FINANSE | TECHNOLOGIE | MARKETING | ZARZADZANIE | SPRZEDAZ | SZKOLENIA | REKRUTACJA | PRAWO | PODATKI

\/ [OTSIAY;

Wrzesien 2026 — ISSN 1643-8639

Regulacyjna burza
biur:)kraéja hamuje
po\sklo

www.gazeta-msp.pl

www.biznes2biznes.com

BEZPIECZENSTWO
PRODUKTOW

ﬂ OBOWIAZK|
SRODOWISKOWE

ZGODNOSC ——c
E MARKETPLACE'OW ‘%‘{'



http://www.gazeta-msp.pl/
http://www.biznes2biznes.com/
http://www.biznes2biznes.com/

Malyoh St h

iM § rloduellmmlw

Aummmlmﬁ

C2Y] komecznosc t

KSeF i era
ciggtej kontroli

kwiecien 2026

iv 2ZET I Malvehi Srednich i
5.7 Sﬂudswbmrelw

Biurekratyszny
prbed‘s'ieb‘i

IR TR 5, CEROIS, I, GRS, R, G (98

i \cazenn 1 STTulyilp
-|\ L el l;}l

Sztuczna mtelng@nma
~programuje firmy —_

sierpien 2025

o lluj -
:MSBNJ dSiChTOrSHy; s

Gospndarka -

dwach predkosci

ru( AZETA

Malychi Srednich

r/odsu;bmrslw -

stopad 2025

MalychiSre thmh o)

‘rzedsiehiors \m

lipiec 2025

Archiwum Gazety MSP

p0b|erz bezp’ratne wydania

“(ll\llll\ll'lhlllll
%M r7el snehmrslw

Billiokatja[niszezy]
Dizedsienionezose
Py,

; GAZETA
TR
i II(‘

M”‘ \I.ll\nhl\n-(lnuh»
I-I .
X At

‘ |

Spraedat Mnao*da Empatia

firmy, \ jedna stroma www | algo
1

Sukeesja Uwaga Praysa
w firmie fontrola! | | polskiego

L

czerwiec 2025

Chaos zamlast strategii
Sa pomysty, nielma decyzji
.

maj 2026

iﬁfl" A \Idh(hmmlnuh
700 su; mrﬂw
Niechibedziefgiosno

nm&ﬁn@w
=y

T | | w—— o | (. | U w—0 | - -

JPK\VIES STIR to za mato.
YKSeF - nowe narzedzie
’kontroh przedsigbiorcow

wrzesien 2025

N‘I" "p“dhihl\ll‘(lllll h
rzedsiebiorstw

Kobieca strona MSP

maj 2025


https://www.nowa.biznes2biznes.com/ciagnij_pdf.php?id=5370&adres=http%3A%2F%2Fnowa.biznes2biznes.com/materialy/GazetaMSP_05_2025/GazetaMSP_05-2025.pdf
https://www.nowa.biznes2biznes.com/ciagnij_pdf.php?id=5372&adres=http%3A%2F%2Fnowa.biznes2biznes.com/materialy/GazetaMSP_06_2025/GazetaMSP_06-2025.pdf
https://www.nowa.biznes2biznes.com/ciagnij_pdf.php?id=5378&adres=http%3A%2F%2Fnowa.biznes2biznes.com/materialy/GazetaMSP_09_2025/GazetaMSP_09-2025.pdf
https://www.nowa.biznes2biznes.com/ciagnij_pdf.php?id=5380&adres=http%3A%2F%2Fnowa.biznes2biznes.com/materialy/GazetaMSP_10_2025/GazetaMSP_10-2025.pdf
https://www.nowa.biznes2biznes.com/ciagnij_pdf.php?id=5390&adres=http%3A%2F%2Fnowa.biznes2biznes.com/materialy/GazetaMSP_03_2026/GazetaMSP_03-2026.pdf
https://www.nowa.biznes2biznes.com/ciagnij_pdf.php?id=5374&adres=http%3A%2F%2Fnowa.biznes2biznes.com/materialy/GazetaMSP_07_2025/GazetaMSP_07-2025.pdf
https://www.nowa.biznes2biznes.com/ciagnij_pdf.php?id=5376&adres=http%3A%2F%2Fnowa.biznes2biznes.com/materialy/GazetaMSP_08_2025/GazetaMSP_08-2025.pdf
https://www.nowa.biznes2biznes.com/ciagnij_pdf.php?id=5392&adres=http%3A%2F%2Fnowa.biznes2biznes.com/materialy/GazetaMSP_04_2026/GazetaMSP_04-2026.pdf
https://www.nowa.biznes2biznes.com/ciagnij_pdf.php?id=5382&adres=http%3A%2F%2Fnowa.biznes2biznes.com/materialy/GazetaMSP_11_2025/GazetaMSP_11-2025.pdf
https://www.nowa.biznes2biznes.com/ciagnij_pdf.php?id=5384&adres=http%3A%2F%2Fnowa.biznes2biznes.com/materialy/GazetaMSP_12_2025/GazetaMSP_12-2025.pdf
https://www.nowa.biznes2biznes.com/ciagnij_pdf.php?id=5386&adres=http%3A%2F%2Fnowa.biznes2biznes.com/materialy/GazetaMSP_01_2026/GazetaMSP_01-2026.pdf
https://www.nowa.biznes2biznes.com/ciagnij_pdf.php?id=5388&adres=http%3A%2F%2Fnowa.biznes2biznes.com/materialy/GazetaMSP_02_2026/GazetaMSP_02-2026.pdf
https://www.nowa.biznes2biznes.com/ciagnij_pdf.php?id=5401&adres=http%3A%2F%2Fnowa.biznes2biznes.com/materialy/GazetaMSP_05_2026/GazetaMSP_05-2026.pdf
https://www.nowa.biznes2biznes.com/ciagnij_pdf.php?id=5404&adres=http%3A%2F%2Fnowa.biznes2biznes.com/materialy/GazetaMSP_06_2026/GazetaMSP_06-2026.pdf
https://www.nowa.biznes2biznes.com/ciagnij_pdf.php?id=5406&adres=http%3A%2F%2Fnowa.biznes2biznes.com/materialy/GazetaMSP_07_2026/GazetaMSP_07-2026.pdf
https://www.nowa.biznes2biznes.com/ciagnij_pdf.php?id=5408&adres=http%3A%2F%2Fnowa.biznes2biznes.com/materialy/GazetaMSP_08_2026/GazetaMSP_08-2026.pdf

GAZETA MARYCH | SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW

Cross border
pod presjg regulacji

Przez lata sprzedaz transgraniczna byta jednym
z najwiekszych sukcesow polskiego e-commerce.
Tysigce rodzimych firm, zwtaszcza z sektora MSP,
wykorzystywaty mozliwosci jednolitego rynku
europejskiego, docierajac do klientow w Niem-
czech, Francji, Czechach czy krajach skandynaw-
skich bez koniecznosci budowania kosztownych
struktur za granica. Dla wielu marek cross border
stat sie naturalnym sposobem na rozwdj i zwiek-
szanie skali dziatalnosci.

Dzis jednak przedsiebiorcy coraz czesciej zasta-
nawiajg sie, czy zagraniczna ekspansja jest row-
nie atrakcyjna jak jeszcze kilka lat temu. Nie bra-
kuje klientéw ani popytu na polskie produkty. Pro-
blemem staje sie rosngca liczba regulacji, ktore
trzeba jednoczesnie spetniac na wielu rynkach.
VAT OSS, przepisy dotyczace opakowan i EPR,
wymogi RODO, regulacje GPSR oraz kolejne obo-
wigzki sSrodowiskowe. Kazde z tych rozwigzan ma
uzasadniony cel: ochrone konsumentéw, bezpie-
czenstwo produktéw czy troske o srodowisko.
W praktyce jednak ich kumulacja oznacza dodat-
kowe koszty, nowe procedury i coraz wieksze ob-
cigzenia administracyjne.

Paradoksalnie najwiekszym wyzwaniem dla firm
rozwijajgcych sprzedaz zagraniczng nie jest dzis
znalezienie klientow, lecz sprawne poruszanie sie
w gaszczu przepisoéw. Szczegdlnie odczuwajg to
mate i Srednie przedsiebiorstwa, dysponujace
nieporownywalnie mniejszymi zasobami niz glo-
balne platformy handlowe.

Cross border pozostaje wazng szansg rozwoju dla
polskich firm. Coraz wyrazniej wida¢ jednak, ze
o sukcesie na zagranicznych rynkach decydujg juz
nie tylko jakos¢ produktu i sprawna logistyka, ale
réwniez zdolnos$¢ do funkcjonowania w coraz bar-
dziej ztozonym otoczeniu regulacyjnym. To wta-
$nie ono staje sie dzi$ jednym z najwazniejszych
wyzwan dla europejskiego handlu internetowego.

Zapraszam do lektury
Tomasz Peplak
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Jeszeze kilka lat temu sprzedaz transgraniczna byfa dla wielu polskich firm naturalng
drogg rozwoju. Dzi$ przedsigbiorcy nadal widzg potencjat zagranicznych rynkow, jednak
coraz czesciej wskazuja na rosnacq liczbe obowigzkow podatkowych, Srodowiskowych
i produktowych. Cross border nie znika, ale prowadzenie go staje sig znacznie bardziej
wymagajace niz jeszcze kilka lat temu.

TOMASZ RYDZICKI
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Przez ostatnig dekade sprzedaz transgraniczna stata
sie jednym z najwazniejszych kierunkdéw rozwoju
polskiego e-commerce. Tysigce przedsiebiorstw,
szczegolnie z sektora MSP, wykorzystato jednolity
rynek europejski do sprzedazy produktow poza gra-
nicami kraju bez konieczno$ci tworzenia zagranicz-
nych oddziatéw czy sieci dystrybucyjnych.

Dzi$ jednak coraz wiecej wtascicieli sklepdw interne-
towych i producentéw zadaje pytanie, czy prowa-
dzenie cross border jest nadal réwnie atrakcyjne jak
kilka lat temu. Powodem nie jest spadek zaintereso-
wania zakupami online ani brak popytu na polskie
produkty. Znacznie czesciej wskazywane sg rosngce
koszty zgodnosci z regulacjami oraz coraz wieksza
ztozonos$¢ prowadzenia sprzedazy na wielu rynkach
jednoczesnie.

Cross border pozostaje szansg dla polskich firm

Polskie przedsiebiorstwa przez wiele lat skutecznie
wykorzystywaty przewagi konkurencyjne takie jak
wysoka jako$¢ produktéw, rozwinieta logistyka, do-
Swiadczenie w e-commerce oraz relatywnie nizsze
koszty dziatalnosci.

wrzesien 2026

Dzieki temu sprzedaz zagraniczna stata sie natural-
nym kierunkiem rozwoju dla wielu marek. Niemcy,
Francja, Czechy, kraje skandynawskie czy Wielka
Brytania pozwalaty zwieksza¢ skale dziatalnosci
iuniezalezniac sie od sytuacji na rynku krajowym.
Jednoczesnie dane Komisji Europejskiej pokazujg, ze
jedynie okoto 26 proc. unijnych MSP prowadzi handel
z innymi paistwami UE, podczas gdy wiekszos¢ firm
nadal dziata wytacznie na rynku krajowym.

Najwiekszym wyzwaniem stajg sie regulacje

Problem nie polega na jednej konkretnej regulacji.

Wyzwanie stanowi ich kumulacja.

Przedsiebiorca prowadzacy sprzedaz transgraniczng

musi obecnie uwzglednia¢ miedzy innymi:

o system VAT OSS,

e przepisy dotyczace opakowan i EPR,

e wymogi RODO,

e regulacje bezpieczenstwa produktéw GPSR,

« obowigzki $rodowiskowe,

e wymagania marketplace'éw dotyczgce zgodnosci
produktow.

Kazda z tych regulacji ma uzasadniony cel, zwigzany
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z ochrong konsumentow, bezpieczeristwem produk-
tow czy ochrong srodowiska. Problem pojawia sie
wtedy, gdy wszystkie zaczynajg dziata¢ jednocze-
$nie, generujac dodatkowe koszty i obowigzki admi-
nistracyjne.

Branzowa organizacja Ecommerce Europe zwraca
uwage, ze sektor e-commerce funkcjonuje dzi$
w warunkach okreslanych jako ,legislative storm”,
czyli wyjatkowo intensywnego naptywu nowych
regulacji wymagajacych wdrozenia przez przedsie-
biorcow.

Przedsigbiorcy wskazuja
na bariery administracyjne

Badanie Eurobarometru przeprowadzone dla Komisji
Europejskiej pokazuje, ze wsrdd firm prowadzacych
sprzedaz zagraniczng najczesciej wskazywanymi
przeszkodami sa:

o rdznice regulacyjne miedzy panstwami(33 proc.),

) GPSR
».th BEZPIECZENSTWO
PRODUKTOW

OBOWIAZKI
0DOWISKOWE

(_;"\ZE"I;;'
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« dostep do informacji o obowigzujgcych wymaga-
niach (30 proc.),

o kwestie podatkowe (29 proc.),

e pozwolenia oraz obowigzki administracyjne (28
proc.).

Oznacza to, ze dla wielu przedsiebiorcow najwiek-

szym wyzwaniem nie jest dzi§ znalezienie klienta,

lecz sprawne poruszanie sie w coraz bardziej ztozo-

nym otoczeniu regulacyjnym.

VAT 0SS uproscit rozliczenia,
ale nie wyeliminowat obowigzkow

W 2021 r. weszty w zycie nowe zasady rozliczania VAT
w handlu elektronicznym. System One Stop Shop
(OSS) miat ograniczy¢ biurokracje poprzez mozli-
wos$¢ rozliczania sprzedazy do wielu krajow za po-
mocag jednejrejestracji podatkowej.

Komisja Europejska wskazuje, ze rozwigzanie to mo-
ze ograniczy¢ formalnosci nawet 0 95 proc. w porow-

wrzesien 2026
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naniu z wczesniejszym systemem wielokrotnych
rejestracji VAT.

Jednoczesnie pojawity sie nowe obowigzki zwigzane
Z ewidencjonowaniem sprzedazy, stosowaniem sta-
wek VAT wtasciwych dla kraju konsumenta oraz prze-
chowywaniem dokumentacji przez okres do 10 lat.

W praktyce oznaczato to koniecznos¢ dostosowania
systemow ksiegowych i sprzedazowych, szczegélnie
w mniejszych firmach.

Coraz wigksze znaczenie
majg przepisy Srodowiskowe

Duze zmiany przyniosty réwniez regulacje zwigzane
zrozszerzong odpowiedzialnos$cig producenta (EPR).
W wielu krajach europejskich przedsiebiorstwa
wprowadzajace produkty w opakowaniach muszg
rejestrowac sie w lokalnych systemach oraz ponosi¢
optaty zwigzane z gospodarowaniem odpadami opa-
kowaniowymi. W czesci panstw obowigzek pojawia
sie juz od pierwszej sprzedazy.

Dla firm sprzedajacych do kilku krajéw oznacza to
czesto koniecznos$¢ spetniania réznych wymogow
rejestracyjnych oraz raportowych w kazdym pan-
stwie oddzielnie.

GPSR zwigkszyt odpowiedzialnosé sprzedawcow

Kolejng wazng zmiang jest General Product Safety
Regulation (GPSR), stosowany od 13 grudnia 2024 .
Regulacja rozszerzyta obowigzki przedsiebiorcéw
w zakresie bezpieczenstwa produktéw, dokumenta-
cji, identyfikowalnosci oraz sprzedazy internetowej.
Celem nowych przepisow jest zwiekszenie bezpie-
czenstwa konsumentéw. Jednoczesnie przedsie-
biorcy muszg przeznaczy¢ dodatkowe srodki na
dostosowanie procesow, dokumentacji i oznaczen
produktéw.

Globalna konkurencja rosnie

Rosnaca liczba regulacji nie jest jedynym problemem.
Europejskie firmy konkurujg dzi$ z globalnymi platfor-
mami takimi jak Amazon, Temu, AliExpress czy Shein.
Wedtug Ecommerce Europe przedsiebiorstwa z UE
od kilku lat mierzg sie zaréwno z rosnacymi wymaga-
niami regulacyjnymi, jak i coraz silniejszg konkuren-
cja ze strony podmiotoéw spoza Unii. Organizacja
wskazuje rowniez na potrzebe uproszczenia przepi-
sOw oraz stworzenia bardziej wyréwnanych warun-
kéw konkurenciji.

Dla duzych platform wdrozenie nowych wymogow
oznacza zwykle aktualizacje procedur. Dla matych firm
moze oznacza¢ koniecznos¢ korzystania z dodatko-
wych ustug prawnych, podatkowych czy compliance.

Whnioski

Trudno dzi$ obronic¢ teze, ze polski cross border zo-
stat zablokowany przez rzad lub Unie Europejska.
Handel transgraniczny nadal funkcjonuje i pozostaje
waznym kanatem rozwoju dla wielu przedsiebiorstw.
Mozna jednak wskazaé, ze prowadzenie sprzedazy
zagranicznej stato sie znacznie bardziej ztozone niz
kilka lat temu. Potwierdzaja to zaréwno przedsiebior-
cy, jak i organizacje branzowe oraz badania Komisji
Europejskie;j.

Najwiekszym wyzwaniem nie jest dzi$ brak klientéw
na zagranicznych rynkach, lecz koniecznos¢ jedno-
czesnego spetnienia rosnacej liczby wymogoéw po-
datkowych, srodowiskowych, konsumenckich i pro-
duktowych. W szczegdlny sposéb odczuwajg to mate
i Srednie przedsiebiorstwa, ktére dysponujg nie-
wspotmiernie mniejszymi zasobami niz globalne
platformy handlowe. |

Bezptatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twoja skrzynke e-mail. Zamow
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Dlacze0 nie'sprze

swojej firmy?
Dziesiec btedow, ktore zmniejszaja
szanse na udang transakcje

135Sz

Wiekszosc polskich przedsiebiorcow nie sprzeda swoich firm. Nie dlate-
g0, ze kazda z nich jest zbyt mata lub nierentowna. Czesciej przeszkoda
okazuje sie sposob myslenia wtasciciela, najpierw o budowaniu przedsie-

\oAkd hiorstwa, a pozniej o transakcji. To dobra i zta wiadomosé. Decyzje moi-
MACIE) STEPA L : 7
na zmienic, ale przebudowanie przekonan utrwalonych przez lata sku-
tecznego prowadzenia biznesu bywa trudniejsze niz poprawienie wyni-

kow. Jakie btedy najbardziej obnizajg szanse na sprzedaz?

GAZETA 3
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1. Nie budowates firmy jako czegos,
co kiedys bedzie mozna sprzedaé

Od poczatku tworzytes miejsce pracy i maszynke do
zarabiania pieniedzy, przede wszystkim dla siebie.
Firma zostata dopasowana do twoich talentéw, wie-
dzy, kontaktow i sposobu podejmowania decyzji. Mo-
ze zapewniac ci Swietne dochody, lecz nie oznacza to,
ze jest atrakcyjnym aktywem dla kogos innego.
Zbywalne przedsiebiorstwo musi dziata¢ rowniez
wtedy, gdy zatozyciel przestaje podejmowac decy-
zje i rozwigzywac problemy. Jezeli po twoim odej-
$ciu traci kluczowe kompetencje i relacje, kupujacy
nie nabywa biznesu, lecz dobrze ptatne zajecie, kto-
re musi przejac po tobie. Wiekszos$¢ nabywcow tego
nie chce.

2. Patrzysz na firme¢ oczami tworcy,
a nie kupujacego

Widzisz lata pracy, wyrzeczenia, pokonane kryzysy

i wtasne rozwigzania. Oczekujesz, ze kupujacy doceni
twojg pomystowosé. Problem w tym, ze wiele rzeczy,
z ktérych jestes dumny, dla niego jest standardem,
anie przewaga uzasadniajgca wyzsza cene.
Kupujgcego interesuja ryzyka, przewidywalnosc
przeptywow pienigeznych, niezbedne inwestycje, za-
leznos¢ organizacji od wtasciciela i mozliwa stopa
zwrotu. Poréwnuje zakup twojej firmy z innymi spo-
sobami wykorzystania kapitatu. Ty patrzysz na przed-
siebiorstwo przez pryzmat jego przesztosci. On kupu-
je jego przysztosc.

3. Wszystko zhudowates ,,na patencie”

Wielu polskich przedsiebiorcéw nigdy nie pracowa-
to w dojrzatej organizacji, wiec nie miato wzorcow
do powtdrzenia. Uczyli sie na wtasnych btedach
i wymyslali od nowa rozwigzania, ktore gdzie indziej
sg standardem. Powstawaty szybko, tanio i tak, zeby
zarabiac tu i teraz, bez dostatecznego uwzglednie-
nia ryzyka.

,Patent” zaczyna charakteryzowaé niemal kazdy
obszar dziatalnosci: zatrudnianie ludzi, pozyskiwanie

1.‘1 | D Dignea
i 1
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klientow, zarzadzanie danymi, cyberbezpieczenstwo
oraz strukture organizacyjng, prawng i majatkowa.
Dopoki wtasciciel zna kontekst decyzji, catos¢ dziata.
Kupujacy widzi jednak ryzyka, ktére bedzie musiat
uporzadkowac, i uwzglednia ich koszt w cenie.

4. Nie zbudowates zespotu,
tylko uktad zaleznosci

Ludzi traktujesz albo zbyt tagodnie, wiec wchodza ci
na gtowe, albo zbyt surowo, wiec sie ciebie bojg. Gdy
odejdziesz, znika jedyny mechanizm utrzymujacy
dyscypline. Zamiast jasnych rél, odpowiedzialnosci
i kultury organizacyjnej powstat uktad osobistych
zaleznosci.

Czes¢ pracownikdw wykorzystuje firme do wtasnych
celéw, a czes¢ trwa w niej ze strachu, ze nie znajdzie
rownie dobrej pracy. Taki zespdt wyglada stabilnie,
dopdki jestes na miejscu. Kupujacy nie chce relacji
opartych na pobtazliwosci, leku lub lojalnosci wobec

12

G \Zl".'l_‘
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poprzedniego wtasciciela. Chce ludzi, ktérzy potrafig
dziata¢ pod innym kierownictwem.

3. Zarzadzasz ,na czuja”
i nie dokumentujesz wiedzy

Nie doceniasz raportow finansowych i zarzadczych,
bo przeciez sam wiesz, co sie dzieje. Znasz klientow,
pamietasz ustalenia i wyczuwasz zmiany koniunktury.
Nie dokumentujesz proceséw ani know-how, bo uzna-
jesz to za biurokracje lub obawiasz sie utraty wiedzy.
W ten sposdb budujesz zaprzeczenie firmy gotowej
do sprzedazy: wszystko znajduje sie w gtowie wta-
Sciciela, ludzie sg niedoinformowani, zasady pozo-
stajg ptynne, a biznes opiera sie na osobistych rela-
cjach. Kupujacy nie zaptaci milionéw za twojg pa-
mie¢, intuicje i zapewnienia. Musi zobaczy¢ liczby,
odpowiedzialnosci, procesy i dowody. To, czego nie
mozna zweryfikowac, z jego perspektywy albo nie
istnieje, albo stanowi ryzyko.

P
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6. Porzadki odktadasz do pojawienia si¢ kupca

Masz wspdlnikéw oficjalnych i domniemanych.
Z pierwszymi podpisates niejasne umowy, z drugimi
poczynites ustalenia ustne, ktdre kazda strona moze
pamietac inaczej. Marka, nieruchomos¢, domena lub
inne wazne aktywa nalezg czesciowo do spotki, cze-
sciowo do ciebie, powigzanego podmiotu albo czton-
kéw rodziny.

Powtarzasz, ze zrobisz porzadek, gdy pojawi sie ku-
pujacy. To zdecydowanie za pdzno. Nabywca musi
wiedzie¢, kto moze sprzeda¢ firme, co doktadnie
kupuje i czy nikt pozniej nie zakwestionuje jego praw.
Wielu zainteresowanych wycofa sie na widok takiego
bataganu, zanim rozpocznie powazne rozmowy. Naj-
czesciej nie wyjasnig dlaczego. Zostaniesz wiec bez
kupca i bez informacji zwrotnej, co naprawde ich
odstraszyto.

1. Oczekujesz zaptaty za wysitek
i wyobrazong wartos¢ subiektywng,
a nie za wartos¢ dla kupujacego

Chciatbys, zeby kto$ zaptacit za lata ciezkiej pracy,

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

podjete ryzyko, nieprzespane noce oraz rozwigzania,
ktore wymyslites. Sg czescig twojej historii, ale nie
muszg przedstawiac takiej samej wartosci dla na-
bywcy. Niektére uzna za standard, inne za nieprzy-
datne, a jeszcze inne za kosztowne do zastgpienia.

Nawet jesli rozumiesz, ze rynek wycenia przedsie-
biorstwa na podstawie przysztych korzysci i ryzyka,
podswiadomie oczekujesz wyjatku dla wtasnej firmy.
Cena nie jest jednak nagroda za przesztos¢ wtasci-
ciela. Zalezy od tego, co kupujgcy moze osiagnag, ile
musi jeszcze zainwestowac i jakie ryzyko podejmuje.

8. Nie doceniasz skali transakcji

Wyobrazasz sobie sprzedaz jako kilka spotkan, umo-
we i przelew. Wiedze czerpiesz z opowiesci znajo-
mych o udanych transakcjach, czesto w innych bran-
zach i przy innej koniunkturze. Rzadziej styszysz
o procesach, ktére po wielu miesigcach zakonczyty
sie bez sprzedazy.

Zaczynasz za pozno i przeznaczasz na proces zbyt
mato uwagi, czasu oraz pieniedzy. Oszczedzasz na
doradcy M&A, bo zwykle potrafisz samodzielnie roz-
wigzywac problemy. Jednoczesne prowadzenie trans-
akcji, przygotowywanie danych, negocjowanie i utrzy-
mywanie wynikow moze jednak przerosngc¢ nawet

ADN

AKADEMIA

29-30.09.2026, Warszawa, ADN Centrum Konferencyjne

Czas na ESG!

Efektywnosé. Stabilnosc. Gospodarnosc
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GetResponse

Wtasna strona WWW
w 15 minut?

Tworzenie strony
bez programowania

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

Catkowita swoboda
projektowania

Weciel swoje pomysty

W zycie przy pomocy

zestawu kreatywnych
narzedzi

Tworzenie stron
nigdy nie byto

prostsze!

v/ Poszerzaj baze odbiorcow v Kontaktuj sie z klientami

Szablony stron
dla Twojej branzy

Wybieraj sposrod
gotowych profesjonalnych
szablonéw dopasowanych

do Twoich potrzeb

v/ Zarabiaj na wiedzy

Caty marketing
w jednej platformie

Promuj swojg strone
réznymi kanatami
marketingowymi bez
opuszczania GetResponse

v/ Sprzedawaj wiecej w sieci
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kompetentnego przedsiebiorce. Sprzedaz firmy jest
osobnym projektem, a nie zadaniem na wieczor.

9. Chcesz za duzo

Nawet sensowng oferte mozesz odrzuci¢, prébujac
wycisnac z transakcji jeszcze wiecej. Cena, ktdra nie-
dawno wydawata sie satysfakcjonujaca, staje sie
punktem wyjscia do kolejnych zadan. Pomijasz pozo-
state warunki, jakby kazda ztotéwka ustepstwa ozna-
czata porazke.

Przeceniasz wartos¢ firmy dla konkretnego zaintere-
sowanego i zapominasz, ze ma alternatywy. Moze
zbudowac¢ podobny biznes, kupi¢ konkurenta, wy-
bra¢ inng inwestycje albo nie robi¢ nic. Ty rzadko
masz kolejke poréwnywalnych kupcéw. On niemal
zawsze ma kilka drég do celu. Przelicytowanie czesto
oznacza utrate jedynej realnej transakgji.

10. Chcesz za szybko

Oczekujesz wysokiej ceny, krotkiego procesu, ptatno-
sci w catosci przy zamknieciu i mozliwosci odejscia
dzien pdzniej. Jest to szczegdlnie nierealne, jesli zbu-
dowates organizacje catkowicie zalezng od siebie. Naj-
pierw przez dwadziesScia lat stajesz sie jej najwazniej-
szym elementem, a potem oczekujesz petnej ceny
w chwili, w ktérej ten element wychodzi za drzwi.

Kupujacy moze potrzebowac okresu przekazania re-

REKLAMA

Www:biznesZbiznes.com

' 4 - f’ y
_Sp0jrz na biznes'z naszej strony

lacji i wiedzy, a czasem uzalezni¢ czes$¢ ceny od przy-
sztych wynikéw. Im mniej samodzielna jest firma,
tym dtuzej bedziesz potrzebny po zamknieciu trans-
akcji. Pragnienie szybkiego znikniecia jest zrozumia-
te, ale dla nabywcy tworzy ryzyko, za ktére zaptaci
nizsza ceng albo rezygnacja z zakupu.

Skad to wszystko wiem?

Sam zbudowatem wtasnie taka firme. Dobrze zara-
biata, ale opierata sie na mojej wiedzy, relacjach,
intuicji i rozwigzaniach tworzonych ,na patencie”.
Ostatecznie jg sprzedatem, lecz zrobitem to z wiel-
kim trudem i bélem. Tych lekcji nie poznatem z ksia-
zek. Uczytem sie ich podczas transakcji i za kazda
zaptacitem, pieniedzmi, czasem albo wtasnymi
nerwami.
Firme mozna przebudowac tak, aby byta atrakcyj-
niejsza dla nabywcy i mniej zalezna od wtasciciela.
Nie da sie jednak tego zrobi¢ w ostatnich tygodniach
przed sprzedaza. Im wczesniej zaczniesz patrzeé¢ na
przedsiebiorstwo oczami przysztego kupujgcego,
tym wieksza szansa, ze rzeczywiscie bedzie chciat za
nie zaptacic. u

Autor: przedsigbiorca, inwestor i doradca M&A w sprzedajfirme.com.
Zbudowat i sprzedat wtasne firmy, dlatego zna transakcje takze

7 perspektywy wtasciciela. Dzi$ pomaga przedsigbiorcom przygotowywac
firmy do sprzedazy, zwigkszaé ich warto$¢ oraz pozyskiwac nabywcow

-
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NOWOSCI WYDAWNICZE

RILEE ADAMS
MARSHALL
GOLDSMITH

myslenie

pytaniami

MARILEE ADAMS
myslenie
pytaniami

JAK ODMIENIC SWOJE 2YCIE

POPRIEZ WLASCIWE PYTANIA

Power BI
w praktyce

Przejdz
na wyzszy poziom
analizy danych

Metion ¥’
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Ciezar sekundy

Tomasz Peplak

Czy czas mozna zatrzymac? A jesli tak, to co czeka po drugiej stronie ostatniej sekundy?

W Swiecie, gdzie przesztos¢ nie chce pozostac martwa, a granica miedzy historia, nauka
i koszmarem zaciera sie z kazdg kolejng sekunda, Andrzej musi zmierzy¢ sie z sitg, ktéra od
dziesiecioleci czeka na przebudzenie.

Ciezar sekundy to peten napiecia thriller historyczny z elementami horroru i science fiction,
taczacy tajemnice projektu Riese, mroczne eksperymenty Ill Rzeszy oraz walke z nieznanym
ztem, ktore nigdy nie zostato pokonane. Pobierz ksigzke:
https://www.empik.com/ciezar-sekundy-peplak-tomasz,p1770827277,ebooki-i-mp3-p

Myslenie pytaniami
Marilee Adams
Wydawnictwo Studio Emka

Marilee Adams w swojej ksigzce pokazuje, jak wazna jest umiejetnos¢ zadawania pytar sobie
iinnym, jak wptywa ona na nasze myslenie, relacje i rezultaty dziatan.

Kiedy Swiezo mianowany menedzer zaczyna czué, ze jego kariera utkneta w martwym punk-
cie, trener i konsultant Joseph Edwards zapoznaje go z Mysleniem pytaniami - przetomowym
systemem opartym na wyborze pomiedzy nastawieniem ucznia a sedziego oraz zadawaniu
wtasciwych pytan.

Dzieki Mapie Wyboru oraz sprawdzonym pytaniom przetaczajgcym czytelnicy ucza sie Swia-
domie zmieniaé sposéb reagowania na trudne sytuacje - od automatycznego oceniania do
myslenia, ktore prowadzi do lepszych decyzji i skuteczniejszego dziatania.

Myslenie pytaniami. Workbook
Marilee Adams

Wydawnictwo Studio Emka

Workbook pomoze ci wybraé¢ obszar, nad ktérym chcesz pracowac, a nastepnie wdrozy¢ zasa-
dy i praktyki myslenia pytaniami, by odczu¢ pozytywne skutki tego podejscia. Gtéwna role od-
grywa w nim Mapa Wyboru, ktéra pomaga rozpoznac wptyw pytan,jakie sobie zadajemy. Pod-
powie ci ona, jak w prosty sposob zmienic twoje pytania, by uzyskiwac najlepsze rezultaty.
Znajdziesz tu wszystkie niezbedne materiaty: narzedzia, ¢wiczenia, praktyki somatyczne
i scenariusze wydarzen, by w petni skorzystac z praktycznych zastosowan myslenia pytaniami
- zaréwno w zyciu osobistym, jak i zawodowym. Dowiesz sie réwniez, w jaki sposéb myslenie
pytaniami moze pomdc prowadzi¢ skuteczniejsze i bardziej satysfakcjonujace rozmowy.

Power Bl w praktyce. Przejdz na wyzszy poziom analizy danych
Aleksandra Pisko-Pancerz

Wydawnictwo Insignis

Ten, kto pracuje z danymi, musi sie wspiera¢ odpowiednimi narzedziami do ich zbierania,
przeksztatcania, analizy i prezentacji po to, by dzieli¢ sie efektami swojej pracy, ale tez by
moc te dane zwizualizowacd na wtasne potrzeby. Tu wkracza Power Bl narzedzie, ktére pozwa-
la przygotowac raport tak, aby jego analiza mogta zaja¢ zaledwie 60 sekund.

Znajomos¢ Power Bl otworzy Ci droge na wyzszy poziom analizy danych. Stworzysz model
danych, ktéry wystarczy od$wiezaé w miare naptywu nowych informacji. Osiggniesz to dzieki
kombinacji Power Query, DAX i wizualizacji danych. Power Bl umozliwia czytelng komunika-
cje najwazniejszych wskaznikéw KPI, szybkg ocene kondycji firmy, wskazanie osigganych
celéw i obszaréw dziatalnosci wymagajacych szczegélnej uwagi. Brzmi jak spetnienie marzen
kazdego analityka danych? W takim razie przestan marzyc, zacznij dziatac!
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NOWOSCI WYDAWNICZE

Negocjacje w praktyce
Pawet Kowalewski

NEGOCJACJE Wydawnictwo Onepress
w PRAKTYCE

Negocjacje. Wiele oséb wzdryga sie na sama mys| - negocjacje Zle im sie kojarza, nie lubig ich
i niechetnie do nich przystepuja, czujac, Ze to swojego rodzaju przecigganie liny i brutalna
walka. Drugg strone postrzegajq 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-

Jak osiagaé cele ny sposob na unikniecie konfliktéw w domu, w rodzinie, z dzie¢mi, czy przyjaciétmi. Mozemy
Y Reness o emasiv) 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 przysztos¢.

Adoptuj sie
Andrea Clarke
Wydawnictwo Studio Emka

Andrea Clarke przekonuje, ze zamiast walczy¢ z niepewnoscig, warto nauczy¢ sie wykorzy-
stywac jg na swojg korzysc.

Autorka przedstawia autorski model oparty na czterech etapach skutecznejadaptaciji:

e reaguj,

o akceptuj,

e rozbudzaj,

e odrzucaj.

To system, ktory pomaga nie tylko przetrwac okres transformacji, ale réwniez dostrzegac
w nim nowe mozliwosci rozwoju.

Andrea Clarke

Adaptuj
sie

Jak ujarzmié¢ zmiane
w czterech krokach

Studio
Emka

MASZYNA Maszyna myslaca. Jensen Huang, Nvidia i najbardziej pozadany chip
MYSLACA naswiecie
Stephen Witt

Wydawnictwo Insignis

W czerwcu 2024 roku - 31 lat po zatozeniu firmy w restauracji Denny’s - Nvidia, napedzana
gorgczka inwestycyjng po premierze ChataGPT, stata sie najcenniejszym przedsiebiorstwem
na $wiecie. W swojej ksigzce Stephen Witt przedstawia nieprawdopodobnag historie, jak pro-
ducent podzespotéw do gier wideo zdobyt rynek chipéw dla sztucznej inteligencji i na nowo
STEPHEN WITT zdefiniowat komputer. Rozmawiajgc z Jensenem Huangiem, jego przyjaciétmi, pracownikami
i partnerami biznesowymi, Witt jako pierwszy zyskat mozliwo$¢ zakulisowego przyjrzenia sie
rozwojowi Nvidii oraz drodze zyciowej jej odwaznego lidera, ktéry ponad dziesig¢ lat temu
zaufat obiecujagcym wynikom badai naukowych, zignorowat krétkoterminowa logike Wall

R Onboarding pracownika. Jak go skutecznie wdrozy¢ i pomoc sie roz-
nboarding wijaé
pr?“w“'ka Agnieszka Kowalczykowska

Wydawnictwo Onepress

Pochodzace z jezyka angielskiego stowo onboarding oznacza wprowadzenie nowego pra-
cownika do firmy. Jesli zalezy nam na tym, by osoba rozpoczynajgca prace szybko sie do niej
zaadaptowata, wdrozyta w swoje obowigzki i stata wartosciowym cztonkiem zespotu, odpo-
wiednio przeprowadzony onboarding stanowi klucz do sukcesu.

Ksigzka powstata jako wynik wieloletnich doswiadczen jej autorki. To poradnik dla liderow

cego i nowoczesnego systemu wdrazania pracownikow.
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wrzesien 2026 M P 19
S




—.
g’
—

\
[3

’///

i

L
v

dlSe 0

)

wac system,

<

budo

Ng I

7

visP

eprasa.pl 9841da62f6



FINANSE £

W praktyce sposéb, w jaki firma buduje finanse od
pierwszych miesiecy decyduje o tym, czy bedzie
w stanie rosng¢ w sposéb kontrolowany, czy tez wej-
dzie w faze ciggtego rozwigzywania probleméw
z ptynnoscia i rentownoscia. Finanse nie sg efektem
rozwoju firmy, tylko jednym z warunkdéw jego utrzy-
mania.

Porzadek finansowy zaczyna si¢ wczesniej

Na wczesnym etapie dziatalnosci kluczowe nie sa
zaawansowane narzedzia, ale konsekwencja w pod-
stawowych procesach. W praktyce oznacza to roz-
dzielenie finansow firmowych i prywatnych, biezgce
monitorowanie przychodow i kosztéw oraz podsta-
wowa klasyfikacje wydatkow.

To wihasnie na tym etapie najczesciej powstaja btedy,
ktére pozniej sg trudne do naprawienia nie dlatego,
ze firma nie ma systemu, ale poniewaz nie ma spoj-
nosci danych. Jak pokazuje praktyka, brak podstawo-
wej struktury finansowej na starcie jest jednym z naj-

czestszych powodow probleméw z analizg rentow-
nosci w pozniejszych fazach rozwoju.

Budzet jako pierwsze narzedzie zarzadcze

Jednym z kluczowych krokéw w budowie finanséw
od zera jest wdrozenie prostego budzetu. Nie chodzi
o rozbudowane modele finansowe, ale podstawowa
strukture odpowiedzi na pytania: ile firma moze wy-
da¢, jakie ma state koszty i jakie obszary generuja
najwieksze przeptywy.

Budzet petni w tym momencie funkcje nie ksiegows,
ale decyzyjna. W dobrze zarzadzanych organizacjach
staje sie punktem odniesienia dla kazdej istotnej
decyzji kosztowej. Nie jest dokumentem kontrolnym,
tylko mapa decyzyjna. Bez niego firma nie zarzadza
finansami, tylko reaguje naich skutki.

Brak budzetu czesto prowadzi do sytuacji, w ktorej
rosngce przychody maskuja pogarszajacy sie ren-
townos¢ lub napiecia ptynnosciowe. W praktyce
oznacza to, ze firma moze wygladac na rozwijajaca
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sie, jednoczesnie tracac kontrole nad struktura
kosztow.

Cash flow jako realny test stabilnosci

W poczatkowej fazie rozwoju firmy kluczowym
wskaznikiem nie jest wynik finansowy, ale przeptywy
pieniezne. Nawet rentowny biznes moze mie¢ pro-
blemy, jesli nie kontroluje momentu wptywu i wypty-
wu srodkow.

Cash flow odpowiada na najbardziej praktyczne py-
tania: czy firma jest w stanie regulowac zobowigza-
nia, finansowac¢ biezgca dziatalno$é i utrzymad ptyn-
nos$¢ w okresach spowolnienia. W wielu przypadkach
to wtasnie brak kontroli nad przeptywami, a nie brak
klientow, jest pierwszym sygnatem problemoéw.

Od intuicji do danych

W poczatkowej fazie dziatalnosci decyzje finansowe
czesto opieraja sie na intuicji. W matej skali moze to
dziata¢, jednak wraz ze wzrostem organizacji staje
sie jednym z gtéwnych zrodet ryzyka.
Brak uporzadkowanych danych prowadzi do sytuaciji,
w ktorej:
e rentownosc¢ projektow nie jest znana,
o kosztyrosng szybciej niz przychody,
« decyzje inwestycyjne nie majg oparcia w faktach.
Z perspektywy rynku coraz wyrazniej widag, ze firmy,
ktore szybko przechodza od intuicyjnego zarzadza-
nia do tego opartego na danych, osiggajg wieksza
stabilnos¢ operacyjng i lepiejradzg sobie w okresach
zmiennosci gospodarczej.

N . N
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Kiedy finanse przestaja by¢ ksiggowoscia

Momentem przetomowym w rozwoju firmy nie jest
konkretny poziom przychoddw, ale utrata zdolnosci
do samodzielnego rozumienia danych finansowych.
Wtedy pojawia sie luka miedzy ksiegowoscig a za-
rzadzaniem. Ksiegowos¢ opisuje przesztosé, ale nie
odpowiada na pytania zarzadcze.

W praktyce sg to pytania o rentownos$¢ poszczegol-
nych linii biznesowych, przewidywana ptynnosc¢ czy
wptyw zmian kosztowych na wynik. To obszar, w
ktorym jak pokazuje nasze dos$wiadczenie firmy
najczesciej zaczynajg potrzebowacé wsparcia funk-
cji CFO, nawet jesli nie jest ona jeszcze formalnie
wyodrebniona.

Dane jako fundament odpornosci organizacji

Coraz wiecej organizacji dostrzega, ze kluczowym
wyzwaniem nie jest brak informacji, ale ich niespdj-
nos¢. Dane finansowe sg czesto rozproszone miedzy
systemami, dziatami i raportami, co utrudnia podej-
mowanie szybkich decyzji.

W praktyce oznacza to, ze nawet poprawne ksiegowo
operacje nie zawsze przektadajg sie na uzyteczne
informacje zarzadcze. Firmy, ktdre potrafig uporzad-
kowac dane i nadac¢ im spojna strukture analityczng,
znacznie szybciej reagujg na zmiany rynkowe.

Finanse jako system zarzadzania firma

W dojrzatych organizacjach finanse przestaja by¢
funkcja raportujaca, a stajg sie systemem tgczacym
sprzedaz, operacje i strategie. To wtasnie ten moment
decyduje o tym, czy firma rosnie w sposéb kontrolo-
wany, czy jedynie reaguje na biezace wydarzenia.
Wspétczesny rynek coraz wyrazniej pokazuje, ze prze-
wage zyskuja nie firmy, ktére maja dostep do najwiek-
szej ilosci danych, ale te, ktdre potrafig je uporzadko-
wac i wykorzystac¢ w procesie decyzyjnym.
Odpornosé finansowa firmy nie zaczyna sie w ksie-
gowosci, ale w momencie, w ktérym zarzad potrafi
podejmowac decyzje w oparciu o spdjne i aktualne
dane. [ |

Autor: wspétzatozyciel Value Finance
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Czy mozna sie
ubezpieczyc od
skutkow kontroli PIP?

Od niedawna inspektorzy Panstwowej Inspekcji Pracy maja znacznie
szersze uprawnienia w zakresie weryfikowania i oceny stosunku pracy.
Czy oznacza to wigcej decyzji o przekwalifikowaniu umow? | czy przed-

siebiorcy mogq sie przed skutkami takich dziatan ubezpieczy¢?

KRZYSZTOF KULAWIK
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Od 8 lipca 2026 r. Paristwowa Inspekcja Pracy (PIP)
dysponuje rozszerzonym zakresem uprawnien. In-
spektorzy uzyskali mozliwo$s¢ wydawania decyzji
administracyjnych prowadzacych do przeksztatca-
nia nieprawidtowo zawartych umoéw cywilnopraw-
nych oraz kontraktéw B2B w umowy o prace.
Rozbudowane narzedzia analityczne, mozliwosc
przeprowadzania kontroli bez wczesniejszego
uprzedzenia oraz $cista wspotpraca PIP z Zaktadem
Ubezpieczen Spotecznych i Krajowg Administracija
Skarbowa sprawiaja, ze wielu przedsiebiorcow coraz
wiekszg uwage poswieca ograniczaniu ryzyk zwigza-
nych z potencjalnymi decyzjami Inspekciji.
Wprowadzone zmiany przetozyly sie na wzrost zain-
teresowania ubezpieczeniami podatkowymi. W prak-
tyce przedsiebiorcy najczesciej rozwazajg dwa roz-
wigzania. Pierwszym jest ubezpieczenie sporéw po-
datkowych, ktére moze zostac rozszerzone o spory
z PIP i ZUS. Drugim jest ubezpieczenie skarbowe,
chronigce osoby petnigce kluczowe funkcje w obsza-
rze finanséw przedsiebiorstwa.

Warto pamietac, ze oba produkty odpowiadajg na
odmienne ryzyka. Dopiero ich tgczne zastosowanie
pozwala stworzy¢ kompleksowy system ochrony
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zarowno dla firmy, jak i oséb odpowiedzialnych za
rozliczenia podatkowe oraz sktadkowe.

Jak dziata ubezpieczenie sporow podatkowych?

W ramach takiej polisy przedsiebiorca moze liczy¢ na
wsparcie doradcy podatkowego na kazdym etapie
sporu. Ochrona obejmuje m.in. sporzgdzanie zastrze-
zen do protokotu kontroli, przygotowanie odwotan od
decyzji organéw podatkowych, reprezentacije przed
organami administracji skarbowej oraz prowadzenie
spraw przed wojewddzkimi sgdami administracyjny-
mi i Naczelnym Sgdem Administracyjnym.

W wariancie podstawowym ochrona dotyczy poste-
powan podatkowych i celno-skarbowych wszczyna-
nych z urzedu. Zakres polisy mozna jednak rozsze-
rzy¢ o spory z Zaktadem Ubezpieczen Spotecznych,
zaréwno kontrolne i wymiarowe, dotyczace sktadek
na ubezpieczenia spoteczne, zdrowotne, Fundusz
Pracy czy Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pra-
cowniczych, jak i postepowania egzekucyjne zwigza-
ne zdochodzeniem zalegtych naleznosci.

Podobnie wyglada sytuacja w przypadku sporéw

25
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z Panstwowg Inspekcja Pracy. Objecie ich ochrong
wymaga zastosowania odpowiednich dodatkowych
klauzul.

Jak dziata ubezpieczenie skarbowe?

O ile ubezpieczenie sporéw podatkowych chroni
przede wszystkim przedsiebiorstwo, o tyle ubezpie-
czenie skarbowe zabezpiecza osoby odpowiedzialne
za finanse firmy, takie jak ksiegowi, dyrektorzy finan-
sowi, cztonkowie zarzadu, a takze osoby zajmujace
sie kadrami i ptacami.

Ma to szczegdlne znaczenie, poniewaz konsekwen-
cja kontroli podatkowej czesto jest wszczecie poste-
powania karnoskarbowego, a odpowiedzialnosc
w tym zakresie ponosi zawsze osoba fizyczna, a nie
podmiot gospodarczy.

Polisa dziata w dwdch podstawowych obszarach.

Po pierwsze, pokrywa koszty obrony prawnej, optat
sgdowych, opinii ekspertéw i doradcéw oraz refun-
duje mandaty i grzywny karnoskarbowe. Oznacza to,
ze po optaceniu kary przez ubezpieczonego moze on
otrzymac zwrot poniesionych kosztéw zgodnie z wa-
runkami umowy.

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

speed business-dating
networking

warsztaty

strefa audytéw VIP

Po drugie, ochrona obejmuje odpowiedzialnos¢ cy-
wilng wobec pracodawcy za btedy zawodowe popet-
nione w obszarze finanséw, kadr i ptac. Dotyczy to
réwniez os6b wspotpracujacych na podstawie kon-
traktéw B2B czy uméw menedzerskich.

Co istotne, w czesci dotyczacej postepowan karno-
skarbowych ochrona moze obejmowac takze czyny
zakwalifikowane jako umysine. Jest to szczegdlnie
wazne, poniewaz prawomocny wyrok w sprawie kar-
noskarbowej lub przyjecie mandatu wigze sie z przy-
pisaniem sprawcy winy umysinej.

Roznice i ograniczenia obu ubezpieczen

Nalezy jednak pamietac o ograniczeniach ochrony.
Przede wszystkim Zadne z tych rozwigzan nie zwal-
nia przedsiebiorcy z odpowiedzialnosci za narusze-
nie przepiséw. Polisy nie pokrywajg zalegtych skta-
dek ZUS ani innych naleznosci publicznoprawnych
powstatych w wyniku przekwalifikowania umowy
przez organy kontrolne.

Moga natomiast finansowaé koszty profesjonalnej
obstugi sporu, w tym wynagrodzenia prawnikdéw,
doradcow podatkowych, biegtych, postepowan
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odwotawczych oraz reprezentacji przed sadami.
W przypadku ubezpieczenia skarbowego zakres
ochrony moze dodatkowo obejmowac grzywny i kary
administracyjne naktadane na osoby fizyczne odpo-
wiedzialne za dany obszar funkcjonowania firmy.
Kluczowe znaczenie ma réwniez moment rozpocze-
cia ochrony ubezpieczeniowe;.

W przypadku ubezpieczen sporow podatkowych
ochrona obejmuje wytgcznie spory i postepowania
wszczete w okresie obowigzywania polisy, niezalez-
nie od tego, kiedy miaty miejsce dziatania bedace
przedmiotem kontroli. Nie mozna natomiast objac¢
ochrong postepowania, ktore juz trwa.

Przyktadowo, jesli przedsiebiorstwo zawrze polise
od 1 sierpnia 2026 r., a kontrola PIP zostanie wszcze-
ta 18 sierpnia 2026 r. i bedzie dotyczy¢ umow obo-
wiagzujacych od 2023 r., taki spor moze zostac objety
ochrong ubezpieczeniows.

Inaczej wyglada sytuacja w przypadku ubezpieczen
skarbowych. Moga one zostac zawarte juz w trakcie
kontroli lub trwajgcego sporu, pod warunkiem ze
ubezpieczyciel zostanie o tym poinformowany i za-
akceptuje przejecie takiego ryzyka. Wynika to z fak-
tu, ze polisa obejmuje przede wszystkim skutki po-
stepowania, a nie sam moment jego wszczecia.

Czy zainteresowanie ubezpieczeniami
podatkowymi swiadczy o dojrzatosci biznesu?

Rosngca popularnos$é ubezpieczen podatkowych
oraz zwiekszajaca sie liczba pytan dotyczacych za-
kresu ochrony pokazujg wzrost $wiadomosci przed-
siebiorcéw. Dotyczy ona nie tylko odpowiedzialnosci
spotki i jej pracownikow, lecz takze mozliwosci ogra-
niczania ryzyka poprzez odpowiednio dobrane
instrumenty ubezpieczeniowe.

Jeszcze kilka lat temu tego rodzaju produkty byty
postrzegane gtéwnie jako rozwigzanie dla duzych
organizacji, ktére w sposob kompleksowy zabezpie-
czaja wszystkie obszary swojej dziatalnosci. Obecnie
coraz czesciej interesujg sie nimi rowniez $rednie
i mniejsze przedsiebiorstwa.

Dla wielu z nich jedna kontrola podatkowa oraz wie-
loletni spoér z organami mogg oznaczaé powazne za-
grozenie dla ptynnosci finansowej, a w skrajnych

wrzesien 2026

przypadkach nawet dla dalszego funkcjonowania
firmy.

Warto takze uwzglednic¢ kwestie kosztéw. Rozbudo-
wane ubezpieczenie sporow podatkowych dla sred-
niej wielkosci przedsiebiorstwa to wydatek rzedu
15-20 tys. zt rocznie. Z kolei ubezpieczenie skarbowe
Z sumg gwarancyjng na poziomie 1 min zt kosztuje
zazwyczaj okoto 18-20 tys. zt rocznie.

Ostateczna wysokos¢ sktadki zalezy jednak od wielu
czynnikow, takich jak historia sporéw podatkowych,
poziom przychoddw, skala i charakter dziatalnosci,
branza oraz zakres wybranej ochrony. [ |

Autor: manager ds. obstugi klientéw strategicznych w EIB SA
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Klient pisze pod postem o0 21:17: ,Czy macie wolny termin w czwartek?”. Rano jego komen-
tarz ginie miedzy polubieniami, automatycznymi powiadomieniami i dwiema wiadomosciami
na innym profilu. Kiedy firma odpowiada po potudniu, klient ma juz rezerwacije u konkuren-
cji. Nie zabrakto zasiegu, dobrego zdjecia ani zainteresowania ofertg. Zabrakto prostego
sposobu obstugi tego, co wydarzyto sig po publikacii.

JAROSEAW MALADYN
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W matej firmie komentarze i wiadomosci czesto
sprawdza wtasciciel, miedzy spotkaniami i biezaca
praca. Nie potrzeba jednak catodobowego centrum
kontaktu. Wystarczy ustali¢, kto zaglagda do kanatow,
jak rozpoznaje wazne zapytania i co robi, zeby roz-
mowa nie zakoriczyta sie na zdaniu: ,,prosze priv”.

Sama odpowiedz nie oznacza
obstuzonego zapytania

Po publikacji powstaje rozproszona skrzynka obstu-
gi: komentarze, odpowiedzi na relacje, prywatne
wiadomosci, wzmianki i powiadomienia. Gdy
wszystko wyglada tak samo, tatwo pomyli¢ aktyw-
nosc¢ z rzeczywistym zainteresowaniem oferta.
Warto rozréznic kilka poziomow. Polubienie to reak-
cja. Pytanie jest prosbg o informacje. Zapytanie
sprzedazowe czesto zawiera potrzebe, termin, loka-
lizacje lub inny konkret. Nastepny krok to telefon,
rezerwacja, formularz, wycena albo przekazanie
sprawy wtasciwej osobie.

SAZETA
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Uprzejme ,,dziekujemy za kontakt” moze by¢ dobrym
poczatkiem, lecz nie prowadzi klienta dalej. Rozmo-
wa jest obstuzona dopiero wtedy, gdy wiadomo, co
ma wydarzy¢ sie nastepnie, kto za to odpowiada
i kiedy nalezy do sprawy wrocic.

Pig¢ krokow po kazdej publikacji

Nawet jedno- lub dwuosobowa firma moze zastoso-

wac prostg petle obstugi:

1. Zauwaz - sprawdZ komentarze, wiadomosci
iistotne powiadomienia.

2. Zakwalifikuj - ocen, czy to pytanie publiczne, za-
pytanie sprzedazowe, problem klienta czy spam.

3. Przypisz - wskaz osobe odpowiedzialng, jezeli
odpowiedzi nie mozna udzieli¢ od razu.

4. Odpowiedz - podaj informacje albo wyjasnij, co
stanie sie dalej i w jakim terminie.

5. Domknij - sprawdz, czy uzgodniony nastepny
krok zostat wykonany.

To nie musi by¢ rozbudowany lejek ani system CRM.
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Celem jest wychwycenie dwdch sytuacji, ktére kosz-
tujg najwiecej: rozmowy bez przypisanej osoby oraz
rozmowy bez kolejnego kroku.

~Wszyscy zagladaja” zwykle znaczy:
nikt nie odpowiada

Kazdy kanat powinien mie¢ osobe gtéwng i zastep-
stwo. W matym zespole moze to by¢ wtasciciel i jed-
na osoba z biura. Jesli firme prowadzi jedna osoba,
warto ustali¢ state pory sprawdzania kanatéw oraz
plan na czas nieobecnosci.

Nie trzeba obiecywaé¢ odpowiedzi przez catg dobe.
Lepiej ustali¢ realny standard, na przyktad trzy krot-
kie kontrole: rano, w potowie dnia i przed zamknie-
ciem. Przy ofercie z ograniczong liczbg miejsc reak-
cje mozna sprawdzac czesciej w pierwszych godzi-
nach. Automatyczne potwierdzenie odbioru pomaga
ustawi¢ oczekiwania, lecz nie zastepuje rzeczowej
odpowiedzi.

Wystarczy prosta rozpiska: kanat, osoba gtéwna, za-
stepstwo, pory sprawdzania i sprawy wymagajace
przekazania dalej. Zastepca powinien widzie¢, ze
rozmowa jest juz w toku, aby klient nie musiat po-
nownie opisywac catej sytuacji.

Zastepstwo nie powinno oznacza¢ przekazywania
wspdlnego hasta. Tam, gdzie platforma na to po-
zwala, pracownicy powinni otrzymywac indywidu-
alne, imienne dostepy i odpowiednie role, a firma
regularnie sprawdzac¢ oraz odbiera¢ nieaktualne
uprawnienia.

Cztery rodzaje wiadomosci,
cztery sposoby reakcji

Pytanie publiczne

,Czy dziatacie réwniez w soboty?”. JeZeli odpowiedz
nie wymaga danych klienta i moze poméc innym,
warto udzieli¢ jej publicznie.

Zapytanie sprzedazowe

»lle kosztowataby ustuga w mieszkaniu o powierzch-
ni 52 m2?”. Publicznie mozna wyjasni¢, od czego za-
lezy cena, a po wycene zaprosic¢ do prywatnej rozmo-
wy, wskazujgc potrzebne informacje i nastepny krok.
Problem lub reklamacja

Potwierdz, ze sprawa zostata zauwazona. Jesli tresé
wskazuje, ze klient sktada reklamacje, odnotuj date
jej otrzymania i od razu uruchom firmowsg procedure.
Szczegoty ustal poza publicznym komentarzem,
w bezpiecznym kanale firmowym, i przekaz osobie,

P
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ktéra moze podja¢ decyzje. Nie obiecuj wyniku przed
sprawdzeniem faktow.

Spam lub préba oszustwa

Warto wczesniej ustali¢, ktore tresci ignorowag,
ukrywac, usuwac lub zgtasza¢ administratorom plat-
formy. Wiadomosci o rzekomej blokadzie konta lub
doptacie trzeba weryfikowaé po samodzielnym wej-
$ciu do oficjalnego panelu, a nie przez link z otrzyma-
nej wiadomosci.

Pomaga krotkie drzewo decyzji: odpowiedz przy-
datna innym - publicznie; dane klienta lub szczego-
ty zamowienia - prywatnie; reklamacja, bezpie-
czenstwo albo decyzja finansowa - do osoby
uprawnionej.

»Prosze priv” to za mato

Przejscie do prywatnej rozmowy nie powinno wygla-
dac jak zbycie klienta. Dobra odpowiedz potwierdza
pytanie, méwi, czego firma potrzebuje, i zapowiada
realny nastepny krok.

Zamiast: Prosze priv.

Mozna napisac: Chetnie to sprawdzimy. Cena zalezy
od zakresu ustugi, dlatego prosimy o wiadomos¢ pry-

N

BIZNES
FORUM

by BUZZcenter

watng z miejscowoscig, orientacyjnym terminem
i krotkim opisem prac. Odpowiemy dzis$ do godz. 16.
Termin podawaj tylko wtedy, gdy firma moze go do-
trzymaé. Nie pros$ publicznie o adres, telefon ani dane
zamowienia. Jesli odbiorca sam je opublikuje, nie
powtarzaj ich i przenie$s rozmowe do wiadomosci
prywatnej. Gdy to mozliwe, ukryj lub usun dane zgod-
nie z zasadami platformy. Zachowaj tylko informacje
potrzebne do dalszej obstugi.

W prywatnej wiadomosci dane nie sg widoczne
publicznie, ale nie wszystko nalezy przesytac tg dro-
ga. Dokumenty, dane ptatnicze i szczegdlnie wrazli-
we informacje, na przyktad dotyczgce zdrowia, lepiej
przyjmowa¢é przez firmowy kanat przeznaczony do
takiej obstugi.

Minimalny rejestr zamiast pamigci wtasciciela

Firma nie musi od razu wdrazac¢ rozbudowanego sys-
temu. Moze zaczac¢ od prostego rejestru dostepnego
tylko osobom, ktére obstugujg zapytania.
Wystarczy zapisac:
o dateikanat,
o krotki temat,

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

KONFERENCJA

dla marketingu BZB

Marketing, ktory mysli szybciej

26-27.10.2026
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e osobe odpowiedzialng,

« status: nowe, w toku, oczekuje na klienta lub za-
konczone,

o nastepnedziatanieitermin,

e rezultat, na przyktad rozmowa, wycena, rezerwa-
cja albo brak dalszego kontaktu.

Nie kopiuj petnych rozmdéw do dodatkowego rejestru

,nawszelki wypadek”. Zachowaj korespondencje lub

dokumenty, gdy sg potrzebne do obstugi reklamacji,

sporu lub incydentu bezpieczernstwa albo gdy wyma-

gaja tego przepisy. W rejestrze zapisuj tylko potrzeb-

ne informacje, ogranicz dostep i ustal, kiedy usuwac

zbedne wpisy.

Najwazniejsze nie jest to, ile rekordéw powstato. Re-

jestr powinien przede wszystkim pokazywac sprawy,

ktére czekaja na firme, nie maja przypisanej osoby

albo nie zawieraja kolejnego kroku.

Szablony i Al: szyhciej, ale nadal po ludzku

Kilka szablonéw ogranicza koniecznos¢ pisania od-
powiedzi od poczatku. Warto przygotowac wersje dla
pytan o cene, wolny termin, potrzebne informacje
i problem wymagajacy konsultacji. Kazdy komunikat

powinien odnosic sie do konkretnego pytania i wska-
zywac, co wydarzy sie dalej.

Szablon nie moze udawac odpowiedzi. Gdy ktos pyta
o dostepnosc¢, komunikat ,,dziekujemy za zaintereso-
wanie” nadal pozostawia go bez informacji. Iden-
tyczna formuta pod kazdym komentarzem szybko
zaczyna brzmie¢ mechanicznie.

Al moze pomoc skroci¢ odpowiedz albo poprawic jej
styl, ale nie powinno samodzielnie obiecywac ceny,
terminu czy rekompensaty ani rozstrzygac reklama-
cji. Uzywaj wytacznie narzedzi, ktérych zasady dzia-
tania firma wczesniej sprawdzita i zaakceptowata.
Nie wklejaj do nich catych wiadomosci, danych klien-
téw ani poufnych informacji. Jesli potrzebujesz pro-
pozycji odpowiedzi, opisz sytuacje bez danych po-
zwalajacych zidentyfikowaé klienta. Przed publikacja
tekst powinien sprawdzi¢ cztowiek.

Przyktad: trzyosobowa firma instalacyjna

Trzyosobowa firma publikuje poradnik o serwisie
klimatyzacji. W ciggu doby pojawiajg sie: pytanie
0 cene montazu, wiadomos¢ prywatna z pytaniem
o termin, komentarz niezadowolonego klienta oraz
kilkanascie reakcji bez pytania.

@ ZAPYTANIE

BEN KLIENTA
NIEODCZYTANE

32

wrzesien 2026



JesteSmy malenka, lokalng organizacjg, ktora 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

" o900,

opieka nad nimi generuje duze koszty.

Lokalne Stowarzyszenie

Stowarzyszenie

na Rzecz Bezdomnych Zwierzat Psijazna Dilon

Psijazna Dfon

Numer rachunku bankowego: 76 1600 1462 1881 4603 6000 0001



https://www.facebook.com/psijaznadlon
https://www.facebook.com/psijaznadlon
https://www.facebook.com/psijaznadlon
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Osoba z biura sprawdza kanaty rano, w potudnie
i przed koricem pracy. Wtasciciel jest zastepca, przej-
muje reklamacje i nietypowe wyceny.

Przy pytaniu o cene firma publicznie wyjasnia, od
czego zalezy koszt, i prosi o parametry w wiadomosci
prywatnej. Zapytanie o termin trafia do rejestru
z dziataniem: telefon do klienta do godz. 14. Przy re-
klamaciji firma publicznie potwierdza przyjecie zgto-
szenia, odnotowuje jego date i przekazuje szczegoty
wtascicielowi. Polubienia nie sg wpisywane do reje-
stru, poniewaz nie wymagaja obstugi.

Firma nie musi odpowiadac¢ w ciggu minuty. Powinna
jednak wiedziec, ktére rozmowy wymagajg dziatania,
kto je prowadzii co wydarzy sie dale;j.

Mierz rozmowy, nie tylko polubienia

Raz w tygodniu warto sprawdzic:

OGLOSZENIE

Gazeta Matych i Srednich Przedsigbiorstw

dostepna jest w sieciach dystrybutorow prasy elektronicznej
empik G kiosk-. G gazety,, @ publio 2 nextos.
ebookpoint™

naukowa

KGIEGARKIA INTERNETOWA

idl  GANDALFcompl

« ile pojawito sie rzeczowych pytan,

e ile z nich otrzymato konkretng odpowiedz oraz
ustalony dalszy krok,

o jaki byt typowy czas oczekiwania na pierwsza
konkretng odpowiedz,

o ile wycen, rezerwacji lub zamoéwien rozpoczeto
po publikacji,

« ilezapytan pozostato bez odpowiedzi,

« ile spraw nie miato przypisanej osoby.

Nie ma jednego czasu odpowiedzi wtasciwego dla

kazdej branzy. Wazniejsze, aby odpowiedz byta po-

prawna, pomocna i prowadzita do dziatania. Firma

powinna ustali¢ wtasny standard i sprawdzi¢ go réw-

niez podczas urlopéw lub okreséw zwiekszonej licz-

by reakgji.

Powtarzajgce sie pytania sg rownie cenng wskazow-

ka. Jesli klienci stale pytajg o dojazd, cene albo czas

realizacji, warto doprecyzowa¢é oferte lub przygoto-

wac osobny materiat wyjasniajacy te kwestie.

'i eprasa.pl
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Karta obstugi publikacji

Przed publikacija

= Kanaty i pory sprawdzania: gdzie i kiedy kontrolu-

jemy reakcje?

Osoba gtéwna i zastepstwo: kto odpowiada dzi-

siaj, a kto przejmuje temat podczas nieobecnosci?

Spodziewane pytania: o jakie trzy rzeczy odbiorcy

moga zapytac?

Granica publicznej odpowiedzi: co mozna wyja-

$ni¢ w komentarzu, a co wymaga prywatnego

kanatu?

Nastepny krok: czy zainteresowany ma zadzwo-

ni¢, zarezerwowacé termin, przestaé¢ informacje

czy poczekac nawycene?

Eskalacja: kto przejmuje reklamacje, kwestie

bezpieczenstwa albo decyzje finansowg?

Po publikaciji

Sprawdz:

= czy kazde wazne zapytanie ma osobe odpowie-
dzialng,

BUDUJ

RELACJE,
WYGRYWAJ

KONTRAKTY,
ROZWIAZUJ
PROBLEMY

wrzesien 2026

G.“\Zlﬂ;;
MS

czy klient otrzymat konkretny nastepny krok,

czy sprawy oczekujgce na firme majg wyznaczony
termin,

czy w publicznych komentarzach nie pozostaty
dane, ktérych nie trzeba ujawniac,

czy zakonczone rozmowy zostaty oznaczone,
ktore pytania powtarzajg sie najczesciej,

ile rozméw doprowadzito do wyceny, rezerwacji,
telefonu lub sprzedazy.

Dobrze przygotowany post przycigga uwage, ale to
obstuga reakcji w duzej mierze decyduje o tym, czy
uwaga zamieni sie w rozmowe z klientem. Mata firma
nie musi by¢ dostepna przez catg dobe. Powinna jed-
nak wiedzie¢, gdzie pojawiajg sie pytania, kto je
przejmuje i jaki jest nastepny krok.

Najprostszy test brzmi: gdyby wtasnie teraz pojawito
sie wazne zapytanie, czy za kilka godzin nadal wie-
dzielibysmy, kto miat na nie odpowiedziec¢? |

U

Autor: twdrca Spreenity. Zajmuije sig organizacja proceséw
komunikacji i publikacji tresci w matych firmach, spreenity.pl
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Gd2|e Wycleka budzet
marketingowy firmy?

0 nieszczelnosci, ktore kosztuja
tysiace ztotych miesiecznie

Wydatki na reklamy i wykonawcéw rosng, raporty pekaja od wykresow pokazujgcych klik-
niecia i zasiegi, a w lejku sprzedazowym wcigz brakuje wartosciowych zapytan. Zarzad
dochodzi do Sciany, a naturalng reakcjq staje sie zmiana agencji, testowanie kolejnych kana-
tow dotarcia lub po prostu zwigkszanie budzetu.

DAWID CZOSKA

36 B wrzesien 2026
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To btad. Problem rzadko wynika z braku nowych na-
rzedzi. Znacznie czesciej jest efektem pieciu syste-
mowych nieszczelnosci, przez ktére budzet marke-
tingowy wycieka z organizacji kazdego miesiaca.

1. Ptacenie za ruch zamiast za dopasowanie
do profilu idealnego klienta

Zasieg i klikniecia naleza do najtatwiejszych wskaz-

nikdw do raportowania przez zewnetrznych wyko-

nawcow. Problem w tym, ze same w sobie nie maja

bezposredniego przetozenia na przychaod.

Gtéwny problem

Kampanie sg czesto kierowane zbyt szeroko, aby

wykazac niski koszt klikniecia (CPC) lub wyswietle-

nia (CPM). W efekcie budzet mediowy pochtaniaja

przypadkowi uzytkownicy, studenci szukajacy infor-

macji czy firmy znajdujace sie poza rzeczywistym

obszarem dziatania przedsiebiorstwa.

Konsekwencje

e przegrzane budzety reklamowe w Google Ads,
Meta, YouTube czy TikToku,

e zespot sprzedazy tracacy czas na odsiewanie
bezwartosciowych kontaktow,

wrzesien 2026

« zafatszowany obraz rynku i rzeczywistego zainte-
resowania oferta.

Rozwigzanie

Przenies punkt ciezkosci z liczby odston i kliknie¢ na

koszt dotarcia do zweryfikowanego profilu idealnego

klienta (ICP) oraz poziom dopasowania leadéw do

kryteriow zakupowych.

2. Dziurawy most migdzy
marketingiem a sprzedaia

Marketing raportuje pozyskanie kilkudziesieciu kon-

taktow, a dziat handlowy twierdzi, Ze nie ma z kim

rozmawiac.

Gtéwny problem

Najczesciej brakuje wspdlnej definicji leada. Dodat-

kowo pozyskane kontakty czesto pozostajg w syste-

mie CRM przez kilka dni, zanim ktokolwiek podejmie

probe kontaktu. W tym czasie szansa na konwersje

gwattownie spada.

Konsekwencje

e nizsza konwersja z kontaktu na rozmowe handlo-
wa,

« marnowanie srodkéw na kampanie leadowe.
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Rozwigzanie

Wdrozenie jasnych kryteriéw kwalifikacji leadow
oraz twardego standardu czasu reakcji. W praktyce
pierwszy kontakt handlowy powinien nastgpic najle-
piej w ciggu 1-2 godzin od wptyniecia zapytania.

3. Rozliczanie wykonawcow z roboczogodzin
zamiast z celow biznesowych

Wiekszos¢ uméw z agencjami marketingowymi i fre-

elancerami opiera sie na abonamencie obejmujacym

okreslong liczbe godzin, publikacji lub dziatani opera-

cyjnych.

Gtéwny problem

Taki model wynagradza wykonawce za czas poswie-

cony projektowi, a nie za jego wptyw na wyniki firmy.

Agencja skupia sie na realizacji zadan zgodnie z har-

monogramem, zamiast odpowiadac za generowanie

wartosci biznesowej.

Konsekwencje

e pozorna aktywno$é w postaci dziesigtek grafik
i postéw pozbawionych strategii popytowej,

o brak odpowiedzialnos$ci za rezultat koricowy,

o rosngce koszty obstugi marketingowej bez wzro-
stu przychodow.

(,;’\Y.FJ\';
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Rozwigzanie

Buduj wspotprace wokét jasno okreslonych kamieni
milowych i wskaznikéw konwersji w lejku sprzedazo-
wym, a nie wytgcznie wokoét liczby dostarczonych
materiatow.

4. Przepalanie budzetow
na niesprawdzone hipotezy

Skalowanie dziatain reklamowych przed zweryfiko-

waniem komunikatu to jeden z najczestszych bte-

déw firm rozwijajacych sie w przedziale od 1 do 10

min zt przychodu.

Giéwny problem

Firmy inwestuja w kosztowne automatyzacje, pro-

dukcje materiatéw wideo czy duze kampanie rekla-

mowe, zanim sprawdzg, czy sam komunikat faktycz-

nie trafia do klientow.

Konsekwencje

« wysokie straty finansowe juz na etapie testow,

« btedne przekonanie, ze dany kanat marketingowy
yhiedziata”,

e blokowanie budzetu, ktéry mogtby zostac prze-
znaczony na skuteczniejsze dziatania.

'
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Rozwigzanie

Stosuj zasade niskokosztowej walidacji. Najpierw
sprawdz hipotezy, propozycje wartosci i sposob ko-
munikacji na matej prébie odbiorcéw. Dopiero po po-
twierdzeniu wynikow zwiekszaj naktady reklamowe.

5. Utrata wiedzy i procesow
przy rotacji podwykonawcow

Wielu wtascicieli firm traktuje marketing jako zbiér

zewnetrznych ustug, zamiast budowac go jako trwa-

te aktywo organizacji.

Giéwny problem

Dane, konta reklamowe, procesy, szablony czy histo-

ria testow pozostajg w rekach agencji lub pojedyn-

czych pracownikéw. W momencie zakonczenia

wspoétpracy firma traci ciggto$¢ dziatad i zaczyna

praktycznie od poczatku.

Konsekwencje

o kazda zmiana wykonawcy resetuje proces ucze-
nia sie organizacji,

e« nowe podmioty ponownie popetniajg te same
btedy,

e przedsiebiorstwo traci kontrole nad wtasnymi
danymi, wiedzg i analityka.

speed business-dating
networking
+ warsztaty
« strefa audytéw VIP
.22
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Rozwigzanie

Standaryzuj procesy wewnatrz organizacji. Centrali-
zuj konta, dokumentuj wyniki testéw i buduj marke-
ting w oparciu o powtarzalne procedury, ktére pozo-
stajg wiasnoscig firmy niezaleznie od zmian perso-
nalnych.

Najpierw uszczelnij wiadro

Naprawa marketingu nie polega na pogoni za modny-
mi trendami ani na ciggtym zwiekszaniu wydatkow
reklamowych. Zanim przeznaczysz kolejne tysigce
ztotych na kampanie, upewnij sie, ze Twoje wiadro
nie jest dziurawe.

Jezeli nie masz pewnosci, w ktérym z tych pieciu ob-
szarOw organizacja traci najwiecej kapitatu, warto
rozpocza¢ od uporzgdkowanego audytu procesow
marketingowych.

Taki audyt pozwala precyzyjnie zlokalizowac nie-
szczelnosci, uporzadkowaé wspdtprace z wykonaw-
cami i przeksztatci¢ chaotyczne wydatki w przewidy-
walny mechanizm wzrostu.

Pytanie, ktore warto dzis zadac sobie jako wtasciciel
lub cztonek zarzadu, brzmi prosto: czy doktadnie
wiesz, gdzie trafia kazda ztotéwka z Twojego budzetu
marketingowego i jaki generuje zwrot? ]

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

VIEDYCJA Eventu
Olimp Marketplace

1-2.10.2026

Warszawa
Saled At Prabiwnia
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h pytan, zanim wydasz
pierwszg ztotowke na Al

Scena, ktorg widuje regularnie: dostawca konczy prezentacje, na sali panuje entuzjazm, kto$
rzuca: ,Konkurencja juz to ma, my tez musimy”. Kilka tygodni pozniej jest podpisana umowa,
wystawiona faktura i uruchomiony pilotaz, ktory po trzech miesigcach cicho umiera. Nikt nie

zrobit nic gfupiego, a mimo to pienigdze przepadty.

KAMIL ZAZULA

wrzesien 2026
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To nie sg pojedyncze przypadki. Z badania S&P Global
Market Intelligence wynika, ze w 2025 roku 42 proc.
firm porzucito wiekszos¢ swoich inicjatyw Al, zanim
trafity one do realnego uzycia. Rok wczesniej odsetek
ten wynosit 17 proc. W ciggu zaledwie dwunastu mie-
siecy skala rezygnacji wzrosta wiec ponad dwukrot-
nie.l nie dlatego, ze technologia nagle sie zepsuta.
tatwo wyciagnaé z tego wniosek, ze , Al to barka”,
ale bytby on btedny. Modele dziatajg. Zawodzi nato-
miast to, na jakim etapie i wobec jakiego problemu
zapada decyzja o wdrozeniu. A ta decyzja zapada
przy Twoim biurku, na dtugo przed tym, zanim kto-
kolwiek dotknie technologii.

Dlatego zanim zapytasz, ktére narzedzie Al wybrac,
odpowiedz sobie na pie¢ pytan dotyczacych wta-
snej firmy. To one, a nie technologia, zdecyduja
o tym, czy wdrozenie sie zwrdci.

Dobra wiadomos¢ jest taka, ze ten test mozna
przejs¢ samodzielnie, bezptatnie i w pot godziny.
Jesli utkniesz na ktérymkolwiek pytaniu, nie jest to
sygnat, by szukac lepszego dostawcy. To sygnat, by
jeszcze nie wydawac pieniedzy.

wrzesien 2026
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Pytanie pierwsze: jaki problem chce rozwigzaé
i czy umiem go opisac hez stowa ,,Al”?

To filtr, ktéry odsiewa najwiecej btednych decyzji.
,,Chcemy wdrozy¢ Al” nie jest celem biznesowym. To
jedynie nazwa technologii. Cel biznesowy brzmi ina-
czej: ,przygotowanie oferty zajmuje nam dwa dni
i przez to tracimy klientéw” albo ,dziat obstugi nie
wyrabia sie z odpowiadaniem na maile w sezonie”.
Jesli potrafisz opisa¢ problem w liczbach i bez mod-
nego skrotu, wiesz, co kupujesz. Jesli nie potrafisz,
kupujesz rozwigzanie, ktére dopiero szuka swojego
problemu.

Skala tego btedu jest policzalna. Boston Consulting
Group, po przebadaniu tysigca firm z 59 krajow,
ustalit, ze tylko 26 proc. organizacji potrafi przekué
Al w mierzalng warto$¢. Reszta utkneta na etapie
pilotazy. Roznicy nie robig budzet ani wybor narze-
dzia, lecz to, czy na poczatku kto$ nazwat konkretny
problem.

Sygnat ostrzegawczy jest prosty: jesli zdanie

P
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o wdrozeniu zaczyna sie od nazwy narzedzia, a nie
od procesu i jego kosztu, jest za wczesnie na wyda-
wanie pieniedzy.

Pytanie drugie: czy to proces powtarzalny
i wolumenowy, czy jednorazowa decyzja?

Al zarabia na powtarzalnosci.

Czynnos¢ wykonywana setki razy wedtug podobne-
go schematu jest dobrym kandydatem do automa-
tyzacji. Jednorazowa, wyjatkowa decyzja strate-
giczna jest kandydatem stabym, poniewaz nie ma
na czym sie ,rozpedzic¢” i trudno policzy¢ jej zwrot
z inwestycji.

Nieprzypadkowo najwiekszg wartos¢ z Al firmy
osiagaja dzi$ w obszarach operacyjnych, sprzeda-
zowych i obstugowych, a nie przy jednorazowych
projektach.

Zanim pojdziesz dalej, sprawdz prosta rzecz: ile razy
w miesigcu dany proces sie powtarza i czy za kazdym
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razem wyglada podobnie. Im wyzsza liczba i im mniej
wyjatkow, tym lepszy grunt pod wdrozenie.

Jezeli natomiast styszysz: ,to zalezy od przypadku”,
a kazdy przebieg wyglada inaczej, najpierw trzeba
proces uproscic, a dopiero pdzniej go automatyzowac.

Pytanie trzecie: czy mam dane, na ktorych
da si¢ cokolwiek zbudowaé?

Technologia nie wybacza bataganu. Wdrozona na
nieuporzadkowane dane produkuje jedynie ten sam
batagan, tylko szybciej.

| wtasnie tutaj peka najwiecej wdrozen.

Z indeksu gotowosci Cisco wynika, ze tylko 32 proc.
firm jest realnie przygotowanych pod wzgledem
danych, a az 80 proc. przyznaje, ze ma problem zich
uporzadkowaniem i oczyszczeniem.

Nie chodzi przy tym o posiadanie ,,big data”. Chodzi
o to, aby dane dotyczace procesu znajdowaty sie
w jednym miejscu i miaty powtarzalng strukture.

wrzesien 2026
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Trzydziesci arkuszy Excela, z ktérych kazdy ma inny
uktad kolumn, nie jest punktem startowym do
wdrozenia Al. To osobny projekt porzagdkowania da-
nych, ktéry nalezy wczesniej uwzgledni¢ w kosz-
tach i harmonogramie.

Jezeli zas nikt w firmie nie potrafi w ciggu pieciu
minut pokazad, gdzie te dane sie znajdujg, to naj-
lepszy dowdd, ze ten etap wciaz jest przed Wami.

Pytanie czwarte: jak policz¢ zwrot i w czym
doktadnie bedzie si¢ on przejawiat
poza ,zaoszczedzonymi godzinami’?

Najczestszy btad w kalkulacji korzysci polega na
sprowadzeniu catego zwrotu z inwestycji do jednej
liczby: liczby zaoszczedzonych roboczogodzin. To
wskaznik wygodny, bo tatwy do policzenia, ale zwy-
kle najmniej istotny.

Rzetelny rachunek powinien obejmowaé co naj-
mniej cztery wymiary.

Po pierwsze: skrécenie czasu reakcji na potrzeby
klienta. Odpowiedz w pie¢ minut zamiast w dwa dni

by BUZZcenter

dla biznesu

Wzrost napedzany Al
— od strategii do wdrozZenia

23-24.11.2026
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oznacza wyzszy wspotczynnik zamkniecia sprzeda-
zy, a nie tylko oszczednos$c pracy.

Po drugie: redukcje bteddéw operacyjnych. Kazda
pomytka w ofercie, fakturze czy zamdwieniu gene-
ruje konkretny koszt w postaci korekt, reklamacji
i utraty zaufania.

Po trzecie: zdolnos¢ obstuzenia wiekszego wolume-
nu bez zwiekszania zatrudnienia. To nie jest juz osz-
czednosé, lecz usuniecie ograniczenia wzrostu.
Dopiero po czwarte: realnie zaoszczedzony czas.
Jest on wazny, ale stanowi tylko jedno z kilku zrédet
wartosci.

Dobrze pokazuje to prosty przykfad. Dziat ofertowania
przygotowuje 200 ofert miesiecznie. Wdrozenie po-
zwala zaoszczedzi¢ 30 godzin pracy miesiecznie. Wy-
nik jest policzalny, ale mato spektakularny.

W szerszym ujeciu obraz wyglada inaczej. Czas
przygotowania oferty spada z dwéch dni do dwdch
godzin, liczba btedéw w wycenach maleje o potowe,
a dziat moze obstugiwac 300 ofert miesiecznie bez
tworzenia nowego etatu.

Trzy z czterech zrddet wartosci nie pojawity sie
w pierwszym rachunku, a to wtasnie one najczesciej
decyduja o optacalnosci projektu.

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP
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Ze nie jest to wytacznie teoria, potwierdzajg dane.
Z badan Deloitte wynika, ze cho¢ 85 proc. firm
zwiekszyto w ostatnim roku wydatki na Al, znaczacy
i mierzalny zwrot raportuje dopiero 15 proc. organi-
zacji, a satysfakcjonujace ROl wigkszos$¢ osigga
dopiero w perspektywie od dwéch do czterech lat.
Zwrot z Al jest realny, ale rzadko bywa natychmia-
stowy i niemal nigdy nie miesci sie w jednej rubryce
zatytutowanej ,zaoszczedzone godziny”.

Pytanie piate: kto w firmie bedzie wiascicielem
tego rozwiazania, gdy dostawca odejdzie?

To pytanie zarzady zadajg sobie najrzadziej. Jedno-
czesnie to wiasnie ono najczesciej decyduje o po-
wodzeniu lub porazce wdrozenia.

BCG ujeto ten problem w regule 10-20-70. O sukce-
sie wdrozenia Al w 10 proc. decyduje wybdr algoryt-
mu, w 20 proc. dane i technologia, a w 70 proc.
ludzie oraz procesy.

Innymi stowy, najwazniejsza czes¢ projektu zaczy-
na sie dopiero po podpisaniu umowy z dostawca.
Narzedzie, ktére nie ma wtasciciela po stronie fir-
my, najczesciej umiera po pilotazu. Nikt go nie roz-
wija, nie monitoruje, nie poprawia ani nie pomaga
zespotowi wypracowaé nowych nawykow.

Dlatego jeszcze przed podpisaniem umowy warto
wskazac¢ konkretng osobe odpowiedzialng za pro-
ces. Z imienia i nazwiska. Nie ,dziat IT”, nie ,zespé6t
cyfryzacji”, lecz cztowieka, ktéry bedzie rozliczany
z efektow.

Jesli na pytanie: ,Kto przejmie to na state?” zapada
cisza albo pada odpowiedz: ,,zobaczymy”, wdroze-
nie juz sie chwieje, cho¢ jeszcze sie nie zaczeto.

Co z tego wynika?

Te piec¢ pytan nie wymaga wiedzy technicznej. To
praktyczna lista kontrolna wtasciciela firmy, ktérg
mozna przejS¢ jeszcze przed pierwszg rozmowa
z dostawca.

Organizacja, ktéra odpowie na nie uczciwie, zwykle
nie trafia do statystyki porzuconych wdrozen. Nie
dlatego, ze kupita lepsza technologie, lecz dlatego,
Ze rozwigzuje wtasciwy problem i jest przygotowa-
na nazmiane.

Sztuczna inteligencja nie naprawia organizacyjne-
go bataganu. Wdrozona na zle zaprojektowany pro-
ces jedynie szybciej produkuje jego skutki.

Na najblizszym posiedzeniu zarzadu warto zadac
jedno pytanie:

Gdybys miat wskazac¢ jeden proces, w ktérym Al ma
realnie pomdc firmie zarabiaé, czy potrafisz dzi$
odpowiedzie¢ na wszystkie pie¢ pytan powyzej? =

Autor: partner strategiczny ds. Al, automatyzacji i nowych technologii dla
polskich firm. Analizuje przedsigbiorstwa, buduje plany rozwoju i koordynuje
wdrozenia. Prowadzi wyktady akademickie, m.in. na AGH i ASBiRO, oraz
szkolenia z praktycznych zastosowan sztucznej inteligencii i automatyzacii

w biznesie. Zatozyciel Devesol.pl, firmy specjalizujacej sig w projektowaniu

i automatyzacji proceséw biznesowych oraz wdrozeniach sztucznej inteligenci

Irbdta:

S&P Global Market Intelligence (2025)

Boston Consulting Group, Where's the Value in Al? (2024)
Boston Consulting Group, reguta 10-20-70

Cisco Al Readiness Index (2024)

Deloitte, State of Generative Al in the Enterprise. EMEA (2025)

Bezpfatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twoja skrzynke e-mail. Zamow
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Biedronka tansza od Lidla czy Lidl tanszy od Biedronki? Chyba kazdy
polski konsument zetknat sig z t3 kampanig reklamowa. Przyciggata
uwage, poniewaz wbrew przyjetym zasadom biznesowym obie sieci
zdecydowaty sie na marketing oparty na bezposrednim pordwnywaniu

PAWEL KOWALEWSK|

konkurenta.
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Co prawda niektorzy eksperci twierdzg, ze jest to
marketingowa ,ustawka”, z ktérej korzysci czerpig
zaréwno Jeronimo Martins, jak i Grupa Schwarz, ale
nikt nie przedstawit na to jednoznacznych dowoddw.
Pozostaimy wiec przy zatozeniu, ze sg to jedynie
przypuszczenia.

Abstrahujac od tego konkretnego przyktadu, wystar-
czy przejs¢ sie dowolng ulicg handlowag, by zauwazy¢
powtarzajgce sie komunikaty: ,taniej”, ,najtaniej”,
ytanszy niz konkurencja”. Cena stata sie gtownym
argumentem sprzedazowym.

Wyscig, ktory prowadzi w dot

W polskim handlu detalicznym od lat trwa konkurs,
ktéry z biznesowego punktu widzenia coraz bardziej
przypomina wyscig. Niestety jest to wyscig do dna.
Nie chodzi juz o to, kto sprzeda lepiej. Nie chodzi o bu-
dowanie trwatych relacji z klientami. Coraz rzadziej
chodzi nawet o dostarczanie rozsadnej jakosci za ucz-
ciwg cene. W centrum uwagi zbyt czesto znajduje sie
najprostsze pytanie: kto moze by¢ jeszcze tanszy?

wrzesien 2026

Dlaczego tak sie dzieje? Poniewaz jest to najtatwiej-
szy obszar negocjacji. Kupiec nie musi prowadzi¢
skomplikowanych analiz jakosciowych ani budowac
dtugofalowej strategii kategorii produktowej. Najta-
twiej jest po prostu wybrac najtaisza oferte i ogtosic
sukces.

Ale czy rzeczywiscie dziata to na korzysc¢ rynku i kon-
sumenta? Klient teoretycznie powinien by¢ zadowo-
lony. Poréwnuje ceny, sledzi promocje, przeglada ga-
zetki i cieszy sie z kolejnych oszczednosci. Kupujac
taniej, ma poczucie, ze wygrat.

Powiedzmy szczerze: wojna cenowa miedzy Lidlem
a Biedronka z punktu widzenia reklamy jest Swietnym
spektaklem. Z punktu widzenia rynku to jednak bar-
dzo niepokojacy sygnat.

Kto naprawde ptaci za nisk ceng?

Kiedy handel zaczyna obsesyjnie koncentrowac sie
na kolejnych obnizkach, ktos na koncu tancucha do-
staw musi za te oszczednosci zaptacic. Nie pfaci za
nie dziat marketingu ani zarzad sieci handlowej. Nie
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ptaci rowniez kupiec, ktéry pochwali sie kolejng run-
da ,,twardych” negocjacji. Najpierw ptaci dostawca.
Aw dalszej perspektywie ptaci takze klient.

To wiasnie tutaj zaczyna sie najwieksze przemilcze-
nie wspotczesnego handlu. Cena nie spada w prozni.
Jezeli sie¢ handlowa oczekuje od producenta kolej-
nych obnizek mimo rosnacych kosztéw energii, pra-
cy, transportu i surowcow, producent ma ograniczo-
ne pole manewru.

Moze obnizy¢ wlasng marze, co czesto sie zdarza. Mo-
ze doptacac do biznesu, co jest rozwigzaniem krétko-
trwatym i niebezpiecznym. Moze zakoniczy¢ wspot-
prace, ryzykujac utrate duzego odbiorcy. Moze réw-
niez zrobic to, co robi wielu producentéw: ograniczyc
koszty tam, gdzie klient nie zauwazy tego od razu.

Cichy kryzys jakosci

W ten sposob rodzi sie cichy kryzys jakosci.

Patelnia nadal wyglada atrakcyjnie na poétce, ale
szybciej sie odksztatca, poniewaz ma ciensze dno
i stabszg powtoke. Pojemnik kuchenny wciaz prezen-

(,;.“\Zl-?'l“;
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tuje sie nowoczesnie, lecz po kilku tygodniach prze-
staje szczelnie sie zamykaé. Lampki sezonowe nadal
Swiecg, ale znacznie krocej. Zabawka nadal przycia-
ga uwage kolorami, jednak zostata wykonana z gor-
szego plastiku i mniej trwatych komponentow.

W momencie zakupu wszystko wyglada dobrze. Pro-
blem pojawia sie pozniej.

To najbardziej toksyczny mechanizm polityki zaku-
powej opartej wytacznie na najnizszej cenie. Na skle-
powej potce wygrywa handlowiec. W domu przegry-
wa klient.

A klient, wbrew przekonaniom wielu dziatow zaku-
péw, nie jest tak nierozumny, jak czesto zaktadaja
korporacyjne arkusze kalkulacyjne. Owszem, reaguje
na promocje. Jednak rownie szybko zapamietuje roz-
czarowania.

lluzja oszczednosci

Jesli po raz trzeci kupi produkt, ktéry okaze sie nie-
trwaty lub wadliwy, nie bedzie analizowat specyfika-
cji technicznej ani szukat winnego w tancuchu

wrzesien 2026
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dostaw. Powie po prostu: ,,w tym sklepie znowu kupi-
tem badziew”.

| tutaj dochodzimy do paradoksu, ktérego wielu deta-
listow nie chce dostrzec. Wojna cenowa prowadzona
rzekomo w interesie klienta w dtugim okresie dziata
przeciwko niemu. Przyzwyczaja go do kupowania
produktéw gorszych, mniej trwatych i bardziej
zawodnych. Uczy iluzji oszczedzania.

Bo czym wiasciwie jest oszczednos$é, jesli blender
kupiony taniej psuje sie po roku, posciel traci jakos¢
po kilku praniach, a drobne AGD trzeba wymieniac
dwarazy czesciej?

Strategia cenowa jeszcze czesciowo broni sie w ka-
tegorii produktéw spozywczych, gdzie granice wy-
znaczaja Sciste normy bezpieczeristwa i jakosci zyw-
nosci. W segmencie non food réznica miedzy ceng
awartoscig bywa znacznie bardziej brutalna.

Jak wojna cenowa niszczy relacje z dostawcami

Dochodzi do tego jeszcze jedna szkoda, mniej
widoczna, ale by¢ moze najgrozniejsza dla catego
rynku: degradacja relacji z dostawcami.

wrzesien 2026
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Najlepsi producenci nie lubig permanentnej presji na
obnizanie cen. Doskonale wiedzg, ze od pewnego
momentu dalsze ciecia nie sg juz optymalizacjg, lecz
zwyktym pogarszaniem produktu.

Jezeli przez lata styszg wytgcznie pytanie: ,czy da sie
taniej?” albo ,,mam taki limit kosztowy”, w korcu
zaczynajg odpowiadac zgodnie z logikg systemu: ,,da
sie, ale bedzie gorzej”.

Materiat bedzie stabszy. Parametry mniej stabilne.
Opakowanie bardziej efektowne od samego produktu.
Pdzniej wszyscy udaja zaskoczenie. Skad tyle rekla-
macji? Dlaczego konsumenci narzekajg? Dlaczego
oceny produktéw spadajg? Dlaczego marki wtasne
hie budzg zaufania?

Odpowiedz jest prosta. Przez lata premiowano nie
tych, ktorzy tworzyli produkty lepsze, lecz tych, kto-
rzy potrafili zaoferowacé najnizszg cene.

Rola kupca to nie tylko negocjowanie rabatow

W sSwiecie rozsadnego handlu kupiec nie powinien
by¢ specjalistg od wyciskania kolejnych rabatéw za
wszelkg cene. Powinien by¢ straznikiem réwnowagi
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miedzy ceng, jakoscig, powtarzalnoscig i bezpie-
czenstwem. Powinien zadawag nie tylko pytanie: ,jile
taniej?”, ale przede wszystkim: ,jakim kosztem?”.
Co zostato usuniete? Co uproszczono? Co pogorszo-
no? Gdzie przeniesiono ryzyko?

Jezeli takich pytan nie ma, zakupy przestajg by¢ stra-
tegig, a stajg sie hazardem.

Najtansze czesto okazuije sig najdrozsze

Nie twierdze, ze cena nie ma znaczenia. Ma i zawsze
bedzie miata. Problem polega na tym, ze sama cena
jest jak bilans pozbawiony analizy przeptywow pie-
nieznych. Moze wygladac¢ atrakcyjnie, a jednoczesnie
nie pokazywac rzeczywistego obrazu sytuaciji.

W handlu non food najnizsza cena bardzo czesto nie
jest dowodem efektywnosci. Bywa dowodem kapitu-
lacji. Oznacza, ze kto$ zrezygnowat z czesci jakosci
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jeszcze zanim klient otworzyt opakowanie. Dlatego
wojna cenowa Lidla i Biedronki nie powinna by¢
inspiracja dla rynku. Powinna by¢ przestroga.
Efektowne hasta doskonale prezentuja sie na billbo-
ardachiw gazetkach promocyjnych. Znacznie gorzej
wygladajg pozniej w domach klientéw, gdy tanio
kupiony produkt okazuje sie po prostu staby.

A wtedy cata opowies¢ o sukcesie koniczy sie doktad-
nie tam, gdzie konczg sie zZle zaprojektowane strate-
gie biznesowe: przy utraconym zaufaniu klientéw.

Bo w handlu najtansze bardzo czesto okazuje sie naj-
drozsze. [

Autor: negocjator i certyfikowany trener umiejetnosci negocjacyjnych,
mediator, mentor biznesowy. Audytor procesdw komunikacji
negocjacyjnej w firmach. Ekspert w zakresie zarzadzania, sprzedazy,
budowania zespotéw handlowych, zwigkszania efektywnogci sprzedazy
pawel.kowalewski@thinkking.com.pl
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Dziewiec miesiecy 2026 roku to wystarczajgco duzo czasu, aby polscy
przedsiebiorcy mogli juz nie tylko obserwowac zmieniajace sie otoczenie
gospodarcze, ale przede wszystkim wyciagac z niego konkretne wnioski

. dotyczace wtasnych firm.
PI0OTR TYTON
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Poczatek roku zawsze daje przedsiebiorcom prze-
strzert do planowania, tworzenia budzetéw, wyzna-
czania celdw sprzedazowych i inwestycyjnych.
Po dziewieciu miesigcach sytuacja wyglada jednak
zupetnie inaczej. Widac¢ juz, ktore zatozenia sie spraw-
dzity, ktore inwestycje przynoszg oczekiwane rezulta-
ty, gdzie firma rzeczywiscie zarabia, a gdzie jedynie
zwieksza obrét, ktdre procesy dziatajg efektywnie,
a ktore od miesiecy generujg straty, opdznienia i nie-
potrzebne koszty. Widac rowniez cos jeszcze, czyli jak
naprawde dziata organizacja wtedy, gdy warunki ryn-
kowe wymagajg szybkich decyzji i dostosowania sie
do zmian.

Nie mamy obecnie do czynienia z klasycznym scena-
riuszem kryzysowym. Polska gospodarka nadal posia-
da potencjat wzrostu, przedsiebiorstwa inwestuja,
awiele firm wcigz dostrzega mozliwosci rozwoju. Jed-
noczesnie przedsiebiorcy funkcjonujg pod presja
kosztow, konkurencji, zmieniajacych sie oczekiwan
klientoéw, dostepnosci kompetentnych pracownikéw,
nowych technologii i coraz wiekszej zmiennosci oto-
czenia. Ta pozorna sprzecznos$¢ jest bardzo charakte-

wrzesien 2026

rystyczna dla obecnej sytuacji. Firmy nadal chcg sie
rozwijac, ale coraz czesciej musza robic to inaczej niz
wczesniej.

Prawdziwe wyzwanie: dojrzatos¢ organizacyjna

Po dziewieciu miesigcach 2026 r. coraz wyrazniej
widaé, ze najwiekszym wyzwaniem polskich firm
rodzinnych nie jest juz samo przetrwanie. Jest nim
dojrzato$¢ organizacyjna.

Przez lata wiele przedsiebiorstw rodzinnych budowato
swojg pozycje przede wszystkim dzieki energii wtasci-
ciela, jego doswiadczeniu, intuicji, relacjom z klienta-
mi i dostawcami oraz ogromnemu osobistemu zaan-
gazowaniu. To wtasnie dzieki takim ludziom powstaty
firmy, ktére z matych rodzinnych przedsiebiorstw sta-
ty sie organizacjami zatrudniajgcymi dziesigtki czy
setki pracownikow i osiggajacymi dziesiatki, a czasem
setki milionéw ztotych przychododw.

Problem pojawia sie jednak wtedy, gdy firma rosnie,
ale sposob jej zarzadzania pozostaje taki sam jak

N‘Iﬂﬂ:‘; p
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w czasach, gdy byta znacznie mniejsza. Najwiek-
szym zagrozeniem dla firmy nie jest dzisiaj to, ze
przestanie rosng¢. Jest nim sytuacja, w ktérej firma
rozwija sie szybciej niz jej zdolno$¢ do zarzadzania
tym wzrostem.

Firma moze mie¢ kilkadziesiat milionoéw ztotych przy-
chodu i nadal by¢ organizacyjnie niedojrzata. Moze
posiada¢ nowoczesne maszyny, system ERP i rozbu-
dowang strukture, a najwazniejsze decyzje nadal mo-
ga by¢ podejmowane przez jedng osobe. Moze miec
setki pracownikéw, a odpowiedzialnos¢ za wynik po-
zostawac niejasna. Moze zwiekszac¢ sprzedaz, a jedno-
czesnie tracic¢ rentownosé¢. Moze produkowac wiecej,
jednoczesnie pogarszajgc ptynnos$é finansowa.

Wzrost nie zawsze oznacza budowanie wartosci

Dlatego jednym z najwazniejszych pytan, jakie wtasci-
ciele firm rodzinnych powinni postawié¢ sobie pod ko-
niec tego roku, nie jest juz pytanie: ,lle sprzedali-
smy?”. Znacznie wazniejsze jest pytanie: ,lle wartosci
zbudowalismy dzieki temu wzrostowi?”.

To fundamentalna réznica. Przychéd jest wynikiem
sprzedazy, ale nie méwi jeszcze, czy firma rozwija sie

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP
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zdrowo. Mozna sprzedawac wiecej i zarabia¢ mnie;j.
Mozna zdobywac¢ nowych klientéw i traci¢ marze.
Mozna realizowac coraz wieksze kontrakty, jednocze-
$nie angazujgc coraz wiecej kapitatu obrotowego.
Mozna zwieksza¢ moce produkcyjne, ale nie zwiek-
sza¢ wartosci przedsiebiorstwa.

Przychdd pokazuje, jak duzo firma sprzedata. Rentow-
no$¢ pokazuje, czy potrafita na tym zarobié. Dopiero
jakosé organizacji wskazuje, czy bedzie potrafita po-
wtorzyc ten wynik w przysztosci.

Dlatego dojrzate zarzadzanie musi wyjsS¢ poza prosta
kontrole przychoddw i kosztéw. Wtasciciel powinien
wiedzie¢, na ktorych produktach naprawde zarabia,
ktdrzy klienci tworzg wartos¢, ktére procesy generujag
straty, gdzie powstajg opdznienia i jakie decyzje sa
podejmowane zbyt pézno.

Najdroisze sg decyzje, ktdrych nie podjeto

Ten element jest szczegdlnie niedoceniany.

Wtasciciel bardzo dobrze widzi koszt materiatu, ener-
gii, wynagrodzen, transportu czy leasingu. Znacznie
trudniej dostrzec koszt decyzji, ktorej nie podjeto. lle
kosztowato firme odtozenie inwestyc;ji o kolejny rok?
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lle kosztowaty miesigce pracy z nieefektywnym pro-
cesem? lle kosztowaty reklamacje, ktérych zrodta ni-
gdy nie usunieto? lle kosztowat klient, ktory odszedt
z powodu zbyt dtugiego procesu decyzyjnego?

Sg to koszty, ktorych czesto nie znajdziemy w jednej
pozycji rachunku wynikow, ale ktdre realnie zabieraja
firmie marze.

W biznesie nie kosztujg wytgcznie zte decyzje. Cza-
sami znacznie wiecej kosztuja decyzje, ktérych nikt
nie podjat na czas. Dlatego dojrzate zarzadzanie
kosztami nie powinno ograniczac¢ sie do pytania:
,,Gdzie mozemy cos jeszcze obcigc¢?”. Znacznie waz-
niejsze jest pytanie: ,,Co powoduje, ze ten koszt
w ogole powstaje?”.

Jezeli firma przez kolejne miesigce usuwa skutki tego
samego problemu, ale nie eliminuje jego przyczyny,
w rzeczywistosci nie zarzgdza kosztem. Zarzadza je-
dynie jego konsekwencjami.

Witasciciel jako przewaga i ograniczenie

W wielu firmach rodzinnych najwiekszym aktywem
nadal pozostaje wtasciciel. To on zna klientéw, do-
stawcow i pracownikdw. To on pamieta najwazniejsze
kryzysy i decyzje podejmowane kilkanascie czy kilka-
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dziesigt lat wczes$niej. To on czesto potrafi w ciggu
kilku minut podjac¢ decyzje, nad ktéra formalny proces
decyzyjny analizowatby problem przez tydzien.

Przez lata jest to ogromng przewaga. W pewnym mo-
mencie moze jednak sta¢ sie ograniczeniem.
Wiasciciel moze by¢ najwiekszg przewaga konkuren-
cyjna firmy, ale moze tez stac sie jej najwigkszym wa-
skim gardtem. Granica miedzy jednym a drugim prze-
biega tam, gdzie koriczy sie delegowanie, a zaczyna
osobiste kontrolowanie wszystkiego.

Kiedy firma rosnie, wtasciciel zaczyna petni¢ coraz
wiecej funkcji jednoczesnie. Jest wtascicielem, preze-
sem, dyrektorem operacyjnym, szefem sprzedazy,
kontrolerem finansowym oraz osobg rozwigzujaca
najwazniejsze problemy pracownicze i produkcyjne.
W efekcie firma rosnie, ale wtasciciel nie odzyskuje
czasu. Wrecz przeciwnie. Im wieksza staje sie organi-
zacja, tym bardziej jest on potrzebny.

0d zarzadzania przez wtasciciela
do zarzadzania przez system

Jezeli firma nie potrafi funkcjonowaé bez ciggtego
udziatu wtasciciela, jej najwiekszym ograniczeniem
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rozwoju moze przestac by¢ rynek. Moze nim by¢ spo-
sOb zarzadzania.

Nie chodzi o to, aby wtasciciel przestat by¢ potrzebny.
Chodzi o to, aby byt potrzebny tam, gdzie jego kompe-
tencje tworzg najwiekszg wartosc: w strategii, rozwo-
ju, relacjach, alokaciji kapitatu i podejmowaniu kluczo-
wych decyz;ji.

To witasnie przejscie od zarzadzania przez witasciciela
do zarzadzania przez system. System nie oznacza kor-
poracyjnej biurokracji. Oznacza przede wszystkim ja-
snos¢. Wiadomo, kto podejmuje decyzje, kto odpowia-
da za wynik, jak mierzona jest efektywnosé, jakie de-
cyzje moga by¢ podejmowane samodzielnie i kiedy
problem powinien zostac eskalowany.
Profesjonalizacja firmy rodzinnej nie polega na tym,
aby stata sie bardziej korporacyjna. Polega na tym, aby
byta mniej zalezna od przypadku, pamieci i osobistego
zaangazowania pojedynczych osob.

Czy firma ma menedierow,
czy tylko kierownikow?

Po dziewieciu miesigcach roku bardzo dobrze wida¢
réwniez, czy organizacja rzeczywiscie posiada mene-
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dzerdw, czy jedynie osoby zajmujace stanowiska kie-
rownicze.

W wielu firmach rodzinnych funkcjonuje prosty me-
chanizm: najlepszy specjalista zostaje kierownikiem,
najlepszy kierownik zostaje dyrektorem, a pozniej
okazuje sie, ze kompetencje, ktore pozwalaty Swietnie
wykonywac wtasng prace, nie wystarczajg do zarza-
dzania innymi ludzmi.

Zarzadzanie wymaga zupetnie innych kompetencji:
delegowania, egzekwowania, rozwigzywania proble-
mow, pracy na danych, komunikacji, zarzgdzania kon-
fliktem i odpowiedzialnos$ci za wynik.

Dojrzatos¢ firmy zaczyna sie wtedy, gdy problemy
przestaja by¢ wtasnoscig witasciciela, a staja sie od-
powiedzialnoscig organizaciji.

To réznica pomiedzy kulturg zgtaszania problemoéw
a kulturg ich rozwigzywania. Pierwsza powoduje, ze
wtasciciel staje sie coraz bardziej potrzebny. Druga
sprawia, ze organizacja staje sie coraz bardziej samo-
dzielna.

Sukcesja zaczyna si¢ duzo wezesniej

Z tym wszystkim bezposrednio wigze sie temat suk-
cesji. Przez wiele lat sukcesja byta traktowanajako
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problem wtascicielski: kto przejmie udziaty, kto odzie-
dziczy majatek, kto zostanie wtascicielem. Dzisiaj co-
raz wyrazniej widac, ze prawdziwe pytanie powinno
brzmieé inaczej: czy firma jest przygotowana do funk-
cjonowania bez osoby, ktéra przez ostatnie 20 czy 30
lat byta jej gtdwnym centrum decyzyjnym?

Sukcesja nie zaczyna sie wtedy, gdy wtasciciel przeka-
zuje firme. Zaczyna sie wtedy, gdy firma przestaje by¢
zalezna od jednej osoby.

Firme mozna przekazac¢ nastepnemu pokoleniu w je-
den dzien, ale nie da sie w jeden dzien przekazac trzy-
dziestu lat doswiadczenia, relacji i wiedzy o organiza-
cji. Dlatego sukcesja powinna zaczyna¢ sie duzo
wczesniej, nie od dokumentéw, lecz od budowania
organizacji, ktora potrafi dziata¢ bez wtasciciela.

Technologia i Al nie zastapia zarzadzania

W 2026 r. trudno juz mowi¢ o rozwoju przedsiebior-
stwa bez rozmowy o cyfryzacji, automatyzacji
i sztucznej inteligenciji. Polskie firmy rodzinne coraz
wyrazniej dostrzegaja konieczno$¢ transformacji
technologicznej.

Jednoczesnie pojawia sie ryzyko traktowania techno-
logii jako celu samego w sobie. Firmy chcg wdrazac Al,
ale nie zawsze potrafig wskaza¢ konkretny problem

MAZOVIAN
MAKERS

RUSZA!
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MAKERS

|

(o]

Zadanie publiczne Mazovian Makers wspétfinansowane

biznesowy, ktéry chca dzieki niej rozwigzaé. Cheg au-
tomatyzowac procesy, ale nie zawsze majg je wcze-
$niej uporzadkowane.

Sztuczna inteligencja moze przyspieszyc proces, ale
nie odpowie na pytanie, czy w ogdle powinien istniec.
Jezeli proces jest Zle zaprojektowany, automatyzacja
jedynie sprawi, ze bedzie dziatat szybciej.

Dlatego wtasciwa kolejnos¢ powinna by¢ nastepujaca:
najpierw zrozumie¢ proces, nastepnie go zmierzyg,
znalez¢ straty, uproscic go i ustali¢ odpowiedzialnos¢,
adopiero pozniej automatyzowac.

Technologia nie zastapi zarzgdzania, odpowiedzialno-
$ci ani decyzji. Moze natomiast sprawi¢, ze dobrze zor-
ganizowana firma bedzie dziatata szybciej, doktadniej
i efektywnie;j.

Na czym naprawde zarabiamy?

Wszystkie te elementy prowadzg do jeszcze jednego
obszaru, ktéry w ostatnim kwartale roku powinien
znalez¢ sie wysoko na agendzie witascicieli: rentowno-
sci. Nie tylko rentownosci firmy jako catosci, ale row-
niez rentownosci poszczegodlnych produktéw, klien-
tow, kontraktow, kanatéw sprzedazy, projektéow czy
linii produkcyjnych.
Przychdd jest potrzebny, ale sam w sobie moze by¢
PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP
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bardzo niebezpieczng miara. Klient moze generowacd
milion ztotych obrotu i jednoczesnie niszczy¢ marze.
Produkt moze mie¢ wysoka sprzedaz, ale niskg ren-
townos¢é. Kontrakt moze wygladac¢ bardzo dobrze na
etapie podpisywania, a po uwzglednieniu wszystkich
kosztow okazac sie ekonomicznie nieatrakcyjny.
Dlatego jednym z najwazniejszych pytan koncowki
2026 r. powinno by¢:  Na czym naprawde zarabia-
my?”. 1 réwnie wazne: ,,Na czym tylko robimy obrot?”.
To wtasnie takie pytania pozwalajg przejs¢ od zarza-
dzania sprzedazg do zarzadzania wartoscia.

Ostatni kwartat jako moment
strategicznej diagnozy

Nie oznacza to, ze rozwigzaniem wszystkich proble-
mow jest ciecie kosztow. Wrecz przeciwnie. Mecha-
niczne ograniczanie wydatkéw moze czasem pogor-
szyc¢ sytuacje.

Dojrzata organizacja nie pyta wytacznie: ,,Gdzie moze-
my wyda¢ mniej?”. Pyta raczej: ,,Gdzie wydajemy pie-
nigdze, nie tworzac odpowiedniej wartosci?”.

| wiasnie dlatego ostatni kwartat 2026 r. powinien by¢
czyms$ wiecej niz okresem domykania budzetu i reali-
OGLOSZENIE

zowania planu sprzedazy. To jeden z najlepszych mo-

mentdéw, aby zatrzymac sie i odpowiedzie¢ na pyta-

nie, co nalezy zmieni¢ przed wejsciem w 2027 rok.

Warto zadac sobie kilka kluczowych pytan:

o Czywiemy, gdzie naprawde tracimy pienigdze?

e Czyznamy rentownos¢ produktow i klientow?

o Czy wiemy, ktore procesy sg najwiekszym zrédtem
strat?

e Czydecyzje podejmowane sg wystarczajgco szyb-
ko?

e Czy menedzerowie maja realng odpowiedzialnos¢
za wynik?

e Czy pracownicy wiedzg, jakie decyzje mogg podej-
mowac samodzielnie?

o Czyproblemy sg rozwigzywane, czy tylko gaszone?

e Czytechnologia odpowiada na konkretne potrzeby
biznesowe?

e Czy kluczowa wiedza organizacyjna jest zabezpie-
czona?

e Czy nastepne pokolenie przygotowywane jest
do zarzadzania firma, a nie wytacznie do jej po-
siadania? ]

Autor: EMBA, CEQ w VICTORY Business Training & Consulting,
konsultant operacyjny & interim manager, trener zarzadzania
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Mimo zmieniajacego sie rynku pracy i wyzwan zwigzanych z rozwojem
sztucznej inteligencji wielu przedsigbiorcow weigz zastanawia sig, jak
zatrzymac wartosciowych pracownikow. To wtasnie oni s3 kluczowi dla
funkcjonowania i rozwoju organizacji. Benefity, gratyfikacje finansowe

DAMIAN ABRAMOWICZ

oraz pakiety socjalne sg wazne, ale czesto nie wystarczajg. Firmy inwe-
stujgce w stabilne zespoty wiedzg, ze budowanie relacji jest jednym
z najskuteczniejszych sposobdw zatrzymywania pracownikow. Ludzie
muszq cheie¢ pracowac wtasnie w danej organizacji, a stworzenie takich
warunkow jest zadaniem kadry zarzadzajace;.
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W czasach, gdy rynek pracy zmienia sie szybciej niz
kiedykolwiek wczesniej, a przedsiebiorcy muszg mie-
rzy¢ sie zarowno z postepujaca automatyzacja, jak
i rosngcymi oczekiwaniami pracownikow, coraz
wyrazniej widac, ze o przewadze konkurencyjnej nie
decyduja wytacznie technologie czy procesy. To
ludzie pozostajg najcenniejszym zasobem kazdej or-
ganizacji. Tymczasem wielu pracodawcoéw nadal kon-
centruje sie przede wszystkim na wynagrodzeniach
i benefitach, pomijajac czynnik, ktéry w praktyce ma
ogromny wptyw na decyzje o pozostaniu w firmie lub
odejsciu z niej. Tym czynnikiem sg relacje.

Swiadome budowanie miejsc pracy i zespotéw,
w ktérych pracownicy zostajg na wiele lat, to dzi$
jedna z najwazniejszych kompetencji menedzer-
skich. Skuteczne przywddztwo, konsekwentne budo-
wanie relacji oraz tworzenie srodowiska, w ktérym
pracownik czuje sie wazny i wystuchany, sg niezbed-
ne do zatrzymania wartosciowych ludzi. Relacje,
wzajemne zaufanie i poczucie bezpieczenstwa po
obu stronach czesto okazujg sie znacznie wazniejsze
niz benefity w rodzaju owocowych czwartkdw, ktére
juz dawno przestaty by¢ skutecznym narzedziem
retencji pracownikow.

|
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Relacje sg wazniejsze niz premie

Niezaleznie od wielkosci firmy i branzy, w ktérej funk-
cjonuje, fundamentem kazdej organizacji sa relacje
miedzyludzkie. W matych przedsiebiorstwach dbhanie
o nie jest zwykle tatwiejsze, poniewaz wtasciciel cze-
sto ma bezposredni kontakt z zespotem. Jednak réw-
niez w duzych organizacjach pracownicy chca czug,
ze ich gtos ma znaczenie, a przetozeni liczg sie z ich
zdaniem i traktujg ich podmiotowo. To niezwykle
wazne zadanie dla menedzerdw i liderow.

Pracownik coraz czesciej oczekuje nie tylko stabilne-
go zatrudnienia, ale rowniez srodowiska pracy oparte-
go na szacunku, partnerstwie i otwartej komunikacji.
Pragnie mie¢ poczucie, ze jego opinia jest wazna,
awykonywana praca realnie wptywa na rozwdj organi-
zacji. Dlatego firmy, ktére budujg kulture dialogu i wza-
jemnego zaufania, zdecydowanie tatwiej utrzymuja
kluczowych specjalistow niz te, ktére opieraja relacje
wytacznie na formalnych procedurach i hierarchii.
Mozna wrecz powiedziec, ze relacje stanowiag dzi$
kapitat organizacyjny. Ich budowanie wymaga czasu,
konsekwencji i autentycznego zainteresowania dru-
gim cztowiekiem, jednak efekty takich dziatani sg dtu-
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gofalowe. Pracownicy zwigzani emocjonalnie z miej-
scem pracy rzadziej rozgladajg sie za konkurencja
i czesciej identyfikujg sie z sukcesami firmy.
Pracownicy sg bardziej lojalni wobec firm, gdy wie-
dzg, ze moga liczy¢ na wsparcie przetozonych w trud-
nych sytuacjach. Nie chodzi oczywiscie o tolerowa-
nie braku odpowiedzialnosci. Obie strony powinny
wywigzywac sie z ustalonych zobowigzan. Jesli jed-
nak pracownik w nagtej sytuacji zyciowej moze liczy¢
na zrozumienie, elastycznos¢ czy pomoc zamiast
grozby zwolnienia lub obnizenia wynagrodzenia,
Z pewnoscig pozostanie w takiej organizacji na dtu-
zej. Z doswiadczenia wiem, ze ludzkie podejscie mo-
ze byé¢ fundamentem zatrzymania pracownikéw na
wiele lat. Poczucie bezpieczenstwa, szczegdlnie dzis,
gdy stoimy u progu zmian zwigzanych z rozwojem Al,
moze okazac sie wazniejsze niz wyzsza pensja.

Lojalnosé buduje si¢ kazdego dnia

Lojalnos$¢ nie jest zagwarantowana w momencie
podpisania umowy o prace. Powstaje kazdego dnia,
w codziennych relacjach i drobnych gestach pokazu-
jacych, ze cztowiek jest wazniejszy niz procedura.

——
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Dlatego w ostatnich latach wiele osdb zrezygnowato
z pracy w duzych korporacjach, gdzie czuto sie jak
trybiki w maszynie, na rzecz mniejszych firm, w kté-
rych mogty poczuc¢ sie czescig zespotu, a nie jedynie
kolejnym wierszem w arkuszu kalkulacyjnym.

Co istotne, taka lojalnos¢ dziata w obie strony. Jesli
pracownik czuje, ze firma traktuje go uczciwie,
znacznie czesciej jest gotéw zaangazowac sie do-
datkowo wtedy, gdy sytuacja tego wymaga. W mo-
mentach zwiekszonego obciazenia, realizacji waz-
nych projektéw czy przejsciowych trudnosci organi-
zacyjnych to wtasnie zaangazowani pracownicy sta-
ja sie najwiekszym wsparciem dla przedsiebiorstwa.
Tego rodzaju postawy nie da sie jednak kupi¢ samy-
mi premiami. Buduje sie je poprzez codzienne do-
Swiadczenia i wzajemny szacunek.

Wyptata to nie wszystko,
a konflikty nie rozwiazuja si¢ same

Przekonanie czesci przedsiebiorcow, ze terminowa
wyptata wynagrodzenia stanowi wystarczajacy
komunikat dla pracownika, jest btedne. Ludzie
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potrzebuja znacznie wiecej. Wazne jest poczucie, ze
ich praca ma znaczenie, jest dostrzegana i docenia-
na. Taka postawa ze strony przetozonych stanowi
kolejny istotny element budowania relacji.

Regularny feedback, uznanie dla dobrze wykonanej
pracy czy zwykte stowo ,,dziekuje” mogg mie¢ wiek-
szy wptyw na motywacje niz kolejny benefit wpisany
do regulaminu.

Docenianie pracownikéw nie powinno odbywac sie
wytacznie podczas corocznych ocen czy rozmoéw
rozwojowych. Najwieksza wartos¢ maja codzienne
sytuacje, w ktorych przetozony dostrzega wysitek,
inicjatywe lub zaangazowanie cztonka zespotu. Re-
gularna informacja zwrotna pomaga budowac po-
czucie sprawczosci i wzmacnia przekonanie, ze wy-
konywana praca ma sens.

Docenianie pracownikow
zaczyna si¢ od komunikacji

Warto pamietaé, ze brak feedbacku czesto jest od-
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bierany przez pracownikéw jako brak zainteresowa-
nia ich rozwojem. Nawet najlepszy specjalista
potrzebuje wiedziec¢, czy zmierza we wtasciwym kie-
runku i czy jego wktad jest zauwazany przez organi-
zacje. Z tego powodu kultura regularnej komunikacji
staje sie jednym z najwazniejszych narzedzi skutecz-
nego zarzadzania ludZzmi.

Z drugiej strony konflikty sg nieuniknionym elemen-
tem funkcjonowania kazdej organizacji. Wazng cze-
$cig budowania relacji jest umiejetnos¢ ich szybkie-
go i skutecznego rozwigzywania.

Olbrzymim btedem popetnianym przez wiele firm jest
zamiatanie konfliktéw pod dywan. Prowadzi to do
narastania napie¢, poniewaz problem nie znika, lecz
sie kumuluje. Rola lidera nie polega wytacznie na wy-
maganiu wynikow, ale takze na dbaniu o relacje we-
wnatrz zespotu. Powinien on dostrzegac pojawiajgce
sie nieporozumienia i wspiera¢ ich rozwigzanie na
mozliwie najwczesniejszym etapie. Wptywa to pozy-
tywnie na atmosfere w catej organizacji, za ktdéra od-
powiadajg wszyscy pracownicy. Warto pamietag, ze
cztonkowie zespotu nie tylko majg oczekiwania
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wobec firmy, ale réwniez sami wnoszg do niej swojg
wartosc.

Nie bez znaczenia jest rowniez sposdéb reagowania
na trudne sytuacje. Konflikty pojawiajg sie nawet
w najlepiej funkcjonujacych zespotach, poniewaz
wynikajg z réznic charakterow, doswiadczen i sposo-
béw pracy. Problemem nie jest wiec sam konflikt,
lecz brak reakcji na niego. Organizacje, ktore szybko
identyfikujg Zrédta napie¢ i otwarcie rozmawiajg
o problemach, budujg kulture zaufania i odpowie-
dzialnosci. Pracownicy widzg wtedy, ze trudne tema-
ty nie sg ignorowane, a kierownictwo dba nie tylko
o wyniki finansowe, ale takze o jako$¢ wspodtpracy
pomiedzy ludzmi.

Firma z wizj dla ambitnych pracownikow

Pracownicy powinni czu¢ sie doceniani i zauwazani,
ale réwnie wazne jest poczucie wptywu na kierunek
rozwoju organizacji. Stagnacja, brak inwestycji,
innowacji oraz nieumiejetnos¢ dostosowania sie do
zmieniajacych sie warunkéw rynkowych sprawiaja,
ze szczegolnie najlepsi specjalisci zaczynajg szukac
nowych mozliwosci.

Liderzy powinni regularnie komunikowaé zespotowi
cele, plany inwestycyjne, mozliwosci i wyzwania
stojgce przed firma. Pracownicy chca byé czescig
czego$ wiekszego. Ambitnym ludziom nie chodzi
wytacznie o przetrwanie do kolejnej wyptaty. Dlate-
go udziat w realizacji wizji organizacji ma dla nich
ogromne znaczenie. Dzieki temu czujg sie trakto-
wani z szacunkiem i wiedzg, ze sg wazni dla przed-
siebiorstwa.

Przejrzysta komunikacja dotyczgca przysztosci firmy
pozwala pracownikom lepiej rozumiec wtasng role w
organizacji. Ludzie chetniej angazuja sie w dziatania
przedsiebiorstwa, jesli wiedza, dokad ono zmierza
i jakie miejsce zajmujg w tym procesie. Brak informa-

cji rodzi niepewnosc, a niepewnosc sprzyja poszuki-
waniu alternatyw poza organizacja.

Dlaczego pracownicy naprawde odchodza

Coraz wiecej obserwacji rynku pokazuje réwniez, ze
decyzja o odejsciu z pracy bardzo rzadko wynika
wytacznie z poziomu wynagrodzenia. Znacznie cze-
Sciej przyczyna jest poczucie braku szacunku, nie-
dostateczna komunikacja, nierozwigzane konflikty
czy przekonanie, ze pracownik jest dla organizacji
jedynie zasobem, a nie cztowiekiem. Dlatego firmy,
ktore chcg skutecznie konkurowaé o najlepszych
specjalistow, powinny inwestowac nie tylko w roz-
woj technologiczny, ale réwniez w rozwdj kultury
organizacyjnej.

Jesli przedsiebiorstwa bedg potrafity tworzy¢ srodo-
wiska pracy, w ktérych ludzie czujg sie czescig
zespotu, a dbatos¢ o relacje stanowi fundament
codziennego funkcjonowania, nie beda musiaty
zmagac sie z permanentng rotacjg pracownikow. To
sami pracownicy bedg chcieli budowac przysztosé
firmy przez wiele kolejnych lat.

W dtugiej perspektywie to nie liczba benefitéw decy-
duje o lojalnosci pracownikéw. O wiele wieksze zna-
czenie maja relacje, zaufanie, poczucie bezpieczen-
stwa oraz Swiadomosg, ze kazdy cztonek zespotu jest
wazng czescig wspodlnego sukcesu. Tak wtasnie bu-
duje sie organizacje, ktore nie tylko zatrudniajg ludzi,
ale przede wszystkim potrafig ich zatrzymac. [ |

Autor: méwca motywacyjny, mentor biznesowy, szkoleniowiec
i przedsigbiorca. Zawodowo wspiera firmy oraz doradza w zakresie

rozwoju biznesu. Wspottworzy projekty Kuna System i Happy Business.

Bezptatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twoja skrzynke e-mail. Zamow
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Komisja Europejska przyjeta rozporzadzenie wykonawcze, ktore gruntow-
nie zmienia przepisy dotyczace preferencyjnego pochodzenia towarow
zawarte w rozporzadzeniu wykonawczym do Unijnego Kodeksu Celnego.
Cho¢ wiele nowych regulacji zacznie by¢ stosowanych dopiero w latach
20217-2028, juz dzis wiadomo, ze przedsigbiorcow czeka najwieksza od
wielu lat przebudowa zasad dokumentowania pochodzenia towarow.
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AKADEMIA MSP

Nowelizacja nie ogranicza sie do zmiany kilku formu-
larzy. Jej celem jest stworzenie jednolitego, elektro-
nicznego systemu potwierdzania preferencyjnego
pochodzenia towardw we wszystkich umowach han-
dlowych Unii Europejskiej. Oznacza to koniecznosé
dostosowania procedur, systemdéw ERP, dokumenta-
cji oraz zasad wspoétpracy pomiedzy producentami,
dostawcami, eksporteramiiimporterami.

Rozporzadzenie porzadkuje caty system
preferencyjnego pochodzenia

Dotychczas przepisy dotyczace preferencyjnego
pochodzenia byty rozproszone. Poszczegdlne roz-
wigzania funkcjonowaty réwnolegle dla systemu
REX, GSP, deklaracji dostawcow czy réznych umow
o wolnym handlu. W praktyce przedsiebiorcy czesto
musieli korzysta¢ z kilku odmiennych zestawéw re-
gulacji, mimo ze dotyczyty one tego samego zagad-
nienia, czyli potwierdzania pochodzenia towarow.

Nowelizacja porzadkuje te strukture. Wprowadzono
nowe definicje, m.in. dokumentu pochodzenia, statu-
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su pochodzenia, dostawcy, nabywcy oraz umowy
preferencyjnej. Przepisy podzielono réwniez na od-
rebne czesci dotyczace poszczegdlnych obszarow.
Dzieki temu tatwiejsze stanie sie odnalezienie wta-
sciwych regulacji oraz ich jednolite stosowanie nie-
zaleznie od danej umowy preferencyjne;.

Nie jest to wytgcznie zmiana redakcyjna. Ujednolice-
nie poje¢ ma ograniczy¢ roznice interpretacyjne
i przygotowac przepisy do petnej cyfryzaciji.

Deklaracje dostawcy przechodza
catkowitg przebudowe

Najwieksza rewolucja dotyczy deklaracji dostawcy.
Obecnie przedsiebiorcy wykorzystuja cztery odrebne
formularze: inne dla produktéw pochodzgcych, inne
dla niepochodzacych, a dodatkowo osobne wersje
deklaracji jednorazowych i dlugoterminowych.

Rozporzadzenie 2026/1183 catkowicie odchodzi od
tej koncepciji. Dotychczasowe zatgczniki 22-16, 22-17
oraz 22-18 zostang uchylone, natomiast zatgcznik 22-
15 otrzyma zupetnie nowg strukture opartg na mode-
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lu danych. Zamiast wyboru odpowiedniego formula-
rza przedsiebiorca bedzie przekazywat zestaw
wymaganych informacji zapisanych w odpowiednich
polach danych (Data Elements).

Dla wielu przedsiebiorstw oznacza to koniecznosc
przebudowy wewnetrznych formularzy, instrukcji dla
dostawcow oraz proceséw funkcjonujgcych w dzia-
tach zakupow i logistyki.

Model Data Elements przygotowuje
przedsighiorcow do petnej cyfryzacji

Zajmujacy sie odprawami celnymi dobrze znaja juz
pojecie Data Elements z systemdw AIS i AES. Ten sam
kierunek Komisja Europejska zdecydowata sie zasto-
sowac tez w obszarze preferencyjnego pochodzenia.
Odejscie od gotowych formularzy na rzecz zestawdw
danych oznacza, ze dokumentacja bedzie mogta by¢
automatycznie generowana, przesytana i analizowana
przez systemy informatyczne. W praktyce oznacza to
znacznie wiekszg role systemoéw ERP oraz koniecz-
nos$¢ dostosowania ich do nowych wymagan.

Firmy, ktore nadal opierajg dokumentowanie pocho-
dzenia wytacznie na papierowych deklaracjach lub
dokumentach przygotowywanych recznie, powinny
juz dzis$ rozpoczac analize swoich proceséw.
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System e-PoC rozpoczyna erg
elektronicznych dowodow pochodzenia

Jednym z gtéwnych zatozen reformy jest stworze-
nie systemu Electronic Proof of Origin (e-PoC). Sys-
tem ten ma umozliwic elektroniczne wystawianie,
przekazywanie oraz weryfikacje dowodéw pocho-
dzenia pomiedzy przedsiebiorcami i administracja-
mi celnymi.

Docelowo obejmie réwniez elektroniczng obstuge
Swiadectw EUR.1 oraz innych dokumentéw potwier-
dzajgcych preferencyjne pochodzenie towardw. Ko-
rzysci beda znaczgce: ograniczenie dokumentacji
papierowej, szybsza wymiana informacji pomiedzy
administracjami celnymi oraz fatwiejsza kontrola
autentycznosci dokumentow.

Jednoczesnie przedsiebiorcy bedg musieli przygoto-
wacé sie na funkcjonowanie w $rodowisku niemal
catkowicie elektronicznym.

System REX staje sie podstawowym
narzgdziem samocertyfikacji

Nowelizacja wzmacnia réwniez znaczenie systemu
Registered Exporter (REX). Dotychczas system ten

REJESTRACJA
BEZPLATNA!

WIEDZA
009 PRAKTYKA
INSPIRACJE
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kojarzony byt przede wszystkim z Generalnym Syste-
mem Preferencji (GSP) oraz wybranymi umowami
handlowymi.

Nowe przepisy zmierzajg do jego ujednolicenia
i szerszego wykorzystania w kolejnych umowach
preferencyjnych zawieranych przez Unie Europejska.
Oznacza to dalsze odchodzenie od tradycyjnych pa-
pierowych swiadectw pochodzenia na rzecz samo-
certyfikacji dokonywanej przez przedsiebiorcow.

W praktyce odpowiedzialnos$¢ za prawidtowe ustale-
nie pochodzenia bedzie coraz czesciej spoczywac
bezposrednio na eksporterach.

Centra logistyczne i dystrybutorzy
otrzymujg nowe narzedzia

Po raz pierwszy w sposdb kompleksowy uregulowa-
no status ponownego nadawcy (re-consignor). Nowe
przepisy okreslajg zasady sporzadzania zastepczych
dokumentéw pochodzenia podczas podziatu przesy-
tek lub dalszej odsprzedazy towardw.

Rozwigzanie to bedzie miato szczegdlne znaczenie

wrzesien 2026

dla centrow dystrybucyjnych obstugujacych sprze-
daz na wiele panstw cztonkowskich oraz przedsie-
biorstw prowadzacych magazyny logistyczne. Do-
tychczas regulacje byly rozproszone i czesto powo-
dowaty liczne watpliwosci interpretacyjne. Noweli-
zacja znaczaco upraszcza te procesy.

Organy celne otrzymujg skuteczniejsze
narzedzia kontroli

Zmianie ulegaja rowniez zasady wspotpracy admini-
stracji celnych. Dotychczas weryfikacja deklaracji
dostawcéw opierata sie przede wszystkim na formu-
larzu INFA. Nowelizacja przewiduje znacznie szerszg
elektroniczng wspotprace pomiedzy organami celny-
mi oraz wymiane informacji w ramach nowych syste-
moéw informatycznych.

Dla przedsiebiorcow oznacza to koniecznos¢ jeszcze
staranniejszego dokumentowania procesu ustalania
pochodzenia. Organy bedg dysponowaty wiekszymi
mozliwo$ciami sprawdzenia informacji przekazywa-
nych przez eksporterow i dostawcow.

MTI7ER
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Okres przejsciowy Konwencji PEM
wymaga wigkszej starannosci

Szczegdlnie istotng zmiang jest obowigzek doktad-
niejszego wskazywania podstawy prawnej zastoso-
wanych regut pochodzenia. Ma to bezposredni zwia-
zek z rownolegtym funkcjonowaniem dwoch zesta-
wow regut wynikajgcych z Konwencji PEM: dotych-
czasowych oraz zmodernizowanych.

Przedsiebiorcy bedg musieli jednoznacznie okreslac,
wedtug ktérych regut ustalono preferencyjne pocho-
dzenie konkretnego produktu. W praktyce wymaga
to znacznie lepszej wspodtpracy pomiedzy dziatami
zakupow, produkcji i eksportu oraz doktadniejszej
analizy dokumentacji dostawcow.

Przedsighiorcy powinni rozpoczaé
przygotowania juz teraz

Cho¢ wiekszos¢ nowych regulacji zacznie obowia-
zywac dopiero pod koniec 2027 r. oraz od czerwca
2028 r., czas potrzebny na dostosowanie przedsie-
biorstwa moze okaza¢ sie znacznie dtuzszy.

Zmiany beda wymagaty nie tylko aktualizacji formu-
larzy, lecz takze przebudowy procedur wewnetrz-
nych, dostosowania systemow ERP, przygotowania
nowych instrukcji dla dostawcow oraz przeszkolenia
pracownikéw odpowiedzialnych za ustalanie pocho-
dzenia towarow.
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Szczeg6lng uwage powinny zwroci¢ przedsiebior-
stwa korzystajace z preferencji taryfowych w wielu
umowach handlowych, prowadzace centra logistycz-
ne lub dokonujgce dalszej odsprzedazy towarow.

Podsumowanie

Rozporzagdzenie wykonawcze Komisji (UE) 2026/1183
rozpoczyna nowy etap funkcjonowania systemu pre-
ferencyjnego pochodzenia towaréw w Unii Europej-
skiej. Reforma wykracza daleko poza zmianeg formu-
larzy. Obejmuje cyfryzacje catego procesu, ujednoli-
cenie zasad stosowanych w umowach preferencyj-
nych oraz zwiekszenie odpowiedzialnosci przedsie-
biorcow za prawidtowe ustalanie pochodzenia.
Mozna oczekiwag, ze w ciggu najblizszych kilku lat
preferencyjne pochodzenie bedzie w coraz wiek-
szym stopniu opierato sie na elektronicznej wymia-
nie danych, automatycznej weryfikacji informacji
oraz samocertyfikacji przedsiebiorcow.

Firmy, ktore odpowiednio wczesnie dostosujg swoje
procedury, zyskaja nie tylko zgodnos$¢ z nowymi prze-
pisami, lecz takze wiekszg sprawnos¢ w korzystaniu
z preferencji taryfowych oraz mniejsze ryzyko zakwe-
stionowania pochodzenia przez organy celne. |

Autorka: ekspert ds. cet, prawa celnego, handlu zagranicznego. Zajmuje sie
doradztwem z zakresu przepiséw prawa celnego, importu i eksportu towaréw
i ustug,analizg finansowo-ekonomiczng kontraktdw migdzynarodowych
www.ekspertcelny.pl
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aIe takze przedsmbmrce

ANNA KWIECINSKA

Od momentu wprowadzenia sankcji gospodarczych wobec Rosji wielu
przedsigbiorcow skupiato sie przede wszystkim na sprawdzeniu, czy
sprzedawany lub importowany towar nie znajduje sie na liscie produktow
objetych zakazami. Dzi$ takie podejscie nie jest juz wystarczajace. Orga-
ny celne oraz inne wtasciwe instytucje panstw cztonkowskich oczekujg
od przedsiebiorcow aktywnego zarzadzania ryzykiem sankcyjnym.
W praktyce oznacza to, ze podczas kontroli oceniane s nie tylko sam
towar i dokumenty handlowe, ale takze procedury wewnetrzne przedsie-
biorcy, sposob weryfikacji kontrahentow oraz dziatania podejmowane
w celu zapobiegania obchodzeniu sankcji.
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Rozporzadzenie Rady (UE) nr 833/2014 nie zawiera
definicji nalezytej starannosci, jednak zaréwno z je-
go przepisow, jak i z wytycznych Komisji Europej-
skiej wynika, ze przedsiebiorca powinien podejmo-
wac racjonalne, proporcjonalne i odpowiednio udo-
kumentowane dziatania zmierzajace do wyelimino-
wania ryzyka naruszenia sankcji.

Nie wystarcza juz samo oswiadczenie kontrahenta,
ze towar nie zostanie sprzedany do Rosji. Przedsie-
biorca powinien by¢ w stanie wykazac, ze rzeczywi-
scie ocenit ryzyko transakcji, zna swojego kontra-
henta, rozumie okolicznosci dostawy i potrafi uza-
sadni¢, dlaczego uznat jg za zgodng z przepisami
sankcyjnymi. Istotnym elementem tej oceny jest
réwniez odpowiednie uregulowanie zakazu reeks-
portu w dokumentacji kontraktowe;j.

Art. 12 i 12g rozporzadzenia 833/2014
oraz klauzula zakazu reeksportu

Jednym z podstawowych obowigzkdéw przedsiebior-

l

wrzesien 2026

cow pozostaje przestrzeganie zakazu Swiadomego
i umyslnego uczestniczenia w dziataniach majacych
na celu obejscie sankcji, wynikajgcego z art. 12 rozpo-
rzadzenia 833/2014. Przepis ten ma bardzo szerokie
zastosowanie i obejmuje sytuacje, w ktorych przed-
siebiorca, nawet posrednio, umozliwia ominiecie
unijnych ograniczen.

Istotnym uzupetnieniem tego mechanizmu jest art.
12g rozporzadzenia, wprowadzajacy obowigzek
zamieszczania w okreslonych umowach z odbiorca-
mi z panstw trzecich tzw. klauzuli zakazu reeksportu.
Dotyczy ona wybranych, szczegélnie wrazliwych ka-
tegorii towaréw eksportowanych poza Unie Europej-
skg i ma zapobiegac ich dalszemu reeksportowi do
Rosji lub wykorzystaniu na jej terytorium.

Klauzula zakazujaca reeksportu do Rosji nie moze
by¢ traktowana jako zwykta formalno$é. Komisja Eu-
ropejska wskazuje, ze umowa powinna przewidywac
odpowiednie srodki na wypadek naruszenia tego ob-
owigzku, takie jak mozliwos¢ rozwigzania umowy,
naliczenia kar umownych czy dochodzenia odszko-
dowania. Eksporter powinien réwniez reagowac na

visP
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informacje o naruszeniu klauzuli oraz, w przypadkach
przewidzianych przepisami, powiadomic¢ witasciwy
organ krajowy.

Sama obecnos¢ klauzuli nie zwalnia jednak przedsie-
biorcy z obowigzku dalszego monitorowania kontra-
henta. Jezeli okolicznosci transakcji wskazujg na
wysokie ryzyko obejscia sankcji, organ kontrolny mo-
ze uznag, ze przedsiebiorca nie dochowat nalezytej
starannosci, nawet jesli stosowna klauzula zostata
zawarta i podpisana.

Ryzyko reeksportu przez panstwa trzecie
i dokumentowanie compliance

Najwiekszym wyzwaniem dla eksporterdw pozostaje
obecnie ryzyko przekierowania towardéw do Rosji
przez panstwa trzecie. Szczegdlng uwage organow
zwracajg transakcje realizowane do krajow, przez
ktore od poczatku wojny znaczaco wzrést tranzyt to-
waréw mogacych nastepnie trafi¢ na rynek rosyjski.
Do najczesciej wskazywanych sygnatow ostrzegaw-
czych nalezg m.in.:

e nietypowa struktura transakcji,

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP
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e brak doswiadczenia kontrahenta w obrocie da-
nym towarem,

o odmowa udzielenia informacji o uzytkowniku
koncowym,

« niestandardowe warunki ptatnosci,

e nagty wzrost zamoéwien nieuzasadniony skalg
dziatalnosci odbiorcy,

e niejasny lub trudny do zweryfikowania taficuch
dostaw.

W takich przypadkach przedsiebiorca powinien prze-

prowadzi¢ pogtebiong analize ryzyka przed realizacja

dostawy.

Coraz czesciej podczas kontroli przedsiebiorcy pyta-

ni sg nie tylko o dokumenty dotyczace konkretnej

transakcji, lecz takze o funkcjonujacy w firmie sys-

tem compliance. Dobrg praktyka jest prowadzenie

dokumentacji potwierdzajace;j:

« weryfikacje kontrahenta oraz jego beneficjentéw
rzeczywistych,

e sprawdzenie list sankcyjnych,

e ocene kraju przeznaczenia i potencjalnego ryzyka
reeksportu,

« analize uzytkownika koncowego i przeznaczenia
towaru,

000 o= REJESTRACJA
INSPIRACJE BEZPLATNA!
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e uzyskanie wymaganych oswiadczen od kontra-
henta,

o stosowanie odpowiednich klauzul umownych,

o okresowa aktualizacje oceny ryzyka,

o dokumentowanie wszystkich podjetych dziatan
i decyzji.

W przypadku kontroli to wtasnie taka dokumentacja

bardzo czesto stanowi kluczowy dowdd dochowania

nalezytej starannosci.

Polskie przepisy dodatkowo
zaostrzajg obowigzki eksporterow

Niezaleznie od obowigzkéw wynikajacych z rozpo-
rzadzenia Rady (UE) nr 833/2014, przedsiebiorcy pro-
wadzacy eksport towaréw objetych sankcjami mu-
szg uwzglednia¢ réwniez wymagania wynikajace
z polskiej ustawy sankcyjnej. Przepisy te przyznaja
organom Krajowej Administracji Skarbowej dodat-
kowe uprawnienia kontrolne oraz naktadaja na eks-
porterow obowigzki dokumentacyjne wykraczajace
poza samo stosowanie prawa unijnego.

Szczegdlnie istotny jest obowigzek przedtozenia do-
kumentu potwierdzajacego dokonanie odprawy cel-
nej w panstwie przeznaczenia w terminie 45 dni od
dnia wyprowadzenia towardw poza obszar celny Unii
Europejskiej.

Jezeli z przyczyn zwigzanych z transportem, formal-
nosciami celnymi lub organizacja tancucha dostaw
dochowanie tego terminu nie jest mozliwe, ekspor-
ter moze wystapi¢ do wtasciwego naczelnika urzedu
celno-skarbowego z uzasadnionym wnioskiem o je-
go przedtuzenie.

Przepisy te pokazuja, ze obecnie od przedsiebiorcow
oczekuje sie nie tylko zawarcia odpowiednich klauzul
umownych czy przeprowadzenia analizy ryzyka, lecz
rowniez gromadzenia dowodow potwierdzajacych
rzeczywisty przebieg transakcji az do miejsca prze-
znaczenia towaru. Dokumentowanie catego procesu
eksportowego staje sie jednym z podstawowych ele-
mentéw systemu compliance sankcyjnego.

Podsumowanie

Praktyka ostatnich lat pokazuje, ze skuteczne prze-
strzeganie sankcji nie polega juz wytacznie na
sprawdzeniu kodu CN czy zweryfikowaniu, czy dany
produkt znajduje sie w wykazie towaréw objetych
zakazem. Organy coraz czesciej oceniajg, czy
przedsiebiorca posiada skuteczny system zarza-
dzania ryzykiem sankcyjnym oraz czy potrafi wyka-
zac, ze aktywnie i Swiadomie przeciwdziatat obcho-
dzeniu przepisow.

Compliance sankcyjne staje sie dzi$ nie tylko obo-
wigzkiem prawnym, ale takze istotnym narzedziem
ograniczajgcym ryzyko odpowiedzialnosci przedsie-
biorcy podczas kontroli prowadzonych przez organy
celne i inne wtasciwe instytucje. W realiach 2026 roku
oceniany jest juz nie tylko sam towar, lecz réwniez
poziom swiadomosci i starannosci przedsiebiorcy. ®

Autorka: doradca podatkowy i agent celny. Specjalizuje sig w podatku
od towardw i ustug (VAT), prawie celnym oraz umowach

w zakresie migdzynarodowego obrotu towarowego

Bezptatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twoja skrzynke e-mail. Zamow
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Nie pompuj'le Jka sprzedazy

przed Q4. Najpierw
sprawdz, co do niego wpada

Czwarty kwartat w sektorze MSP to klasyczny moment prawdy. Do kori-

ca roku zostato zaledwie kilka tygodni, realizacja rocznego planu wisi na
wiosku, a presja na wynik rosnie z kazdym dniem. Reakcja zarzadow?

/wykle taka sama. Dokrgcamy Srube. Wigcej maili, wiecej telefonow,

TADEUSZ WORONOWICZ

kolejne kampanie. Tyle tylko napompowac lejek sprzedazowy i dostar-
czy¢ handlowcom wiecej pracy. Tyle ze to rzadko dziata. Zamiast gasic
pozar, firmy czesto dolewajg do niego benzyny.
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Wyobraz sobie samochod, ktory jedzie zbyt wolno.
Co robi kierowca? Mocniej wciska gaz. Silnik pracuje
coraz ciezej i gtosniej. Rosnie zuzycie paliwa, ale sa-
mochdd niemal nie przyspiesza. Powodd jest prosty:
kierowca zapomniat zwolni¢ hamulec reczny.

W sprzedazy czesto wyglada to podobnie.
Handlowcy zwiekszajg aktywnos¢ prospectingowa.
Wiecej dzwonig, wiecej mailujg, a ich kalendarze za-
czynajg wypetniac sie spotkaniami sprzedazowymi.
Sukces? Niekoniecznie.

W lejkach sprzedazy wszystko zaczyna wygladac
coraz lepiej, ale przychdd nadal nie ro$nie. Zamiast
tego zwieksza sie koszt pozyskania klienta (CAC),
wydtuza sie cykl sprzedazy, a w CRM przybywa szans
oznaczonych komentarzami typu: ,,wstepnie zainte-
resowany”, ,wréci¢ za miesigc”, ,budzet w przy-
sztym kwartale”, ,musze porozmawiac z zarzgdem”
czy klasycznym: ,prosze wystac oferte mailem”. Po-
tem zapada cisza. Dlaczego?

Bo zespdt wciska gaz przy zaciggnietym hamulcu.
Tym hamulcem jest rozmyta, nijaka propozycja war-
tosci (UVP), ktora przycigga przypadkowe firmy.

Problem nie zawsze lezy w liczhie leadow

Szefowie sprzedazy majg naturalng sktonnos$é¢ do
mierzenia tego, co tatwo policzy¢ w Excelu. lle byto

4
air
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telefonéw? lle wystanych ofert? lle nowych rekordéw
pojawito sie w CRM?

Jednak rzadko kto zadaje fundamentalne pytanie
dotyczace prospectingu B2B: ile z tych kontaktow
rzeczywiscie ma sens?

Dziesie¢ rozméw z firmami, ktére majg realny pro-
blem, budzet, pilnos¢ i powdd do zmiany, jest wiecej
warte niz sto spotkan z firmami, ktére uznaty temat
jedynie za ,jinteresujacy”.

Dlatego przed Q4 warto zmieni¢ pytanie z ,Jak zdo-
by¢ wiecej leadéw?” na ,,Jak zdoby¢ leady, ktore fak-
tycznie kupig?”.

Ta pozornie niewielka zmiana catkowicie zmienia
perspektywe. Firma przestaje skupia¢ sie wytgcznie
na aktywnosci handlowcdéw, a zaczyna analizowac
jakos¢ catego systemu prospectingowego.

Aby poprawic jakosc¢ tego systemu, warto zacza¢ od
audytu UVP. Jesli potencjalny klient nie widzi wystar-
czajgcego powodu, by rozpoczaé rozmowe z han-
dlowcem, nawet najlepszy zespodt sprzedazowy nie-
wiele zdziata.

Dlaczego Twoje UVP nie sprzedaje?

Dobre UVP nie jest sloganem na strone internetowa.
Nie jest tez zdaniem przygotowanym przez marke-
ting wytgcznie po to, by dobrze wygladato na slajdzie.

77



SPRZEDA/

To odpowiedz na bardzo praktyczne pytanie: Dlacze-
go wtasciwy klient miatby poswieci¢ nam swoj czas,
zgodzi¢ sie na rozmowe sprzedazows i ostatecznie
zaptacié wtasnie za nasze rozwigzanie?

| wtasnie tutaj pojawia sie problem.

Bardzo czesto to, co firma uwaza za swojg unikatowsg
wartos$c, nie jest tym, za co klient rzeczywiscie chce
ptacié.

Firma mowi o jakosci, klient mysli o ryzyku.

Firma méwi o technologii, klient chce skréci¢ proces
trwajacy piec¢ dni do pieciu godzin.

Firma méwi o kompleksowosci, a klient chciatby po
prostu przestac tracic¢ pienigdze w jednym konkret-
nym miejscu.

To nie sg drobne réznice.

W prospectingu klient nie daje handlowcowi dziesie-
ciu minut na ttumaczenie, czym zajmuje sie firma i
jaka wartosc¢ dostarcza. Decyzja o tym, czy w ogdle
warto rozpocza¢ rozmowe, zapada znacznie wcze-
$niej, czesto w ciggu pierwszych sekund.

Cztery pytania, ktore klient
zadaje sobie w gtowie

Zanim handlowiec przejdzie do prezentacji oferty,
PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP
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potencjalny klient bardzo szybko prébuje odpowie-

dziec sobie na cztery pytania:

1. Czyten produkt lub ustuga jest dla mnie?

2. Jaki konkretny problem rozwigzuje?

3. Jaka realng zmiane osiggne dzieki niemu w swo-
im biznesie?

4, Dlaczego mam kupi¢ od Was, zamiast wybrac
konkurenta, rozwigza¢ problem samodzielnie al-
bo odtozy¢ decyzje na pdzniej?

Ostatnie pytanie jest kluczowe. Najwiekszym konku-

rentem handlowca nie jest bowiem inna firma, lecz

decyzjaklienta: ,,Nic nie zmieniam”.

Najpierw wygraj ze status quo

W prospectingu klient nie zaczyna od poréwnywania
ofert, parametrow czy cen. Najpierw podejmuje
znacznie prostszg decyzje: ,,Czy ten problem jest na
tyle wazny, zeby co$ z nim zrobié?”

Dopiero p6zniej pojawia sie pytanie: kto powinien to
zrobic¢?

Dlatego dobre UVP musi odpowiadac¢ nie tylko na py-
tanie: ,Dlaczego my?”

ale rowniez: ,Dlaczego teraz?”

Jesli odpowiedzi na te pytania sg stabe, handlowiec
probuje nadrabia¢ wiekszg aktywnoscig. Problem

L8\
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polega na tym, ze wieksza aktywnos$¢ nie naprawi
stabej propozycji wartosci. Sprawi jedynie, ze nie-
wtasciwy komunikat szybciej dotrze do wiekszej licz-
by klientow.

Dlaczego dohre UVP
nie powinno dziatac jak magnes?

Wiele firm oczekuje, ze UVP bedzie dziata¢ jak ma-
gnesizainteresuje mozliwie szeroki rynek.

To btad.

Dobre UVP powinno by¢ réwniez filtrem. Powinno
sprawiac, ze niewtasciwy klient pomysli: ,To nie dla
mnie”, a wtasciwy: , Tego wtasnie szukam”.
Poréwnajmy dwie wersje UVP.

Pierwsza: ,Pomagamy firmom zwieksza¢ efektyw-
nos¢ dzieki nowoczesnym technologiom”.

Brzmi dobrze. Jest bezpieczna. Nikogo nie uraza. Pro-
blem w tym, ze podobne zdanie moze wypowiedzie¢
tysigce firm.

Druga: ,Pomagamy warsztatom rzemieslniczym
skroci¢ czas przygotowania wyceny z dwdch dni do
dwoch godzin, bez koniecznosci wymiany obecnego
systemu ksiegowego”.

Taka propozycja wartosci natychmiast eliminuje
czesc rynku. | bardzo dobrze.

Dla wtasciciela firmy, ktérego ten problem nie doty-

wrzesien 2026

czy, bedzie ona bez znaczenia. Natomiast dla przed-
siebiorcy, ktory kazdego tygodnia traci klientow, po-
niewaz konkurencja szybciej wysyta oferty, staje sie
konkretnym powodem do rozmowy.

Witasnie o to chodzi.

Nie o to, by zainteresowac wszystkich, lecz o to, by
zainteresowac wtasciwe firmy.

Podsumowanie

Pozwol, ze powtodrze: Nie pompuj lejka sprzedazy na
site. Popraw jego sktad.

Zanim zwiekszysz skale prospectingu, zweryfikuj
swoje UVP.

Jezeli chcesz sprawdzi¢, czy Twoja propozycja war-
tosci rzeczywiscie przycigga wtasciwych klientow
i daje handlowcom dobry powdd do rozpoczecia
rozmowy prospectingowej, przeprowadz jej krotki
audyt.

Opisatem, jak zrobi¢ to samodzielnie, w artykule opu-
blikowanym w sierpniowym wydaniu Gazety MSP. =

Autor: MBA - praktyk sprzedazy, specjalista od prospektingu, autor
i propagator metodyki HYBRYDOWY PROSPEKTING z Al. Uczy,

jak definiowa¢ mocne UVP oraz sprzedawac madrze, skutecznie

i do wiasciwych ludzi za pomocg narzedzi Al.

Kontakt z autorem: tadeusz.woronowicz@sm2go.pl

OGLOSZENIE

Bezptatna prenumerata wprost na Twoja skrzynke e-mail

Zamow prenumerate:

redakcja@gazeta-msp.pl
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Praca tymczasowa
pod wiekszg kontrolg

Wynagrodzenia pracownikow tymczasowych, umowy cywilnoprawne oraz tres¢ ogtoszen

rekrutacyjnych to obszary, ktorym firmy korzystajace z pracy tymczasowej powinny przygla-
dac sie szczegolnie uwaznie. Zmieniajace sie podejscie organow kontrolnych i coraz aktyw-
niejsze egzekwowanie przepisow sprawiajg, ze praktyki funkcjonujace na rynku od lat mogg
dzi§ wymagac dodatkowej weryfikaci.

MAGDA DABROWSKA

GAZETA
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W 2025 r. liczba pracownikéw tymczasowych w Pol-
sce przekroczyta 700 tys., a 71 proc. firm deklarowato
korzystanie z tej formy wspétpracy. Skala zjawiska
jest widoczna réwniez globalnie. Jak wynika z rapor-
tu Industry Impact Report 2026 przygotowanego
przez World Employment Confederation (WEC), pry-
watne agencje zatrudnienia na catym s$wiecie za-
trudnity w 2024 r. 61 min osob, czyli niemal milion
wiecej nizrok wczesniej.

Popularnos¢ pracy tymczasowej wynika przede
wszystkim z potrzeby elastycznosci po obu stronach
rynku pracy. Dla przedsiebiorcow oznacza mozli-
wos¢ szybkiego reagowania na sezonowe wzrosty
zapotrzebowania na pracownikéw, sprawniejszego
zarzadzania zatrudnieniem oraz ograniczenia kosz-
tow rekrutacji. Dla pracownikdw jest czesto sposo-
bem na szybkie uzyskanie dochodu, zdobycie do-
Swiadczenia zawodowego, powrdt na rynek pracy
lub znalezienie zatrudnienia odpowiadajacego ich
aktualnym potrzebom.

Elastycznos¢ nie oznacza jednak dowolnosci. Praca
tymczasowa jest szczegétowo regulowana przepisa-
mi, ktorych muszg przestrzega¢ zaréwno agencje

wrzesien 2026

zatrudnienia, jak i pracodawcy uzytkownicy, czyli
firmy, na rzecz ktérych wykonywana jest praca. Zna-
czenie maja nie tylko kwestie organizacyjne, lecz
takze zasady wynagradzania, rodzaj umowy oraz
sposob prowadzenia rekrutacji.

Zmieniajace sie otoczenie prawne i coraz bardziej
aktywne dziatania organéw kontrolnych mogg mie¢
wymierne konsekwencje zaréwno dla przedsiebior-
cow, jak i pracownikéw. Od prawidtowego stosowa-
nia przepisdow zalezg miedzy innymi poziom wyna-
grodzenia, dostep do ofert zatrudnienia oraz mozli-
wos¢ szybkiego podjecia pracy.

Wynagrodzenie pracownika tymczasowego
nie jest dowolnie ustalang stawka

Wocigz mozna spotkac sie z przekonaniem, ze zatrud-
nienie za posrednictwem agencji oznacza automa-
tycznie nizsze wynagrodzenie. W przypadku pracow-
nikéw tymczasowych zatrudnionych na podstawie
umowy o prace przepisy przewiduja jednak okreslone
gwarancje. Osoba wykonujgca takg sama lub porow-
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nywalng prace powinna otrzymywac wynagrodzenie
na poziomie nie nizszym niz pracownicy zatrudnieni
bezposrednio przez pracodawce uzytkownika.
Jednym z najczestszych mitéw dotyczacych pracy
tymczasowej jest przekonanie, ze agencja moze sa-
modzielnie ustala¢ nizsze wynagrodzenia za te sama
prace. W praktyce wysokos¢ wynagrodzenia wynika
z zasad obowigzujacych u pracodawcy uzytkownika,
a rolg agencji jest zapewnienie zgodnosci procesu
zatrudnienia z obowigzujgcymi przepisami.
Pracodawca uzytkownik przekazuje agencji informa-
cje dotyczace poziomu wynagrodzenia przewidzia-
nego dla danego stanowiska. Przy ustalaniu konkret-
nej stawki mogg by¢ brane pod uwage takie czynniki
jak doswiadczenie zawodowe czy zakres obowigz-
kéw. Nie oznacza to jednak mozliwosci ustalenia wy-
nagrodzenia ponizej poziomu przewidzianego dla
poréwnywalnych stanowisk.

Dla pracownika stanowi to istotng ochrone. Sam fakt
wykonywania pracy za posrednictwem agencji nie
powinien skutkowaé¢ nizszym wynagrodzeniem za
takg samg lub poréwnywalng prace. W przypadku
naruszenia tych zasad pracownik moze dochodzi¢
swoich roszczen przed sgdem, przy czym roszczenia
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dotyczgce wynagrodzenia co do zasady przedawnia-
ja sie po uptywie trzech lat od dnia ich wymagalnosci.

Umowa zlecenia moze dawaé wigksza
elastycznosé, ale nie zawsze rozwigzuje problem

Inaczej wyglada sytuacja os6b kierowanych do pracy
na podstawie umow cywilnoprawnych. Przepisy
ustawy o zatrudnianiu pracownikéw tymczasowych
dotyczace obowigzku informowania o poziomie wy-
nagrodzenia nie znajdujg tu bezposredniego zasto-
sowania, dlatego zakres ustalenn pomiedzy agencja
aklientem jest szerszy.

Nie oznacza to jednak petnej dowolnosci. Jezeli spo-
so6b wykonywania pracy odpowiada cechom stosun-
ku pracy, organy kontrolne mogg zakwestionowac
zastosowanie umowy cywilnoprawnej. W takich sy-
tuacjach znaczenia nabierajg réwniez przepisy doty-
czgce rownego traktowania oraz wynagradzania.

W ostatnich latach coraz wieksze znaczenie ma nie
nazwa zawartej umowy, lecz rzeczywisty sposob
wykonywania pracy. Kluczowe pozostajg takie ele-
menty jak wykonywanie pracy pod kierownictwem,
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REKRUTACJA | PRACA

obowigzek osobistego swiadczenia pracy czy wyko-
nywanie jej w miejscu i czasie wyznaczonym przez
zlecajacego. Jesli wystepujg one tacznie, organy mo-
ga uznac, ze strony powinny by¢ zwigzane stosun-
kiem pracy.

Z perspektywy osoby wykonujacej prace istotne jest
wiec nie tylko to, co zostato zapisane w umowie, lecz
takze rzeczywiste warunki wspotpracy. To od nich
zalezy zakres przystugujacych praw i ochrony.

Rowne traktowanie zaczyna sig jeszcze
przed pierwszym dniem pracy

Ryzyko naruszenia przepiséw moze pojawic sie juz na
etapie rekrutacji. Panstwowa Inspekcja Pracy coraz
wiekszg uwage poswieca tresci ogtoszen o prace
oraz kryteriom stosowanym podczas poszukiwania
kandydatéw. Preferencje dotyczace ptci lub inne kry-
teria niezwigzane z charakterem pracy moga zostaé
uznane za naruszajgce zasade rownego traktowania.

Dla kandydatow oznacza to, Ze ograniczenie dostepu
do zatrudnienia moze nastgpic jeszcze przed mozli-
woscig zaprezentowania wtasnych kompetenciji.
Z punktu widzenia pracodawcow i agencji zatrudnie-
nia rosnie natomiast znaczenie regularnej weryfika-
cji tresci publikowanych ogtoszen oraz stosowanych
procedur rekrutacyjnych.

Znaczenie ma nie tylko sama tres¢ oferty, ale réw-
niez sposdéb formutowania wymagan. Kryteria po-
winny pozostawac w bezposrednim zwigzku z cha-
rakterem pracy i kompetencjami niezbednymi do
wykonywania obowigzkdow.

W ostatnich latach coraz czesciej pojawiaja sie przy-
padki kwestionowania przez organy kontrolne ofert
zawierajacych kryteria odnoszace sie do ptci lub in-
nych cech chronionych prawem. Konsekwencje ta-
kich naruszen mogg obejmowac nie tylko sankcje

finansowe, lecz takze dalsze postepowania admini-
stracyjne wplywajgce na dziatalnos¢ podmiotow
funkcjonujacych na rynku pracy.

Rosngca skala rynku oznacza wigksza
uwage organow kontrolnych

Rosngca popularnos¢ pracy tymczasowej sprawia,
ze staje sie ona jednym z istotnych elementéw
wspotczesnego rynku pracy. Jednoczesnie wzrost
skali tego modelu zatrudnienia przycigga coraz
wiekszg uwage organdéw odpowiedzialnych za nad-
z6r nad przestrzeganiem prawa pracy i zasad row-
nego traktowania.

Dla przedsiebiorcéw oznacza to koniecznos¢ regu-
larnej weryfikacji stosowanych praktyk, dla agencji
zatrudnienia utrzymywanie wysokich standardow
zgodnosci, a dla pracownikdéw wiekszg swiadomosé
przystugujgcych im praw. Niezaleznie od tego, czy
chodzi o poziom wynagrodzenia, rodzaj zawartej
umowy czy sposob prowadzenia rekrutacji, kluczo-
we staje sie prawidtowe stosowanie obowigzuja-
cych regulaciji.

Praca tymczasowa pozostaje rozwigzaniem odpo-
wiadajgcym na potrzeby wspotczesnego rynku pracy.
Jej dalszy rozwoj bedzie jednak zalezat nie tylko od
elastycznosci, jaka oferuje, lecz takze od przejrzysto-
sci zasad oraz zaufania wszystkich uczestnikow
procesu zatrudnienia. Im wieksza swiadomosc¢ obo-
wigzkow i odpowiedzialnosci po stronie firm, agencji
oraz samych pracownikdw, tym mniejsze ryzyko spo-
row i wieksze bezpieczenstwo catego rynku. [ |

Autorka: Magda Dabrowska, prezeska Grupy Progres
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Jak przygotowac przedsiebiorstwo na nag’ra
nieobecnosc wrasciciela

Wtasciciel matej firmy czesto jest jednoczesnie jej gtownym sprzedaw-
c3, 050b3 zatwierdzajaca ptatnosci, administratorem systemow i jedy-
nym cztowiekiem znajacym wszystkie ustalenia z kontrahentami. Dopoki

_ pozostaje dostepny, taki model moze sprawiac wrazenie efektywnego.
WioLETTA Z : : " :
SRR S Prawdziwy test zaczyna sig wtedy, gdy przedsigbiorca przez kilka tygo-
dni nie moze pracowac ani podejmowac decyzji.
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W wielu matych przedsiebiorstwach niemal kazda
istotna sprawa ostatecznie trafia do wiasciciela. To
on zna hasta do bankowosci, zatwierdza przelewy,
podpisuje umowy, rozstrzyga reklamacje, kontaktuje
sie z kluczowymi klientami i pamieta, ktére zobowig-
zanie trzeba wykona¢ w pierwszej kolejnosci.

Taka koncentracja odpowiedzialnosci moze by¢ wy-
godna. Wtasciciel ma petng kontrole nad biznesem
i nie musi tworzy¢ rozbudowanego systemu we-
wnetrznego. Jednoczesnie jednak firma zaczyna dzia-
ta¢ wytgcznie pod warunkiem jego statej obecnosci.
Wystarczy nagta choroba, hospitalizacja, wypadek
albo koniecznosé sprawowania opieki nad bliska
osobg, aby okazato sie, ze pracownicy potrafig wyko-
nywac¢ swoje codzienne zadania, ale nikt nie moze
podejmowac decyzji wykraczajgcych poza ustalony
schemat.

Problemem nie jest sama nieobecnosc przedsiebior-
cy. Problemem jest brak przygotowania organizaciji
na te nieobecnosc.

Wyobrazmy sobie niewielkg firme, ktérej wtasciciel
niespodziewanie trafia na dwa tygodnie do szpitala.
Ksiegowos¢ przygotowata liste ptac, lecz nikt poza

wrzesien 2026

przedsiebiorcg nie moze zatwierdzi¢ przelewu. Pra-
cownicy wykonali swojg prace, pienigdze sg na ra-
chunku, a mimo to firma nie jest w stanie terminowo
wyptaci¢ wynagrodzen. Przyczyng nie jest brak srod-
kow, lecz brak wiasciwie przygotowanego zastepstwa.

Nie kazda zaleznosé jest od razu widoczna

Najtatwiej zauwazy¢ zalezno$¢ od wiasciciela w za-

kresie podpisywania uméw albo wykonywania prze-

lewdw. Znacznie trudniej dostrzec ja w obszarze

informacji.

To wtasciciel moze wiedzie¢:

o dlaczego jednemu klientowi przyznano inne wa-
runki ptatnosci,

o ktore zamowienie nalezy zrealizowacé wczesniej,

o kto jest osobg decyzyjng po stronie kontrahenta,

o jakie ustalenia zostaty poczynione ustnie,

e gdzie znajduje sie oryginatwaznej umowy,

o kiedy konczy sie leasing, najem albo ubezpieczenie,

o komu nalezy zgtosi¢ awarie urzadzenia,

o ktore zobowigzanie mozna przesunac, a ktérego
terminu nie wolno przekroczy¢.

M
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Jezeli informacje te nie zostaty nigdzie zapisane, fir-
ma jest uzalezniona nie tylko od formalnych upraw-
nien wtasciciela, ale rowniez od jego pamieci.

Dostep nie oznacza prawa do dziatania

Czestym btedem jest zatozenie, ze pracownik, ktory
zna hasto albo ma dostep do dokumentéw, automa-
tycznie moze zastgpic wtasciciela.

Samo posiadanie danych logowania nie daje jeszcze
prawnego umocowania do sktadania oswiadczen
w imieniu przedsiebiorcy. Podobnie dostep do
rachunku, skrzynki pocztowej czy systemu ksiego-
wego nie rozstrzyga, czy dana osoba moze podpisac
umowe, zaciggng¢ zobowigzanie, udzieli¢ odpowie-
dzi organowi albo reprezentowac firme.

Zakres potrzebnego umocowania zalezy od formy
prawnej przedsiebiorstwa i rodzaju czynnosci.
W spétce nalezy dodatkowo uwzgledni¢ zasady re-
prezentacji wynikajgce z ustawy, umowy spotki i da-
nych ujawnionych w rejestrze.

Przedsiehiorca wpisany do CEIDG moze ustanowi¢

86

G \Y.F.'l_:;
MS

petnomocnika albo prokurenta. Nie s3 to jednak roz-
wigzania tozsame. Zakres petnomocnictwa zalezy od
tresci udzielonego umocowania, natomiast zakres
prokury wynika przede wszystkim z przepiséw pra-
wa. Prokura nie obejmuje automatycznie wszystkich
mozliwych czynnosci, w szczegélnosci zbycia przed-
siebiorstwa ani zbycia lub obcigzenia nieruchomo-
$ci. Do takich czynnosci potrzebne jest odrebne pet-
nomocnictwo do konkretnej czynnosci.
Przygotowanie zastepstwa nie powinno polega¢ na
przekazaniu osobistych danych logowania wtasci-
ciela. W miare mozliwosci nalezy utworzy¢ odrebne
konta uzytkownikdéw, okresli¢ poziomy dostepu oraz
ustanowi¢ wymagane przez bank, operatora syste-
mu albo urzad upowaznienia. Chodzi o swiadome
potaczenie dostepu, kompetencji, prawnego umoco-
wania i odpowiedzialnosci.

Dobor wiasciwego rozwigzania powinien kazdorazo-
wo uwzgledniaé¢ forme prawng przedsiebiorstwa,
obowiagzujgce w nim zasady reprezentacji oraz pro-
cedury banku, urzedu i operatoréw wykorzystywa-
nych systemow.

P
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Lastepca musi znaé swoja role

Samo wskazanie zastepcy takze moze okazac sie
rozwigzaniem pozornym. Wtasciciel méwi pracowni-
kowi: ,,Gdyby cos sie stato, zajmiesz sig firma”, ale
nie okresla, co doktadnie oznacza ,,zajecie sie firma”.
Czy zastepca moze:

o zatwierdzac ptatnosci,

e podpisywac zamowienia,

e negocjowac terminy,

o zatrudnic¢ osobe potrzebng do realizacji projektu,
o zawrzec¢ ugode z klientem,

e wypowiedzie¢ nierentowng umowe,

o udzieli¢ odpowiedzi urzedowi,

o zdecydowac o wstrzymaniu realizacji zlecenia?
Bez ustalenia zakresu dziatania zastepca moze by¢
zbyt ostrozny i blokowac decyzje albo przeciwnie,
podejmowac czynnosci, do ktérych nie zostat przy-
gotowany lub umocowany.

Dlatego przekazanie odpowiedzialnosci powinno
obejmowac nie tylko dokument, ale takze rozmowe,
instrukcje dziatania i wczesniejsze sprawdzenie,

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP
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czy wybrana osoba potrafi wykona¢ powierzone
zadania.

Pierwsze 24 godziny s najwazniejsze

Plan nieobecnosci wtasciciela nie musi od razu regu-
lowa¢ wszystkich mozliwych kryzyséw. Powinien
jednak odpowiada¢ na pytanie, co firma zrobi
w pierwszej dobie.

Nalezy ustali¢:

1. Kto otrzymuje informacje o niedostepnosci wta-
Sciciela?

Kto przejmuje koordynacje biezacych spraw?

Kto jest wskazang osobg kontaktowg w sytuacji
nagtej?

Kto monitoruje korespondencje papierowg oraz
elektroniczng, w tym skrzynke e-Doreczen,
e-Urzad Skarbowy i pozostate systemy uzywane
przez przedsiebiorstwo?

Kto kontroluje rachunki, ptatnosci i naleznosci?
Kto informuje pracownikow?

Kto kontaktuje sie z kluczowymi klientami?

Mentoring 1]

Dla przysziych i miodych
przedsiebiorcow
z Warszawy
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8. Gdzie znajduja sie instrukcje, dokumenty oraz
informacje o przyznanych dostepach?

Jeszcze przed wystgpieniem kryzysu warto rowniez

odpowiedziec na cztery pytania:

1. Czy bank uznaje ustanowione umocowanie i udo-
stepni zastepcy odpowiednie funkcje?

2. Czy ksiegowos¢ wie, z kim kontaktowac sie pod-
czas nieobecnosci witasciciela?

3. Kto moze zatwierdzi¢ liste ptac, podatki i sktadki?

4. Kto posiada odpowiedni dostep do e-Doreczen
i systemow urzedowych?

W pierwszych godzinach najwazniejsze jest niedo-

puszczenie do utraty termindw, wstrzymania ptatno-

$ci i powstania chaosu informacyjnego.

Trzydziesci dni bez wtasciciela

Kolejny poziom przygotowania dotyczy sytuaciji,
w ktorej nieobecnosé przedtuza sie do kilku tygodni.

W takim okresie trzeba juz nie tylko odbierac kore-
spondencje i wykonywac¢ biezgce przelewy, lecz tak-
ze zawieraC lub przedtuza¢ umowy, podejmowac

| ‘. &
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decyzje kadrowe, rozwigzywac spory z klientami, za-

twierdzac wieksze wydatki, reagowac na zmiany ryn-

kowe, zapewnia¢ ciggtos¢ dostaw oraz zastepowac
wtasciciela w relacjach z bankiem, ksiegowoscig

i doradcami.

Dlatego warto podzieli¢ decyzje na trzy kategorie:

e czynnoSci biezagce wykonywane samodzielnie
przez zastepce,

» decyzje wymagajace konsultacji z inng wskazang
osobg,

e czynnosci zastrzezone, ktére powinny zostac odto-
zone do czasu powrotu wtasciciela, o ile nie wystg-
pi bezposrednie zagrozenie dla przedsiebiorstwa.

Takie rozwigzanie zmniejsza zaréwno ryzyko parali-

zu, jak i ryzyko podejmowania pochopnych decyzji.

Nieobecnosc a Smier¢ wtasciciela
to dwie rozne sytuacje

Plan czasowej nieobecnosci nie zastepuje planu suk-
cesyjnego.

[/ 4
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Petnomocnictwo pozwalajace dziata¢ podczas cho-
roby przedsiebiorcy nie zawsze rozwigze problem
po jego $mierci. W przypadku jednoosobowej dzia-
talnosci gospodarczej narzedziem zapewniajgcym
czasowg kontynuacje dziatalnosci moze by¢ zarzad
sukcesyjny.

Przedsiebiorca moze ustanowi¢ zarzadce sukcesyj-
nego za zycia albo zastrzec, ze po jego $mierci
wskazany prokurent stanie sie zarzadcg sukcesyj-
nym. W obu przypadkach potrzebna jest zgoda oso-
by powotywanej do tej funkcji.

Zarzadca dziata we wtasnym imieniu, ale na rzecz
wtascicieli przedsiebiorstwa w spadku. Nie staje sie
przez to wtascicielem firmy. Prowadzi przedsiebior-
stwo w spadku, lecz nie zastepuje spadkobiercow
w podjeciu ostatecznej decyzji o wtasnosci i przy-
sztosci firmy.

Zarzad sukcesyjny ma charakter tymczasowy.
Powinien da¢ nastepcom czas na podjecie decyzji
dotyczacej dalszego losu przedsiebiorstwa, a nie
zastepowac docelowag strategie przekazania majat-
ku i kontroli.

Test 30 dni

Przedsiebiorca moze sprawdzi¢ przygotowanie fir-
my, odpowiadajac na kilka pytan:

1. Czy firma moZze wyptacié wynagrodzenia i realizo-
wac najwazniejsze ptatnosci bez mojego osobi-
stego dziatania?

Czy kto$ moze zgodnie z prawem podpisaé
konieczne dokumenty?

Czy istnieje zastepstwo w odbiorze koresponden-
cji papierowej i elektronicznej, w tym
e-Doreczen?

Czy pracownicy wiedzg, komu zgtaszac¢ decyzje
wymagajace akceptacji?

Czy lista kluczowych umoéw i terminéw jest aktu-
alna?

Czy informacje o klientach znajduja sie w syste-
mie, czy wytgcznie w moim telefonie?

Czy wskazana osoba wie, co zrobi¢ w pierwszych
24 godzinach?

Czy plan obejmuje zaréwno mojg czasowa nieo-
becnosé, jaki smierc?

Jezeli wiekszo$¢ odpowiedzi brzmi ,nie” albo
,musiatbym to jeszcze sprawdzi¢”, firma pozostaje
silnie uzalezniona od wtasciciela.

Firma powinna opiera¢ si¢ na systemie,
nie na statej dostepnosci jednej osoby

Przygotowanie przedsiebiorstwa na nieobecnos¢
wiasciciela nie oznacza utraty kontroli. Przeciwnie,
pozwala kontrolowaé¢ sposéb, w jaki organizacja
zareaguje, gdy przedsiebiorca chwilowo nie bedzie
mogt nig kierowac.

Nie kazda mata firma potrzebuje rozbudowanego
planu ciagtosci dziatania. Kazda powinna jednak wie-
dzie¢, kto przejmuje najwazniejsze obowiazki, jakie
ma uprawnienia i gdzie znajduje informacje potrzeb-
ne do podjecia decyzji.

Dojrzato$¢ organizacyjna nie zaczyna sie w chwili,
gdy firma zatrudnia kilkaset oséb. Zaczyna sie wtedy,
gdy przedsiebiorstwo potrafi dziata¢ réwniez bez co-
dziennej obecnosci cztowieka, ktory je stworzyt,. =

Autorka: prawniczka, prowadzi edukacjg prawng przedsigbiorcow, specjalistka
w zakresie sukcesji oraz w obszarze organizaci i zarzadzania NGO

wzelazowska@strategiasukcesji.pl
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PODATKI | KSIEGOWOSC

Stan faktyczny sprawy jest modelowy dla setek
tysiecy firm rodzinnych. Podatnik prowadzi jednoo-
sobowg dziatalno$¢ gospodarczg opodatkowang
liniowo. Od 20 lutego 2026 r. zatrudnia zone na umo-
we o prace. Matzonkowie prowadzg wspoélne gospo-
darstwo domowe, wiec zona zostata zgtoszona do
ZUS jako osoba wspotpracujgca. Praca jest rzeczywi-
sta, wynagrodzenie naliczane na podstawie list ptac
i faktycznie wyptacane przelewem.

Pytanie byto proste: czy ta pensja stanowi koszt uzy-
skania przychodow?

Dyrektor KIS uznat stanowisko podatnika za prawi-
dtowe w catosci. Wynagrodzenie wyptacane zonie
z tytutu umowy o prace stanowi koszt uzyskania
przychodow dziatalnosci na podstawie art. 22 ust. 1
w zwigzku z art. 23 ust. 1 pkt 10 i pkt 55 ustawy o PIT.
Organ potwierdzit réwniez rzecz niezwykle istotna
praktycznie: status osoby wspotpracujacej dla celow
ZUS nie wptywa na kwalifikacje podatkowa wynagro-
dzenia. Ubezpieczeniowa etykieta nie zmienia faktu,
Ze na gruncie PIT mamy przychdd ze stosunku pracy
(art. 12 ust. 1ustawy o PIT) i odpowiadajgcy mu koszt
po stronie zatrudniajacego przedsiebiorcy.

KOSZTYZATRUDNE5HA
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PRACUJACA
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Skad to pytanie, skoro przepis jest jasny?

Odpowiedz tkwi w pamieci instytucjonalnej polskich
przedsiebiorcow. Przez ponad ¢wierc wieku, od po-
czatku obowigzywania ustawy o PIT do korica 2018 r.,
pensja matzonka byta podatkowo , powietrzem”. Art.
23 ust. 1 pkt 10 wytgczat z kosztéw ,wartos¢ wtasnej
pracy podatnika, jego matzonka i matoletnich dzieci”
bez zadnego wyjatku, a orzecznictwo interpretowato
ten przepis bardzo szeroko.

Nie miata znaczenia forma zatrudnienia. Umowa
o prace, zlecenie, dzieto czy praca wykonywana bez
umowy byty traktowane identycznie. Bez znaczenia
pozostawat takze ustréj majatkowy matzonkéw. Roz-
dzielno$¢ majgtkowa niczego nie zmieniata.
Naczelny Sad Administracyjny wskazat juz w wyroku
z 5 listopada 1999 r. (I SA/Gd 997/97), ze skoro praca
matzonka stuzy uzyskiwaniu przychodow z dziatalno-
$ci gospodarczej, jej wartos¢ nie stanowi kosztu
podatkowego niezaleznie od formy, w jakiej jest wy-
konywana.

W praktyce oznaczato to paradoks. Firma wyptacata

-Sumsmuwwqwmnumﬁqa |
+ Ryczattowe skladki ZUS
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zonie realne wynagrodzenie, odprowadzata zaliczki
podatkowe i sktadki, a fiskus opodatkowywat dochéd
tak, jakby wydatek nigdy nie zostat poniesiony. Ta
sama praca wykonana przez osobe niespokrewniong
bytaby natomiast kosztem w catosci.

Przedsiebiorcy reagowali na te sytuacje w najbar-
dziej racjonalny sposdb: zaktadali odrebne dziatalno-
Sci gospodarcze dla matzonkéw i wzajemnie wysta-
wiali sobie faktury, poniewaz ustuga $wiadczona
przez niezaleznego przedsiebiorce nie byta uznawa-
naza ,prace wtasng matzonka”.

Sytuacje zmienit dopiero tzw. pakiet MSP, czyli ustawa
z9 listopada 2018 r. 0 zmianie niektérych ustaw w celu
wprowadzenia uproszczen dla przedsiebiorcéw w pra-
wie podatkowym i gospodarczym (Dz.U. poz. 2244).

Od 1 stycznia 2019 r. art. 23 ust. 1 pkt 10 ustawy o PIT
przewiduje, ze kosztem podatkowym moze by¢ wy-
nagrodzenie matzonka i matoletnich dzieci nalezne
m.in. z tytutu:

e UMOWY O prace,

e umowy zlecenia,

e umowy odzieto,

o kontraktu menedzerskiego,

: 1

« dziatalnosci wykonywanej osobiscie,

« praktyk absolwenckich.

Poza kosztami pozostata wytacznie wartos¢ pracy
samego przedsiebiorcy oraz nieodptatna praca mat-
zonka wykonywana bez formalnej podstawy i bez
wynagrodzenia. Warto przy tym pamietac, ze wyna-
grodzenia petnoletnich dzieci nigdy nie byty objete
tym ograniczeniem.

Interpretacja z czerwca 2026 r. nie wnosi wiec nic
nowego do wyktadni przepiséw. Jej wartos¢ polega
przede wszystkim na potwierdzeniu utrwalonej od
siedmiu lat linii interpretacyjnej.

Trzy warunki, ktore tatwo przegapic¢

1. Praca musi by¢ rzeczywista

Nowelizacja z 2019 r. usuneta dyskryminacje wyna-
grodzen matzonkéw, ale nie zniosta podstawowej
zasady z art. 22 ust. Tustawy o PIT.

Wydatek musi pozostawacé w zwigzku z osigganiem
przychodoéw, a ciezar udowodnienia tego zwigzku
spoczywa na podatniku.

| i -
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Wynagrodzenie za stanowisko, ktérego obowigzkow REKLAMA
nikt nie potrafi opisa¢, lub w wysokosci wyraznie od-
biegajacej od rynkowych realiow moze stac sie przy-
czyna sporu z organami podatkowymi. W skrajnych

przypadkach fiskus moze zakwestionowaé¢ auten- WWW.b|Zn882b|ZneS.Com

tycznosé zatrudnienia. ' . .

2. Pensja musi zostaé faktycznie wyptacona SDOJFZ na blZﬂBS £ NASZE) StrOny

Wynagrodzenie ze stosunku pracy jest kosztem mie-

sigca, za ktory jest nalezne, tylko wtedy, gdy zostanie

wyptacone terminowo (art. 22 ust. 6ba ustawy o PIT).

Niewyptacone lub niepostawione do dyspozycji pra- Szukam mwestora

cownika wynagrodzenie nie stanowi kosztu podat-

kowego (art. 23 ust. 1 pkt 55 ustawy o PIT).

Dlatego tak wazne sg listy ptac i rzeczywiste przele- i i 1

wy na rachunek pracownika. ZamWBStUJ@ W ﬁrm@

3. Dokumentacja musi by¢ kompletna

Matzenstwo nie zwalnia z zadnych obowigzkéw pra-

codawcy.

Potrzebne sa:

e umowa o prace,

o zakres obowigzkow,

o dokumentacja pracownicza,

e ewidencjaczasu pracy, , ‘ . "f

« prawidtowe rozliczanie zaliczek i innych obowigz- Sprzedam pr[]dUkty / USJ[Ugl
kow ptatnika. "

W razie kontroli wtasnie ta dokumentacja odréznia

faktyczne zatrudnienie od rodzinnej pomocy.

. Sprzedam firme

Kupig firme J¢

e
Kupie produkty / ustugi

Ldanie, ktore tatwo przeoczy¢ B -
Nawigze wspotprace
W koncowej czesci interpretacji Dyrektor KIS za-
strzegt, ze nie oceniat prawidtowosci zgtoszenia mat- . a¥s
zonki do ZUS jako osoby wspétpracujacej. Formalnie NIBrUChomOSCI
jest to oczywiste. Organ podatkowy nie interpretuje
przepisow o ubezpieczeniach spotecznych. Praktycz-
nie jednak oznacza to pozostawienie poza oceng ele- Praca
mentu, ktéry w wielu przypadkach ma najwieksze
znaczenie ekonomiczne.
Zgodnie z art. 8 ust. 2i 11 ustawy o systemie ubezpie- Barter
czen spotecznych matzonek przedsiebiorcy, ktory:
e pozostaje z nim we wspolnym gospodarstwie do-
mowym, R . Franczyza
e wspoOtpracuje przy prowadzeniu dziatalnosci, f
jest dla celéw ZUS traktowany jako osoba wspétpra-
cujaca, a nie zwykty pracownik.

(,;’\Zl’.];;
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Konsekwencja jest bardzo istotna. Sktadki nie sg ob-
liczane od wynagrodzenia pracownika, lecz ryczatto-
wo, wedtug zasad witasciwych dla przedsiebiorcy
optacajacego petny ZUS.

W 2026 r. oznacza to obcigzenie przekraczajace 2,5
tys. zt miesiecznie, czyli ponad 30 tys. zt rocznie, nie-
zaleznie od tego, czy wynagrodzenie matzonka wy-
nosi3tys. zt, czy 15 tys. zt.

Mechanizm ten dziata w obie strony. Przy nizszych
wynagrodzeniach osoba wspotpracujgca moze by¢
drozsza niz zwykty pracownik. Przy wyzszych wyna-
grodzeniach moze okaza¢ sie tansza, poniewaz
sktadki nie rosng wraz z wysokoscig pensji.

Co wazne, obowigzek sktadkowy wynika nie z samej
umowy, lecz z faktu rzeczywistej i statej wspotpracy
przy prowadzeniu dziatalnosci.

lle to jest w ztotych?

Przyjmijmy przedsiebiorce opodatkowanego podat-

kiem liniowym i matzonke otrzymujacg wynagrodze-

nie 8.000 zt brutto miesiecznie (96.000 zt rocznie),

bez innych dochoddw.

Szacunkowy efekt roczny

= Pensja matzonki w kosztach przedsiebiorcy:
96.000 zt,

= Oszczednosc¢ PIT liniowego 19 proc.: 18.240 zt,

= Oszczednos¢ sktadki zdrowotnej 4,9 proc.: 4.704 zt,

= PIT matzonki wedtug skali: 7.560 zt,

= Saldo czysto podatkowe: +15.400 zt,

= Sktadki ZUS osoby wspotpracujacej 30.600 zt.

Rachunek podatkowy jest dodatni. Przeniesienie

czesci dochodu z przedsiebiorcy opodatkowanego

liniowo na matzonka rozliczanego wedtug skali po-

zwala wykorzystac¢ kwote wolng od podatku oraz niz-

szg stawke PIT.

Kluczowe znaczenie ma jednak poréwnanie ze sce-

nariuszem bazowym.

Jezeli matzonek juz wczesniej stale wspétpracowat
przy prowadzeniu firmy, sktadki ZUS byty nalezne
niezaleznie od zawarcia umowy o prace. W takim
przypadku formalne zatrudnienie przynosi dodatko-
wa korzys$¢ podatkowa.

Jezeli natomiast dotychczasowa pomoc miata cha-
rakter okazjonalny, sformalizowanie wspétpracy mo-
ze wygenerowac nowe obcigzenie sktadkowe, ktére
przewyzszy korzys¢ podatkowa.

Dlatego odpowiedz na pytanie, czy zatrudnienie mat-
zonka sie optaca, brzmi: czesto tak, ale nie zawsze.
Interpretacja Dyrektora KIS potwierdza stan prawny
obowiazujacy od 2019 r.: wynagrodzenie matzonka za
rzeczywiscie wykonywang prace, terminowo wypta-
cane i odpowiednio udokumentowane, moze stano-
wi¢ koszt uzyskania przychoddw przedsiebiorcy.
Najwazniejsza lekcja ptynaca z tej sprawy znajduje
sie jednak poza ustawg o PIT. Organ podatkowy wy-
powiedziat sie wytacznie na temat kosztow podatko-
wych. Nie oceniat zasad zgtoszenia do ZUS, wysoko-
sci sktadek ani ekonomicznej optacalnosci catego
rozwigzania.

To wtasnie przepisy ubezpieczeniowe, a nie podatko-
we, najczesciej przesadzajg o tym, czy zatrudnienie
matzonka bedzie dla firmy korzystne.

Stan prawny na 22 lipca 2026 r. Przywotane kwoty
sktadek dotyczg 2026 r. Przyktad ma charakter po-
gladowy i nie uwzglednia indywidualnej sytuacji
podatnikow, w szczegdlnosci innych zrédet docho-
doéw, prawa do $wiadczen z ubezpieczenia spotecz-
nego ani limitow zwigzanych z odliczaniem sktadki
zdrowotnej. [

Autor: radca prawny, partner zarzadzajacy Kancelarii Prawne;
Skarbiec, specjalizujacej sie w doradztwie podatkowym

oraz ochronie praw przedsigbiorcow

Bezptatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twoja skrzynke e-mail. Zamow
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59 samochody, ktdre od pierwszych kilometrow probuja udowodnic swoj
sportowy charakter. Sg tez takze auta stworzone wedtug zupetnie innej
filozofii. Nie zachecajg do bicia rekordow na kretych drogach ani nie pro-

buja wywotywac adrenaliny przy kazdym mocniejszym weisnigciu pedatu
MAGDALENA TRUSINSKA ) ) \ . /s . .

przyspieszenia. Zamiast tego zdajg sie mowic: ,Usigdz wygodnie, mamy
czas”. Citroen C5 Aircross zdecydowanie nalezy do tej drugiej grupy. To
SUV zaprojektowany przede wszystkim z myslg o komforcie podrozowa-
nia, ktory stawia na spokoj, wygode i przyjemnosS¢ pokonywania kolej-

nych kilometrow bez zmeczenia.
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Nowy C5 Aircross drugiej generacji z uktadem miek-
kiej hybrydy o mocy 145 KM to samochdd stawiajacy
przede wszystkim na relaks i komfort podrézowania.
Nie krzyczy i nie epatuje agresywna stylistyka, ale zde-
cydowanie wyrdznia sie na drodze.

Sylwetka modelu jest dojrzata i nowoczesna. Auto
urosto o 15 cm, jest takze szersze od poprzednika,
a jego charakterystycznym elementem sg tylne swia-
tta Light Wings. W bogato wyposazonej wersji MAX
znajdziemy reflektory Matrix LED, wieksze felgi oraz
subtelne ztote akcenty stylistyczne.

Whnetrze przypomina elegancki salon. Duzy, 13-calowy
pionowy ekran ptynnie taczy sie z bocznym panelem,
a miekkie materiaty wykonczeniowe i nastrojowe
os$wietlenie ambientowe tworzg przytulng atmosfere.
Bagaznik oferuje 651 litréw pojemnosci wedtug dekla-
racji producenta (565 litréw wedtug normy VDA), a po
ztozeniu tylnej kanapy przestrzen tadunkowa wzrasta
do 1668 litréw. Na tylnej kanapie nie brakuje miejsca
ani na nogi, ani nad gtowa. Regulowane oparcia oraz
niski tunel srodkowy dodatkowo zwiekszajg komfort
podrézowania rodzin.

Najwiekszym atutem Citroéna sg fotele Advanced
Comfort. Szeroki zakres regulacji, a w wersji MAX tak-
ze elektryczne sterowanie, podgrzewanie i wentyla-
cja, sprawiajg, ze nawet wielogodzinna podréz nie
powoduje zmeczenia. Wysoka pozycja za kierownica
zapewnia bardzo dobrg widocznos¢. Zawieszenie

»_J\ ; ‘.35 =
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z hydraulicznymi ogranicznikami skutecznie filtruje
nierownosci, dzieki czemu C5 Aircross nalezy do naj-
bardziej komfortowych SUV-6w w swojej klasie.

W trasie 145-konny naped okazuje sie w zupetnosci
wystarczajacy do spokojnej jazdy i bezpiecznego wy-
przedzania. Przyspieszenie od 0 do 100 km/h zajmuje
niewiele ponad 10 sekund, a predkos¢ maksymalna
wynosi 201 km/h. Przy petnym obcigzeniu i dynamicz-
niejszej jezdzie trzycylindrowy silnik staje sie bardziej
styszalny, jednak nawet podczas podrézy autostrada
komfort akustyczny pozostaje na wysokim poziomie.
Katalogowe zuzycie paliwa na poziomie okoto 5,5 1/100
km jest realne do osiggniecia podczas spokojnej eks-
ploatacji. Nawet w ruchu miejskim $rednie spalanie nie
powinno przekroczyé 6,5-7 1/100 km. Przy zbiorniku
paliwa o pojemnosci 55 litréw zasieg bez wiekszego
problemu przekracza 700 kilometrow.

Citroén C5 Aircross MAX Hybrid 145 KM to propozycja
dla kierowcow, ktdérzy szukajg wygody, spokoju za kie-
rownicg i rozsgdnych kosztéow eksploatacji. Nie
zachwyca sportowymi osiggami, ale odwdziecza sie
przewidywalnym prowadzeniem i wysokim komfor-
tem jazdy. Najwieksze atuty modelu to znakomite
fotele, komfortowe zawieszenie, przestronne wnetrze
oraz niskie zuzycie paliwa. Dla 0oséb stawiajgcych prak-
tycznos¢ i wygode ponad sportowe emocje C5
Aircross jest jedng z najciekawszych propozycji
W swoim segmencie. n
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Formaty reklamowe - elektroniczne wydanie PDF

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

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

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

Junior Page
130 x 210 mm
Cena: 2000 zt

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

| e e

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

Warunki techniczne dostarczanych materiatow

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

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

Do reklamy mozna dotaczy¢ link przekierowujacy do szczegGtowych informaci

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

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

160600 px Czas emisji 30 dni
-1000 2

120x600 px
-1000

s Banery
Widocznosc: caty serwis
Czas emisji: 30 dni

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

Skyscraper

Widocznosc: caty serwis
Czas emisji: 30 dni

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

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

30 dni emisji

Y 300x250px 600z

Mailing reklamowy

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

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

Warunki techniczne zamieszczania materiatow reklamowych:

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

Waga: do 50 kB

Forma: rotujaca

Motzliwe sg réwniez indywidualne formaty

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

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