac¢ sie o dofi-
nansowanie, co stanowi istotng szanse szczegolnie
dla firm dziatajacych w obszarze przemystu, tech-
nologii oraz cyberbezpieczenstwa.

Podsumowanie

Rok 2026 bedzie dla przedsiebiorstw jedna z ostat-
nich szans na szerokie korzystanie z dostepnych
zrédet finansowania przed koricem obecnej per-
spektywy unijnej. Firmy wcigz moga realizowac¢
ambitne projekty, jednak kluczowe staje sie szybkie
dziatanie, dobre przygotowanie i trafny dobér na-
rzedzi wsparcia.

To moment, by maksymalnie wykorzystac dostepne
srodki i zbudowac trwatg przewage konkurencyjna
na kolejne lata. u

Autorka: ekspertka Centrum kompetencji

funduszy unijnych w Banku Millennium

Bezptatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twojg skrzynke e-mail. Zamow
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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.

Stowarzyszenie

KRS: 0000507234 Psijazna Dilon

CEL: 36928

Lokalne Stowarzyszenie na Rzecz Bezdomnych Zwierzat Psijazna Dton



https://www.facebook.com/psijaznadlon
https://www.facebook.com/psijaznadlon
https://www.facebook.com/psijaznadlon

Wiosna potrafi
zaskoczyc firmy

Wiosna nie jest porg lekkg i przewidywalna. To czas, w ktorym natura
potrafi w ciggu kilku dni pokazac petne spektrum swoich mozliwosci:
od spokojnego ocieplenia, przez gwattowne roztopy, az po intensywne

opady i porywiste wiatry. Dla wielu przedsigbiorcow to wtasnie ten

KATARZYNA RYDLEWSKA

okres staje sie pierwszym powaznym testem uzytecznosci ich ochrony
ubezpieczeniows;.
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Wystarczy spojrze¢ na dane dotyczace szkdd zwig-
zanych z zywiotami. Wartos¢ wyptaconych odszko-
dowan w pierwszej potowie 2025 r. z tytutu szkdd
spowodowanych zywiotami siegneta 1,5 mld zt, wy-
nika z informacji zgromadzonych przez Polskg Izbe
Ubezpieczen. To o 19,3 proc. wiecej niz rok wcze-
sniej.

To nie sg liczby, ktére mozna zby¢ wzruszeniem
ramion. To sygnat, ze gwattowne zjawiska pogodo-
we stajg sie normg, a nie wyjgtkiem. Wiosenne roz-
topy i ulewy sg dzis bardziej intensywne, krotsze,
ale jednoczesnie bardziej niszczycielskie. W mia-
stach, gdzie dominuje beton i zabudowana po-
wierzchnia, ich skutki odczuwane sa szczegdlnie
dotkliwie.

Rutyna w ubezpieczeniach kosztuje najwigcej

Problem wynika z utrwalonych praktyk stosowa-
nych wciaz przez czes$é firm. Zwtaszcza w okresach
takich jak wiosna, ujawniajg sie negatywne skutki
braku zmiany podejscia do kwestii ubezpieczen.

N

marzec 2026

Wiele przedsiebiorstw od lat odnawia polisy auto-
matycznie, bez weryfikacji sum ubezpieczenia i bez
aktualizacji wartosci majatku. Czesto deklarowana
jest wartosc ksiegowa brutto, historyczna i w zde-
cydowanej mierze oderwana od rzeczywistosci.
Tymczasem realia ekonomiczne, podobnie jak kli-
mat wiosng, zmieniajg sie dynamicznie. Koszty od-
budowy rosna, materiaty i robocizna drozejg, a tech-
nologia, ktérg trzeba odtworzy¢ po szkodzie, zna-
czgco roézni sie od tej sprzed dziesieciu czy pietna-
stu lat. W efekcie przedsiebiorcy dopiero po szko-
dzie odkrywaja, ze ich polisa nie pokrywa czasem
nawet potowy realnych kosztéw naprawy.

Zjawisko niedoubezpieczenia jest jednym z najpo-
wazniejszych probleméw ujawniajacych sie w prak-
tyce likwidacji szkdd. Wartos¢ ksiegowa brutto, tak
czesto stosowana przy ustalaniu sum ubezpiecze-
nia, ma charakter wytacznie historyczny i nie od-
zwierciedla aktualnych kosztéw odtworzenia mie-
nia. W wielu przypadkach réznica pomiedzy warto-
$cig ksiegowag a odtworzeniowg siega kilkuset pro-
cent. To oznacza, ze firma, ktdra liczyta na petne
wsparcie ubezpieczyciela, musi pokry¢ znaczng
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czes¢ kosztow z wiasnych srodkéw. A w przypadku
szkody catkowitej moze to by¢ wydatek, ktory
zachwieje jej ptynnoscig finansowa.

Nie oszczedzaj na ryzykach
i przerwach w dziatalnosci

Wiosna obnaza réwniez inny problem: sztywne defi-
nicje stosowane w polisach od ryzyk nazwanych.
Deszcz nawalny, huragan, silny wiatr - kazde z tych
zjawisk ma w OWU precyzyjnie okreslone parame-
try. Jesli opad nie osiggnie wymaganej intensywno-
sci, a wiatr nie przekroczy wskazanej predkosci,
ubezpieczyciel ma prawo odmédwié wyptaty odszko-
dowania. Tymczasem wiosenne zjawiska pogodowe
czesto wymykajag sie takim definicjom.

S3 nieprzewidywalne, ztozone i trudne do jedno-
znacznego sklasyfikowania. Dlatego coraz wieksze-
go znaczenia nabiera ubezpieczenie w formule
od wszystkich ryzyk, ktére nie ogranicza ochrony
do katalogu zjawisk, lecz obejmuje wszystkie nagte
i nieprzewidziane zdarzenia, o ile nie zostaty wyta-
czone w umowie.

Jednak nawet najlepsza polisa majgtkowa nie wy-
starczy, jesli firma nie zabezpieczy sie przed skutka-
mi przerw w dziatalnosci. To wtasnie one, a nie sama
szkoda fizyczna, generujg czesto najwieksze straty.
Wiosenne roztopy mogg zala¢ hale produkcyjna, ale
to przestdj w produkeji, utracone kontrakty, koszty
state i konieczno$¢ przeniesienia dziatalnosci w inne
miejsce stanowig prawdziwe wyzwanie.
Ubezpieczenie przerw w dziatalnosci, czyli BI
(Business Interruption), jest w takich sytuacjach
kluczowym elementem ochrony. Pozwala pokry¢
koszty, ktore firma musi ponosi¢ nawet wtedy, gdy
nie generuje przychoddéw, oraz sfinansowac dziata-
nia niezbedne do jak najszybszego powrotu do nor-
malnego funkcjonowania.

Warto zauwazy¢, ze wiosenne szkody czesto nie
dotyczg wytgcznie samego przedsiebiorstwa. Wy-
starczy, ze zalana zostanie droga dojazdowa, doj-
dzie do przerwy w dostawie mediow albo powaznej
awarii u kluczowego dostawcy, a firma traci mozli-
wos¢ prowadzenia dziatalnosci mimo braku szkody

REKLAMA

www.biznes2biznes.com
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we witasnym majgtku. Wtasnie dlatego rozszerzenia
polis Bl o zdarzenia u dostawcéw i odbiorcow, prze-
rwy w dostawie pradu czy gazu oraz utrudniony do-
step do budynkow stajg sie dzis nie dodatkiem, lecz
koniecznoscia. Wiosna potrafi bowiem uderzyé nie
tylko bezposrednio, ale rowniez posrednio. A skutki
takich zdarzen bywaja réwnie dotkliwe.

Nowy rok = nowa polisa?

Wiosna jest wiec momentem, w ktérym warto spoj-
rze¢ na swojg ochrone ubezpieczeniowg z wiekszg
uwaga. Suma ubezpieczenia powinna byc¢ ustalana
wedtug wartosci odtworzeniowej, a nie ksiegowe;j.
Polisa powinna by¢ aktualizowana regularnie, a nie
traktowana jako dokument, ktory raz podpisany
moze leze¢ w szufladzie przez lata.

Zakres ochrony powinien odpowiadac realnym za-
grozeniom, a nie minimalnym wymaganiom formal-

koSuaig

nym. |l wreszcie - dialog z ubezpieczycielem powinien
by¢ merytoryczny i oparty na petnej informacji o ma-
jatku i dziatalnosci firmy, bo tylko wtedy mozna liczy¢
na oferte, ktora rzeczywiscie spetni swojg role.
Wiosna nie musi by¢ dla firm zagrozeniem. Moze
by¢ impulsem do uporzagdkowania kwestii, ktore
przez lata byty odktadane na pdzniej. Moze by¢ mo-
mentem, w ktérym przedsigbiorca zada sobie naj-
wazniejsze pytanie: czy moja polisa pozwoli mi od-
budowac firme do stanu sprzed szkody?

Jesli odpowiedz nie jest jednoznacznie twierdzaca,
to wtasnie teraz jest najlepszy czas, by to zmienic.
Bo wiosna nie poczeka, az firma nadrobi zalegtosci.
A dobrze przygotowana polisa moze sprawic, ze na-
wet najbardziej kaprysna pogoda nie zamieni sie
w biznesowg katastrofe. |

Autorka: zastgpca dyrektora Biura Projektdw
Strategicznych w Departamencie Rozwoju EIB SA
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Najwainiejsze kanaty/”
promocji firmy w Internecie

W poprzednim wydaniu opisywatem podstawy reklamy ptatnej w Google
Ads oraz Meta Ads jako narzedzi pozwalajacych szybko dotrzec do klien-
tow. W tym numerze kontynuuje przeglad najwazniejszych kanatow pro-

mocji w Internecie. Tym razem skupimy sie na dziataniach, ktore budujg

KAMIL SANDAK

widocznosc i relacje w dtugiej perspektywie: SEQ, organicznych social
mediach, email marketingu, wizytowce Google oraz marketplace'ach.
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SEQ - inwestycja
w dtugoterminowa widocznosé

SEO (Search Engine Optimization) obejmuje dziata-
nia, ktorych celem jest zwiekszenie widocznosci
strony w bezptatnych wynikach wyszukiwania.
W przeciwienstwie do reklam ptatnych nie ponosi-
my kosztu za klikniecia—zamiast tego inwestujemy
w jakos¢ i rozwdj witryny.

Skuteczne SEO opiera sie na trzech filarach:

1. Technika - Strona powinna by¢ szybka, respon-
sywna i poprawnie zbudowana pod katem struk-
tury nagtéwkow, linkowania wewnetrznego oraz
indeksacji. Bez solidnych podstaw technicznych
nawet najlepsze tresci nie osiggng wysokich
pozyciji.

Tresé - Google promuje strony, ktére realnie od-
powiadajg na potrzeby uzytkownikéw. Oznacza
to tworzenie tresci dopasowanych do konkret-
nych zapytan (np. ,naprawa klimatyzacji Kato-

marzec 2026

wice”), a nie ogdlnych zaktadek typu ,Ustugi”.
Teksty powinny byc¢ uzyteczne, konkretne i pisa-
ne jezykiem klienta.

Autorytet - Powstaje dzieki wartosciowym lin-
kom i sygnatom zewnetrznym. Im bardziej wiary-
godne witryny odwotuja sie do Twojej, tym wiek-
sze zaufanie buduje ona w oczach algorytmow.
SEO nie daje natychmiastowych efektéw—na sta-
bilne wzrosty zwykle potrzeba kilku miesiecy. To
kanat dla firm myslacych strategicznie. W praktyce
najlepsze rezultaty przynosi potagczenie SEO i Goo-
gle Ads: reklama zapewnia ruch teraz, a SEO buduje
trwaty fundament na przysztosé.

Social media organiczne -
budowanie relacji, nie tylko zasigegu
Prowadzenie firmowych profili bez ptatnej promocji

to dziatania organiczne. Cho¢ teoretycznie bezkosz-
towe, wymagajg czasu, regularnosci i strategii.
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Social media Swietnie sprawdzajg sie w branzach
opartych na relacji, estetyce lub zaufaniu, np. w ko-
smetologii, gastronomii, edukacji czy ustugach lokal-
nych. To dobre miejsce na pokazywanie kulis pracy,
realizacji, opinii klientéw i porad eksperckich.

Warto pamietac, ze zasiegi organiczne sg ograni-
czane przez algorytmy, a samo publikowanie po-
stow nie gwarantuje dotarcia do klientéw. Social
media organiczne nalezy traktowac przede wszyst-
kim jako narzedzie budowania marki, a nie gtdwne
zrodto sprzedazy.

Kluczowa zasada: lepiej konsekwentnie prowadzi¢
jeden kanat niz publikowac¢ ,po trochu” wszedzie.

Email marketing - kanat,
nad ktorym masz petng kontrolg

Email marketing to jedna z najbardziej niedocenia-
nych form komunikacji. W przeciwieinstwie do so-
cial mediow masz petng kontrole nad listg odbior-
cow, a algorytmy nie decydujg o tym, kto zobaczy
Twojg wiadomosé.

Newsletter Swietnie sprawdza sie w przypadku:

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

- A....

o sprzedazy cyklicznej (np. szkolenia, konsulta-
cje),

e e-commerce,

o budowania pozycji eksperta,

e utrzymywania relacji zobecnymi klientami.

Najwazniejsze elementy skutecznego email marke-

tingu to: dobry system do wysytki (np. MailerLite,

GetResponse), legalnie zebrana baza kontaktow

(zgodna z RODO) oraz przemyslana strategia komu-

nikacji.

Najlepiej dziatajg maile proste, konkretne i warto-

Sciowe. Newsletter nie stuzy do spamu, lecz do bu-

dowania relacji z osobami, ktére realnie zaintereso-

waty sie Twojg marka.

Wizytowka Google — obowigzkowy

element dla firm lokalnych

Google Business Profile to bezptatne narzedzie
umozliwiajace wyswietlanie firmy w Mapach Goo-
gleiwynikach lokalnych. Dla wielu matych bizneséw

jest to zrodto wiekszej liczby kontaktdw niz strona
internetowa.

DATACENTER
GigaCon-

26 marca
ONLINE

BEZPLATNA REJESTRACJA

.
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Dobrze prowadzona wizytdwka pozwala na:

o prezentacje danych kontaktowych i
otwarcia,

e gromadzenie opinii,

o dodawanie zdjec i aktualnosci,

o szybki kontakt telefoniczny lub wyznaczenie tra-
sy dojazdu.

Kluczowa jest regularna aktywnos$¢: aktualne dane,

zdjecia i odpowiedzi na opinie. Zaniedbany profil

traci widoczno$¢. To jedno z najprostszych narzedzi

marketingowych, ktére mozna wdrozy¢ w ciggu go-

dziny, a ktore realnie wptywa na liczbe zapytan.

godzin

Marketplace’y i platformy ogtoszeniowe

W wielu branzach klienci zaczynajg poszukiwania
nie w Google, lecz na konkretnych platformach:
OLX, Allegro, Oferteo, Fixly, Booking czy Amazon.
Zalety marketplace’6w to duza gotowos¢ zakupo-
wa uzytkownikéw. Wada jest silna konkurencja
i presja cenowa. Dlatego obecnos¢ na takich plat-
formach powinna by¢ elementem strategii, a nie jej
podstawa.

Kluczowa jest jakos¢ profilu: dobre zdjecia, rzetelny
opis, szybkie odpowiedzi i pozytywne opinie. Czesto

marzec 2026
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to witasnie one decyduja, czy klient wybierze Twoja
oferte.

Podsumowanie

Nie istnieje jeden uniwersalnie najlepszy kanat pro-
mocji w Internecie. Najskuteczniejsza strategia to
potaczenie kilku narzedzi: reklamy ptatnej, SEO,
wizytowki Google, social medidow oraz—tam, gdzie
to uzasadnione—marketplace’éw.

Najwazniejsze jest dopasowanie dziatan do modelu
biznesowego, budzetu oraz etapu rozwoju firmy.
Marketing nie powinien sktadac¢ sie z przypadkowych
aktywnosci, lecz tworzy¢ spojny system prowadzacy
klienta od pierwszego kontaktu az do zakupu.

W kolejnym numerze omowimy, jak mierzy¢ sku-
tecznos¢ tych dziatan i podejmowac decyzje
w oparciu o dane, a nie intuicje. u

Autor: specjalista ds. marketingu internetowego. Pomaga matym i $rednim
firmom rozwijac sig dzigki skutecznej reklamie online i analizie danych.
Autor e-booka Reklama internetowa - przewodnik dla MSP
Opracowanie powstato na bazie ebooka:
https://kamilsandak.pl/reklama-internetowa-msp-ebook/
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Sport jako inwestycja
w kapitat marki

N Zaangazowanie marek w sport coraz rzadziej petni dzis funkcjg wytgcz-
nie narzedzia budowania rozpoznawalnosci. W realiach rosngcej konku-
rencji, wysokich kosztow pozyskania klienta oraz presji na efektywnosc
marketingu sponsoring sportowy staje sie strategicznym elementem -

tUKASZ ROSZKOWSKI

wptywajacym na doswiadczenia zakupowe, wzrost lojalnosci i realne
wyniki sprzedazowe. Coraz czgsciej jest analizowany nie jako dziatanie
wizerunkowe, lecz inwestycja w dtugoterminowy kapitat marki.
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Dane Nielsen pokazuja, ze az 81 proc. kibicow obda-
rza wiekszym zaufaniem marki wspierajace sport,
a ponad potowa czesciej wybiera ich produkty.
W ujeciu biznesowym oznacza to realny wptyw na
konwersje oraz skrocenie Sciezki zakupowej. Obec-
nos$¢ marki w emocjonalnym konteks$cie rywalizacji
uruchamia efekt transferu zaufania - wartosci koja-
rzone z druzynami i sportowcami przechodzg na
sponsora.

Z kolei raporty Deloitte potwierdzajg, ze firmy inwe-
stujgce w sponsoring uzyskujg wyzszy poziom
,brand affinity” oraz lepszg retencje klientéw. Sport
dziata jak nosnik wartosci - konsekwencji, wspét-
pracy, ambicji czy wytrwatosci - ktére konsumenci
naturalnie przenosza na marke. To szczegdlnie
istotne w sektorach FMCG, retail czy e-commerce,
gdzie decyzje zakupowe zapadajg szybko, a przewa-
gi konkurencyjne opierajg sie na subtelnych niuan-
sach percepcyjnych.

Analizy PwC wskazujg natomiast, ze konsumenci
majg nawet o 60 proc. wiekszg sktonnos¢ do wyboru
marki, z ktorg zetkneli sie wczesniej w pozytywnym,
emocjonalnym kontekscie. Sport - jako jedna z naj-
bardziej angazujgcych sfer spotecznych - buduje
takie dosSwiadczenia masowo i organicznie. Stadion,
hala czy transmisja telewizyjna tworzg srodowisko
o wyjatkowej koncentracji uwagi, co przektada sie
na wyzszg zapamietywalnos$¢ przekazu.

Ekonomia emociji a decyzje zakupowe

Wspotczesne modele marketingowe coraz silniej
podkreslajg role emocji w procesach decyzyjnych.
Badania neuromarketingowe dowodza, ze wiek-
szo$¢ decyzji zakupowych zapada intuicyjnie, a ra-
cjonalne uzasadnienia pojawiajg sie dopiero pdz-

niej. Sport generuje wyjatkowo silne emocje -
rados¢, napiecie, poczucie wspdlnoty ktore
wzmacniaja skojarzenia z marka.

W praktyce oznacza to, ze konsument stojacy przed
sklepowg poétka czesciej wybierze produkt, ktéry
»Zna z boiska” lub kojarzy z druzyna, kt6rg wspiera.
Efekt ten szczegdlnie uwidacznia sie podczas naj-
wiekszych wydarzen sportowych, gdy poziom spo-
tecznego zaangazowania jest najwyzszy.

Globalne imprezy jako katalizator sprzedaiy

Dobiegajace konca Zimowe Igrzyska Olimpijskie
Milano Cortina 2026 doskonale pokazujg skale war-
tosci generowanej przez Swiatowe wydarzenia
sportowe. Branzowe szacunki wskazujg, ze globalna
widownia olimpijska przekracza 2 miliardy osodb,
a marki partnerskie notujg skokowe wzrosty ekspo-
zycji oraz interakcji w kanatach cyfrowych.

W trakcie igrzysk rosnie sprzedaz produktow zwia-
zanych ze sportem, zdrowym stylem zycia, elektro-
nikg czy kategoriami premium. Firmy, ktére potrafig
powigzac¢ sponsoring z dziataniami sprzedazowymi
- poprzez limitowane serie, promocje regionalne
czy aktywacje e commerce - o0siggaja wymierne
wzrosty obrotéw w trakcie i tuz po zakonczeniu im-
prezy.

0d logo do ekosystemu doswiadczen

Kluczowa jest jednak zmiana sposobu myslenia
o sponsoringu. Sama ekspozycja logo przestaje wy-
starczaé. W nowoczesnym modelu sponsoring sta-

Bezpfatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twoja skrzynke e-mail. Zamow
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nowi czes¢ szerokiej strategii - obejmujacej akty-
wacje digitalowe, projekty spotecznosciowe, dziata-
nia employer brandingowe oraz integracje z kanata-
mi sprzedazowymi.

Marka przestaje petni¢ role pasywnego sponsora -
staje sie uczestnikiem wydarzenia i partnerem spo-
tecznosci. Firmy wspierajace lokalne kluby sporto-
we buduja dtugotrwate relacje z mieszkaricami, co
przektada sie na wzrost sprzedazy w konkretnych
regionach. W sektorze B2B sponsoring czesto staje
sie rowniez platformg do budowania relacji bizne-
sowych i rozwoju networkingu.

Mierzalnos¢ i zwrot z inwestycji

Dla zarzadéw kluczowym pytaniem pozostaje ROI.
Dzi$ efekty sponsoringu analizowane sg nie tylko
przez pryzmat zasiegu, lecz takze zmian w NPS,
retencji klientow, CLV czy dynamice sprzedazy.
Analiza wynikéw w regionach objetych aktywacja
pozwala precyzyjnie sledzi¢ wptyw dziatan sporto-
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wych na konkretne rezultaty biznesowe. W dobie
rosngcych kosztow reklamy digitalowej sponsoring
moze petni¢ role amortyzatora kosztow pozyskania
klienta. Wzmacnia bowiem kapitat marki, obnizajac
wrazliwos¢ konsumentdw na promocje cenowe
i komunikaty konkurencji.

Sponsoring jako element strategii odpornosci

W warunkach niepewnosci gospodarczej marki po-
szukujg stabilnych, dtugoterminowych fundamen-
tow relacji z klientami. Sport - dzieki cyklicznosci
i unikalnej sile emocji - stanowi przewidywalng
i odporng platforme komunikacji. Obecno$¢ w sro-
dowisku sportowym systematycznie buduje rozpo-
znawalnosé, ale przede wszystkim - zaufanie.

Zaangazowanie w sport wzmacnia rowniez employ-
er branding, utatwiajgc pozyskiwanie talentéw
i wspierajgc kulture organizacyjng oparta na ambi-
cji, wspotpracy i determinacji. To wartos¢ czesto
pomijana w klasycznych kalkulacjach efektywnosci.

markeyg 2026
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W swiecie nadmiaru komunikatéw i rosngcej frag-  stycjg w trwaty kapitat marki - wptywajaca na real-
mentaryzacji medidw sponsoring sportowy pozo- ne decyzje zakupowe i budowanie przewagi konku-

staje jednym z niewielu kanatéw taczgcych masowy  rencyjne;j. [ |
zasieg z gtebokim zaangazowaniem. Odpowiednio
zaplanowany i zintegrowany z dziataniami sprzeda- Autor: ekspert ds. komunikacji marketingowej. Specjalizuje sig w strategii

zowymi nie jest kosztem wizerunkowym, lecz inwe- marketingowej dziataniach public relations oraz planowaniu i zakupie medidw

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP
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Skad bierze sig¢ opdr i odmowa?

O co chodzi? Kazdy z nas, czesciej lub rzadziej, spo-
tyka sie w swoim zyciu zodmowa. Nie mam na mysli
tylko i wytacznie ,twardego nie”, ale rowniez opor
przed zmiang, watpliwosci co do stusznosci tego,
co proponujemy, czy sytuacje, gdy ktos ma inne
zdanie na temat rozwigzania problemu.

Zona mowi: ,Kupmy nowgq pralke, ta juz ma piec lat
i ledwo zipie”, podczas gdy maz twardo stoi na sta-
nowisku, ze jest jeszcze na tyle dobra, by jg napra-
wiac. Pozostajac w temacie sprzetu: nasze dziecko
chce nowy model iPhone’a, chociaz stary telefon
bardzo dobrze dziata. W biznesie kontrahent komu-
nikuje: ,Nie przyjme Panstwa oferty, mam co do
niej powazne watpliwosci”.

Co wiekszos$¢ ludzi odruchowo robi w takich sytua-
cjach? Jezeli mamy przewage sity, idziemy Sciezka
narzucenia rozwigzania. ,,Twoj telefon jest jeszcze
dobry, absolutnie nie bedziemy kupowac¢ nowego,
tylko dlatego, ze chcesz sie pochwali¢ kolegom”.

[N
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Inni  odktadajg temat i rozmywajg decyzje:
,Kochanie, na razie pralka jest OK, jak sie powaznie
zepsuje, wrécimy do rozmowy, dobrze?”. W biznesie
z kolei niemal automatycznie przechodzimy do eta-
pu tak zwanego targowania, czyli: ,A co byscie po-
wiedzieli, gdyby cena byta nizsza?”.

Na pierwszy rzut oka te reakcje wygladajg rozsad-
nie: sg szybkie, ,konkretne”, pozornie zamykaja te-
mat. Niestety z perspektywy profesjonalnych nego-
cjacji wiekszo$¢ z nich to bfad.

Dlaczego? Bo uruchamiajg mechanizmy obronne,
eskaluja emocje, sptaszczajg rozmowe i zmniejszajg
pole porozumienia.

Dlaczego typowe reakcje zawodza?

Po pierwsze, narzucanie rozwigzania uruchamia
psychologiczny mechanizm oporu - tzw. reaktancije.
Gdy ktos czuje, ze ogranicza mu sie swobode, zaczy-
na broni¢ wtasnego terytorium decyzyjnego. Skut-
kiem sg nerwy, zty humor, che¢ ,robienia na prze-

GAZETA
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kor”, a czasem wrecz sabotowanie postanowien.
Nie twierdze, ze nigdy nie nalezy stawia¢ granic
i mowic ,nie”. Twierdze, ze gdy robimy to odrucho-
wo, z desperacji albo z braku lepszego pomystu, to
zwykle ptacimy za to cene relacyjng i operacyjna.

Po drugie, odktadanie decyzji w czasie tworzy iluzje
postepu. ,,Wrécimy do tematu” uspokaja na chwile,
ale nie usuwa przyczyny oporu. Problem tylko zmie-
nia forme i wraca ze zdwojong sita - najczesciej
w najmniej dogodnym momencie.

Po trzecie, granie ceng to w biznesie najgorszy
mozliwy manewr obronny. Ten proces jest z natury
ograniczony (jak mawiat madry cztowiek, ktérego
spotkatem w pracy: ,A co zrobisz, jak juz obnizysz
cene do zera?”). Dodatkowo przenosi uwage klienta
na parametr, ktory jest dla nas najtrudniejszy do
ochrony.

Tymczasem cena jest tylko jedng ze zmiennych
wartosci. Redukowanie catej rozmowy do ceny to
strategiczny btad - oddaje inicjatywe i sptaszcza
oferte do jednego wymiaru, niekorzystnego z per-
spektywy naszego rachunku zyskéw i strat.

OGLOSZENIE

Centrum :
Przedsigbiorczosci
Smolna

#Academy_Smoinn2026

Prowadzimy doradztwo:

« biznesowe

¢ prawne

ksiggowe

technologiczne

z zakresu ekspansji zagraniczne)

.
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Warto tez pamietaé, ze odmowa rzadko wynika
z 0golnej niecheci. Najczesciej stoi za nig konkret:
jasno zdefiniowane watpliwosci lub ryzyka. Rodzice
dziecka proszacego o nowy telefon czesto méwia:
,Rozumiemy presje grupy, ale zakup jest nieracjo-
nalny finansowo”.

Maz moze by¢ z natury oszczedny i nie akceptowac
y,Wyrzucania” dziatajagcego urzadzenia. Mniej do-
Swiadczony handlowiec ucieka w cene, bo to najta-
twiejsze narzedzie - znane i szybkodziatajgce, cho¢
kosztowne.

Na czym polega NegoModeling w praktyce?

Jesli chcemy unikng¢ powyzszych btedow, pierw-
szym krokiem jest identyfikacja rzeczywistych wat-
pliwosci drugiej strony. Zamiast ttumi¢ sprzeciw,
prébujemy go zrozumie¢, nazwac i przetozy¢ na ze-
staw rozwigzywalnych problemoéw. Drugi krok to
kreatywne adresowanie tych watpliwosci, czyli po-
szukiwanie takich modyfikacji oferty lub warun-
kow, ktore zdejmujg ,,kolce” z propozycji.

P
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Zasada przewodnia: nie méwmy ,nie”, tylko dajmy REKLAMA
to, czego chca - ale na naszych warunkach.

Przyktad domowy: ,Postuchaj, synu: jesli sprzedasz

dotychczasowy telefon za nie mniej niz 70 proc. . .
wartosci nowego i dotozysz z wtasnej skarbonki N d J

potowe rdznicy, my doptacimy reszte”. W takiej arz@ Zla rOZWO u
strukturze prosha o nowy model przechodzi test

konsekwencji. Dziecko doswiadcza realnego kosztu LI

decyzji i czesto samo dochodzi do wniosku, ze TWOJEJ flrmy

zmiana nie jest az tak pilna.

Przyktad rodzinny z pralka: ,Kochanie - mowi zona
- pamietasz, ze potrzebujemy pralki na dziatce?
Moze to dobry moment, aby starg przenies¢ do al-
tanki, a do mieszkania kupi¢ nowa. Na dziatce uzy-
wamy rzadziej, wiec stara postuzy dtuzej i ograni-
czymy ryzyko kosztownych napraw. Co Ty na to?”.
Zauwazmy, ze konflikt zostaje ,rozbrojony” przez
przestawienie klockow: zamiast sporu o zasadnos$¢
zakupu mamy dystrybucje funkcji urzadzen i odcia-
zenie watpliwosci ,gospodarza domu”.

W biznesie l.\legoMode.Iing oznacza ucieczke od ﬁﬁp gazeta_msp.pl
dyktatu ceny i prace na innych parametrach warto- .

$ci: terminie dostawy, harmonogramie ptatnosci, Praktyczne Stmny blZﬂBSU
dtugosci i zakresie gwarancji, warunkach serwisu,

SLA, dostepnosci wsparcia, konfiguracji wdrozenia,

szkoleniach, a nawet sposobie raportowania czy

formie wspétpracy operacyjnej. Dobrze przeprowa-

dzony NegoModeling przenosi rozmowe z osi ﬁﬁl} msportallpl
y,drogo-tanio” na mape wartosci, gdzie mozemy

ksztattowad propozycje, zachowujgc marze i budu- Informacje, porady, edukcja
jac satysfakcje klienta.

Kluczem do skutecznosci jest informacja. Bez niej

jestesmy Slepi i gtusi. Gdy nie wiemy, ktory element

budzi opor, siegamy po najprostsze i zwykle najgor-

sze narzedzie: cene. Dlatego zanim zaczniemy i 1
,modulowac” oferte, zadajmy pytania sondujace, PrZBdSI&blorCy MSP
obserwujmy reakcje, weryfikujmy zatozenia, precy- Grupa Facebook n
zujmy kryteria sukcesu. To nie strata czasu - to in-

westycja, ktora pozwala negocjowac chirurgicznie,

a nie mtotkiem.

£ biznes2biznes.com

Spojrz na biznes z naszej strony

BZB

@2
Czym w skrocie jest NegoModeling? To proces Grupa FaCBbOUk n

zmiany wybranych elementéw oferty w taki spo-
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sOb, aby stata sie akceptowalna dla drugiej strony,

przy  jednoczesnym  skompensowaniu  tych

ustepstw zmianami w innych punktach umowy.

Zamiast odrzucac catg propozycje i tworzy¢ nowa,

negocjator z ,chirurgiczng precyzja” modyfikuje

konkretne - czesto niewielkie - zmienne, aby
y,dopasowac ksztatt” oferty do potrzeb partnera.

Efektem jest balans wartosci: druga strona dostaje

to, co dla niej kluczowe, a my utrzymujemy optacal-

nosc uktadu.

Zasady stosowania w praktyce:

o Zidentyfikuj konkretny powéd odmowy. Zwykle
problemem s3g jeden-dwa elementy, nie catosc.
Trzeba wiedzie¢ doktadnie, co budzi opér.

« Postaw na dialog, nie na twarde techniki. Mani-
pulacja i presja blokujg przeptyw informacji. Zro-
zumienie potrzeb wymaga rozmowy o kryte-
riach, ryzykach, ograniczeniach i priorytetach.

« Wykorzystaj ,negocjacyjne wartosciowanie”.
Przelicz koszt i wartos¢ zmiennych po obu stro-
nach. Oddaj to, co jest dla Ciebie relatywnie ta-

OGLOSZENIE

nie, a dla partnera bardzo cenne - w zamian za
elementy, ktére dla Ciebie majg wysokag war-
tos¢, adla partnera sg niedrogie.

e Obserwuj sygnaty niewerbalne. Skrzywienie,
Zmiana tonu, przerwanie notowania, szybkie pyta-
nie ,aco z..?” - to czesto wskazniki ,miejsc bolu”.

o Traktuj ,nie” jako element procesu. Odmowa
to sygnat do pracy nad ,przestawianiem nego-
cjacyjnych klockéw”, a nie dzwonek na koniec
rozmowy.

Jezeli chcielibyscie dowiedzie¢ sie wiecej o nego-

cjacjach, pozna¢ doktadny opis tych technik

i innych praktycznych rekomendaciji, siegnijcie do

mojej ksiazki ,,Profesjonalne negocjacje - psycho-

logia rozméw (nie tylko) biznesowych”. Rozdziat

o NegoModelingu zaczyna sie od strony 107. ]

Autor: negocjator i certyfikowany trener umiejetnosci negocjacyjnych,
mediator, mentor biznesowy. Audytor proceséw komunikacji
negocjacyjnej w firmach. Ekspert w zakresie zarzadzania, sprzedazy,
budowania zespotéw handlowych, zwigkszania efektywnosci sprzedazy

Bezptatna prenumerata wprost na Twojg skrzynke e-mail
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D\aczego ﬁrmy nie

moga juz pozwolic sobie
na komfort stabilnosci

Jeszeze kilka lat temu wielu wiascicieli firm byto przekonanych, ze

wt 09
ov 09

wzrost mozna zapewnic dzieki konsekwentnej poprawie efektywnosci,
optymalizacji kosztow i rozbudowie sprzedazy. Przez diugi czas

ten sposéb myslenia wystarczat, bo otoczenie gospodarcze, mimo

PIOTR TYTON

okresowych wahan, pozostawato w miare przewidywalne. Dzis ta logi-
ka przestaje dziatac.

40
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Zmiennosc¢ cen energii i surowcow, napiecia geopo-
lityczne, skracajace sie cykle koniunkturalne, presja
ptacowa oraz szybkie dojrzewanie generatywnej
sztucznej inteligencji tworzg krajobraz, w ktérym
kontynuacja dotychczasowego modelu staje sie
ryzykiem samym w sobie.

Transformacija przestaje byé ambitnym projektem
yha lepsze czasy” i staje sie warunkiem zachowania
konkurencyjnosci tu i teraz. To nie slogan, lecz realny
opis dynamiki, w ktorej przewaga wynika z tempa
uczenia sie, a nie z samej skali.

Transformacja to nie technologia,
lecz zmiana logiki biznesu

Jednym z najpowszechniejszych nieporozumien jest
utozsamianie transformacji z wdrozeniem systemu
lub narzedzia. Wiele firm wciaz traktuje nowy ERP,
CRM czy platformy oparte na Al jako istote zmiany,
tymczasem sg to jedynie srodki prowadzgce do celu.
Jedli firma nadal sprzedaje w ten sam sposéb, do
podobnych klientéw, opierajac sie na tych samych
przewagach, nawet petna cyfryzacja proceséw ozna-
cza jedynie modernizacje.

Prawdziwa transformacja zachodzi dopiero wtedy,
gdy zmienia sie sposdb zarabiania pieniedzy, archi-
tektura odpowiedzialnosci oraz logika podejmowa-

marzec 2026
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nia decyzji. Chodzi o przestawienie organizacji z try-
bu odtwarzania sprawdzonych schematéw na tryb
eksploracji, testowania i szybkiego domykania petli
informacji zwrotnej. Technologia jest wazna, ale
dopiero wtedy, kiedy wzmacnia nowy model dziata-
nia, a nie przykrywa stary. Dlatego wdrozenie narze-
dzia bez przeprojektowania procesu zwykle tylko
utrwala dotychczasowe bariery, tyle ze w bardziej
eleganckiej, cyfrowej formie.

Brutalnie szczera diagnoza
jako fundament zmiany

Kazda powazna transformacja zaczyna sie od
prostych, lecz niekomfortowych pytan. Wtasciciel
i zarzad muszag zrozumiec, ktéra czes¢ dziatalnosci
naprawde tworzy marze, a ktéra jedynie generuje
obrét. Trzeba policzy¢ stopien zaleznosci od najwiek-
szych klientéw i odpowiedzieé, co wydarzy sie z fir-
ma, jesli jeden z nich zniknie lub ograniczy zakupy.
Warto roztozy¢ na czynniki pierwsze strukture kosz-
tow, wskazujac elementy naprawde state oraz te,
ktore z braku decyzji statymi sie wydaja.

Réwnie istotna jest analiza decyzyjnosci: w ilu klu-
czowych sprawach wcigz niezbedna jest osobista
interwencja wiasciciela i jakie sg konsekwencje tego
faktu dla tempa dziatania. W wielu organizacjach

.l.
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diagnoza jest podobna. Marza koncentruje sie w wa-
skim segmencie oferty lub wsrod kilku klientow, tan-
cuch dostaw opiera sie na jednym dominujgcym
partnerze, a centrum decyzyjne skupia sie na topie.
Wzrost potrafi zamaskowac te stabosci, lecz w tur-
bulencjach zamieniaja sie w zapalniki kryzysu.
Szczeros¢ diagnozy nie ma charakteru rozliczenio-
wego, tylko projektowy: precyzyjnie zlokalizowany
problem daje sie zaprojektowac na nowo.

Odpornos¢ finansowa -
ptynnos¢ jako strategiczny zasoh

W poprzedniej dekadzie kapitat byt relatywnie tani,
a firmy chetnie finansowaty rozwéj kredytem lub lea-
singiem. Obecnie, przy wyzszym koszcie pienigdza
i wiekszej niepewnosci popytu, o bezpieczerstwie
decyduje nie tylko rentownos¢, lecz przede wszyst-
kim ptynno$é. Bufor gotéwkowy nie jest zamrozonym
kapitatem, ale polisg ubezpieczeniowsg, ktéra daje

42

zarzadowi swobode wyboru, gdy trzeba przyspie-
szac, zwalnia¢ lub zmieniac¢ kierunek. W wielu bran-
zach szesciomiesieczny bufor kosztéw operacyj-
nych przestaje by¢ przejawem nadmiernej ostrozno-
Sci i staje sie elementem odpowiedzialnego zarzg-
dzania ryzykiem.

Réwnie wazna pozostaje architektura kosztow.
Okres prosperity sprzyjat rozbudowie statych zobo-
wigzan, takich jak infrastruktura biurowa, rozrasta-
jaca sie administracja czy dtugie umowy najmu i lea-
singu. W spowolnieniu ta masa krytyczna odbiera
organizacji elastycznosc.

Kluczem staje sie wiec konsekwentne przeksztatca-
nie czesci kosztow statych w koszty zmienne powia-
zane z wynikami, renegocjowanie umow pod katem
klauzul elastycznosci, a takze porzadkowanie polity-
ki cenowej, aby marza rosta razem z wartoscia, jaka
realnie dostarcza firma. Odpornos¢ finansowa to nie
tylko ochrona przed gorszym scenariuszem, ale tez
mozliwo$¢ wykorzystania okazji rynkowych, ktére
pojawiajg sie nagle i wymagaja szybkiego dziatania.

marzec 2026
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Technologia i sztuczna inteligencja -
wartos¢ tylko tam, gdzie wspiera proces

Presja rynkowa sprawia, ze wiele zarzagdoéw , musi”
wdrazaé Al, cho¢ nie potrafi wprost wskazaé, jak
przetozy sie to na wynik finansowy. Tymczasem
technologia daje realng wartosc¢ tam, gdzie jest sci-
sle zwigzana z procesem. Jesli firma ma jasno zdefi-
niowane standardy pracy, mierniki, odpowiedzialno-
$ci i miejsca podejmowania decyzji, narzedzia opar-
te na Al potrafig radykalnie skrécié czas realizacji,
obnizy¢ koszty jednostkowe, poprawic¢ jakos¢ decy-
zji i zwiekszy¢ skutecznosc sprzedazy.
Automatyzacja przygotowania ofert, analiza danych
handlowych, prognozowanie popytu, optymalizacja
zapasow, wsparcie obstugi klienta czy kontrola jako-
sci to obszary, w ktérych zwrot z inwestycji bywa
szybki i mierzalny. Warunkiem jest jednak porzadek.
Technologia wzmocni to, co zastanie. Jesli trafi na
chaos, rozszerzy go i uwiarygodni liczbami. Jezeli
natomiast zostanie wpieta w logiczny, przeprojekto-
wany proces, stanie sie akceleratorem efektow.
Transformacja cyfrowa to zawsze najpierw praca
nad procesem, a dopiero potem wybdr rozwigzan.
W przeciwnym razie firma tylko kosztownie przesta-
wia meble, nie zmieniajac architektury domu.

EC\
aneoeh Predves®
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Transformacja zarzadeza -
przejscie od strazaka do architekta

Najtrudniejszy etap zmian rzadko dotyczy liczb czy
narzedzi; dotyczy rol i tozsamosci. Wtasciciel, ktore-
go osobiste zaangazowanie, szybkosc¢ decyzji i kon-
trola nad kluczowymi obszarami przez lata stanowity
Zrodto sukcesu, z czasem staje sie waskim gardtem.
Model przedsiebiorcy-operacyjnego dziata do pew-
nej skali, potem trzeba stac sie wiascicielem-
strategiem.

Oznacza to koncentracje na kierunku, alokacji kapi-
tatu, budowie zespotu zarzadzajacego i kulturze
odpowiedzialnosci, a nie na gaszeniu biezacych
pozarow. Aby byto to mozliwe, zarzad musi otrzymac
realng autonomie wraz z konsekwencjami wyniko-
wymi. Formalny podziat obowigzkéw nie wystarczy,
jesli kluczowe decyzje wcigz zapadajg w gabinecie
wtasciciela.

Profesjonalizacja wymaga klarownych celéw, nie-
wielkiej liczby dobrze zdefiniowanych miernikéw,
transparentnego raportowania i statego rytmu prze-
gladow: operacyjnych w cyklu miesiecznym i strate-
gicznych w cyklu kwartalnym.

System premiowy powinien wynagradza¢ mierzalne
efekty, wspieraé¢ wspdtodpowiedzialnos¢ i ograni-

OGLOSZENIE

Bezptatna prenumerata wprost na Twojg skrzynke e-mail

Zamow prenumerate:
redakcja@gazeta-msp.pl
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czac¢ gry wewnetrzne. Rownolegle trzeba budowac
druga linie lideréw, delegujac im odpowiedzialnosé
projektowsg i decyzyjng w kontrolowanym zakresie.
Tylko wtedy firma uniezaleznia tempo dziatania od
jednej osoby, a strategia przestaje byc slajdem i staje
sie praktyka.

Stabilnosé nie jest strategia —
przewaga wynika z adaptacji

Najwiekszg zmiang mentalng jest porzucenie mysle-
nia o stabilnosci jako ostatecznym celu. Przez lata
sukces kojarzono z przewidywalnoscig, powtarzalno-
$cig i skalg. W obecnych realiach przewage daje zdol-
nos¢ do uczenia sie szybciej niz konkurenci: do testo-
wania hipotez w krétkich cyklach, podejmowania
decyzji na podstawie danych, iterowania modeli
dziatania i odwaznego porzucania rozwigzan, ktére
przestaty przynosic efekt.

Transformacja 2026 nie musi przyjmowac formy
rewolucji obejmujgcej catg organizacje naraz.

REKLAMA
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Znacznie skuteczniejsze bywa wybranie jednego
priorytetu, na przyktad podniesienia marzy o kilka
punktow, dywersyfikacji portfela klientéw lub auto-
matyzacji krytycznego procesu, i konsekwentne
dowiezienie wyniku.

Roznice robi tempo oraz dyscyplina. Firma, ktéra
Swiadomie zarzadza ptynnoscia, upraszcza i uela-
stycznia koszty, inwestuje w technologie z jasno
okreslonym zwrotem, dywersyfikuje ryzyka opera-
cyjne i profesjonalizuje zarzadzanie, nie tylko zwigk-
sza swoje szanse na przetrwanie. Zyskuje zdolnosc¢
do wykorzystania turbulencji jako okazji do wzmoc-
nienia pozycji, poniewaz zamiast broni¢ status quo,
projektuje dla siebie kolejng przewage.

W Swiecie, w ktorym cykle rynkowe ulegaja skroce-
niu, a bariery wejscia obnizaja sie dzieki technologii,
ta zdolno$¢ adaptacji staje sie nowa definicjg stabil-
nosci: nie jako niezmiennos¢, lecz jako odpornosé
potaczona z ruchem naprzdd. u

Autor: EMBA, CEQ w VICTORY Business Training & Consulting,
konsultant operacyjny & interim manager, trener zarzadzania
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Regulamin of@anizacyjny
w przedsiebiorstwie

Kiedy rozpoczynam audyt w przedsigbiorstwie — niezaleznie od tego,

h_w czy dotyczy on compliance, RODO, proceséw, cyberbezpieczenstwa,
E czy jest elementem due diligence — zawsze pierwszym dokumentem,

0 ktéry prosze, jest regulamin organizacyjny. To nie jest przypadek. Ten

R. PR. PAWEt BRONISEAW , . . . e ey .

LUDWICZAK dokument mowi o organizaciji wiecej niz jakikolwiek raport czy prezenta-
cja zarzadu. Juz po pierwszej analizie regulaminu organizacyjnego mozna
oceni¢ poziom dojrzatosci procesowej firmy, jej kulture organizacyjng,
sposob podejmowania decyzji oraz to, czy przedsiebiorstwo dziata

w spos6b uporzadkowany, czy raczej opiera sie na ,gaszeniu pozarow”,
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Czym jest regulamin organizacyjny?

Regulamin  organizacyjny to najwazniejszy
wewnetrzny dokument przedsiebiorstwa. Stanowi
fundament, na ktérym budowana jest cata struktura
zarzadzania i komunikacji. Powinien zawiera¢ co
najmniej:

e podstawowe zasady dziatania organizacji,

e normy wspotpracy,

« definicje misji, wizji i kultury organizacyjnej,

e opis struktury (czesto uzupetniony o czytelny
diagram),

e szczegoOtowy podziat zadan, odpowiedzialnosci
i zakresOw czynnosci na poziomie komorek
organizacyjnych, dziatéw i stanowisk.

W praktyce regulamin organizacyjny zawiera takze:

o wykaz stanowisk kierowniczych i zarzadczych,

e opis systemu podlegtosciiraportowania,

o zasady reprezentacji i podpisywania dokumen-
tow,

« reguly obieguinformacjii dokumentdw,

o zasady wspotpracy miedzy dziatami,

o obowiazkiistandardy dotyczace pracownikow,

e narzedzia kontroli, nadzoru i raportowania,

LEAN TWI
SUMMIT 26

Najwieksza w Polsce konferencja tgczaca
Lean - Al - Leadership - TWI - TOC

LeanTr®
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o zasady delegowania zadan i odpowiedzialnosci,

e rozwigzania prewencyjne dotyczace konfliktéw
kompetencyjnych,

« elementy optymalizacyjne dotyczace procesow,

e mechanizmy zarzadzania ryzykiem prawnym,

o S$ciezki komunikacyjne i kanaty informacyjne,

o zasady skalowania dziatalnosci,

e rozwigzania wspierajagce kontrole finansowa
ibudzetows.

Nowoczesne regulaminy organizacyjne coraz cze-

$ciej uwzgledniajg rowniez obszary, o ktérych jesz-

cze kilka lat temu nikt nie myslat: zasady pracy zdal-

nej, korzystania z narzedzi cyfrowych, reagowania

na incydenty bezpieczenstwa czy klasyfikacji infor-

macji. Firmy funkcjonujg dzis w srodowisku o wiele

bardziej ztozonym — technologicznym, prawnym

i organizacyjnym. Dlatego regulamin organizacyjny

staje sie nie tylko dokumentem opisowym, lecz tak-

ze strategicznym elementem systemu zarzadzania,

ktéry pozwala firmie zachowaé spdjnosé w czasie

dynamicznych zmian.

Niestety w wielu przedsiebiorstwach regulamin

albo nie istnieje, albo nie jest aktualizowany. Zbyt

czesto dokument ten tworzony jest jedynie po to, by

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP
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,byt’, a pdiniej trafia do segregatora. Z czasem
przestaje odzwierciedla¢ realng strukture, a jego
zapisy pozostajg martwe. To powazny sygnat
ostrzegawczy — brak aktualnego regulaminu czesto
bywa poczatkiem probleméw kadrowych, organiza-
cyjnych czy nawet prawnych.

Jakie sg zalety posiadania
regulaminu organizacyjnego?

Dobrze przygotowany regulamin organizacyjny
przynosi firmie szereg wymiernych korzysci. Do naj-
wazniejszych zaliczytbym:

1. Precyzyjne okreslenie misji, celow i wartosci, co
utatwia podejmowanie spdjnych decyzji.

2. Prawidtowg organizacje pracy i delegowanie za-
dan, dzieki czemu firma dziata szybciej i efek-
tywniej.

3. Uporzadkowanie funkcjonowania organizacji,
eliminacje chaosu i niejasnosci.

4. Usprawnienie procesow, ich lepszg powtarzal-
nosc¢ oraz odpornosé na btedy.

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

ORGANIZATORZY
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5. Zapewnienie tadu organizacyjnego, co jest nie-
zbedne przy rosngcej liczbie pracownikow.

6. Zwiekszenie wiarygodnosci i transparentnosci,
zaréwno wobec pracownikow, jak i interesariu-
szy zewnetrznych.

7. Wspieranie profesjonalizacji organizacji, szcze-
golnie w okresach szybkiego wzrostu i zmian.

8. Przyspieszenie onboardingu — nowy pracownik
zyskuje jasnos¢ co do zasad funkcjonowania
firmy od pierwszego dnia.

W wielu organizacjach dobrze napisany regulamin

staje sie takze podstawag do certyfikacji lub wdraza-

nia systemow jakosci, takich jak ISO. Firmom
tatwiej jest wtedy wykazac¢ spdjnosé procesowa

i przejrzystosc struktury.

Jak napisac dobry regulamin organizacyjny?

Opracowanie regulaminu organizacyjnego to proces,
ktory taczy analize prawng, wiedze o zarzadzaniu,
znajomos¢ procesow i doswiadczenie biznesowe.
Zdecydowanie odradzam korzystanie z gotowych
wzoréow — zadne dwa przedsiebiorstwa nie sg iden-

HARBINGERS
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tyczne, a dokument musi byc¢ ,skrojony na miarg”.
Mdj proces tworzenia regulaminu wyglada nastepu-
jaco:

1. Whnikliwe poznanie przedsiebiorstwa — struktu-
ry, proceséw, kultury organizacyjnej oraz real-
nych potrzeb.

Wspdlne z kierownictwem opracowanie sche-
matu organizacyjnego, misji, celow i wartosci
firmy.

Szczegotowe opisanie obowigzkow i zakresow
czynnosci dla wszystkich jednostek organizacyj-
nych i stanowisk.

Uzupetnienie dokumentu o pozostate elementy,
m.in. zasady raportowania, wspotpracy, podej-
mowania decyzji.

Konsultacje z kadrg kierowniczg i ekspertami,
ktére maja na celu eliminacje luk, sprzecznosci
oraz uproszczenie zapisow.

6. W razie potrzeby — optymalizacje procesow
i aktualizacje projektu regulaminu.

7. Test praktyczny — sprawdzenie, czy dokument
jest zrozumiaty, logiczny i realny do wdrozenia.
Dobry regulamin powinien by¢ jasny, zwiezty, intui-
cyjny i praktyczny. Nie moze przyttacza¢ pracowni-
kéw nadmiernym formalizmem. Najlepsze regula-
miny to takie, ktore realnie wspierajg codzienng
prace, a nie komplikujg jej poprzez skomplikowane

definicje i zbyt dtugie procedury.
Niniejszy artykut powstat w ramach inicjatywy
,Nowy Standard Biznesu” #NSB.
Jesli masz pytania lub chcesz wprowadzi¢ albo
ulepszyé regulamin organizacyjny w swojej firmie
— zapraszam do kontaktu. [ |

Autor: Kancelaria Radcy Prawnego Pawet Ludwiczak

www.ludwiczak-radcaprawny.pl
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Ffektywne zirzadzanie
wiasnoscig intelektualng
W przedsighiorstwie. e

Ochrona i efektywne zarzadzanie aktywami niematerialnymi stanowig
obecnie jeden z filarow przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw dziafa-
jacych w dynamicznym otoczeniu rynkowym. Wtasnosc intelektualna

obejmuje szeroki zakres praw, takich jak patenty, znaki towarowe, prawa

MAREK FOLTANSKI

autorskie czy know-how, ktére umozliwiajg firmom nie tylko zabezpie-
czenie innowacyjnych rozwigzan, ale takze skuteczne budowanie warto-
sci marki oraz rozwijanie nowych modeli biznesowych.
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Komercjalizacja innowacji —
od pomystu do zyskow

Przeksztatcenie innowacyjnych pomystéw w realne
korzysci finansowe wymaga wyboru wtasciwego mo-
delu komercjalizacji. Jednym z najczesciej stosowa-
nych rozwigzan jest licencjonowanie technologii, kto-
re pozwala przedsiebiorstwu udostepnia¢ swoje roz-
wigzania innym podmiotom w zamian za optaty licen-
cyjne. Taki model umozliwia generowanie przycho-
dow bez koniecznosci samodzielnego wprowadzania
produktu na rynek, a jednoczesnie pozwala zachowa¢
kontrole nad sposobem wykorzystywania wtasnosci
intelektualne;j.

Alternatywe stanowi wdrozenie nowego produktu lub
ustugi opartej na chronionym rozwigzaniu - cho¢ wy-
maga to wiekszych inwestycji, daje szanse na petne
wykorzystanie jego potencjatu rynkowego.

Kolejng formg komercjalizacji jest franczyza, szcze-
golnie popularna w ustugach i handlu. Umozliwia ona
powielanie sprawdzonego modelu biznesowego przez
niezaleznych partneréw, ktérzy korzystajg z marki,
know how oraz wsparcia operacyjnego firmy macie-
rzystej. W niektérych sytuacjach przedsiebiorstwa

decydujg sie na sprzedaz praw wiasnosci intelektual-
nej - rozwigzanie pozwalajgce szybko pozyskac srodki
finansowe, cho¢ wigzgce sie z utratg kontroli nad dal-
szym rozwojem technologii czy marki.

Kazdy z modeli niesie okreslone korzysci - od dywer-
syfikacji przychodéw po zwiekszenie rozpoznawalno-
sci firmy - ale réwniez ryzyka, takie jak naruszenia wa-
runkow licencji czy ograniczony wptyw na jakos¢ ofe-
rowanych produktéw przez franczyzobiorcow.

W praktyce przedsiebiorstwa czesto fgczg rozne stra-
tegie komercjalizacji, dostosowujac je do specyfiki
branzy oraz charakteru posiadanych aktywow niema-
terialnych.

Przyktadowo firma technologiczna moze licencjono-
wac opatentowany proces produkcyjny wybranym
partnerom, jednoczesnie rozwijajac wtasna linie pro-
duktéow opartg na tej samej technologii. Dodatkowe
Zrédta przychoddéw moga wynika¢ ze wspdlnych
przedsiewzie¢ badawczo rozwojowych czy swiadcze-
nia ustug doradczych zwigzanych z wdrazaniem inno-
wacji u klientéw zewnetrznych.

Warto rozwazy¢ réwniez powigzane tematy, takie jak
transfer technologii czy budowanie dtugofalowych
relacji partnerskich, ktére moga znaczaco zwiekszy¢
efektywnos$é procesu komercjalizacji.

-
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Transfer technologii i budowanie
partnerstw strategicznych

Efektywne wykorzystanie potencjatu innowacyjnego
firmy wymaga nie tylko samodzielnego wdrazania
nowych rozwigzan, ale takze przekazywania technolo-
gii innym podmiotom. Proces transferu technologii
rozpoczyna sie od precyzyjnej identyfikacji tych zaso-
bow intelektualnych, ktére majg najwiekszy potencjat
komercyjny lub mogg stanowi¢ podstawe wspotpracy
z partnerami zewnetrznymi.

Istotne jest okreslenie, ktdre patenty, know how czy
prawa autorskie sg rzeczywiscie unikalne i moga zain-
teresowac inne przedsiebiorstwa lub instytucje ba-
dawcze. Nastepnie analizuje sie mozliwosci udostep-
nienia tych aktywoéw - zaréwno w formie licencji, jak
i poprzez wspolne projekty rozwojowe.

Wspétpraca badawczo rozwojowa z uczelniami i cen-
trami naukowymi umozliwia dostep do najnowszych
osiagnie¢ technologicznych oraz przyspiesza wpro-

C
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wadzanie innowacji na rynek. Negocjacje uméw licen-
cyjnych lub partnerskich wymagajg jednak szczegol-
nej uwagi - precyzyjne okreslenie zakresu przekazy-
wanych praw, warunkéw finansowych oraz zasad ko-
rzystania z wtasno$ci intelektualnej pozwala zabez-
pieczy¢ interesy wszystkich stron.

Szczegdlnie wazne sg zapisy dotyczace poufnosci,
podziatu zyskéw czy zasad dalszego rozwoju techno-
logii, zwtaszcza gdy projekt obejmuje kilka podmio-
téw o odmiennych celach biznesowych. Przemyslana
strategia transferu technologii nie tylko zwieksza
szanse na rynkowy sukces nowych rozwigzan, ale tak-
ze sprzyja budowaniu trwatych partnerstw i otwiera
droge do kolejnychinicjatyw innowacyjnych.

Dlaczego ochrona wiasnosci
intelektualnej jest niezbedna?

Brak skutecznej ochrony praw wtasnosci intelektual-
nej moze prowadzi¢ do powaznych konsekwencji biz-
nesowych. Jednym z najczestszych skutkow jest utra-
ta przewagi konkurencyjnej - niechronione innowa-
cje, technologie czy znaki towarowe moga zostac
tatwo skopiowane przez konkurencije, co obniza war-
tos¢ rynkowa firmy i ogranicza jej mozliwosci roz-
wojowe. Brak formalnego zabezpieczenia
aktywow niematerialnych zwieksza
rowniez  ryzyko  naruszen
rarowno na rynku krajowym,
jakizagranicznym.
Odpowiednia ochrona zna-
kéw towarowych i praw
autorskich ma tez istotne
znaczenie dla budowania
* reputacji marki oraz zaufa-
nia klientéw. Konsumenci
chetniej wybierajg produkty
i ustugi firm gwarantujgcych orygi-
nalnos¢ i wysoka jakosc. Skuteczne egzekwowa-
nie praw IP pozwala zachowac¢ spéjnos¢ wizerunku
oraz przeciwdziata dezinformacji rynkowej. Ponadto
inwestorzy i partnerzy biznesowi zwracajg szczegoélng
uwage na stan zabezpieczenia IP przy podejmowaniu
decyzji o wspotpracy czy finansowaniu projektow.

~
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Przedsiebiorstwa rozwijajgce innowacyjne rozwigza-
nia powinny rozwazy¢ wdrozenie systeméw monito-
rowania naruszen oraz polityk zarzadzania ryzykiem
w zakresie wtasnosci intelektualnej. Takie dziatania
chronig przed nieuczciwg konkurencja i wzmacniajg
pozycje firmy w oczach klientéw i partnerdw.

Kompetencje niezbedne do zarzadzania
wtasnoscig intelektualng

Efektywne zarzgdzanie IP wymaga potgczenia specja-
listycznej wiedzy z praktycznymi umiejetnosciami.
Osoby odpowiedzialne za ten obszar powinny posia-
dac dogtebna znajomos¢ prawa krajowego i miedzy-
narodowego dotyczacego ochrony wtasnosci intelek-
tualnej. Kluczowe jest rowniez doswiadczenie w ne-
gocjowaniu umow licencyjnych i partnerskich, a takze
w analizie ryzyka i optymalizacji portfela IP.

W praktyce zarzadzanie IP obejmuje takze wspotpra-
ce z doradcami - rzecznikami patentowymi, prawni-
kami czy ekspertami ds. transferu technologii. Ich
wsparcie pozwala skuteczniej egzekwowac prawa,
prowadzi¢ postepowania sporne oraz wdrazac inno-
wacje zgodnie z obowigzujacymi regulacjami. Osoby
chcace rozwija¢ kompetencje w tym zakresie moga
korzystac¢ ze specjalistycznych programow eduka-
cyjnych, m.in. studiow podyplomowych dla przedsie-
biorcow i doradcow oferowanych przez Akademie
Leona Kozminskiego. Uczestnicy zdobywajg tam
praktyczne umiejetnosci zwigzane z wyceng IP,
zarzadzaniem portfelem patentowym czy budowa-
niem strategii komercjalizacji.

Dodatkowo warto integrowac polityke IP ze rozwoju
organizacji oraz wspotpracowac z instytucjami nau-
kowymi w celu pozyskiwania nowych kompetencji

www.biznes?2

technologicznych. Takie podejscie zwieksza skutecz-
nosc ochrony aktywow niematerialnych i wspiera suk-
ces rynkowy innowacyjnych projektow.

Podsumowanie

Wspotczesne przedsiebiorstwa, dgzgc do zwiekszenia
konkurencyjnosci, coraz wiekszy nacisk ktadg na swia-
dome zarzgdzanie aktywami niematerialnymi. Odpo-
wiednia identyfikacja i ochrona patentéw, znakéw
towarowych czy know how nie tylko zabezpiecza inno-
wacje przed nieuprawnionym wykorzystaniem, lecz
takze otwiera nowe mozliwosci komercjalizacji i bu-
dowania wartosci rynkowej.

Zréznicowane narzedzia prawne - od rejestracji wzo-
row przemystowych po umowy poufnosci - pozwalajg
minimalizowa¢ ryzyko naruszen i utraty przewagi
technologicznej. Wycena tych aktywdw stanowi istot-
ny element negocjacji biznesowych, proceséw inwe-
stycyjnych czy ekspansji zagraniczne;j.

Efektywnosé dziatan w obszarze IP zalezy od kompe-
tencji zespotu oraz integracji polityki IP ze strategia
rozwoju firmy. Praktyczne umiejetnosci w zakresie
oceny ryzyka, prowadzenia audytéw czy negocjowa-
nia licencji sa kluczowe dla petnego wykorzystania
innowacyjnego potencjatu organizacji. Wspotpraca
Z instytucjami naukowymi oraz systematyczne moni-
torowanie naruszen sprzyjajg dynamicznemu rozwo-
jowi i budowaniu trwatych relacji partnerskich. Powig-
zane obszary - takie jak transfer technologii czy roz-
woj kompetencji w zarzadzaniu IP - dodatkowo
wzmacniajg pozycje firmy na rynku krajowym i mie-
dzynarodowym. [ |

Autor: legalhelp.pl
REKLAMA
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prawa ce

narzedzie finansowe.

Jak procedury celne wptywajg na
cash flow i terminy dostaw

W imporcie i eksporcie odprawa celna wciaz bywa traktowana jako tech-
niczna formalnos¢ na granicy, czesto delegowana do agencji zewnetrz-
nych bez gtebszej analizy. Tymczasem w realiach wspotczesnego handlu

miedzynarodowego jest to jedno z najwazniejszych narzedzi zarzadzania
DR IZABELLA TYMINSKA . . ) ) } . o /
finansami, logistyka i ryzykiem operacyjnym przedsigbiorstwa. Wybor
procedury celnej decyduje nie tylko o momencie powstania obowigzku
podatkowego, lecz takze o tym, jak dtugo Srodki s3 zamrozone, kiedy
towar moze trafi¢ do produkciji lub sprzedazy oraz w jaki sposdb firma

kontroluje swoj tancuch dostaw.

GAZETA
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Dla przedsiebiorstw operujacych na duzych wolume-
nach odrdznienie jednej procedury od innej moze
oznaczac réznice rzedu setek tysiecy, a niekiedy na-
wet miliondw ztotych w ujeciu rocznym. Zrozumienie
tej logiki jest zatem kluczowe nie tylko dla dziatow
logistycznych i celnych, lecz takze finansowych i za-
rzadczych.

Dopuszczenie do obrotu -
szybko, wygodnie, ale kosztownie

Klasyczna odprawa importowa to najszybsza droga
do wprowadzenia towaru na rynek UE. Towar jest
dostepny natychmiast, co umozliwia jego btyska-
wiczne wykorzystanie operacyjne: sprzedaz, prze-
twarzanie, kompletacje, dystrybucje. Z perspektywy
logistyki to procedura najprostsza i najbardziej prze-
widywalna.

Jednoczes$nie to rozwigzanie ma wyrazny koszt
finansowy — obowigzek zaptaty cta i VAT powstaje
od razu. Oznacza to natychmiastowy odptyw gotowki

z firmy. Jesli marze sg niskie lub towar rotuje wolno,
taki model moze powaznie pogorszy¢ ptynnosc.

W praktyce dopuszczenie do obrotu najlepiej spraw-
dzasie:

e przy modelach justintime,

e przy wysokiej rotacji towarow,

o gdy sprzedaz nastepuje natychmiast poimporcie,
e gdy firma ma odpowiednie finansowanie.

VAT w deklaracji (art. 33a) -
najpoteiniejsze narzedzie ochrony cash flow

Rozliczenie VAT importowego w deklaracji to absolut-
ny ,,game changer” finansowy. Formalnie jest to ta
sama procedura co dopuszczenie do obrotu, ale z fun-
damentalng réznica: VAT nie jest ptacony na granicy.
Zamiast tego jest wykazywany w deklaracji VAT jako:
o podateknalezny,

o orazjednoczesnie podatek naliczony.

Efekt: neutralnos¢ finansowa i brak zamrozenia 23
proc. wartosci importu.

marzec 2026
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Korzysci odczuwalne sg szczegdlnie w firmach:

o oduzejskaliimportu,

e 0Mmocno sezonowej sprzedazy,

o zdtugimiterminami ptatnosci od klientow,

e operujgcych  kapitatochtonnymi  kategoriami
towarow.

To procedura, ktéra realnie uwalnia gotéwke, nie in-

gerujac w logistyke.

Magazyn celny -
towar w UE, podatki na pdzniej

Magazyn celny umozliwia sprowadzenie towaru

fizycznie do UE, lecz ,,zawiesza” moment powstania

naleznosci podatkowych.

Jest to narzedzie wyjatkowo korzystne dla firm, ktdre

chcag miecé towar blisko odbiorcéow lub zaktadéw pro-

dukcyjnych, ale nie chcg jeszcze angazowac kapitatu

w ctoi VAT.

Najwazniejsze zalety:

o brak koniecznosci zaptaty podatkéw do momentu
wprowadzenia towaru do obrotu,

e mozliwos¢ dzielenia partii i odprawiania tylko te-
go, co faktycznie jest potrzebne,

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

BUDUJ

RELACJE,
WYGRYWAJ

KONTRAKTY,
ROZWIAZUJ
PROBLEMY

o elastycznos¢ w zarzadzaniu wolumenami i sezo-
nowoscia,

o optymalizacja kosztéw magazynowania przez roz-
mieszczenie towaru ,,blizej rynku”.

Ryzyko? Wyzszy rezim ewidencyjny i kontrolny — ale

dla firm dbajacych o compliance korzysci znacznie

przewyzszajg trudnosci.

Sktad podatkowy -
klucz przy towarach akcyzowych

W przypadku wyrobdw akcyzowych klasyczny model
importowy potrafi ,wysuszyé” ptynnosc¢ przedsie-
biorstwa. Akcyza jest podatkiem ciezkim, czesto
WyZszym niz marza operacyjna.

Sktad podatkowy rozwigzuje ten problem poprzez
zawieszenie poboru akcyzy do momentu faktycznej
konsumpcji produktu. W praktyce pozwala to:

o odroczy¢ obcigzenia finansowe,

« stabilizowac koszt jednostkowy,

« precyzyjnie kontrolowac czas poniesienia podatku,
« efektywniej planowaé produkcje i dystrybucje.

W branzach takich jak alkohol, petrochemia czy wy-
roby energetyczne jest to narzedzie strategiczne.

Patroni
sprawnymarketing

NS gctamspal.

@hures?almesmm
S 3 b0 £ vt stony

¢ cele
osiag? tnym
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Uszlachetnianie czynne (IP) -
bezctowy import dla produkeji na eksport

Procedura IP pozwala importowac towary bez cta
i VAT, pod warunkiem ze po przetworzeniu zostang
one wywiezione poza UE. To idealne rozwigzanie dla
firm produkcyjnych i montazowych.

Najwazniejsze korzysci:

e brak zamrozenia srodkéw w naleznosciach cel-
nych,

o wieksza konkurencyjnos¢ kontraktow eksporto-
wych,

e mozliwos¢ obstugi ztozonych tanicuchéw monta-
zowych bez dtugoterminowych obcigzen finanso-
wych.

Warunki:

e precyzyjnaewidencja sktadnikéw,

e zgodnoscilosciowa i jakosciowa,

o kontrola terminéw zamkniecia procedury.

IP nie jest ,tanniszym importem”, lecz narzedziem

rozliczeniowym wymagajacym dyscypliny.

Uszlachetnianie bierne -
cto tylko od wartosci dodanej

Gdy towary unijne wyjezdzajg do obrébki poza UE,

a nastepnie wracajg, w wielu przypadkach cto nali-

czane jest jedynie od wartosci dodanej.

Tooznacza:

e mniejsze obcigzenie finansowe przy imporcie
zwrotnym,

e mozliwosc realizacji napraw lub obrébki poza UE
bez klasycznych kosztéw importowych,

o wiekszg elastycznos¢ przy sprzecie specjali-
stycznym i drogich komponentach.

Wymaga to jednak planowania logistycznego, bo

cykl dostaw sie wydtuza.

Uproszczenia celne i EIDR -
przyspieszenie obrotu towarowego

Procedury uproszczone umozliwiajg szybkie zwol-

(& \Zl".'liqr
marzec 2026 M P
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AKADEMIA MSP

nienie towaru, a dokumenty mozna uzupetni¢ péz-
niej. Przeksztatca to tancuch dostaw w bardziej ptyn-
ny, a cykl pieniezny w krotszy.

Korzysci:

e szybsze przyjecie towaru na magazyn,

e ograniczenie kosztow przestojow,

e sprawniejsza dystrybucja.

Wymagaja jednak:

o wysokiej jakoSci ewidencji,

e terminowosci zgtoszen,

« stabilnego procesu wewnetrznego.

Tam, gdzie organizacja jest dojrzata - uproszczenia
sg ogromnym atutem. Tam, gdzie panuje chaos -
generuja ryzyka.

Tranzyt - petna kontrola
momentu i miejsca odprawy

Tranzyt pozwala firmie decydowad, gdzie i kiedy

dokona odprawy do obrotu. Dzieki temu:

e unikamy presji kosztowych w portach,

« odprawa moze odby¢ sie blizej siedziby firmy lub
magazynu,

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

KOBIETY

e mozna poczekac na brakujgce dokumenty,

e mozna przesung¢ powstanie zobowigzan podat-
kowych w czasie.

Tranzyt jest narzedziem kontroli ryzyka — pod wa-

runkiem prawidtowego zabezpieczenia i terminowe-

go zamkniecia.

Odprawy zbiorcze utatwiajag obstuge wielu przesytek,

ale kumulujg ryzyko. Jeden btagd moze wymusié¢ ko-

rekty dla catej serii zgtoszen, generujac koszty, opdz-

nienia i problemy podatkowe.

Warto je stosowac, ale tylko tam, gdzie procesy sa

dojrzate i regularnie audytowane.

Co naprawde najlepiej poprawia cash flow?

Na podstawie doswiadczen przedsiebiorstw najsku-
teczniejsze narzedzia to:

1. VAT w deklaracji (art. 33a). Najwiekszy, najbar-
dziej namacalny wptyw. Neutralizuje VAT, ktéry
w klasycznym imporcie jest najwiekszg pozycija
zamrazajgca srodki.

Magazyn celny. Pozwala $ciggna¢ towar do UE
bez angazowania kapitatu az do momentu sprze-
dazy lub zuzycia.

W FINANSACH 2026

CZAS SOJUSZU. SYNERGIA TALENTOW,

POKOLEN | TECHNOLOGII.

& 21 kwietnia 2026
PADN Centrum Konferencyjne | Warszawa

www.kobietywfinansach.pl
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3. Uszlachetnianie czynne (IP). Eliminuje koszty dla
towardw przeznaczonych na eksport — zabezpie-
cza ptynnosc i poprawia konkurencyjnosc.
Procedury uproszczone/EIDR. Skracajg czas mie-
dzy przyjeciem towaru a jego monetyzacja.
Tranzyt. Pozwala decydowa¢ o momencie po-
wstania zobowigzan i unika¢ nieplanowanych
kosztow w portach.

Podsumowanie

Odprawa celna to nie tylko procedura administracyj-
na — to strategiczne narzedzie zarzadzania finansa-

N"l" ! \|<l |||\rt-d||||h
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Jak z zyskiem
sprzedac firme
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mi i logistyka. W praktyce decyduje o tym, kiedy firma
ponosi koszty, jak dtugo srodki sg zamrozone oraz jak
szybko towar zamienia sie w gotowke.

Firmy, ktére swiadomie dobierajg procedury celne,
realnie zarzgdzajg swoim cash flow.

Firmy, ktére odktadajg te decyzje ,na ostatni mo-
ment”, zwykle ptaca za to utracong ptynnoscia, opoz-
nieniami i niepotrzebnym ryzykiem. |

Autorka: ekspert ds. cet, prawa celnego, handlu zagranicznego. Zajmuje sie
doradztwem z zakresu przepisow prawa celnego, importu i eksportu towardw i
ustug,analiza finansowo-ekonomiczng kontraktdw migdzynarodowych
www.ekspertcelny.pl
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Badanie kondycji
finansowej matej firmy —
praktyczne wskazniki

Stabilnosc¢ finansowa jest jednym z najwazniejszych filarow prowadzenia matego przed-

sigbiorstwa. W praktyce oznacza to nie tylko kontrole kosztow i sprzedazy, lecz regularne
badanie, jak firma funkcjonuje pod wzgledem rentownosci, ptynnosci i przeptywow
pienieznych. Nawet mate firmy mogg wdrozy¢ proste, ale niezwykle skuteczne narzedzia
analityczne - i jest to czesto roznica miedzy biznesem, ktory rozwija sie Swiadomie,
a tym, ktory dziata ,z dnia na dzien”.

TOMASZ RYDZICK|
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Podstawowe dokumenty finansowe —
fundament zdrowej analizy

Rachunek zyskoéw i strat, bilans oraz rachunek prze-

ptywow pienieznych to absolutna podstawa kazdej

oceny finansowej. Dzieki nim przedsiebiorca widzi,
jak wyglada rentownosé, jakie sg zasoby firmy oraz
jak pieniadze przeptywaja przez biznes.

o rachunek zyskow i strat pozwala okresli¢, czy
firma generuje zysk, skad biorg sie koszty i ktére
obszary wymagaja kontroli,

« bilans umozliwia ocene struktury aktywow i pa-
sywow, a takze poziomu zadtuzenia,

« cash flow pokazuje, czy firma ma realng gotdwke,
anie jedynie teoretyczne zyski.

Przyktad: rachunek zyskéw i strat matego produ-

centa $wiec zapachowych

Firma ,,Aromatica” wytwarza recznie robione Swie-

ce. Wtasciciel przygotowat pierwszy miesieczny

rachunek zyskow i strat:

\

marzec 2026

przychody ze sprzedazy: 32.000 zt,
koszty materiatéw (wosk, olejki, stoiki): 14.600 zt,
wynagrodzenie pomocnika: 4.000 zt,
o koszty state (czynsz, media): 6.800 zt.
1. Obliczamy marze brutto:
Przychody - koszty materiatow =
32000 - 14 600 =17 400 zt
Marza brutto (proc.) =

17400/32000 =54,4 proc.
2.Obliczamy zysk netto:

Zysk brutto - pozostate koszty =
17 400 - 10800 = 6 600 zt
Marza netto (proc.) =
6 600/32000 =20,6 proc.

Whniosek

Firma jest bardzo rentowna, bo marza netto ponad
20 proc. jest wysoka w branzy rekodzielniczej. Jed-
nak koszt materiatow to 45 proc. przychodu - gdyby
wzrdst do 50-55 proc., rentownos¢ gwattownie by
spadta. Dzieki analizie wtasciciel wie, ze musi regu-
larnie monitorowac koszty zakupu.

PRZEPEY Wy
PIENIEZNE

alff

WSKAZNIK
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Kluczowe wskazniki finansowe —
jak mierzy¢ kondycje firmy

To, czy firma jest zdrowa, mozna oceni¢ dzieki kilku
podstawowym wskaznikom:
e plynnosci - czy firma jest w stanie sptaca¢ zobo-
wigzania,
e Rentownosci - czy firma zarabia na swojej dziatal-
nosci,
o cyklu konwersji gotéwki - jak dtugo pienigdze sa
zamrozone w obrocie.
Nie trzeba skomplikowanych narzedzi - wystarcza
liczby z bilansu i RZiS.
Przyktad: cykl konwersji gotéwki w sklepie obuw-
niczym
Firma ,Step-by-Step” sprzedaje obuwie i wykonata
analize cyklu konwersji gotowki:
e $rednistan zapasow: 90.000 zt,
o roczny koszt wtasny sprzedazy: 540.000 zt,
e $rednistan naleznosci: 25.000 zt,
« S$rednistan zobowigzan: 45.000 z1,
e roczne przychody ze sprzedazy: 720.000 zt.
1. Rotacja zapasow:
$redni stan zapasow / roczny koszt wtasny sprzedazy
(90000/540000) x 365 = 60,8 dnia
2. Rotacja naleznosci:
Sredni stan naleznosci / przychody ze sprzedazy
(25000/720000) x 365 =12,7 dnia
3. Rotacja zobowigzan:
Sredni stan zobowigzan / koszt wtasny sprzedazy
(45000/540000) x 365 = 30,4 dnia
4, Cykl konwersji gotowki:
Rotacja zapasoéw + rotacja naleznosci
- rotacja zobowigzan
60,8 +12,7- 30,4 = 43,1dnia

Whniosek

Firma musi czekac¢ Srednio 43 dni, zanim odzyska
gotowke wtozong w towar.

To zbyt dtugo jak na maty sklep - docelowo warto
zejs¢ do ok.20-25dni.

Wrtasciciel moze skréci¢ cykl konwersji gotdwki po-
przez:

e zmniejszenie stanéw magazynowych,

« zwiekszenie rotacji towaru dzieki promocjom,

o wydtuzenie termindw ptatnosci u dostawcow.

Cyfrowe narzedzia finansowe —
jak wykorzystac je w praktyce

Nowoczesne narzedzia pomagajg automatyzowac

analize:

« systemy ksiegowe generujg raporty i alerty o za-
legtych ptatnosciach,

o arkusze Excel umozliwiajg budowe wtasnych mo-
deli analitycznych,

o Power Bl pozwala tworzy¢ dynamiczne dashbo-
ardy.

Dzieki temu firma nie musi prowadzi¢ recznych ze-

stawien, co ogranicza ryzyko btedow i przyspiesza

analize.

Przyktad: analiza kosztow paliwa w firmie trans-

portowej

Firma , ExpressCar” ma 3 samochody dostawcze.

Koszty miesieczne z monitoringu GPS i danych pali-

wowych wygladajg nastepujgco:

Bus 1: przebieg 2.200 km, spalanie 9,8 |, koszt 1.444 zt

Bezptatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twojg skrzynke e-mail. Zamow

marzec 2026

G ’\7.}“.1\';
62 visP
S


https://www.facebook.com/Świat-Kompozytu-106133395278025/
https://gazeta-msp.pl/?id=prenumerata

Tel. 791 633 167 22/~

SwWIAT
KOmPOZVTU

) Swiat Kompozytu >~



https://www.facebook.com/Świat-Kompozytu-106133395278025/

AKADEMIA MSP

Bus 2: przebieg 2.600 km, spalanie 11,2 1, koszt 1.953 zt
Bus 3: przebieg 1.800 km, spalanie 10,5 |, koszt 1.266 zt
Obliczenie kosztu paliwa:

Koszt = przebieg x spalanie / 100 x cena paliwa

1444 +1953 +1266 = 4663 zt miesiecznie

W Power Bl wtasciciel zauwazyt, ze Bus 2 ma znacz-
nie wyzszy koszt na km:
Bus1:1.444 zt{ 2.200 km = 0,66 zt/km
Bus 2:1.953 z4/2.600 km = 0,75 zt/km
Bus 3:1.266 zt/1.800 km = 0,70 zt/km
Whiosek
Bus 2 ma nieracjonalnie wysokie spalanie - prawdo-
podobnie wymaga serwisu lub zmiany sposobu jazdy
kierowcy. Po miesigcu od wymiany wtryskiwaczy
spalanie spadto 0 1,11/100 km, redukujac koszty o 216
zt miesiecznie.

Budzetowanie i prog rentownosci -
planowanie przysztosci

Budzet pozwala przewidywaé przychody, koszty
i inwestycje, a analiza progu rentownosci wyznacza
minimalng sprzedaz potrzebng do pokrycia kosztow.

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

| HR
FORUM

To nie tylko narzedzie kontrolne, ale tez sposob na
podejmowanie decyzji - np. o zatrudnianiu, inwesty-
cjach, zmianach cen.
Przyktad: prég rentownosci w salonie kosmetycz-
nym
Dane miesieczne salonu ,,Glow Studio”:
o koszty state: 18.000 zt,
e Sredniacena ustugi: 160 zt,
o koszty zmienne ustugi (kosmetyki, praca): 60 zt.
1. Marza na ustudze:
Cena - koszt zmienny
160 - 60 =100 zt
2.Prég rentownosci:
Koszty state / marza
18.000/100 =180 ustug miesiecznie
Whniosek
Salon musi wykona¢ minimum 180 ustug miesiecz-
nie, aby nie generowac strat.
To okoto 9 ustug dziennie (przy 20 dniach pracy), co
jest na granicy realnych mozliwosci.
Dziatania naprawcze:
o zwiekszenie ceny do 175 zt, nowa marza = 115 zt
Nowy prég: 18 000/ 115 = 157 ustug miesiecznie
e zmiana dostawcy, koszt zmienny 50 zt

HR jako lider zmiany

- w centrum czlowiek, w tle technologia

KONFERENCJA DLA BRANZY HR

HOTEL AIRPORT OKECIE

24-25.03.2026

%
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Nowa marza =110 zt

Nowy prog: 18 000/ 110 = 164 ustugi miesigcznie
Salon obnizyt prég o ponad 10 proc., co pozwolito
osiggac zysk niemal co miesigc.

Systematycznos¢ analiz -
najwazniejszy element catego procesu

Nawet najlepsze narzedzia nie pomogg, jesli firma nie
analizuje wynikow regularnie. Kluczem jest rutyna:
¢ cotygodniowy przeglad naleznosci,
e comiesieczny raport sprzedazy i marzy,
o kwartalna analiza catosci finanséw.
Mate firmy, ktére wdrazajg taki nawyk, osiggaja
widoczng poprawe ptynnosci zazwyczaj juz po 6-8
tygodniach.
Przyktad: kontrola naleznosci w firmie ustugowej
Firma ,NetSupport” analizuje naleznosci co tydzien.
Dane z pierwszego miesigca:
e 0-14dni: 21.000 zt,
e 15-30dni: 14.000 zt,
e 31-60dni: 9.000 zt,
e 60+dni:12.000 zt.
tgczne naleznosci: 56 000 zt

Udziat ptatnosci przeterminowanych:

(9.000 +12.000) / 56.000 = 37,5 proc.

Po wdrozeniu:
e przypomnien SMS,
e automatycznych powiadomien z systemu ksiego-
wego,
e rezygnacji z jednego klienta notorycznie zalegaja-
cego.
Dane po 2 miesigcach:
31-60 dni: 4.000 zt,
60+ dni: 3.000 zt.
Udziat ptatnosci przeterminowanych:
(4000 +3000)/56000 =12,5 proc.
Firma odzyskata ptynnosc¢ i ograniczyta ryzyko utraty
gotowki o 25 pkt proc.

Podsumowanie

Analiza finansowa matej firmy nie musi by¢ trudna
ani czasochtonna. Wystarczy:
regularnie prowadzi¢ podstawowe dokumenty,
e monitorowac kilka kluczowych wskaznikow,
o korzystac z prostych narzedzi cyfrowych,
e planowa¢ przysztos¢ w oparciu o budzet i prog
rentownosci,
e utrzymywac systematyczng rutyne analiz.
Przyktady pokazujg, ze nawet proste obliczenia i pod-
stawowa dyscyplina finansowa moga poprawi¢ ren-
townos¢, ptynnosé i przewidywalnosé biznesu. [ |

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

19.03.2026 | Online | Bezptatne bilety

Najwieksza
konferencja
o Azure

w Polsce

Z
Azure

Summit 2026

All about cloud technologies JEINEINED

www.azuresummit.pl

marzec 2026

65
S



Jaangazowanie 2026

— wiele firm traci
je po cichu

MAGDA PIETKIEWICZ

66

W firmach, w mediach i na konferencjach - o zaangazowaniu mowi sie
dzis niemal wszedzie. Najczesciej jednak rozmowa sprowadza sie do
benefitéw, elastycznosci i wynagrodzen. Tymczasem na drugim planie
dziejg sie rzeczy mniej oczywiste, ale majace duzo wigkszy wptyw na
srodowisko pracy. To troche jak z erozjg skaty - nie kruszy jej jedna duza
kropla, tylko tysigce matych

marzec 2026
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Zaangazowanie nie znika z dnia na dzien. Ono powoli
cichnie. Najpierw przestaje pojawia¢ sie w rozmo-
wach, potem w codziennych inicjatywach, az w koni-
cu brakuje poczucia sensu tego, co sie robi. To nie
skutek jednej ztej decyzji, ale suma drobnych ele-
mentow, ktore pokazujg ludziom, czy w ogole ktos sie
znimi liczy. Dlatego jesli chcemy budowac zaangazo-
wanie, musimy patrzec¢ na to, co dzieje sie w tle, bo
tam rodzi sie albo gasnie che¢ do dziatania.

Paradoks odzyskanej godziny

Zdecydowana wiekszos¢ zatrudnionych deklaruje
dzi$ korzystanie z Al. Nowe technologie pomagaja
pisac¢ maile, tworzy¢ proste raporty czy szybciej ana-
lizowac dane. Wedtug szacunkoéw sztuczna inteligen-
cja pozwala zaoszczedzi¢ nawet godzine dziennie.

W praktyce jednak ten ,,odzyskany czas” nie zawsze
oznacza wiecej oddechu. Wieksza wydajnos¢ szybko
zamienia sie w wyzsze oczekiwania i ciasniejsze ter-
miny. Jak podaje firma doradcza EY, az 2/3 pracowni-
kéw zauwaza, ze po wdrozeniu Al ich grafik stat sie
paradoksalnie bardziej napiety. Zamiast ulgi pojawia
sie wiec przyspieszenie, ktore z czasem zaczyna od-
bijac sie na energii i motywacji ludzi.

Catos¢ obrazu dopetnia narastajgcy, cho¢ czesto
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skrywany, niepokdj o to, czy nasze kompetencje nie
zostang wkroétce catkowicie zastgpione. Statystyki sa
uderzajgce: media podaja, ze w firmach, ktére mocno
inwestujg w innowacje, prawie co druga osoba oba-
wia sie o swoj etat. Z kolei tam, gdzie cyfryzacja idzie
wolniej, ten strach czuje ,,tylko” co trzeci pracownik.
Transformacja technologiczna budzi juz nie tylko
ciekawos¢, lecz takze lek. Gdy ktos boi sie, ze za
chwile stanie sie zbedny, przestaje przychodzi¢
z uSmiechem do pracy i mie¢ chec¢ do dziatania wy-
kraczajgcego poza zakres obowigzkow. Jego energia
zostaje przekierowana na instynktowng obrone wta-
snego stanowiska, co w efekcie ttumi kreatywnoscé
i naturalny rozwoj organizacji. W ten sposob dzien po
dniu spada zaangazowanie.

Wielka niepewnos¢

Sytuacja na rynku pracy jest dzi$ wymagajaca. Ofert
jest mniej, a znalezienie zajecia trwa dtuzej. Jak podaje
Randstad, sredni czas poszukiwania nowego zatrud-
nienia w Polsce w 2025 r. wyniost prawie 4,5 miesiaca,
czyli najwiecej od 2017 r. W mediach spofecznoscio-
wych co chwile pojawiajg sie historie oséb, ktére wy-
staty dziesiatki CV i nie dostaty zadnej odpowiedzi.

To wptywa na nastroje nie tylko tych, ktérzy pracy nie
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maja, ale tez tych, ktorzy ja maja. Wielu z nich zostaje
w obecnych firmach nie z przekonania, lecz z obawy
przed dtugg i kosztowng niepewnoscig finansowsa.
Z raportu przygotowanego przez Gl Group wynika, ze
dzis$ juz co trzeci Polak obawia sie utraty pracy - to
najwyzszy odsetek od kilku lat.

W zagranicznych mediach coraz gtosniej o zjawisku
job hugging, czyli dostownym ,przytulaniu pracy”.
Chodzi o sytuacje, w ktérej ludzie zostajg w organi-
zacji nie dlatego, ze czerpig z tego satysfakcje i po-
czucie sensu, ale dlatego, ze boja sie tego, co mogto-
by ich spotka¢ na zewnatrz. Z boku wszystko wygla-
da idealnie - nie wida¢ fali odejs¢, nie ma tez gto-
$nych rezygnaciji. To jednak tylko pozory, bo tak na-
prawde pracownicy dziatajg bardziej z ostroznosci
nizz zaangazowania.

Dobrze ilustruje to przyktad firmy z branzy finanso-
wej, gdzie po fali zwolnien rotacja spadta niemal do
zera. Na pierwszy rzut oka wygladato to jak sukces.
Dopiero wyniki anonimowej ankiety pokazaty, ze
wiekszos$¢ osob nie szuka nowej pracy tylko dlatego,
ze obawia sie sytuacji na rynku. Jednoczesnie spadta

(
o8 M

liczba zgtaszanych pomystow usprawnien i inicjatyw
oddolnych.

Instytut Gallupa nazywa to wprost Great De-
tachment, czyli wielkim oddaleniem. Ludzie fizycznie
sq w biurze, ale emocjonalnie dawno z niego wyszli.
To dzi$ jedno z najwiekszych wyzwan dla firm: jak
budowaé szczere zaangazowanie, skoro wiekszosc
0s0b boi sie wychyli¢ gtowe zza monitora?

Efekt domina

Mato mowi sie o tym, ze liderzy - tak jak wszyscy pra-
cownicy - rowniez sie meczg, wypalajg i tracg zaan-
gazowanie. To na nich kumulujg sie oczekiwania
organizacji, presja wynikdw oraz rosngca odpowie-
dzialnos$¢ za dobrostan i efektywno$¢ zespotéw. Ska-
la problemu jest wyrazna: 40 proc. menedzerow de-
klaruje, ze ich zdrowie psychiczne pogorszyto sie po
objeciuroli kierowniczej.

Nie dziwi wiec, ze rola lidera traci na atrakcyjnosci.
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Najbardziej jaskrawy przyktad - az 72 proc. pracow-
nikdw w Japonii deklaruje, ze nie chce awansu na
menedzera. To sygnat szerszego trendu. Stanowisko,
ktore kiedys byto symbolem awansu i prestizu, coraz
czesciej kojarzy sie z przecigzeniem, odpowiedzial-
noscig bez realnego wptywu i ciggtym funkcjonowa-
niem pod presja.

To wszystko hezposrednio odbija sie na zespotach.
Dlaczego? Pamietajmy, ze liderzy w ogromnym stop-
niu odpowiadajg za poziom zaangazowania swoich
zespotoéw, a pracownicy dostrajajg sie do swoich
przetozonych. To klasyczny efekt domina - wystar-
czy, ze lider straci motywacje, a reszta zespotu réw-
niez przestanie mie¢ che¢ do dziatania.

Co istotne, spadek zaangazowania lidera najpierw
wida¢ w relacjach, a nie w tabelach czy raportach.
Sygnatem ostrzegawczym sg odwotywane lub skra-
cane rozmowy 1:1. To przez te drobng zmiane stabnie
poczucie wsparcia, obniza sie motywacja, a w kon-
sekwencji spada zaangazowanie catego zespotu.

Prawdziwe zaangazowanie
to nie chwytliwe hasta

Dzi§ zmienia sie nie tylko tempo pracy, ale tez jej
charakter. Coraz wiecej decyzji zapada szybciej,
coraz mniej rzeczy jest statych, a coraz wiecej tym-
czasowych. W takim srodowisku ludzie potrzebuja
doceniania, wsparcia i transparentnej komunikacji.
Gdy tego brakuje, energia zaczyna i$¢ nie w rozwdj,
lecz w orientowanie sie w chaosie - w domyslanie
sie oczekiwan, w zabezpieczanie swojej pozycji,

w probe nadazenia za zmiana. To zwykle nie zta wola
ani brak ambicji, a brak czasu i przestrzeni na relacje,
ktére budujg poczucie bezpieczenstwa.

Od lat mowi sie, ze zgrany i zmotywowany zespoét to
lepsze wyniki. Dzi$ coraz czesciej styszymy jednak,
jak silna jest ta zaleznos¢ - wiele badan wskazuje, ze
poziom zaangazowania pracownikdéw jest jednym
z najpewniejszych wskaznikéw sukcesu. Innymi sto-
wy: bez realnego zaangazowania, trudno osiggac wy-
sokie wyniki biznesowe.

Nie moéwimy tu jednak o satysfakcji i dobrym samo-
poczuciu. Chodzi o co$ znacznie gtebszego: o kulture
organizacyjng, w ktorej kazdy wie, po co rano wstaje,
bierze odpowiedzialno$¢ za swoje dziatania i nie boi
sie powiedzie¢, co mozna ulepszyc.

Na zaangazowanie wptywa wiele elementéw zaréwno
tych widocznych od razu, jak i tych drugoplanowych.
Witasnie dlatego nie da sie go budowac¢ chwytliwymi
hastami czy jednorazowym dziataniem. Ono rodzi sie
w kazdej minucie pracy i wymaga Sswiadomego oraz
konsekwentnego podejscia, wpisanego w DNA orga-
nizacji. Traktowanie go jako zasobu, o ktory nalezy
zadbac systemowo - wpisujac go w strategie i proce-
dury - to fundament nowoczesnego zarzadzania. Nie-
stety czesc¢ firm zauwaza to dopiero wtedy, gdy zaan-
gazowanie zdazy juz znikngé z codziennejpracy. B

Autorka: ekspert od HR i twdrczyni platformy Enpulse,
ktdra stuzy do badania zaangazowania pracownikdw

Bezptatna prenumerata Gazety MSP

wprost na Twoja skrzynke e-mail. Zamow
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Projekt nowelizacji ustawy o ochronie konkurencji i konsumentow
wprowadza mechanizmy zakupow kontrolnych ,pod przykrywks”,
poszerzone mozliwosci blokowania stron internetowych oraz mozli-
wos¢ przeprowadzania przeszukan takze w sprawach konsumenckich.
Cho¢ legislator daje Prezesowi UOKiK coraz mocniejsze narzedzia
w walce z nieuczciwymi praktykami rynkowymi, sady moga hamowac
nadmierne zapedy organu - czego przyktadem moze by¢ wyrok ograni-
czajacy wykorzystywanie dowodow pozyskanych w ramach operacyj-
nych dziatan stuzb specjalnych.
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Rozszerzanie instrumentow
nadzorczych Prezesa UOKiK

W najnowszym projekcie nowelizacji ustawy, ktére-
go przyjecie Rada Ministrow zapowiedziata na
| kwartat br., przewidziano, ze kontrolerzy UOKiK be-
da mogli dokonywaé zakupéw kontrolnych ,pod
przykrywka”, czyli nabywac towary i ustugi, postugu-
jac sie fikcyjng tozsamoscia w celu wykrywania na-
ruszen praw konsumentéw. W praktyce umozliwi to
organowi szybkie wychwytywanie naruszen prawa
odstgpienia od umowy, btednego informowania
o prawach konsumenta czy nieuczciwych zapiséw
umownych. Dane takie jak imig, nazwisko, adres czy
e-mail zostang losowo wybrane z bazy Urzedu, a or-
gan bedzie mdgt obserwowac realny proces $wiad-
czenia ustug i sprzedazy na rynku.

Mechanizm zakupdw kontrolnych znaczgco zwiek-
szy skutecznos¢ interwencji UOKIK, szczegdlnie
tam, gdzie postepowania oparte sg jedynie na doku-
mentach i zgtoszeniach konsumentdw i nie daja pet-

>
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nego obrazu praktyk rynkowych. Nowelizacja jednak
nie tyle wprowadza catkowicie nowe narzedzie, ile
formalizuje praktyke, ktorg UOKIK juz stosowat
w ograniczonym zakresie. Roznica polega na tym, ze
zakup kontrolny zyskuje wyrazng podstawe ustawo-
wa i status petnoprawnego srodka dowodowego, co
Znaczgco wzmacnia pozycje organu w postepowa-
niach konsumenckich.

Nowe przepisy majg tez dawac Prezesowi UOKIiK sze-
rokie uprawnienia w zakresie stron internetowych
przedsiebiorcow naruszajacych prawa konsumen-
tow. Obejmowac to ma zaréwno mozliwos¢ zadania
usuniecia tresci lub ograniczenia dostepu do kon-
kretnych elementéw interfejséw webowych, jak
i - w ostatecznosci - wystagpienie o usuniecie dome-
ny z krajowego rejestru domen (czyli de facto jej blo-
kade). Ma to pomdc w walce z nieuczciwymi prakty-
kami e-commerce, gdzie dostep do tresci i funkcjo-
nalnoscionline jest kluczowy dla catego procederu.
Projekt nowelizacji przewiduje réwniez mozliwosc
przeprowadzania przeszukan u przedsiebiorcow,
ktéra dotychczas stosowana byta gtéwnie w spra-

3 ,
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wach antymonopolowych. Teraz procedura ma byc¢
rozszerzona takze na sprawy dotyczace naruszen
zbiorowych intereséw konsumentéw. Nowe przepisy
wskazujg, iz w toku postepowan konsumenckich sad
ma udzieli¢ zgody na przeszukanie, a materiaty znale-
zione w trakcie takich czynnosci bedg mogty zostac
wykorzystane jako dowody.

Sadowa kontrola jako ograniczenie
potencjalnych naduzyé

Cho¢ ustawodawca przekazuje UOKiK nowe narze-
dzia, jednoczesnie podnosi role sadéw, ktore majg
mie¢ mozliwos¢ hamowania nadmiernego wykorzy-
stywania uprawnien przez organ. Blokowanie domen
to rozwigzanie radykalne i powinno by¢ stosowane
w wyjatkowych sytuacjach, gdy brakuje innych sku-
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tecznych srodkdw, dzieki ktérym Urzad moze dazy¢
do usuniecia skutkéw naruszen. Aby nie byty naduzy-
wane, zgodnie z intencjg ustawodawcy, majg zadbac¢
sady. Dopiero praktyka pokaze, jak Prezes UOKIK
bedzie korzystat z nowych uprawnien.

Szerokim echem odbit sie wyrok Sadu Ochrony Kon-
kurencji i Konsumentdéw z 26 marca 2025 r. (sygn. akt
XVII AmA 85/20), pokazujac, ze taka kontrola jest
wrecz niezbedna. Sad we wspomnianym wyroku
stwierdzit, Ze Prezes UOKIiK nie moze wykorzystywac
materiatdw operacyjnych pozyskanych przez Agen-
cje Bezpieczenstwa Wewnetrznego, w tym podstu-
chéw, w postepowaniu antymonopolowym, ponie-
waz nie prowadzi on postepowan karnych, w ktérych
tego typu dowody sg dopuszczalne. Sad wskazat, ze
dowody te sg wytgczone z postepowan cywilnych
i administracyjnych, nawet jesli zostaty legalnie
zgromadzone przez ABW.

HARBINGERS

P
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Kazde rozszerzenie kompetencji organu administra-
cji musiis¢ w parze zrealng, a nie iluzoryczng kontro-
I3 sadowa. Sad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw
petni tu role bezpiecznika systemowego - przypomi-
na, ze nawet w imie skutecznosci walki z naruszenia-
mi granice wyznaczajg Konstytucja i przepisy proce-
duralne. Jezeli ustawodawca wzmacnia narzedzia
UOKIK, to sady pozostajg gwarantem, ze organ nie
bedzie ich interpretowat rozszerzajaco.

Rownowaga migdzy skutecznoscia dziatania
organu a prawami przedsigbiorcow

Nowelizacja, mimo ze znaczgco rozszerza instru-
mentarium Prezesa UOKIK, nie eliminuje kontroli
sgdowej. W przypadku przeszukan w sprawach kon-
sumenckich przewidziano uprzednia zgode Sadu
Ochrony Konkurencji i Konsumentdéw, natomiast le-
galnos¢ zakupow kontrolnych czy decyzji o blokowa-
niu stron internetowych bedzie podlegata kontroli
nastepczej w toku postepowania odwotawczego.
Oznacza to, ze sady pozostajg kluczowym arbitrem
proporcjonalnosci i granic ingerencji organu w dzia-
talnosé przedsiebiorcow.

Nowelizacja ustawy o ochronie konkurencji i konsu-
mentoéw daje Prezesowi UOKiK bezprecedensowe
narzedzia do walki z naruszeniami w handlu online
i e commerce, od zakupow kontrolnych ,pod przy-
krywka”, przez blokowanie stron internetowych, az
po rozszerzone mozliwosci przeszukan w sprawach
konsumenckich. Jednoczesnie rozwdj orzecznictwa
pokazuje, ze sady czuwajg nad réwnowagg miedzy
skuteczng ochrong konsumentéw a prawami proce-
sowymi przedsiebiorcéw, ograniczajgc mozliwosé
dowodowsg organu tam, gdzie uznaja, ze przekracza
onswoje kompetencje. [

Bernadeta Kasztelan-Swietlik - Partner w kancelarii GESSEL,
awczesniej przez 13 lat zwigzana z UOKIK, w tym jako wiceprezes
nadzorujgcy prace trzech kluczowych departamentdw:

Kontroli Koncentracii, Ochrony Konkurencji oraz Prawnego
Elzbigta Witkowska-Grochowalska — Senior Associate w kancelarii
GESSEL, w dziale prawa konkurencji i prawa konsumenckiego
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W marcu 2025 roku Sad Apelacyjny Dystryktu Kolumbii wydat przefomo-

we orzeczenie w sprawie dr. Stephena Thalera, ktory domagat sig uznania

| praw autorskich do obrazu ,A Recent Entrance to Paradise” - dziefa,

ROBERT NOGACKI

ktorego autorem miat by¢ nie cztowiek, lecz system sztucznej inteligencii
0 nazwie Creativity Machine. Sad oddalit jego zadanie, podtrzymujac wie-
lowiekowg doktryne, e tylko istoty ludzkie mogg by¢ autorami w rozumie-
niu prawa autorskiego. To orzeczenie stanowi zaledwie wierzchotek gory
lodowej fundamentalnych pytan prawnych, ktore sztuczna inteligencja sta-
wia przed wspétczesnym systemem ochrony wiasnosci intelektualne;.
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Kiedy maszyna staje sig tworca

Rozwdj generatywnej sztucznej inteligencji w ostat-
nich latach przeksztatcit abstrakcyjne dylematy filo-
zoficzne w palace problemy praktyczne. Systemy
takie jak DALL-E, Midjourney czy ChatGPT codzien-
nie tworzg miliony obrazow, tekstow i kompozyciji
muzycznych, ktére pod wzgledem jakosci i oryginal-
nosci czesto doréwnujg lub przewyzszajg dzieta
ludzkie.

Ta technologiczna rewolucja zmusza nas do przemy-
$lenia na nowo podstawowych zatozen prawa autor-
skiego, ktore przez wieki opierato sie na prostym za-
tozeniu: tworczosé jest domeng wytgcznie ludzka.

Doktryna ludzkiego autorstwa:
ortodoksyjne podejscie

Dominujaca w wiekszosci jurysdykcji doktryna ludz-
kiego autorstwa traktuje sztuczng inteligencje jedy-
nie jako narzedzie - wyrafinowane, ale wcigz narze-
dzie - podobne do pedzla w reku malarza czy aparatu
fotograficznego. Stany Zjednoczone, bedace bastio-
nem tego podejscia, konsekwentnie odmawiaja reje-

marzec 2026

stracji praw autorskich do utworéw generowanych
autonomicznie przez Al. U.S. Copyright Office w swo-
im raporcie z 2025 r. jednoznacznie stwierdza, ze
konstytucyjna klauzula o prawach autorskich, moé-
wigca o ,Authors”, odnosi sie wytagcznie do istot
ludzkich.

Argumentacja prawna opiera sie tu nie tylko na lite-
ralnej interpretacji przepiséw, ale takze na gtebszych
zatozeniach filozoficznych. Prawo autorskie, jak
argumentujg zwolennicy tej doktryny, ma na celu
stymulowanie ludzkiej kreatywnosci i chronienie
inwestycji intelektualnej cztowieka. Przyznanie praw
autorskich maszynom bytoby zaprzeczeniem tej fun-
damentalnej logiki - maszyny nie potrzebujg zachet
ekonomicznych do tworzenia, nie doswiadczajg
satysfakcji z uznania swojej pracy, nie cierpiag z po-
wodu plagiatu.

Paradoksalnie, ta pozornie konserwatywna doktryna
prowadzi do radykalnych konsekwencji praktycz-
nych: utwory generowane przez Al automatycznie
trafiajg do domeny publicznej, stajac sie dobrem
wspolnym ludzkosci. To rozwigzanie, cho¢ eleganc-
kie w swojej prostocie, budzi kontrowersje wsréd
przedsiebiorcow inwestujgcych miliardy w rozwoj
systemow Al.
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Precedensy sadowe: od matpy do maszyny

Sprawa ,matpiego selfie” (Naruto v. Slater, 2018),
cho¢ pozornie komiczna, ustanowita kluczowy pre-
cedens. Gdy makak Naruto wykonat serie autoportre-
téw aparatem fotografa Davida Slatera, organizacja
PETA wystapita w imieniu matpy o prawa autorskie.
Sad kategorycznie stwierdzit, ze zwierzeta nie moga
posiada¢ praw autorskich, wzmacniajac doktryne
wymagajaca ludzkiego autorstwa.

Ten precedens stat sie fundamentem dla pézniejsze-
go orzeczenia w sprawie Thaler v. Perimutter (2023-
2025), gdzie sady konsekwentnie stosowaty te sama
logike do systemow Al. Orzeczenie to, cho¢ krytyko-
wane przez niektorych jako hamujgce innowacje,
ustanowito jasng linie: w Stanach Zjednoczonych
autorem moze byc¢ tylko cztowiek.

Chinskie sady przyjety zaskakujaco elastyczne po-
dejscie. W przetomowej sprawie Tencent v. Yingxun
(2019), Sad w Shenzhen przyznat ochrone prawnoau-
torska artykutowi wygenerowanemu przez system Al
,Dreamwriter”. Kluczowe byto stwierdzenie, ze cho¢
bezposrednim ,autorem” byt algorytm, to zaangazo-
wanie cztowieka w proces twdrczy - poprzez progra-
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mowanie, okreslanie parametréw i nadzér - wystar-
czato do przyznania ochrony.

Jeszcze dalej poszedt Sad Internetowy w Pekinie
w sprawie Li v. Liu (2023), ustanawiajgc szczegétowe
kryteria: osiggniecie intelektualne, oryginalnos¢ wy-
razona przez spersonalizowane wybory uzytkownika,
konkretna form wyrazu oraz przynalezno$¢ do dzie-
dzin literatury, sztuki lub nauki.

Niemozliwos¢ praktycznej weryfikacji

Wspétczesne dyskusje prawnicze rozrdzniajg trzy
kategorie utworow: dzieta stworzone przez cztowie-
ka, dzieta Al-assisted oraz dzieta wygenerowane au-
tonomicznie przez Al. Ta kategoryzacja opiera sie
jednak na fundamentalnym btedzie: zaktada, ze moz-
na w praktyce rozréznic te trzy kategorie.
Przyjrzyjmy sie realistycznemu scenariuszowi. Autor
przedstawia nowele, twierdzgc, ze napisat jg samo-
dzielnie. W rzeczywistosci wykorzystat GPT-4 do wy-
generowania pierwotnej wersji, nastepnie przepisat
ja recznie, zmieniajgc okoto 30 proc. tresci, dodajac
wtasne metafory i modyfikujac strukture narracyjna.
Czy taki utwor zastuguje na ochrone?

P
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Wedtug dominujacej doktryny - to zalezy od tego,
czy wktad ludzki byt ,wystarczajacy”. Ale jak zmie-
rzy¢ ten wktad? Czy 30 proc. modyfikacji to za mato,
czy wystarczajaco? Kto ma to ocenic i na jakiej pod-
stawie?

Kluczowy problem: nikt nie moze zweryfikowaé
prawdziwosci twierdzen autora. Nawet najbardziej
zaawansowana analiza stylometryczna nie powie
nam z pewnoscig, czy dany fragment tekstu powstat
w umysle cztowieka, czy zostat wygenerowany przez
algorytm. Systemy Al nie pozostawiajg ,0dciskow
palcéw” w swoich utworach.

Paradoks kreatywnego prompta

Niektore jurysdykcje probujg rozwigzac ten dylemat
poprzez ocene kreatywnosci prompta - instrukcji
uzytej do wygenerowania utworu przez Al. Jesli
prompt jest wystarczajgco szczegdtowy i kreatywny,
rezultat moze otrzymac ochrone prawnoautorska.

To rozwigzanie napotyka nieprzezwyciezalng prze-
szkode: prompt jest ulotny. Gdy widzimy gotowy
obraz wygenerowany przez Midjourney, nie mamy
dostepu do prompta, ktory go stworzyt. Nie wiemy,
czy uzytkownik wpisat prosty komunikat ,piekny
krajobraz” czy wieloakapitows instrukcje precyzyj-
nie okreslajagcg kompozycje, oswietlenie, styl i sym-
bolike.

Co wiecej, tworca moze tatwo zafatszowac historie
powstania dzieta. Moze przedstawic retrospektywnie
skonstruowany ,,oryginalny prompt”, ktéry nigdy nie
byt uzyty w praktyce. Systemy Al zazwyczaj nie prze-
chowujg petnej historii iteracji, a nawet jesli - uzyt-
kownik nie ma obowigzku jej ujawniac.

Préba uzaleznienia ochrony od jakosci prompta two-
rzy system, ktéry mozna oszukaé bez mozliwosci wy-
krycia. Prawo autorskie nie moze opierac sie na nie-
sprawdzalnych deklaracjach.

Jedyna logiczna droga: petna ochrona

Stoimy przed wyborem nie miedzy doskonatymi roz-
wigzaniami, ale miedzy systemem niemozliwym do
egzekwowania a systemem niedoskonatym, lecz
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praktycznym. Skoro nie mozemy w praktyce rozroz-
ni¢ utworéw w petni ludzkich, Al-assisted i w petni
wygenerowanych przez Al; skoro nie mozemy zwery-
fikowaé prawdziwosci deklaracji twoércéw; skoro
proby stworzenia kryteriow opartych na analizie
promptéw sg z natury niesprawdzalne - pozostaje
tylko jedno rozsadne rozwigzanie: przyznanie petnej
ochrony prawno-autorskiej wszystkim utworom
spetniajgcym tradycyjne kryteria oryginalnoscii kon-
kretnej formy wyrazu, niezaleznie od roli Al w proce-
sie tworczym.

To podejscie ma kilka fundamentalnych zalet. Po
pierwsze, jest zgodne z rzeczywistoscig technolo-
giczng - nie wymaga odrdzniania tego, co nieodroz-
nialne. Po drugie, jest uczciwe wobec tworcéw - nie
karze ich za uzywanie nowoczesnych narzedzi ani
nie premiuje za zatajanie prawdy. Po trzecie, jest
mozliwe do egzekwowania - nie opiera sie na nie-
mierzalnych kryteriach ani niesprawdzalnych dekla-
racjach.

Redefinicja pojecia autorstwa

Petna ochrona utworéw powstatych z udziatem Al

& Jubileuszowa 25 edycija!l

wymaga jednak redefinicji naszego rozumienia au-
torstwa. Tradycyjnie autor to osoba, ktéra wtasno-
recznie tworzy dzieto. W nowej rzeczywistosci autor
to osoba, ktora inicjuje proces tworczy, podejmuje
kluczowe decyzje estetyczne, dokonuje selekc;ji i ku-
racji rezultatéw oraz bierze odpowiedzialnos$¢ za fi-
nalng forme utworu.

Ta redefinicja nie jest tak radykalna, jak sie wydaje.
W koncu od lat przyznajemy prawa autorskie rezyse-
rom filmowym, cho¢ nie nagrywajg osobiscie kazdej
sceny; architektom, cho¢ nie budujg osobiscie kaz-
dego budynku; kompozytorom muzyki orkiestrowej,
cho¢ nie grajg osobiscie na kazdym instrumencie.
Autorstwo zawsze byto bardziej ztozone niz prosty
akt fizycznego tworzenia.

Kluczowa jest intencja, wizja i odpowiedzialnosc¢.
Osoba, ktéra swiadomie wykorzystuje Al do realiza-
cji swojej tworczej wizji, zastuguje na uznanie
i ochrone prawng tak samo, jak osoba uzywajaca
tradycyjnych narzedzi. Réznica narzedzi nie moze
determinowac réznicy w prawach. |

Autor: radca prawny w Kancelarii Prawnej Skarbiec,
oferujacej doradztwo podatkowe, prawne i strategiczne dla firm
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awaryjny? Jak wystawiac
faktury w KSek

Tryb offline, certyfikaty, kody QR, uprawnienia wtascicielskie — wdrozenie
Krajowego Systemu e-Faktur rodzi lawing pytan. Czy proformy tez muszg

trafiac do KSeF? Jak wystawiac faktury bez dostepu do Internetu?
~ Kto automatycznie otrzyma dostep do systemu, a kto musi ztozy¢ formu-
ROBERT NOGACK larz? Cheiatbym wyjasni¢ mechanizmy, ktdre budza najwigksze watpliwo-
sci przedsigbiorcow - i pokazac, ze przy odpowiednim przygotowaniu

przejscie na e-faktury weale nie musi byc skokiem na gtebokg wode.

80 marzec 2026



Krajowy System e-Faktur (KSeF) stanowi infrastruk-
ture informatyczng utworzong przez Ministerstwo
Finansow, przeznaczong do elektronicznego wysta-
wiania, transmisji, przyjmowania oraz magazynowa-
nia dokumentéw rachunkowych w postaci ustruktu-
ryzowanej. System wdrazany jest stopniowo od 1 lu-
tego 2026 r., obejmujac sukcesywnie wszystkie pod-
mioty prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza na tere-
nie Polski, zobowigzane do wystawiania faktur.
Gtéwnym celem wdrozenia tego systemu jest:
o cyfryzacja proceséw zwigzanych z dokumentacjag
rachunkowsa i ewidencjg podatku od towardw
i ustug,
e minimalizacja btedéw powstajacych przy sporza-
dzaniui przesytaniu dokumentow,
« centralne archiwizowanie faktur w jednym, cen-
tralnym repozytorium painstwowym.

Jak wystawiac faktury w KSeF?

Po dokonaniu integracji oprogramowania rachunko-
wego z infrastrukturg KSeF (za posrednictwem API),
faktury mogag by¢ wystawiane i przesytane z poziomu
uzywanego przez przedsiebiorce systemu ksiegowe-
go. Na oficjalnej stronie ksef.podatki.gov.pl dostepne
sg nastepujgce rozwigzania: Aplikacja Podatnika

KSeF, Aplikacja Mobilna KSeF oraz Modut e-Mikrofirma

w e-Urzedzie Skarbowym.

E-faktura to dokument przygotowany w $cisle okre-

slonym formacie XML, ktéry zostat przekazany do

systemu KSeF i otrzymat niepowtarzalny identyfika-

tor. Po przestaniu dokument jest:

e automatycznie odbierany przez uprawnionego
odbiorce (podatnika posiadajgcego NIP),

e przechowywany na serwerach administrowanych
przez panstwo przez okres 10 lat,

e chroniony przed stratg danych, zniszczeniem lub
zaginieciem.

Istotng réznicg w stosunku do tradycyjnych doku-

mentéw jest fakt, ze e-faktury nie sg przesytane

poczta elektroniczng, nie podlegajg tradycyjnym pro-

cesom archiwizacji papierowej (z pewnymi wyjatka-

mi ustawowymi) i pozostajg w systemie na state.

Harmonogram wdrazania KSeF

WdraZzanie obowigzku przesytania faktur do systemu
KSeF przebiega w dwdch etapach: od 1 lutego 2026 r.
- dotyczy podmiotow, ktére w roku obrachunkowym
2024 wykazaty przychody ze sprzedazy przekraczaja-
ce 200 milionéw ztotych polskich (warto$é brutto,
wraz z podatkiem VAT). Etap Il - od 1 kwietnia 2026 .
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- dotyczy pozostatych prowadzgcych dziatalnosc
gospodarczg w Polsce, ktérzy dotychczas nie byli
objeci tym obowigzkiem.

Do ostatniego dnia grudnia 2026 r. przedsiebiorcy
moga alternatywnie wystawia¢ faktury tradycyjnymi
metodami (w formie papierowej lub jako pliki elek-
troniczne przesytane poza systemem KSeF), pod wa-
runkiem Ze tgczna kwota sprzedazy z podatkiem VAT
ujeta na takich dokumentach w danym miesigcu ka-
lendarzowym nie przekracza 10.000 zt. Rozwigzanie
to ma na celu utatwienie ptynnego przejscia przed-
siebiorstw na nowg infrastrukture.

Czy obowiazkowy KSeF obejmuje tez proformy?

Nie. Zgodnie z definicjami zawartymi w ustawie
o podatku od towardw i ustug, dokument okreslany
mianem ,proforma” nie spetnia kryteriéw konstytu-
tywnych faktury. W zwigzku z tym wystawianie tego
rodzaju dokumentacji pozostaje poza zakresem sys-
temu KSeF i moze by¢ prowadzone metodami trady-
cyjnymi, bez koniecznosci przesytania do infrastruk-
tury publiczne;j.
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CGzym roini sig tryb online od offline?

System KSeF oferuje dwa tryby wystawiania doku-
mentoéw rachunkowych, roznigce sie czasem i wa-
runkami transmisji danych.
W pierwszym - trybie pracy w czasie rzeczywistym -
dokumenty sg przygotowywane i przesytane do
infrastruktury KSeF natychmiast, w momencie ich
utworzenia. Fakture uznaje sie za wystawiong w da-
cie jej przestania do KSeF. Rozwigzanie to wymaga
dostepu do sieci teleinformatycznej oraz petnej
dostepnosci serwerdw systemu.

Drugi to tryb pracy w warunkach ograniczonego

dostepu. Umozliwia sporzadzenie dokumentu ksie-

gowego poza systemem i jego pozniejsze dostanie
do KSeF:

o w trybie offline24 - fakture wystawiona bez pota-
czenia z systemem nalezy przesta¢ do KSeF nie-
zwlocznie, nie podzniej niz w nastepnym dniu
roboczym po dniu jej wystawienia,

e W trybie offline (niedostepnosci systemu) - sto-
sowany w sytuacji, gdy infrastruktura KSeF ulegta
czasowej awarii - fakture dosyta sie do KSeF nie

P
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pézniej niz w nastepnym dniu roboczym po dniu
zakonczenia okresu niedostepnosci,

e tryb awaryjny - aktywowany w przypadkach
szczegolnych przeszkod technicznych - fakture
nalezy wowczas przesta¢ do KSeF nie pdzniej niz
w ciggu 7 dni roboczych od zakonczenia awarii
KSeF.

Faktury w tych trzech trybach uznaje sie za wysta-

wione w dacie wskazanej przez podatnika w polu P_1

struktury logicznej FA. W trybach pracy pozaonlino-

wej dokument musi zostac oznaczony dwoma koda-

mi QR (Quick Response), jesli jest przekazywany od-

biorcy poza ekosystemem KSeF. Drugi kod QR wyma-

ga uprzedniego wygenerowania dedykowanego cer-

tyfikatu (typu 2).

Certyfikaty KSeF

Certyfikaty wydawane w ramach infrastruktury KSeF
petnia dwie odrebne i uzupetniajace sie role w proce-
sie fakturowania.

Certyfikat typu 1 stuzy do uwierzytelniania (potwier-
dzenia tozsamosci) uzytkownika logujgcego sie do
systemu. Certyfikat typu 2 jest niezbedny do genero-
wania drugiego kodu QR, ktéry umozliwia odbiorcy
weryfikacje autentycznosci dokumentu przekazane-
go poza platforma.

Certyfikat tego typu jest nieodzowny w scenariu-
szach, gdy wystawienie faktury odbywa sie poza
standardowym trybem online.

Jak przedsigbiorca bedacy osoba fizyczng
moze uzyskaé dostep do KSeF?

Dla oséb fizycznych prowadzacych dziatalnos¢
gospodarczg, ktore sg zarejestrowane jako podatni-
cy VAT, system KSeF funkcjonuje na zasadzie auto-
matycznego przyznania uprawnien. Oznacza to, ze
taki podatnik, posiadajacy aktywny NIP otrzymuje
automatyczny dostep do infrastruktury bez koniecz-
nosci sktadania dodatkowych wnioskéw lub zgtoszen
w organach skarbowych. To tzw. uprawnienia wtasci-
cielskie w KSeF.

marzec 2026

Jak osoba posiadajaca uprawnienia
wilascicielskie loguje si¢ do KSeF?

Osoba fizyczna moze sie zalogowac do systemu KSeF
wykorzystujac dwie zaakceptowane metody po-
twierdzenia tozsamosci:

e podpis zaufany,

« kwalifikowany podpis elektroniczny.

W sytuacji, gdy dokument uwierzytelniajacy nie za-
wiera wpisanego NIP lub numeru PESEL, konieczne
jest ztozenie zgtoszenia zawierajacego te dane. Pro-
cedura ta przeprowadzana jest za posrednictwem
formularza o symbolu ZAW-FA, na podstawie ktérego
OGLOSZENIE
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system automatycznie powigze dokument uwierzy-
telniajgcy z kontem podatnika.

Jak nadawane s3 uprawnienia
pierwotne innym podatnikom?

Procedura przyznania uprawnien podmiotom innym
niz osoby fizyczne zalezy od wyposazenia technicz-
nego przedsiebiorstwa. Firmy posiadajgce kwalifiko-
wang piecze¢ elektroniczng z numerem NIP moga
bezposrednio korzysta¢ z systemu KSeF na podsta-
wie automatycznie przyznanych uprawnien wtasci-
cielskich, bez koniecznosci jakichkolwiek formalnych
zgtoszen w urzedu skarbowym.

Firmy, ktére nie posiadajg kwalifikowanej pieczeci
muszg ztozy¢ formularz ZAW-FA, w ktérym wskazg
osobe fizyczng uprawniong do administrowania do-
stepem do systemu. Po uwierzytelnieniu tej osoby
przez system KSeF, moze ona nastepnie samodziel-
nie przyznawac kolejne uprawnienia innym uzytkow-
nikom, korzystajac z panelu zarzgdzania w systemie.

Jak przyznac uprawnienie innemu pracownikowi

lub zewngtrznej firmie ksiggowe;j?

Aby upowaznié inng osobe do sporzadzania faktur

w imieniu podatnika lub firmy, nalezy przyznac jej

specjalne uprawnienie do tej czynnosci. Procedure te

mozna przeprowadzic¢ na dwa sposoby:

e poprzez Aplikacje Podatnika KSeF - narzedzie
udostepniane bezptatnie przez Ministerstwo
Finanséw w wersji internetowej zawiera modut

zarzadzania dostepem, umozliwiajgcy wskazanie
i autoryzacje nowych uzytkownikdéw,

e poprzez oprogramowanie komercyjne - jesli fir-
ma korzysta z systemu ksiegowo-finansowego
zintegrowanego z infrastrukturg KSeF (za posred-
nictwem interfejsu API), uprawnienia moga by¢
nadawane bezposrednio z poziomu tego oprogra-
mowania.

Po przyznaniu uprawnienia wskazana osoba uzysku-

je mozliwos¢ sporzadzania i przesytania dokumen-

tow rachunkowych do systemu KSeF, dziatajgc

w imieniu podatnika lub podmiotu gospodarczego.

Podsumowanie

Krajowy System e-Faktur to nie przeszkoda do poko-
nania, ale zmiana, ktorg trzeba zarzgdzac strategicz-
nie. Przedsiebiorcy, ktérzy zdecyduja sie na wsparcie
doswiadczonego biura rachunkowego, oferujgcego
profesjonalng ksiegowos¢ dla firm, moga by¢ pewni,
ze nie bedg miec¢ problemoéw z tym jak wystawiac
faktury w KSeF.

Proces wdrazania systemu przebiegnie sprawnie, bez
niepozadanych konsekwencji. A to, przynajmniej
w Swiecie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
w Polsce i towarzyszacych temu licznych zmianach
w podatkachiregulacjach, jest bezcenne. ]

Autor: radca prawny w Kancelarii Prawnej Skarbiec,

oferujgcej doradztwo podatkowe, prawne i strategiczne dla firm

Bezpfatna prenumerata Gazety MOP
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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


http://www.gazeta-msp.pl/
http://www.gazeta-msp.pl/
mailto:redakcja@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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