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Ekologiczna fikcja
i realny biznes

Od lat wmawia sie nam, ze jesli Swiat tonie
w Smieciach, to dlatego, ze Kowalski Zle segreguje
odpady. To wygodna narracja - tyle ze fatszywa.
Swiata nie zasmieca przecietny obywatel, lecz glo-
balne korporacje, ktére masowo produkujg miliar-
dy jednorazowych opakowan, traktujgc Ziemie jak
darmowe wysypisko $mieci.

Te same firmy z dumg obwieszajg sie certyfikata-
mi ESG i hastami o ,,zréwnowazonym rozwoju”,
podczas gdy ich model biznesowy opiera sie nieu-
stannie na zalewaniu $wiata $mieciami. Dzieki
agresywnym kampaniom reklamowym i wsparciu
mediéw skutecznie przerzucono jednak wine na
konsumentoéw. Doszto do absurdu, w ktérym oby-
watel ma czu¢ sie winny, bo wrzucit opakowanie
do niewtasciwego pojemnika.

System kaucyjny dziatajgcy w Polsce wpisuje sie
w te logike idealnie. Domy zwyktych ludzi zostaty
zamienione w darmowe magazyny i sortownie
Smieci - przechowujg butelki i puszki, poswiecajg
czas i przestrzen, wykonuja prace logistyczng bez
zadnego wynagrodzenia. Zyski trafiajg gdzie in-
dziej: do operatoréw systemu, producentow i sieci
handlowych, ktére przejmujg wartosciowy suro-
wiec i korzystaja z nieodebranych kaucji.
Najwiekszym paradoksem jest to, ze system kau-
cyjny nie zmniejsza produkcji odpaddw, lecz ja
legitymizuje. Zamiast pytac, dlaczego produkuje-
my tak wiele jednorazowych opakowan, znéw py-
tamy, czy Kowalski wystarczajgco sie postarat
i znéw skrupulatnie posegregowat $mieci.

A to nie jest ekologia - to ekologiczny PR i przerzu-
canie odpowiedzialnosci. To perfekcyjnie zapro-
jektowany mechanizm przeptywu kosztéw w dot
i transferu zyskow w gére - okraszony zielonym
sloganem i moralnym szantazem.

Zapraszam do lektury
Tomasz Peplak

maj 2026
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Gospodarka w gore,
firmy niekoniecznie

Polska gospodarka przyspiesza, ale nie kazda firma realnie na tym korzysta. Choc progno-
zy makroekonomiczne na 2026 rok wygladajg bardzo dobrze, wielu przedsigbiorcow nadal
nie widzi poprawy tam, gdzie ma ona najwigksze znaczenie: w marzy, gotowce i przewidy-
walnosci biznesu.

ADAM ZAGALA
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Z najnowszego raportu European Economic Outlook
przygotowanego przez EY wynika, ze w 2026 r. PKB
Polski wzros$nie o 4,1 proc., podczas gdy w strefie eu-
ro jedynie o 1,3 proc. Inflacja w Polsce ma wynies$¢
okoto 2,5 proc. Na poziomie makro to obraz gospo-
darki rozwijajgcej sie szybko i relatywnie stabilnie.
Na poziomie pojedynczej firmy sytuacja bardzo cze-
sto wyglada jednak zdecydowanie mniej optymi-
stycznie.

PKB rosnie. Firmy — niekoniecznie

Wzrost gospodarczy nie oznacza automatycznie po-
prawy sytuacji przedsiebiorstw. PKB pokazuje tempo
rozwoju catej gospodarki, ale nie odpowiada na pyta-
nie, czy konkretna firma zwieksza rentownos¢, utrzy-
muje ptynnosc i rozwija sie w sposéb bezpieczny.
Wielu przedsiebiorcow zaktada, ze skoro gospodarka
ro$nie, firma réwniez powinna ,,odczuwac” poprawe.
Tymczasem wzrost PKB nie moéwi nic o kluczowej
kwestii: czy biznes realnie zarabia na swojej skali.
Z perspektywy zarzadczej wazny jest nie sam wzrost
przychodow, lecz to, ile zostaje w marzy, jak wyglada
cash flow i czy firma jest w stanie przewidzie¢ swoja
sytuacje za kwartatlub dwa.

maj 2026

Wzrost napedza gospodarke

Wedtug EY obecny wzrost polskiej gospodarki nape-
dzajg przede wszystkim konsumpcja prywatna,
inwestycje wspierane srodkami publicznymi i unijny-
mi oraz odbudowujacy sie eksport. Z perspektywy
makroekonomicznej to zdrowy sygnat. Z perspekty-
wy firmy taki model wzrostu nie zawsze przektada sie
na poprawe wyniku finansowego.

W praktyce przedsiebiorstwa czesto widzg wieksze
obroty, wiecej zamowien i rosnaca skale dziatania,
ale nie obserwujg proporcjonalnego wzrostu zysku.
Powdd jest prosty: wraz ze sprzedazg rosng rowniez
koszty - pracy, energii, operacji, logistyki, finanso-
wania oraz organizacyjnej ztozonosci.

Gdzie najczesciej ,ucieka” wzrost?

Z perspektywy finansowej i operacyjnej mozna
wskazaé trzy gtéwne obszary, w ktérych firmy traca
korzysci z dobrej koniunktury.

Pierwszym sg koszty, ktére rosng szybciej niz efek-
tywnos¢. Drugim - struktura sprzedazy: firma zwiek-
sza obroty, ale rozwija sie na klientach, produktach




M MSP

lub kanatach o niskiej rentownosci. Trzecim obsza-
rem jest gotowka. Wieksza sprzedaz oznacza zwykle
wieksze zapasy, wyzsze naleznosci i rosngce zapo-
trzebowanie na finansowanie dziatalnosci.

Na poziomie ksiegowym i operacyjnym czesto widac
firmy, ktére dobrze prezentujg sie w obrocie, ale
znacznie gorzej w szczegodtach. Dopiero po rozbiciu
danych okazuje sig, ze wynik ,,zjadajg” koszty state,
marza jest zbyt niska, a rosngce naleznosci i zapasy
blokujg ptynnos¢. Sama sprzedaz nie poprawia sytua-
cji finansowej, jesli nie stoi za nig kontrola proceséw
i danych.

Makroekonomia nie pokazuje,
co dzieje sie wewnatrz firmy

Dane makroekonomiczne majg charakter usrednio-
ny. Nie pokazujg roznic miedzy branzami, modelami
biznesowymi, politykg cenowg, strukturg klientéow
czy poziomem kosztéw statych. Dlatego mozliwa
jest sytuacja, w ktoérej gospodarka rosnie szybko, a

AUTOPROMOCIA

Gospodarka
dwdch predkosci

KSeF i era
ciggtej kontroli

MH\ \len\mlnuh
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JRKAVIES, STIR to za mato.
YKSeF - nowe narzgdzie
_’kontroll przedsigbiorcow

czes¢ firm doswiadcza stagnacji. Niektore przed-
siebiorstwa faktycznie korzystaja z dobrej koniunk-
tury. Inne funkcjonujg na granicy rentownosci. Sg
tez takie, ktore zwiekszaja skale dziatalnosci, ale
nie poprawiajg wyniku.

Najbardziej zdradliwe jest to, ze wzrost czesto daje
fatszywe poczucie bezpieczenstwa. Firma widzi wie-
cej sprzedazy, projektow i pracy, wiec zaktada, ze
wszystko idzie w dobrym kierunku. Tymczasem con-
trolling bywa bezlitosny: pokazuje spadajgcg marze,
rosnace obcigzenie operacyjne i pogarszajgcy sie
ptynnos¢. Wzrost potrafi maskowaé problemy, za-
miast je rozwigzywac.

Problemy wychodzg dopiero

po gtebszej analizie

W firmach ustugowych czestym scenariuszem jest
wzrost przychodow bez poprawy rentownosci. Orga-

nizacja rosnie gtéwnie na klientach wymagajacych,
czasochtonnych i zbyt nisko wycenionych.
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W handlu i e commerce poprawa obrotu bywa
ykupiona” rabatami, kosztami logistyki, zwrotami
lub zZle policzonym kosztem obstugi sprzedazy. Na
pierwszy rzut oka wyniki wygladajg dobrze, ale po
szczegotowej analizie okazuje sie, ze marza nie nada-
7a za skala.

W firmach produkcyjnych problem czesto ujawnia
sie dopiero po zestawieniu danych ksiegowych,
sprzedazowych i operacyjnych. Wtedy wychodzi na
jaw, ze czesS¢ kontraktéow jest niedoszacowana,
terminy ptatnosci nadmiernie obcigzajg ptynnosg,
awzrost skali zwieksza ryzyko szybciej niz wynik.

Dobra koniunktura usypia czujnosc

Okres wzrostu gospodarczego bywa szczegdlnie
zdradliwy. Gdy sprzedaz rosnie, firmy rzadziej
analizujg rentownos$¢ w detalach, mniej restrykcyj-
nie podchodza do kosztéw i odktadajg decyzje
optymalizacyjne. Problemy wychodzg zwykle dopie-
ro przy pierwszym spowolnieniu lub napieciu ptyn-
nosciowym.

Najwiekszym zagrozeniem nie jest pojedynczy btad,
lecz to, ze przez dtugi czas moze on pozostawac nie-
widoczny. Firma dziata, sprzedaje i rozwija sie, wiec
zaktada, ze wszystko jest pod kontrola. A potem przy-

REKLAMA

chodzi stabszy moment i okazuje sie, ze wczesniej
nie zbudowano zadnego systemu wczesnego ostrze-
gania. Dlatego controlling nie jest dodatkiem do
zarzgdzania, lecz jego fundamentem.

Co powinien zrobi¢ przedsighiorca?

Z perspektywy firmy kluczowe sg dzis trzy rzeczy:
wiedza o tym, gdzie naprawde powstaje marza, ak-
tywne zarzadzanie cash flow oraz praca na danych,
ktére pozwalajg reagowac odpowiednio wczesnie.

Pierwszym krokiem powinna by¢ analiza rentowno-
$ci klientéw, produktow, ustug i kanatow sprzedazy.
Drugim - biezgce zarzadzanie przeptywami pieniez-
nymi, a nie opieranie sie wytgcznie na wyniku ksiego-
wym. Trzecim - uporzadkowanie danych i proceséw
w taki sposéb, aby zarzad otrzymywat informacje na
czas, a nie kilka tygodni po fakcie.
Dopiero wtedy firma moze realnie skorzysta¢ z do-
brej koniunktury. Dzisiejsza przewaga konkurencyj-
na nie wynika juz z samego faktu, Ze gospodarka ro-
$nie. Coraz czesciej decyduje o nigj to, czy przedsie-
biorstwo potrafi przetozy¢ wzrost rynku na wiasna
marze, gotowke i bezpieczenstwo operacyjne. [ |

Autor: CEO Value Finance
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Ponad 890 tsiecy
polskich firm
W zawieszeniu

Coraz wiecej firm w Polsce, zamiast definitywnie korczy¢ dziatalnos¢ gospodarcza, decy-
duje sig na jej formalne zawieszenie. Dane pokazuja wyrazny oraz systematyczny wzrost
liczby takich podmiotow. Wedtug stanu na koniec lutego 2026 r. w rejestrze REGON
wpisanych byto tgcznie 5,453 min podmiotow. Sposrdd nich dziatalno$¢ az 850,7 tys.
firm - czyli 15,6 proc. og6tu - pozostawata zawieszona. Dla porownania, na koniec grud-
nia 2024 r. liczba zawieszonych przedsiebiorstw wynosita okoto 791 tys., co stanowito
14,9 proc. wszystkich zarejestrowanych podmiotow.

KAMIL FAC, WOJCIECH MIKLASZEWSKI
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Cho¢ sama zmiana procentowa moze wydawac sie
niewielka, w ujeciu bezwzglednym oznacza to dzie-
sigtki tysiecy firm, ktére w ciagu kilkunastu miesiecy
wstrzymaty aktywnos¢. Rosnaca skala zawieszen
jest wyraznym sygnatem pogarszajacej sie kondycji
czesci polskich przedsiebiorstw, zwtaszcza mikro-
i matych firm, ktére najdotkliwiej odczuwaja spowol-
nienie gospodarcze, presje kosztowg oraz problemy
z ptynnoscia finansowa.

Zawieszenia jako ,polska specjalnos¢”

Na tle Europy Polska wyrdznia sie specyficznym me-
chanizmem reagowania firm na trudna sytuacje go-
spodarcza. W wiekszosci krajow Europy Zachodniej,
w tym w Niemczech, nie funkcjonuje na poréwny-
walng skale instytucja formalnego zawieszania dzia-
talnosci gospodarczej. Przedsiebiorstwa, ktére traca
zdolnos¢ do dalszego funkcjonowania, czesciej de-
cyduja sie tam na likwidacje dziatalnosci lub ogto-
szenie upadtfosci. W efekcie problemy firm sg szyb-
ciejiwyrazniejwidoczne w statystykach bankructw.
W Polsce zamiast zamyka¢ biznes, wiele firm prze-

chodzi w stan swoistego ,,uspienia”. Problemy nie zni-
kaja - sg jedynie odsuwane w czasie. Zawieszenie
dziatalnosci nie zawsze oznacza jej definitywny ko-
niec; kazdego roku dziesiatki tysiecy przedsiebiorcow
wznawiajg dziatalnos¢. Jednoczesnie liczba nowych
zawieszen pozostaje wyzsza niz liczba powrotow na
rynek, co prowadzi do narastania puli firm trwale wytg-
czonych z aktywnego obrotu gospodarczego.
Naduzywanie tej formy sprawia, ze realna skala pro-
bleméw przedsiebiorstw nie jest w petni widoczna w
statystykach likwidacji i upadtosci. W pewnym sen-
sie trudna sytuacja czesci firm zostaje ,,zamrozona”
i roztozona w czasie. Dla wielu przedsiebiorcow za-
wieszenie dziatalnosci oznacza podjecie pracy etato-
wej lub znaczace ograniczenie aktywnosci bizneso-
wej - to strategia przeczekania trudniejszego okresu,
a niekiedy préba unikniecia kosztéw i formalnosci
zwigzanych z zamknieciem firmy.

Rekordy upadtosci w Niemczech

Aby lepiej zrozumiec skale réznic w podejsciu do kry-
zyséw firmowych, warto spojrze¢ na Niemcy. Brak
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masowego mechanizmu zawieszen sprawia, ze pro-
blemy przedsiebiorstw sg tam widoczne znacznie
szyhciej. W pierwszym kwartale 2026 r. liczba upa-
dtosci firm w Niemczech osiggneta najwyzszy po-
ziom od ponad dwudziestu lat. Wedtug Instytutu Ba-
dan Ekonomicznych im. Leibniza w Halle, w tym okre-
sie upadty 4.573 przedsiebiorstwa - wiecej niz w cza-
sie globalnego kryzysu finansowego w 2009 .
Szczegolnie niepokojace sg dane marcowe: liczba
upadtosci byta o 17 proc. wyzsza niz w lutym (1.716
przypadkéw) oraz znaczgco przewyzszata poziomy
obserwowane w pierwszych kwartatach lat przed
pandemig COVID-19. To pokazuje, ze obecne spowol-
nienie ma charakter strukturalny, a nie jedynie przej-
sciowy.

Niemcy tez diuiej czekaja na przelew

Réwnolegle wyraznie pogarsza sie dyscyplina ptat-
nicza w niemieckiej gospodarce. Obecnie juz
81 proc. firm doswiadcza opdzZnier w ptatnosciach
od kontrahentéw, podczas gdy w 2021 r. byto to
59 proc. (Raport Coface Germany Corporate Pay-
ment Survey). Jednoczesnie az 84 proc. przedsie-

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

biorstw oferuje wydtuzone terminy ptatnosci - to
najwyzszy poziom od niemal dekady. Dane te po-
twierdzajg narastajgce problemy z ptynnoscia
finansowg, ktére rozlewajg sie po catym europej-
skim tancuchu dostaw.

Silne powigzania gospodarcze Polski i Niemiec
sprawiajg, ze sytuacja za Odrg ma bezposredni
wptyw na kondycje polskich firm, szczegdlnie
w przemysle, logistyce i sektorach eksportowych.
W 2025 r. sredni czas opdznien w ptatnosciach
w segmencie MSP wynosit 13,7 dnia, przy czym
w wielu branzach - m.in. w transporcie i logistyce
(TSL) - siegat $rednio 21,4 dnia.

Statystyki te nie oddajg jednak petnej skali proble-
mu: w praktyce wielu przewoznikéw czekato na
zaptate 30, 60, a nawet 90 dni. tgcznie czas oczeki-
wania na przelew wydtuzyt sie w szesciu z pietnastu
analizowanych grup branzowych.

Dodatkowo niemieccy kontrahenci coraz czesciej
skrupulatnie egzekwujg zapisy umoéw dotyczace
ptatnosci w okreslone dni miesigca. Wczesniej miaty
one czesto charakter formalny, dzis realnie wydtuza-
ja czas oczekiwania na pienigdze, przez co deklaro-
wane 45 dni zamienia sie w 60-70 dni. W praktyce
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oznacza to przerzucenie kosztu finansowania dzia-
talnosci na polskich podwykonawcow.

Nowe prawo UE moze zmieni¢ zasady gry

30 marca 2026 r. Rada Unii Europejskiej zatwierdzita
nowa dyrektywe harmonizujaca wybrane obszary pra-
wa upadtosciowego w UE, wczesniej przyjetg 10 marca
przez Parlament Europejski. Moze to by¢ pierwszy krok
w kierunku ograniczenia ,,polskiego modelu zawiesza-
nia” dziatalnosci. Celem nowych regulacji jest zwiek-
szenie bezpieczenstwa obrotu gospodarczego, zaufa-
nia inwestoréw oraz ujednolicenie zasad postepowan
upadtosciowych, ktére dotad znaczaco réznity sie po-
miedzy panstwami cztonkowskimi.

Dyrektywa wzmacnia ochrone wierzycieli, poprawia
mozliwos¢ sledzenia majatku dtuznikéw oraz wpro-
wadza mechanizmy wczesniejszego reagowania na
ryzyko niewyptacalnosci. Ma takze sprzyjac¢ inwesty-
cjom transgranicznym, zapewniajac przedsiebior-
com bardziej przewidywalne i spdjne otoczenie
prawne w catej UE.

Choc¢ nowe przepisy nie regulujg bezposrednio insty-
tucji zawieszenia dziatalnosci - ktéra pozostaje do-
meng prawa krajowego - mogg posrednio ograni-
czy¢ jej naduzywanie przez firmy faktycznie niewy-
ptacalne. Wprowadzajg bowiem scislejsze ramy cza-
sowe oraz wiekszg odpowiedzialno$¢ zarzadow
i wtascicieli za wczesne rozpoznawanie i adresowa-
nie problemow finansowych.

Lawieszone firmy — cichy bhalast dla gospodarki

Rosnaca liczba zawieszonych dziatalnosci gospodar-
czych ma istotne konsekwencje nie tylko dla samych
przedsiebiorcow, lecz takze dla catej gospodarki. Fir-

my pozostajgce w stanie zawieszenia formalnie
wcigz istnieja, lecz nie generujg produkcji, nie tworza
miejsc pracy ani nie odprowadzajg podatkdw.
Z punktu widzenia statystyki gospodarczej zawyzajg
liczbe istniejacych podmiotéw, jednoczesnie zaniza-
jac realng ocene aktywnosci ekonomicznej. Powstaje
swoisty ,,szary margines” przedsiebiorczosci - firmy
formalnie obecne, lecz faktycznie nieaktywne.
Dtugotrwate zawieszenie dziatalnosci ogranicza
rowniez dynamike rynku. Przedsiebiorcy, ktdrzy
mogliby zdecydowaé sie na nowe projekty lub
restrukturyzacje, czesto trwajg w zawieszeniu, oba-
wiajac sie ryzyka, kosztéw powrotu albo niepewnego
otoczenia regulacyjnego. To z kolei zmniejsza skton-
nos¢ do inwestycji, innowacji oraz podejmowania
dziatan prorozwojowych. W efekcie gospodarka
dziata ponizej swojego potencjatu, a proces dostoso-
wawczy do trudniejszych warunkéw koniunktural-
nych ulega spowolnieniu.

Z perspektywy finansowej zawieszone firmy stano-
wig takze wyzwanie dla sektora finansowego i insty-
tucji wspotpracujacych z biznesem. Czes¢ z nich po-
zostawia po sobie zobowigzania - wobec kontrahen-
tow, firm leasingowych czy instytucji finansowych -
ktére formalnie nie sg jeszcze stratami, ale realnie
maja niewielkie szanse na szybkie odzyskanie. To
zwieksza ostrozno$é wobec catego sektora MSP
i prowadzi do zaostrzenia warunkéw finansowania,
co uderza réwniez w firmy zdrowe.

Migdzy przeczekaniem a restrukturyzacja

Zawieszenie dziatalnosci bywa racjonalng strategig
w krotkim okresie, zwtaszcza w sytuacji nagtego szo-

Bezpfatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twoja skrzynke e-mail. Zamow
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ku gospodarczego. Problem pojawia sie wtedy, gdy REKLAMA
staje sie ono substytutem restrukturyzaciji lub decy-

zZji o zakonczeniu dziatalnosci. Brakuje bodzcow, kto-

re sktaniatyby przedsiebiorcow do wczesniejszej . "

oceny realnych szans na powrét na rynek oraz do po- N a rZ@dZIa rOZWOJ u
dejmowania dziatan naprawczych. W praktyce wiele

firm pozostaje w zawieszeniu latami, bez planu v

wznowienia dziatalnosci i bez formalnego zakonicze- T fl

nia bytu gospodarczego. WOJ e] rmy

Nowe unijne regulacje moga czgsciowo zmienic to
podejscie, wymuszajgc szybszg reakcje na pogarsza-
jaca sie sytuacje finansowa. Jednak kluczowe be-
dzie, w jaki sposob zostang one wdrozone do polskie-
go porzadku prawnego oraz czy zostang powigzane
Z narzedziami wspierajgcymi restrukturyzacje, a nie
tylko z sankcjami. Bez realnego wsparcia - doradcze-
go, finansowego i instytucjonalnego - czesc¢ przed-
siebiorcow nadal bedzie wybiera¢ zawieszenie jako
najprostszy sposob ,zamrozenia” problemu.

Wyzwanie na kolejne lata W gazeta_msppl
Praktyczne strony biznesu

Skala zawieszonych firm pokazuje, ze polska gospo-
darka stoi dzi§ przed strukturalnym wyzwaniem.
7 jednej strony potrzebna jest wieksza transparent-
nos¢ i szybsze ujawnianie probleméw przedsie-
biorstw, z drugiej - stworzenie warunkéw do kontro- ﬁﬁ[’ mspor‘tal pl

lowanego wychodzenia z rynku lub skutecznej re- '
strukturyzacji. Bez tego liczba zawieszonych dziatal- Informacje, porady, edukcja
nosci bedzie nadal rosta, maskujac rzeczywistg kon-

dycje biznesuiopdzniajgc konieczne dostosowania.

Najblizsze lata pokazg, czy Polska zacznie stopniowo

odchodzi¢ od modelu masowego zawieszania dzia-

talnosci na rzecz bardziej aktywnego podejscia do inhi

kryzyséw firmowych. W warunkach spowolnienia PrzedSIleorCy MSP
w Niemczech, napieé w taricuchach dostaw i utrzy- Grupa Facebook n
mujacej sie presji kosztowej pytanie nie brzmi juz,
czy problemy przedsiebiorstw sie ujawnia, lecz kiedy
i w jakiej formie. Zawieszenie dziatalnosci coraz cze-
Sciej przestaje by¢ rozwigzaniem, a staje sie jedynie
odroczeniem nieuniknionych decyzji. [ |

£2) biznes2biznes.com

Spojrz na biznes z naszej strony

B2B
©
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NEGOCJACJE
w PRAKTYCE

Jak osiagac cele
W biznesie i Zyciu prywatnym

Getting
Things Done
w zespole

Skuteczna wspétpraca bez stresu

pavid Aten &

Autor Getting Things Done
bestsellera na liscie New York Timesa

Edward Lamont

onepress otd

Aleksandra Pisko-Pancerz

Power BI

w praktyce

Przejdz
na wyzszy poziom
analizy danych

y

MHelica¥

TIMEBOXING

Pun—- |
Potega 1
robienia

jednej rzeczy
naraz

MARC ZAO-SANDERS

18

Negocjacje w praktyce
Pawet Kowalewski

Wydawnictwo Onepress

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

Getting Things Done w zespole. Skuteczna wspétpraca bez stresu
David Allen, Edward Lamont

Wydawnictwo Onepress

Ta ksigzka dotyczy pracy zespotowej: wyzwan, z ktérymi mierzg sie zespoty, i sposobdéw dzia-
fania pozwalajacych na podnoszenie efektywnosci przy jednoczesnym wspieraniu rozwoju
poszczegolnych osob. Znajdziesz tu proste do wdrozenia zasady produktywnosci zespotowej,
ktore usprawniajg komunikacje, umozliwiajg skuteczna realizacje zadan i zmniejszajg stres.
Zasady te nabierajg szczegdlnego znaczenia w popandemicznym $wiecie, gdy sama natura
pracy zespotowej diametralnie sie zmienita. Potraktuj te ksiazke jako najwazniejsze uzupet-
nienie klasycznego kanonu GTD(R), a takze praktyczng mape drogowa wiodaca do zbudowa-
nia kultury wysokiej wydajnosci - w kazdej grupie i w kazdej organizacji.

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 zwizualizowac na wtasne potrzeby. Tu wkracza Power Bl narzedzie, ktore pozwa-
la przygotowac raport tak, aby jego analiza mogta zaja¢ zaledwie 60 sekund.

Znajomosc¢ Power Bl otworzy Ci droge na wyzszy poziom analizy danych. Stworzysz model
danych, ktéry wystarczy od$wieza¢ w miare naptywu nowych informacji. Osiagniesz to dzieki
kombinacji Power Query, DAX i wizualizacji danych. Power Bl umozliwia czytelng komunika-
cje najwazniejszych wskaznikéw KPI, szybka ocene kondycji firmy, wskazanie osigganych
celéw i obszarow dziatalnosci wymagajacych szczeg6lnej uwagi. Brzmi jak spetnienie marzen
kazdego analityka danych? W takim razie przestan marzy¢, zacznij dziatac!

Timeboxing. Potega robienia jednej rzeczy naraz
Marc Zao-Sanders

Wydawnictwo Insignis

Rob mniej, osiggaj wiece;j.

Bez wzgledu na to, jakie masz cele, JEDEN nawyk pomoze ci je osiggnac.

Timeboxing.

Skuteczna odpowiedz na przyttoczenie, problemy z koncentracjg, przecigzenie decyzyjne
i chaos wspétczesnego zycia. Swiadomy wybér, gdzie i kiedy kierujesz swoja energie.

Poznaj zasady tej kluczowej metody zarzadzania czasem, wykorzystaj ja do budowania do-
brych przyzwyczajen i zacznij zy¢ tak, jak chcesz - kazdego dnia.

maj 2026
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Maszyna myslaca. Jensen Huang, Nvidia i najbardziej pozadany chip
naswiecie
Stephen Witt

Wydawnictwo Insignis

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

MASZYNA
MYSLACA

Onboarding pracownika. Jak go skutecznie wdrozy¢ i pomoc sie roz-
wijaé

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

Agnieszka Kowalczykowska

pracownika

Jak go skutecznie
wdroizyé i poméc
siq rozwijaé

cego i nowoczesnego systemu wdrazania pracownikow.

Nie wrozymy z fuséw! Data driven business, czyli badania w biznesie i
marketingu
NIE WROZYMY Anna Karcz-Czajkowska

Z FUSOw! Wydawnictwo Onepress

= s Prowadzenie biznesu bez oparcia go na danych pozyskanych z rynku, zweryfikowanych i od-

powiednio przetworzonych dla wtasnych potrzeb jest niczym wiecej niz jedynie chciejstwem.
Wrézeniem z fuséw. Zadna firma, ani duza, ani mata, nie powinna bazowaé na przyktadach
anegdotycznych i intuicjach, poniewaz te raz sie sprawdzaja, a raz nie. Kazdg z nich warto dla
odmiany wesprze¢ solidnym fundamentem badan prowadzonych w takich obszarach jak
biznes i marketing. Sa one narzedziem, ktére pomaga zrozumie¢ zwiazki przyczynowo-
skutkowe pomiedzy decyzjami i uwalnia je od przypadkowosci.

Sztuka Sztuka wydawania pieniedzy. Proste sposoby na petniejsze zycie
Wydawania Morgan Housel
})iCl]i(;d’/N Wydawnictwo Onepress
. Autor nie oferuje gotowych budzetéw czy uniwersalnych rozwigzan, lecz pomaga zrozu-
oA miec¢ psychologiczne mechanizmy rzadzace naszymi decyzjami zakupowymi. Pokazuje, jak
g" przeksztatci¢ pienigdze z miernika statusu w narzedzie do lepszego zycia i skoncentrowac
’ sie na budowaniu niezaleznosci zamiast imponowania innym. Ksigzka faczy fascynujace
PROSTE SPOSOBY . . JO] s e e . .« . .
HA PEENIEISZE SVCIE historie z praktyczng madroscia, wyjasniajac, dlaczego najcenniejszym zwrotem z inwe-
MORGAN HOUSEL stycji jest spokdj ducha, dlaczego oczekiwania majg wieksze znaczenie niz dochdd, a takze
P dlaczego radzenie sobie z pieniedzmi ma wiecej wspélnego z samoswiadomoscig niz z ar-
it kuszami kalkulacyjnymi.
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Hakerzy T A==
to najwieksze
zmartwienia firm

Cyberincydenty i Al sg na czele listy najwazniejszych ryzyk, z ktorymi
mierzg sie¢ firmy — wynika z ostatniego badania Allianz Risk Barometer.
Polskie firmy nie sg jednak przygotowane. 50 proc. nie ma planu ciggto-

sci dziatania po ataku, 51 proc. opiera swoje bezpieczeristwo na antywiru-

SZYMON BAK

sach, a budzet wigkszosci firm na zabezpieczenia nie przekracza 50 tys.
zt rocznie, wynika z raportu ,Cyberbezpieczenstwo: Trendy 2026,

20 maj 2026
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Wobec ograniczonych budzetéw na znaczeniu zy-
skujg cyberpolisy. Zapewniajg one pokrycie kosz-
tow zatrudnienia dodatkowych ekspertéw, usunie-
cia skutkow ataku, odzyskania danych i dostepu do
urzadzen oraz akcji informacyjnych i wizerunko-
wych w razie wycieku danych.

Ataki hakerskie, wycieki danych czy awarie krytycz-
nej infrastruktury IT juz 5. rok z rzedu sg gtéwnym
zmartwieniem firm, wynika z najnowszej edycji Al-
lianz Risk Barometer. Co wiecej, wskazata je rekor-
dowa liczba uczestnikéw badania (ekspertéw od
zarzgdzania ryzykiem) - 42 proc.

To, jak istotng role w utrzymaniu ciggtosci dziatania
firm zajmujg dzi$§ zagrozenia cyfrowe, podkresla
kolejne miejsce rankingu, na ktére wskoczyto Al
(skok z 10. miejsca rok temu, a w 2024 r. byto w og6-
le poza pierwszg 10.). Jako jedno z gtéwnych ryzyk
wskazato je 32 proc. odpytanych ekspertéow. Rodzi
to podstawowe pytanie - czy firmy sag przygotowa-
ne, zeby stawi¢ czota tym zagrozeniom?

Tak wysoka obecnos¢ sztucznej inteligencji w tego-
rocznym rankingu najwazniejszych ryzyk nie dziwi.
Z kilku powoddéw. Po pierwsze, wiekszo$¢ firm
korzysta obecnie ze sztucznej inteligencji w co-
dziennej dziatalnosci, chociazby z ogdlnodostep-
nych modeli, zeby utatwi¢ codzienne prace biurowe.

maj 2026

Po drugie, zeby Al dziatato poprawnie i spetniato na-
sze oczekiwania, musimy zasili¢ je odpowiednig
iloscig danych, co moze prowadzi¢ do wycieku
wrazliwych informacji. Po trzecie, coraz czesciej
hakerzy ,,angazujg” Al do przeprowadzenia ztosli-
wych dziatan, zwtaszcza tych masowych jak Denial-
of-Service (DoS), ktére sg jest jednym z gtéwnych
wektoréw atakow.

Dlatego bardziej niz kiedykolwiek wczesniej cyber-
bezpieczenstwo jest dzis jednym z gtéwnych fila-
réw zarzgdzania ryzykiem operacyjnym w firmach
i musi mie¢ odzwierciedlenie w ubezpieczeniu.

Czy polskie firmy s3 gotowe na ataki?

Raport ,,Cyberbezpieczeristwo: Trendy 2026" prze-
prowadzony przez Xopero wsrdéd administratorow
IT, specjalistéw ds. bezpieczerstwa i prezeséw firm
z ponad 20 branz daje niestety jednoznaczna odpo-
wiedz: nie. Potowa zbadanych organizacji nie posia-
da planu ciaggtosci dziatania na wypadek ataku, a 16
proc. w ogole nie ma wprowadzonych zadnych pro-
ceduriplanéw reagowania na cyberincydenty.

Ponadto 51 proc. broni sie przed atakami przede
wszystkim za pomocg tradycyjnego oprogramowa-
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nia antywirusowego. W efekcie tylko 29 proc. orga-
nizacji ocenia swojg odpornosc¢ na cyberzagrozenia
jako wysoka lub bardzo wysoka.

Od lat wszyscy eksperci od cyberbezpieczenstwa
powtarzaja, ze ryzyko ataku sprowadza sie juz nie
do pytania ,,czy?”, ale ,kiedy?”. Mimo to, jak widac
wiele organizacji niestety nie jest przygotowanych
na typowe incydenty bezpieczenstwa danych czy
spersonalizowane ataki. Zdaje sobie sprawe, ze
wprowadzenie odpowiednich rozwigzan hardware
czy SaaS jest kosztowne, a takze nie kazdg organi-
zacje sta¢ na zatrudnienie na state odpowiednich
specjalistow od bezpieczeristwa IT.

Jednak trzeba pamietac, ze koszty likwidacji szkod
z ewentualnego ataku zawsze sg wyzsze od pre-
wencji. W skrajnych przypadkach, jak kradziez da-
nych klientow, skuteczny atak moze zepsu¢ rynko-
wa reputacje i zaufanie klientéw do firmy.

Jak dziata cyberpolisa?

Wspomniane badanie ,,Cyberbezpieczerstwo:
Trendy 2026” pokazuje tez jakim budzetem na cy-

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP
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berbezpieczenstwo dysponuje wiekszosé firm,
szczegolnie z sektora MSP. Wedtug raportu az
77 proc. firm przeznacza na ten cel nie wiecej niz
50 tys. zt (37 proc. nie przekracza nawet putapu
10 tys.). Co wiecej, 52 proc. nie zamierza zwiekszy¢
budzetu w najblizszym czasie. Pozostaje wiec
zastanowi¢ sie jak zoptymalizowa¢ posiadane
srodki. Jednym z rozwigzan moze by¢ cyberpolisa.
Ubezpieczenie ma jedno zasadnicze zadanie: chro-
ni¢ firme przed finansowymi konsekwencjami ata-
ku, pomoc zlikwidowa¢ szkody i przywrdécic¢ cia-
gtos¢ dziatania. Podstawowym elementem polisy
jest pokrycie kosztéw pracy informatykéw $led-
czych i specjalistow bezpieczenstwa IT, odpowie-
dzialnych za przywroécenie sprawnosci systemow.
Ich zadaniem jest zlokalizowanie Zrédta naruszenia,
usuniecia ztosliwego oprogramowania oraz odzy-
skanie dostepu do zainfekowanych urzadzen.
Ubezpieczenie  czesto umozliwia  wsparcie
zewnetrznego eksperta, do koordynacji zarzadza-
nia incydentem, ktérego rola jest szczegdlnie istot-
na w pierwszych godzinach po wykryciu ataku, gdy
kazda decyzja ma bezposrednie przetozenie na ska-
le strat.

P
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Czesto atak ma tez wymiar wizerunkowy i moze
uruchomic¢ lawine skutkéw prawnych. Polisa obej-
muje wiec refundacje kosztow obstugi PR, a takze
wymaganej przez RODO, akcji informacyjnej wobec
poszkodowanych klientow. W zakresie ochrony
mieszcza sie rowniez koszty obstugi prawnej,
wsparcie w postepowaniach administracyjnych
i sgdowych, a w przypadku stwierdzenia narusze-
nia, odszkodowania dla poszkodowanych oraz kary
administracyjne.

Trzeba jednak pamietac, ze towarzystwa ubezpie-
czeniowe majg konkretne wymagania wobec firm
ubiegajacych sie o cyberubezpieczenie. Przyktado-

Gospodarka
dwdch predkosci

7 KSeF i era
ciagtej kontroli

Az W alych i Srednich
!MSP rzedsiehiorsty e

Malfghi Srednich
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wo, standardem, ktory trzeba spetni¢, jest wielo-
sktadnikowe uwierzytelnianie dla wszystkich syste-
moéw firmowych, w szczegdlnosci tych dostepnych
zdalnie. Ubezpieczyciele wymagaja ponadto szyfro-
wania wrazliwych danych, rygorystycznej kontroli
dostepu i tworzenia ich regularnych kopii zapaso-
wych. Czes$¢ towarzystw wymaga tez cyklicznych
szkolen pracownikéw. Im stabsze zabezpieczenia
techniczne i organizacyjne, tym mniejsza szansa na
uzyskanie dobrej ochrony ubezpieczeniowe;j. |

Autor: specjalista ds. ubezpieczen ryzyk
cybernetycznych, broker ubezpieczeniowy w EIB SA
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W Swiecie, w ktorym konsumenci kazdego dnia stykajg sig z tysigcami
komunikatow reklamowych, sama obecno$¢ marki przestaje byc realng
przewaga konkurencyjng. Widocznos¢ stata sig standardem - warun-
kiem wejscia do gry, a nie jej wygrania. Dla sektora MSP oznacza to
koniecznos¢ zmiany myslenia 0 marketingu i public relations. Kluczowe
pytanie nie brzmi juz: ,czy jestesmy widoczni?”, ale: ,czy jestesmy wia-
rygodni, rozpoznawalni i zapamietywani?”. W tym kontekscie PR prze-
staje by¢ postrzegany jako kosztowny dodatek, a zaczyna petnic role
strategicznego narzedzia budowania wartosci firmy, jej reputacji oraz
dtugofalowej przewagi rynkowe;.

24
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Zaufanie wazniejsze niz zasieg

Z danych Edelman Trust Barometer 2025 wynika, ze
az 63 proc. konsumentéw deklaruje wieksze zaufa-
nie do firm, ktére pojawiaja sie¢ w mediach w kon-
tekscie eksperckim lub informacyjnym, a nie wy-
tacznie reklamowym. Co wiecej, komunikaty typu
earned media - czyli publikacje redakcyjne, artykuty
eksperckie, komentarze branzowe czy wypowiedzi
lideréw opinii - sg postrzegane jako nawet trzykrot-
nie bardziej wiarygodne niz tradycyjna reklama.

Dla sektora MSP, ktéry czesto nie dysponuje duzymi
budzetami mediowymi, jest to przewaga nie do
przecenienia. PR pozwala konkurowac jakoscig tre-
sci, kompetencjami i autentycznoscig, a nie skala
wydatkow.

Potwierdzajg to rowniez dane Nielsen Global Trust
in Advertising, wedtug ktérych jedynie 36 proc. od-
biorcow ufa reklamom display, podczas gdy ponad
60 proc. deklaruje zaufanie do tresci redakcyjnych
i rekomendacji ekspertéw. Oznacza to jednoznacz-

maj 2026

nie, ze sama widocznos$¢ - nawet bardzo szeroka -
nie przektada sie automatycznie ani na decyzje
zakupowe, ani na lojalnos¢ klientéw. Kluczowy staje
sie kontekst oraz sposob, w jaki marka funkcjonuje
w swiadomosci odbiorcow.

PR jako realne narzedzie biznesowe

Jeszcze kilka lat temu dziatania PR w MSP czesto
miaty charakter dorazny: okazjonalna publikacja,
pojedyncza informacja prasowa czy reakcja kryzy-
sowa. Dzi$ coraz czesciej méwimy o zarzadzaniu
reputacja w sposob systemowy i strategiczny.
Obejmuje ono nie tylko obecno$¢ w mediach, ale
takze budowanie eksperckosci, spojnej narracji
marki, czytelnych wartosci i dtugoterminowych re-
lacji zinteresariuszami.

Raport McKinsey & Company (2024) wskazuje, ze
firmy inwestujace w komunikacje reputacyjna osia-
gajg nawet 0 20-30 proc. wyzsze wskazniki lojalno-
sci klientéw niz te, ktore koncentruja sie wytacznie
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na promocji sprzedazy. To jednoznacznie pokazuje,
ze PR nie jest dziataniem ,na przysztosc¢” czy ele-
mentem kosmetycznym wizerunku, lecz realnym
czynnikiem wptywajgcym na wyniki finansowe, od-
pornos¢ biznesu i jego stabilny rozwo;j.

Brak komunikacji to realne ryzyko

Dla wielu przedsiebiorcéw PR wcigz bywa postrze-
gany jako obszar ,miekki” i trudny do zmierzenia.
W praktyce jednak brak swiadomej komunikacji
oznacza oddanie narracji rynkowej konkurencji lub
przypadkowi. Firma, ktéra nie definiuje wtasnego
wizerunku, pozwala, by byt on budowany przez po-
jedyncze opinie klientéw, komentarze w mediach
spotecznosciowych czy incydentalne doswiadcze-
nia zakupowe.

W gospodarce opartej na informacji i reputacji nie-
obecnos$¢ w mediach oraz brak eksperckiego gtosu
moga by¢ réwnie kosztowne jak zZle zaplanowana
kampania reklamowa. Widoczno$¢ pozbawiona
wiarygodnosci nie buduje przewagi, a jej brak coraz
czesciej staje sie barierg dalszego rozwoju firmy.

Nowy proces zakupowy klientow

Zmienia sie rowniez sposob podejmowania decyzji
zakupowych. Jak pokazuje raport Google & Kantar
,Decoding Decisions 2024”, proces zakupowy stat
sie nieliniowy, dtuzszy i znacznie bardziej ztozony.
Klienci nie tylko poréwnuja ceny i oferty, lecz takze
aktywnie sprawdzajg wiarygodnos$¢ firm: analizuja
artykuty branzowe, publikacje medialne, profile
ekspertdw, wypowiedzi zarzadu oraz obecnosé
marki w kontekscie merytorycznym.

W tym procesie PR petni funkcje swoistego ,,mostu
zaufania”, ktéry skraca dystans miedzy marka
a klientem. To witasnie dzieki obecnosci w wiarygod-
nych Zrédtach firma moze zostaé uznana za stabilne-
go, kompetentnego i godnego wyboru partnera.

Synergia marketingu i PR

PR nie zastepuje marketingu - ale znaczgco go
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wzmacnia. Marketing buduje zasieg, zainteresowa-
nie i ruch, natomiast PR nadaje tym dziataniom
sens, kontekst i wiarygodnos¢. Dopiero integracja
obu obszaréw pozwala osiggngé trwaty efekt bizne-
SOWY.

Badania HubSpot (2025) pokazuja, ze firmy taczace
dziatania marketingowe z PR osiggaja srednio o 30
proc. wyzszy wspotczynnik konwersji niz organiza-
cje prowadzace te obszary w izolacji. Wspotczesna
komunikacja wymaga spojnosci - niespojne prze-
kazy obnizaja zaufanie, nawet jesli sg szeroko
widoczne.

PR w MSP - skuteczno$é zamiast budietu

Wbrew obiegowym opiniom skuteczny PR w sekto-
rze MSP nie musi oznaczaé duzych wydatkow.
O jego sile decyduje jakos¢ przekazu, autentycz-
nos¢, konsekwencja i realna warto$¢ merytoryczna.
Ekspercki komentarz w odpowiednim medium, do-
brze przygotowany artykut branzowy czy regularna

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP
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obecnos¢ w dyskusjach rynkowych czesto przyno-
szg lepszy efekt niz kosztowna, krétkotrwata kam-
pania reklamowa.

To witasnie w sektorze MSP - opartym na relacjach,
zaufaniu i rekomendacjach - wygrywaijag firmy, kté-
re potrafig komunikowa¢é sie w sposéb spdjny, wia-
rygodny i dtugofalowy.

Widocznos¢ to nie wszystko

W warunkach rosnacej konkurencji o uwage klienta
PR przestaje by¢ luksusem. Staje sie koniecznoscia
- narzedziem budowania zaufania, wyrdzniania sie
na rynku i realnego wsparcia sprzedazy. Widocz-
nosc jest jedynie punktem wyjscia. O sukcesie de-
cyduje to, co za nig stoi: reputacja, konsekwencja
komunikacji oraz umiejetnosc¢ prowadzenia dialogu
Zrynkiem. u

Autor: ekspert ds. komunikacji marketingowej. Specjalizuje sig w strategii
marketingowej dziataniach public relations oraz planowaniu i zakupie mediéw
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JesteSmy malenka, lokalng organizacjg, ktéra czesto mierzy sie z duzymi problemami
finansowymi. Giniemy w morzu znanych i poteznych fundacji, wiec nasze zasiegi sg
niewielkie. Kazdego roku pod naszg opieke trafia kilkadziesigt zwierzat, a opieka nad nimi
generuje duze koszty. Srodki uzyskane z przekazania 1,5% podatku to dla nas ogromne

00, |

wsparcie. Bedziemy ogromnie wdzieczni za pomoc.

Stowarzyszenie

KRS: 0000507234 Psijazna Dilon

CEL: 36928

Lokalne Stowarzyszenie na Rzecz Bezdomnych Zwierzat Psijazna Dton
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Wiarygodnosc: waluta,
ktorej nie widac

Dwie firmy — obie rozsadne, obie potrzebujace siebie nawzajem - utkne-
ty w negocjacjach w martwym punkcie. Warunki byty w zasadzie uzgod-
nione. Excel sig zgadzat. Prawnicy dopinali detale. Harmonogram wygl-

| dat realistycznie, ryzyka byty opisane, a alternatywy policzone. A jednak
PAWEL KOWALEWSKI , , . -
rozmowy nagle stangty. Powod? Jedno zdanie wypowiedziane po drugiej

stronie stofu, niemal bez emocii: ,Nie wierze, ze dotrzymaja terminow”.
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W tym momencie wszystkie liczby przestaty mie¢
znaczenie. Bo negocjacje - cho¢ czesto udajemy, ze
to gra parametrow - w rzeczywistosci sg grg zaufa-
nia. Wiarygodnos¢ to niewidzialna waluta, bez kto-
rej nie kupisz zadnego porozumienia.

Historia o kontrakcie, ktory sie nie wydarzyt

Kilka lat temu wspieratem rozmowy miedzy duzym
dystrybutorem a producentem z Azji. Oferta byta
atrakcyjna, marze zdrowe, potencjat akceptowalny.
Problem pojawit sie, gdy klient przypomniat sobie,
ze rok wczesniej ten sam producent w ostatniej
chwili zmienit warunki dostawy.

- ,To bytainna sytuacja” - ttumaczyta druga strona.
- ,Moze. Ale to byta ta sama firma” - padta odpo-
wiedz.

Negocjacje zakonczyty sie szybciej, niz sie zaczety.
Nie dlatego, ze oferta byta zta. Dlatego, ze stowa
stracity swojg wartosc.

Gdy stowa przestajg znaczyé

Wiarygodnos¢ jest jedng z najbardziej niedocenia-
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nych kwestii w rozmowach negocjacyjnych. Czesto
jest niezauwazana i lekcewazona. Do momentu,
w ktorym zaczyna miec¢ kluczowe znaczenie.

Na treningach negocjacyjnych stysze wielokrotnie
biznes to biznes. Ludzie majg ,pamiec rybki akwa-
riowej”. Jak bedzie im sie optacato, wrocg do hizne-
su. Dwa lata temu taka sentencje styszatem od pre-
zesa duzej korporacji, kiedy postanowit nadwyrezy¢
zaufanie swoich odbiorcéw, kiedy w ramach akgcji
,czyszczenia portfela” niepodziewanie wypowiadat
im kontrakty. Teraz rynek sie odwrdécit, a on prosi
0 negocjacyjng pomoc, bo... jakos nie chcg wrécic¢ do
wspotpracy.

,Przeciez im sie optaca”, dziwi sie. Co ciekawe
wyglada na to, ze to zdziwienie jest naprawde
szczere. Tak, sie sktada, ze kiedys szkolitem réwniez
niektorych z jego kontrahentéw. Pomimo, ze wie-
dziatem co ustysze, zadzwonitem wiec do ,,opornych
na super dampingowsa oferte”.

Ustyszatem doktadnie to czego sie spodziewatem”
,Pawet, ten facet, dwa lata temu postawit nas w na-
prawde trudnej sytuacji. Nie wierze mu. Teraz wole
zaptaci¢ wiecej innemu dostawcy, nie chce sie baé
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sie, ze po raz kolejny wywinie podobny numer”.

Brak wiarygodnosci dziata jak niewidzialny hamu-

lec. Mozesz mowi¢ wszystko - o synergii, partner-

stwie, wspodlnej wizji - ale jesli druga strona nie wie-
rzy, kazde zdanie brzmi jak marketingowy slogan.

Widziatem to wielokrotnie:

o CEO, ktory obiecywat ,ostatnig cene”, a tydzien
pozniej ja zmieniat - stracit nie tylko deal, ale
i reputacje narynku,

o dyrektor sprzedazy, ktéry ,zapominat” o wcze-
Sniejszych ustaleniach - po trzech spotkaniach
przestat by¢ zapraszany do rozmow,

o firma, ktéra deklarowata transparentnosc,
a ukrywata koszty - zostata wykluczona z prze-
targu mimo najlepszej oferty.

W kazdym z tych przypadkéw problem nie lezat

w liczbach. Lezat w tym, ze druga strona przestata

wierzy¢, ze cokolwiek jest trwate.

Wiarygodnosc jako przewaga konkurencyjna

No wtasnie, z drugiej strony, widziatem negocjato-
row, ktérzy wygrywali nie dlatego, ze mieli najlepsza
oferte, ale dlatego, ze byli przewidywalni.

Jeden z moich klientéw miat zasade: ,Jesli cos
obiecuje, to nawet jesli mnie to zaboli - dowioze”.
PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP
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Kilka razy rzeczywiscie go ,zabolato”. Ale w dtuz-
szej perspektywie stat sie partnerem pierwszego
wyboru. Bo z nim nie trzeba byto negocjowac dwa
razy tego samego.

To jest realna przewaga. W swiecie, gdzie wiekszos¢
gra krotkoterminowo, konsekwencja i uczciwosc
stajg sie czyms rzadkim - a przez to bezcennym.

Przeciwwaga z innej sceny:
gdy wiarygodnos¢ eroduje

Dla kontrastu warto spojrze¢ na przestrzen publicz-

ng, gdzie wiarygodnos$¢ bywa réwnie istotna, cho¢

czesto lekcewazona. Donald Trump jest przyktadem

postaci, ktérej komunikacja wielokrotnie budzita

kontrowersje ze wzgledu na zmiennos¢ stanowisk

i wypowiedzi uznawane przez krytykow za niespdj-

ne lub nieprawdziwe. Media i analizy fact-

checkingowe wielokrotnie wskazywaty na:

e sprzeczne deklaracje w sprawach gospodar-
czych czy politycznych,

o zapowiedzi projektéow lub dziatan, ktére nie
zostaty zrealizowane w zapowiadanej formie,

e zmiany narracji w zaleznosci od kontekstu poli-
tycznego.

SPEAKERS
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Niezaleznie od ocen politycznych, mechanizm jest
ten sam co w biznesie: gdy odbiorcy przestajg wie-
rzy¢ w stabilnos¢ komunikatéw, spada gotowosc¢
do wspotpracy. Partnerzy - czy to polityczni, czy
biznesowi - zaczynajg kalkulowac ryzyko: ,Czy to,
co stysze dzi$, bedzie aktualne jutro?”. Ktos$, kto ufa
w stowa Donalda Trumpa niech podniesie reke...

Co z tego wynika dla managera?

Negocjacje nie zaczynajg sie przy stole. Zaczynaja
sie znacznie wczesniej - w historii twoich decyzji.
Kazde niedotrzymane zobowigzanie, kazda ,mata
zmiana”, kazda potprawda buduje obraz, ktéry wra-
caw najmniej odpowiednim momencie.

Dlatego doswiadczeni negocjatorzy wiedzg jedno:
najpierw budujesz wiarygodnos$¢, potem negocju-
jesz warunki.

Bo gdy druga strona ci ufa:

e negocjacje sg szybsze,

o konflikty tatwiejsze do rozwigzania,

e aporozumieniatrwalsze.

Gdy nie ufa - mozesz mie¢ najlepszg oferte na ryn-
kui... nic z tego nie wynika.

A\
Cnaos £< )
Sa pormYSYL
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| to jest sedno negocjacji, o ktérym rzadko méwi sie
w podrecznikach: ludzie nie kupuja najlepszych wa-
runkow. Kupuja pewnosé, ze ktos dotrzyma stowa.
Aktywo wiarygodnosci to jedno z najwazniejszych
elementow tak zwanego ,negocjacyjnego warto-
Sciowania”. Ostatnie zdanie, a doktadniej cytat,
pozostawie bez komentarza, jako swoistego rodza-
ju memento tego artykutu.

Mniej wiecej rok temu na pytanie do managera firmy,
z ktorg wspotpracowatem, ktore brzmiato: ,,Dlaczego
wybrat Pan duzo drozszg oferte, pomimo, ze inne wa-
runki byly mniej wiecej podobne?” Odpowiedz
brzmiata: ,Bo mam zaufanie do tego kontrahenta.
Wie Pan, przeciez jako pracownik najemny, wydaje
nie swoje pienigdze, a kupuje moj prywatny spokoj
i pewnosc¢ wspétpracy. Tak przy okazji... bardzie wia-
rygodny, pewny kontrahent jest lepszy, a w konse-
kwencji taiiszy dla firmy w ktorej pracuje”.
Zostawiam Panistwa z tym przestaniem.

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

OGLOSZENIE

Bezptatna prenumerata wprost na Twojg skrzynke e-mail

Zamow prenumerate:
redakcjia@gazeta-msp.pl
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W zarzadzaniu istnieje metafora, ktora w wyjatkowo trafny sposob
opisuje jeden z najbardziej kosztownych mechanizmow organizacyjnych:
syndrom zdechtego konia. Jej sens jest brutalnie prosty - jesli jedziesz
na martwym koniu, najlepsza decyzjg jest zsigsc. W praktyce biznesowe;
firmy bardzo rzadko sie na to decyduja. Zamiast zakonczyc nieskuteczny
projekt, wycofac sie z nietrafionej relacji lub zamknac niedziatajgcg
inicjatywe, inwestujg coraz wiecej pieniedzy, czasu i energii, probujac
udowodnic, ze wczesniejsza decyzja byta stuszna i mozliwa do obrony.
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Zjawisko to nie wynika z braku kompetencji mene-
dzerdw ani ze ztej woli zarzadéw. Wrecz przeciwnie -
bardzo czesto dotyczy dobrze zarzadzanych, ambit-
nych organizacji, ktére, odnoszac sukcesy w prze-
sztosci, zaczynajg wierzy¢, ze wysitek, determinacja
i dodatkowe zaangazowanie zawsze sg w stanie
skompensowacé btedny kierunek strategiczny. Pro-
blem polega na tym, ze w realiach biznesowych czas
i pienigdze nie zastagpig trafnosci decyzji.

Syndrom zdechtego konia szczegdlnie mocno dotyka
firm, ktore funkcjonujg pomiedzy elastycznoscia
start-upéw a sformalizowang struktura duzych kor-
poracji. Maja one juz rozbudowane procesy, wieksze
zespoty oraz istotne inwestycje kapitatowe, ale jed-
noczesnie dysponujg ograniczonym marginesem
btedu i relatywnie waskimi zasobami finansowymi.
Kazdy projekt utrzymywany zbyt dtugo zaczyna real-
nie ograniczac rozwoj catej organizacji, pochtaniajac
nie tylko srodki finansowe, lecz takze czas, uwage
i energie kadry zarzadzajace;j.

maj 2026

Operacyijne ,zdechte konie” -
projekty, systemy i procesy

W codziennym funkcjonowaniu przedsiebiorstw zja-
wisko to wystepuje znacznie czesciej, niz menedze-
rowie sktonni sg przyznac. Klasycznym przyktadem
jest wdrozenie systemu IT. Firma decyduje sie na
nowy ERP lub CRM, ktéry ma zwiekszy¢ efektywnos¢,
ujednolici¢ dane i uporzadkowaé procesy. Projekt
planowany pierwotnie na kilka miesiecy przecigga
sie na lata. Koszty systematycznie rosng, pracownicy
zaczynajg ohchodzi¢ system, korzystajac z arkuszy
Excel i rozwigzan zastepczych, a realne usprawnienia
operacyjne nigdy sie nie materializujg. Mimo to orga-
nizacja kontynuuje inwestycje, poniewaz ,wyda-
liSmy juz za duzo, zeby sie wycofac”.

W praktyce firma przestaje zarzadzac projektem - to
projekt zaczyna dyktowac tempo, priorytety i decyzje
zarzadcze. Ten sam mechanizm widoczny jest w wie-
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lu innych inicjatywach operacyjnych: restrukturyza-
cjach proceséw, wewnetrznych transformacjach,
programach optymalizacyjnych czy projektach reor-
ganizacyjnych, ktére formalnie trwaja, lecz faktycz-
nie nie generujg zadnej mierzalnej wartosci bizneso-
wej. Organizacja trwa przy nich, poniewaz zakorcze-
nie przedsiewziecia oznaczatoby koniecznos¢ przy-
znania sie do btedu.

Produkty legendy i nierentowni klienci
jako koszt przywigzania do przesztosci

Podobny schemat obserwowac¢ mozna w portfelach
produktowych. W wielu przedsiebiorstwach funkcjo-
nujg produkty, ktére kiedys byty fundamentem suk-
cesu, lecz obecnie generujg minimalng sprzedaz oraz
nieproporcjonalnie wysokie koszty operacyjne. Pro-
dukcja utrzymuje linie technologiczne, marketing
probuje reaktywowaé zainteresowanie klientow,
a dziat sprzedazy koncentruje sie na nowych rozwia-
zaniach, majac $wiadomosé, ze stare produkty utra-
city rynkowe znaczenie. Firma nie rezygnuje z nich,
poniewaz sg czescig jej historii i tozsamosci.

OGLOSZENIE

Bezptatna prenumerata wprost na Twojg skrzynke e-mail

W rezultacie kapitat, uwaga menedzeréw oraz ener-
gia zespotdw pozostajg zamrozone w przesztosci,
blokujac rozwdj innowacyjnych projektow, ktoére
mogtyby realnie zwiekszy¢ przychody, marze i kon-
kurencyjnosé. Jeszcze czesciej ,,zdechtym koniem?”
okazuje sie relacja z klientem. Firma zdobywa duze-
go, prestizowego kontrahenta, ktoéry z czasem zaczy-
na wymusza¢ coraz nizsze ceny, niestandardowe
procesy i dodatkowe zasoby. Projekt staje sie nieren-
towny, lecz zarzad nie chce go zakonczy¢, obawiajac
sie utraty wizerunku lub nominalnych przychodow.
Najlepsi pracownicy obstugujg klienta, ktory nie
przynosi zysku, podczas gdy rentowni klienci otrzy-
mujg coraz mniej uwagi. Firma rosnie przychodowo,
lecz traci finansowo - zjawisko wyjatkowo czeste
w organizacjach znajdujacych sie w fazie intensyw-
nego skalowania.

Ekspansja zagraniczna i iluzja
jeszcze troche cierpliwosci”

Syndrom zdechtego konia ujawnia sie takze przy eks-
pansjach zagranicznych, gdy organizacja wchodzi na

Zamo6w prenumeratg:

redakcja@gazeta-msp.pl
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nowy rynek, zaktadajgc szybkie skalowanie sprzeda-
zy. Po dwoch lub trzech latach wyniki pozostajg dale-
kie od zatozen, rotacja pracownikow jest wysoka,
a koszty operacyjne konsekwentnie przewyzszajg
przychody.

Zamiast dokona¢ chtodnej, bezemocjonalnej oceny,
firma zwieksza budzety marketingowe, wymienia
lokalnych menedzerdw i przesuwa w czasie moment,
w ktérym projekt powinien zacza¢ przynosic rezulta-
ty. Problem nie polega na braku cierpliwosci, lecz na
strukturalnym niedopasowaniu strategicznym, kto-
rego nikt nie chce nazwaé wprost. Srodki finansowe
oraz wysitek organizacyjny, ktére mogtyby wspieraé
projekty realnie zwiekszajace warto$¢ firmy, sa
w efekcie marnotrawione na podtrzymywanie bted-
nych decyzji.

Psychologia decyzji, koszty ukryte
i dojrzatos¢ menedzerska

Dlaczego racjonalni i doswiadczeni menedzerowie
kontynuujg dziatania pozbawione ekonomicznego
uzasadnienia? Odpowiedz tkwi w psychologii podej-
mowania decyzji. Kluczowym mechanizmem jest
efekt utopionych kosztéw - im wiecej juz zainwesto-
wano, tym trudniej zaakceptowac koniecznos¢ wy-
cofania sie. Decyzje zaczynajg stuzy¢ obronie prze-
sztosci zamiast budowaniu przysztosci. Pojawia sie
eskalacja zaangazowania, a kolejne inwestycje maja
yuratowac” wczesniejsze wybory.

W organizacjach dziata takze czynnik polityczny -
projekty majg swoich sponsorow, liderow i autorow.
Zamkniecie inicjatywy bywa postrzegane jako osobi-
sta porazka, a nie racjonalna korekta kursu. W konse-
kwencji firma zaczyna tworzy¢ optymistyczne narra-
cje i raporty zamiast rzetelnych wynikéw, co prowa-

dzi do iluzji kontroli oraz pogarszania efektywnosci
biznesowe;.

Najbardziej dotkliwy koszt syndromu zdechtego ko-
nia nie zawsze jest widoczny w rachunku wynikéw.
Sa nim koszty alternatywne: utracone okazje rynko-
we, niewdrozone innowacje, odtozone inicjatywy
strategiczne, przecigzeni liderzy oraz odchodzacy
pracownicy. Dojrzato$¢ menedzerska polega nie na
unikaniu btedéw, lecz na skracaniu czasu ich trwania.

Konsekwencje strategiczne i organizacyjne

Syndrom zdechtego konia nie jest wytacznie proble-
mem operacyjnym ani finansowym. Jego dtugofalo-
we skutki majg charakter strategiczny i kulturowy.
Organizacje, ktore systematycznie trwajg przy bted-
nych decyzjach, stopniowo tracg zdolnos¢ reali-
stycznej oceny rzeczywistosci rynkowej. Powstaje
rozdzwiek pomiedzy deklarowang strategig a fak-
tycznymi dziataniami, co prowadzi do erozji wiary-
godnosci zarzadczej.

Z perspektywy zespotéw operacyjnych utrzymywa-
nie takich projektéw rodzi cynizm oraz spadek zaufa-
nia do decyzji kierownictwa. Pracownicy uczg sie, ze
dane i argumenty merytoryczne nie maja realnego
znaczenia, a organizacja traci zdolno$¢ uczenia sie.
Btedy przestajg by¢ zrédtem wiedzy i stajg sie tema-
tem tabu.

W zmiennym srodowisku rynkowym przewage budu-
je sie dzieki szybkosci adaptacji. Firmy obciazone
portfelem nieefektywnych projektéw reaguja wol-
niej, poniewaz ich zasoby sg juz zaangazowane. Kaz-
da nowa inicjatywa musi konkurowaé¢ o uwage

Bezptatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twoja skrzynke e-mail. Zamow
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z przedsiewzieciami, ktére nie majg przysztosci, ale
nadal pochtaniajg energie organizacji.

Dlatego organizacje dojrzate zarzadczo projektuja
procesy w taki sposob, aby zakonczenie inicjatywy
byto tak samo naturalne jak jej rozpoczecie. Dopiero
w takim srodowisku mozliwe jest realne przeciw-
dziatanie syndromowi zdechtego konia i budowanie
trwatej przewagi konkurencyjnej.

Najsilniejsze firmy nie unikajg btedéw. Minimalizujg
czas ich trwania i przeksztatcajg doswiadczenie
w nauke. W swiecie permanentnej zmiany przewage

HARBINGERS

buduja te organizacje, ktdre potrafig w odpowiednim
momencie powiedzie¢: To juz nie prowadzi nas do
celu. Czas zsig$é z konia.

Umiejetnos¢ obserwacji, podejmowania trudnych
decyzji i wycofywania sie z nieefektywnych projektow
powinna sta¢ sie fundamentem przywédztwa i kultury
organizacyjnej firm, ktére chca osiggaé trwate sukce-
sy w konkurencyjnym srodowisku biznesowym. [

Autor: EMBA, CEO w VICTORY Business Training & Consulting,
konsultant operacyjny & interim manager, trener zarzgdzania
PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP
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ale W chaosie decyzj

Polskie firmy funkcjonujg dziS w rzeczywistosci, w ktorej niemal

wszystko wydaje sig pilne. Zespoty pracuja pod presjg terminow, mene-
dzerowie probujg jednoczesnie dowozi¢ wyniki, utrzymywac motywacje

ludzi, reagowaC na napiecia wewnatrz organizacji i odpowiadac na

MICHA KANARKIEWICZ

zmiany rynkowe. Z zewngtrz moze to wygladac jak sprawnosc operacyj-
na. W praktyce jednak wiele organizaciji zaczyna dziatac w trybie doraz-
nym: odpowiada na biezace problemy, zamiast wyprzedzac je decyzjami
podejmowanymi z wigkszym namystem.

GAZETA T
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To coraz czestsza putapka wspoétczesnych firm. Wiele
z nich nie ma dzis problemu z aktywnoscia, zaanga-
zowaniem czy liczbg inicjatyw. Problemem staje sie
raczej to, ze codzienne dziatanie zaczyna wypierac
myslenie o kierunku. Gdy kalendarze sg przetadowa-
ne, a uwaga rozbita miedzy kolejne spotkania, zada-
nia i sytuacje kryzysowe, coraz trudniej o refleksje,
analize szerszego kontekstu czy rozwazenie kilku
mozliwych scenariuszy.

W efekcie organizacje funkcjonujg szybko, ale nie
zawsze Swiadomie.

Z polskich danych wynika, ze to napiecie jest realne
takze po stronie oséb zarzadzajgcych.

W badaniu ,,Potrzeby lideréw 2024” zrealizowanym
przez IRCenter, 44 proc. liderow przyznato, ze czuje
sie osamotnionych w swoich wyzwaniach i proble-
mach. 48 proc. wskazato na potrzebe bardziej przej-
rzystej komunikacji w organizaciji, a 41 proc. na wiek-
szg swobode dziatania i zaufanie'. Wéréd codzien-
nych trudnosci menedzerowie wskazywali m.in. brak
zaangazowania pracownikow, koniecznos¢ ciagtego
motywowania zespotu i konflikty w grupie. To poka-
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zuje, ze problem wielu firm nie sprowadza sie juz
wytacznie do sprzedazy, kosztéw czy konkurencji.
Coraz czesciej dotyczy samego sposobu dziatania
organizacji i jakosci podejmowanych decyzji.

W wielu firmach nie brakuje dzi$ energii ani ambicji.
Brakuje za to przestrzeni na spokojng analize sytua-
cji, na rozmowe o wariantach i na decyzje, ktdre nie
sg wytgcznie odpowiedzig na strategie gaszenia
pozarow. A wtasnie to odréznia organizacje reaktyw-
ne od naprawde strategicznych.

Kiedy wszystko jest pilne,
najtatwiej straci¢ z pola widzenia kierunek

Jednym z najwiekszych probleméw wspoétczesnych
organizacji jest to, ze presja krétkiego terminu zaczy-
na dominowaé nad dtuzszg perspektywa. W firmach
rosnie liczba tematdéw wymagajacych natychmiasto-
wej reakcji, a wraz z nig rosnie ryzyko, ze decyzje be-
da podejmowane coraz blizej biezacego problemu
i coraz dalej od szerszego celu. To nie musi oznaczaé
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chaosu w potocznym sensie. Czesto chodzi raczej
o chaos decyzyjny: sytuacje, w ktérej firma pracuje
intensywnie, ale brakuje jej czasu, by zadac¢ sobie
kilka podstawowych pytan o sens, warianty i konse-
kwencje podejmowanych dziatan.

To zjawisko dobrze widac takze w badaniach doty-
czacych osob odpowiedzialnych za decyzje w bizne-
sie. Badanie Fleetcor, zwraca uwage, ze 57 proc.
przedsiehiorcow i 0s6b decyzyjnych odczuwa stres,
presje albo nawet wypalenie zawodowe zwigzane
zodpowiedzialnoscig za kluczowe decyzje.

Badanie wskazuje tez, ze 49 proc. respondentow re-
gularnie odczuwa presje czasu podczas podejmowa-
nia decyzji o wyborze ustug, a 78 proc. uwaza, ze
btedny wybdér moze mie¢ powazne konsekwencje dla
firmy albo ich wtasnej kariery? To wazny sygnat, bo

pokazuje, ze przecigzenie decyzyjne nie jest juz mar-
ginesem, tylko coraz bardziej typowym elementem
rzeczywistosci menedzerskiej.

W praktyce oznacza to, ze liderzy coraz czesciej za-
rzadzaja nie tylko ludzmi, procesami i wynikami, ale
takze wiasnym napieciem i stresem. Muszg podejmo-
wacé decyzje szybko i efektywnie, jednoczes$nie wie-
dzac, ze koszt btedu moze by¢ wysoki. To sprzyja
ostrozno$ci i koncentracji na tym, co najblizsze. Mniej
miejsca zostaje wtedy na planowanie kilku ruchéw
naprzod, analize alternatywnych scenariuszy i chtod-
na ocene relacji miedzy ryzykiem a korzyscia.

Dzisiaj wiele organizacji dziata tak, jakby najwazniej-
sze byto tylko to, zeby nadazy¢. Tymczasem przewa-
ge buduja nie ci, ktérzy reaguja najszybciej, ale ci,
ktérzy potrafia zadac¢ sobie kilka prostych pytan

P
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przed ruchem: po co to robimy, co naprawde dzieje REKLAMA
sie w tej sytuacji, jakie mamy warianty i co bedzie
konsekwencjg tej decyzji nie tylko za miesiac czy
kwartat, ale tez za rok, dwa, czy piec, czyli w dtugo-

terminowej perspektywie. N arZQdZia rOZWOju

Firmy potrzebuja dzi$ nie kolejnych haset,

ale lepszych nawykéw myslenia TWOJ Bj fl I‘ITIV

W debacie o zarzadzaniu bardzo czesto mowi sie
dzi$ o odpornosci, efektywnosci, czy transformacji.
Problem polega na tym, ze wiele tych pojec¢ pozosta-
je na poziomie haset, jesli nie idg za nimi konkretne
nawyki. A to wtasnie one decyduja o tym, czy organi-
zacja potrafi zachowac kierunek pod presja.

Dlatego coraz czesciej wraca dzis temat strategicz-
nego myslenia rozumianego nie jako dokument
pt. ,strategia” przygotowywany raz na kilka lat, ale
jako codzienna praktyka lideréw i zespotéw. Chodzi
0 cos znacznie bardziej podstawowego: o umiejet- N/i“‘ﬁp gazeta-msp_pl
nos$¢ zatrzymania sie na moment, uporzadkowania .
informacji, odczytania sytuacji, rozwazenia kilku Praktyczne strony bIZnBSU
wariantéw i dopiero potem swiadomego wyboru

kierunku dziatania. To nie jest luksus zarezerwowany

dla zarzaddw, ale tez potrzebny menadzerom na réz-

nych szczeblach duzych firm i korporacji.

W wielu organizacjach brakuje dzis wtasnie tej pod- ﬁﬁ[} msporta | .pl

stawowej higieny myslenia. Zbyt wiele decyzji zapa- ) )
da pod wptywem pospiechu. Zamiast pyta¢ o kilka InformaCJe, porady, BdUkCJa
mozliwosci dziatania, firmy czesciej szukajg jednego

szybkiego rozwigzania. Zamiast wracac do celu, sku-

piajg sie na natychmiastowym domknieciu proble-

mu. Zamiast uczy¢ sie na wczesniejszych wyborach,

przechodzg od jednego tematu do kolejnego. Przedswblorcy MSP
To, czego dzi$ najbardziej potrzebuja firmy, mozna

sprowadzi¢ do szesciu bardzo prostych kompeten- MSP Gfupa FaCBbOOk n

cji. Po pierwsze: planu gry, czyli jasnego okreslenia
celu przed dziataniem. Po drugie: analizy pozyciji,
czyli rzetelnego rozpoznania sytuacji. Po trzecie:
myslenia scenariuszowego, a wiec przygotowania
planuBiC.

Do tego dochodzi balans ryzyka i nagrody, dziatanie B’Le
z intencjg zamiast impulsem oraz czas na myslenie,
ktorego w organizacjach dramatycznie brakuje. Ja
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porzadkuje te elementy w Modelu GAMBIT, ale one
w gruncie rzeczy opisujg fundament dojrzatego po-
dejmowania decyzji.

Ten sposéb patrzenia jest wazny wtasnie dlatego, ze
nie sprowadza strategicznosci do wielkich deklaraciji.
Pokazuje raczej, ze dojrzate dziatanie firmy zaczyna
sie od jakosci pytan zadawanych przed decyzja. Co
prébujemy osiggnac? Co naprawde dzieje sie w tej
sytuacji? Jakie mamy warianty? Co ryzykujemy? Co
moze sie wydarzyc¢ dalej? Czy dziatamy zgodnie z ce-
lem, czy tylko reagujemy na presje chwili? W wielu
organizacjach juz samo przywrocenie takich pytan do
codziennej praktyki mogtoby poprawic jakos¢ wspét-
pracy, komunikacji i tempa podejmowania decyzji.

Strategiczne myslenie staje sie dzis
warunkiem utrzymania skutecznosci
Z perspektywy biznesu coraz wyrazniej widag, ze
prawdziwym wyzwaniem nie jest wytgcznie liczba
zmian w otoczeniu, ale zdolno$é firmy do zachowa-

nia sensu dziatania wsréd tych zmian.
Nie chodzi przy tym o spowolnienie organizacji czy

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

LEAN TWI
SUMMIT 26

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

LeanTr’

CLO OF GOLDRATT GROUP  MISTR,

o wstrzymanie dziatania. Chodzi raczej o odzyskanie
zdolnosci do rozrdézniania tego, co jest trywialne
i czesto zbedne, od tego co naprawde ma znaczenie.
Firmy, ktore potrafig stworzy¢ przestrzen na analize
i rozmowe, zyskuja dzis przewage. Lepiej komunikujg
cele, ograniczajg przypadkowos¢ dziatan i daja
ludziom wieksze poczucie sensu.

W szachach kazdy ruch ma konsekwencje. W bizne-
sie jest doktadnie tak samo, tylko skutki bywajg
roztozone w czasie i czesto dotyczag nie jednej bierki,
ale catych zespotéw, budzetdéw i relacji. Dlatego fir-
my nie potrzebujg dzis$ wytacznie szybszych reakcji.
Potrzebujg lepszych strategicznych i wzmocnienia
nawyku strategicznego myslenia. n

Autor: ekspert strategicznego myslenia, szachista, przedsigbiorca
i autor ksigzek. Specjalizuje sig w wykorzystaniu zasad szachowego
myslenia w biznesie, uczac liderdw, jak podejmowac decyzje

7 wiekszg precyzja, spokojem i wyprzedzeniem

1. https://www.pluxee.pl/blog/self-care-lidera-praktyczne-narzedzia-do-
wdrozenia-juz-dzis/
2. https://fleetcor.eu/pl-pl/raport-w-pulapce-ofert
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Ochronadx
osobowych w MSP. 3 lat
ohowigzywania RODO

/i Mija 8 lat od momentu rozpoczecia obowigzywania RODO (Rozpo-

g rzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 2016/679 z dnia

: 21 kwietnia 2016 r. w sprawie ochrony osob fizycznych w zwigzku
‘4 z przetwarzaniem danych osobowych oraz w sprawie swobodnego prze-
EQECV]E?AVY(& Srous A ptywu takich danych, a takze uchylenia dyrektywy 95/46/WE). Na mar-
ginesie warto przypomniec, ze prawo ochrony danych osobowych obo-

wigzuje w Polsce od 30 kwietnia 1998 roku, a wiec juz od 28 lat.
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Gdyby przedrukowac artykut ,,Ochrona danych oso-
bowych w MSP po 5 latach obowigzywania RODO”,
opublikowany w wydaniu nr 6(230)2023 Gazety
MSP, nadal bytby on aktualny. Niemniej jednak,
w ramach projektu Nowy Standard Biznesu (#NSB),
z okazji 6smej rocznicy RODO chciatbym przekazac
Biznesowi gotowe listy kontrolne do samodzielne-
go sprawdzenia.

Lista nr 1- co musze zrobi¢ lub posiadac przy
wdrazaniu systemu ochrony danych osobowych?

1. Kazde wdrozenie systemu ochrony danych oso-
bowych (podobnie jak systeméw compliance,
systemow cyberbezpieczenstwa, systemoéw anty-
korupcyjnych itd.) nalezy rozpoczaé od audytu
oraz analizy ryzyk.

Prawidtowo przeprowadzony audyt, jego profesjo-
nalna analiza oraz rzetelna analiza ryzyk pozwalajg
unikng¢ btedéw i opracowaé plan wdrozenia
uwzgledniajacy charakter organizacji, mozliwe za-
grozenia oraz jej realne mozliwosci.

maj 2026

Audyt powinien da¢ odpowiedzi m.in. na nastepuja-

ce pytania:

= Jakie dane osobowe sg przetwarzane w organi-
zacji?

= Jakie procesy przetwarzania danych osobowych
wystepuja w organizacji?

= W jakim celu organizacja przetwarza dane oso-
bowe?

= Na jakiej podstawie prawnej sg one przetwarza-
ne?

= Kto oraz gdzie (fizycznie i systemowo) przetwa-
rza dane osobowe?

= Czy dane osobowe sg udostepniane podmiotom
zewnetrznym?

= Jakie ryzyka sg zwigzane z przetwarzaniem da-
nych osobowych?

= W jaki sposdéb organizacja zabezpiecza dane
osobhowe?

= Jak adekwatnie zapobiegaé¢ zidentyfikowanym
ryzykom?

2. Opracowanie planu wdrozenia systemu ochrony

danych osobowych.

Przygotowanie takiego planu pozwala unikng¢ do-

47



datkowych kosztéw wynikajacych z opdznien, du-

blowania prac czy wykonywania zbednych dziatan.

3. Implementacja systemu ochrony danych oso-

bowych na poziomie catej organizacji.

Niestety wiele organizacji pomija ten etap, co pro-

wadzi jedynie do pozornego wdrozenia systemu. Co

do zasady kazdy przedsiebiorca powinien posiadac:

e polityke ochrony danych osobowych (np. polity-
ke bezpieczenstwa oraz instrukcje zarzadzania
systemami informatycznymi, zawierajace opis
srodkdéw technicznych i organizacyjnych),

o analizeryzyk - wraz z jej regularng aktualizacjg,

e Rejestr Czynnosci Przetwarzania Danych Osobo-
wych oraz - w przypadku podmiotéw przetwa-
rzajgcych - Rejestr Wszystkich Kategorii Czyn-
nosci Przetwarzania,

o klauzule informacyjne dotyczace przetwarzania
danych osobowych,

e klauzule zgody na przetwarzanie danych osobo-
wych - jezeli przetwarzanie odbywa sie na pod-
stawie zgody,

e wzory upowaznien do przetwarzania danych
osobowych,

e wzory umOw powierzenia przetwarzania danych
osobowych,

e rejestr upowaznien do przetwarzania danych
osobowych,

e procedure postepowania w przypadku narusze-
nia ochrony danych osobowych oraz rejestr na-
ruszen.

Dodatkowo - w zalezno$ci od potrzeb i okolicznosci

- takze inne dokumenty, np. procedure realizacji

praw osoéb, ktérych dane dotyczg (sprostowanie,

usuniecie danych itd.).

Lista nr 2 — co zrobic, jesli wdrozytem system
ochrony danych osobowych kilka lat temu?

Kazdy przedsiebiorca powinien pamietac, ze:

e system ochrony danych osobowych musi stano-
wic integralng czesc kultury organizacyjnej,

o tone from the top - przyktad idzie z gory; to kie-
rownictwo powinno dawac przyktad oraz zapew-
ni¢ inspektorowi ochrony danych (IOD) odpo-
wiednig pozycje i zasoby,

48 maj 2026
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« zaochrone danych osobowych odpowiada kazdy REKLAMA
- na kazdym szczeblu organizacji,

e zawdrozenie i utrzymanie skutecznego systemu :
ochrony danych osobowych odpowiada Admini- = =
strator, czyli najwyzsze kierownictwo, WWW ' b I Zn 882 b | Z n eS ' C O m

o kluczows role w systemie ochrony danych oso- y L )
bowych odgrywa komunikacja, SDOJFZ na blZﬂBS L naSZBJ Stmny

e wdrozenie RODO to nie tylko zadanie prawnika,
informatyka czy specjalisty ds. ryzyka - to prze-
de wszystkim codzienna praca osob przetwarza-
jacych dane osobowe, Szukam inwestora

e dobrylOD lub ekspert ds. ochrony danych osobo-
wych, wspierany przez kierownictwo, to ogrom-
ny atut; zty - to problem, a dobry bez wsparcia Zamwestujg W ﬁrmg
,90ry” ma niewielkie mozliwosci dziatania,

e system ochrony danych osobowych powinien
funkcjonowaé w cyklu Deminga - proces dosko- C
nalenia nigdy sie nie koczy, poniewaz zmienia ‘ Sprzedam ﬁrme
sie zarowno organizacja, jaki jej otoczenie.

Pytania kontrolne, ktdre powinien | ' KUDIQfIer #

zadac sobie kazdy podmiot

, - i Ar
Sprzedam produkty /- ustugi

1. Kiedy przeprowadzono ostatni audyt systemu
ochrony danych osobowych? e n

2. Jezeliminety 2 lata lub wiecej - nalezy powtérzy¢. KUp'@ DFOdUkty / USqugI

3. Czy wszyscy pracownicy zostali przeszkoleni?
Kiedy odbyto sie ostatnie szkolenie? L .
Jezeli minety 2 lata lub wigcej - konieczne jest NﬂWlaZQ WSprpraCQ
ponowne szkolenie.

4. Kiedy ostatnio aktualizowano dokumentacje

: g

Ropo? S Nieruchomosci
Jezeli minety 2 lata lub wiecej - nalezy zweryfi-
kowa¢ jej aktualnosé.

5. Czy pracownicy posiadajg aktualne upowaznie- Praca
nia do przetwarzania danych osobowych?

Najszybciej mozna to sprawdzié¢, analizujgc upo-

waznienie ostatnio zatrudnionego pracownika oraz Barter

pracownika, ktéremu ostatnio zmieniono zakres

obowigzkow.

Jesli masz pytania - zapraszam do kontaktu. [ |

Franczyza

Autor: Kancelaria Radcy Prawnego Pawet Ludwiczak
www.ludwiczak-radcaprawny.pl
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BUwazajndpamiathi
z wakacji = moga.Cie™
- drogo kosztowac!

Zakup pamigtek podczas wakacyjnych podrozy to dla wielu oséb jedna

7 najwiekszych przyjemnosci. To wtasnie drobne upominki, lokalne wyroby
czy egzotyczne przedmioty pozwalajg na dtugo zachowac mite wspomnie-

| 4

4 nia z odwiedzanych miejsc. Warto jednak pamigtac, ze nie kazda pamiatka
DR IZABELLA TYMINSKA . . . .. ) . .

jest bezpieczna i legalna do przywiezienia do kraju. NieSwiadome ztamanie

przepiséw moze skutkowac wysokimi grzywnami, konfiskatg zakupionych

przedmiotéw, a w skrajnych przypadkach - takze problemami prawnymi.

Zanim wigc wrzucisz kolejng ,.0kazje” do walizki, upewnij sig, ze wakacyjne

wspomnienia nie zamienig sig w kosztowny i stresujacy problem.
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Lakazane pamiatki pod lupg stuzb celnych

Podczas zagranicznych wyjazdow czesto kuszg nas
lokalne wyroby rzemieslnicze, unikalne przedmioty
kultury materialnej czy naturalne produkty, ktérych
nie znajdziemy w kraju. Niestety, czes¢ z nich obje-
ta jest Scistymi zakazami lub ograniczeniami
w przywozie. Stuzby celne stoja na strazy przepisow
dotyczacych ochrony srodowiska, dziedzictwa kul-
turowego, praw wtasnosci intelektualnej, a takze
bezpieczenstwa zdrowotnego i publicznego.
W praktyce oznacza to, ze majg one prawo skontro-
lowac¢ zaréwno podréznego, jak i rzeczy przez niego
przewozone.

Do najczesciej zakazanych lub silnie ograniczonych
pamiatek nalezg przede wszystkim produkty objete
Konwencja CITES, czyli miedzynarodowym porozu-
mieniem chronigcym zagrozone gatunki roslin
i zwierzat. W szczegolnosci sa to:

o produkty pochodzenia zwierzecego i roslinnego
- m.in. skéry, futra, muszle, koralowce, suszone
kwiaty, przyprawy czy naturalne wyroby z roslin
i zwierzat. Wiele z nich podlega ochronie gatunko-
wej lub wymaga specjalnych certyfikatéw i ze-
zwolen,

« wyroby z kosci stoniowej, skorupy zétwia, kora-
lowcéw i innych chronionych gatunkéw - ich
przywdz jest najczesciej catkowicie zakazany lub
dozwolony wytacznie po spetnieniu rygorystycz-
nych warunkéw formalnych,

« przedmioty o wartosci historycznej lub archeo-
logicznej - zabytki, antyki, stare monety czy ele-
menty stanowisk archeologicznych, ktérych
wywoz i przywoz objety jest szczegdlng ochrong
i wymaga odpowiedniej dokumentacji,

« bron, amunicja, materiaty wybuchowe oraz ich
imitacje - rowniez niektore repliki, zabawki czy
,pamiagtkowe” noze mogag zostac¢ uznane za nie-
bezpieczne i zakazane bez stosownych zezwolen,

maj 2026
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« produkty objete ograniczeniami sanitarnymi lub
fitosanitarnymi - np. $wieze produkty spozyw-
cze, mieso, nabiat, rosliny, nasiona czy ziemia,
ktore mogag stanowic zagrozenie epidemiologicz-
ne lub srodowiskowe.

Nieznajomos¢ przepiséw w tym zakresie nie chroni
przed odpowiedzialnoscig. W konsekwencji moze
dojsc¢ do zatrzymania towaru, natozenia wysokich kar
finansowych, a nawet wszczecia postepowania
karnego. Dlatego przed zakupem warto sprawdzic,
czy dany przedmiot mozna legalnie przewiez¢ do
kraju oraz czy nie wymaga on dodatkowych zezwolen
lub certyfikatéw. Jezeli nie mamy mozliwos$ci doko-
nania takiej weryfikacji, dla wtasnego bezpieczen-
stwa lepiej zrezygnowac z zakupu.

Konsekwencje naruszen — kary i konfiskata

Nielegalny przywoz zakazanych lub niewtasciwie za-
deklarowanych pamigtek moze wigza¢ sie z bardzo
powaznymi konsekwencjami. Stuzby celne majg pra-

OGLOSZENIE

wo zatrzymac przesytke, a w przypadku istotnych
naruszen - dokona¢ konfiskaty towaru. Osoby prze-
wozace takie przedmioty moga zosta¢ ukarane
grzywna, a w niektérych sytuacjach réwniez pocia-
gniete do odpowiedzialnosci karnej.

Wysokos¢ kar bywa dotkliwa i moze siega¢ nawet
kilku tysiecy euro, szczegodlnie wtedy, gdy pamigtki
pochodzg z gatunkéw chronionych, dotyczg zabyt-
kéw lub naruszajg miedzynarodowe ograniczenia
handlowe. Dodatkowym problemem sg opdznienia
w podrozy, stres zwigzany z kontrolg oraz koszty wy-
nikajgce z postepowan wyjasniajacych.

Jak bezpiecznie przywozi¢ pamigtki -
praktyczne wskazowki

Aby unikng¢ nieprzyjemnych niespodzianek na
granicy, warto kierowac sie kilkoma podstawowymi

zasadami.
Po pierwsze, jeszcze przed wyjazdem lub zakupem

Gazeta Matych i Srednich Przedsiebiorstw

dostepna jest w sieciach dystrybutorow prasy elektronicznej
empik G kiosk.. G gazety,, @PUbliO v24 nextor.

ebookpoint™
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pamigtek sprawdz obowigzujgce przepisy celne
i importowe, zwtaszcza w odniesieniu do produktow
naturalnych, zwierzecych, roslinnych oraz antykow.
Po drugie, zawsze zachowuj paragony, faktury oraz
dokumenty potwierdzajgce pochodzenie towaru -
moga one znaczgco utatwi¢ kontakt z urzednikami
celnymi.

Po trzecie, unikaj zakupéw na ,,czarnych rynkach”
i u sprzedawcéw, ktérzy nie potrafig udzieli¢ jasnych
informacji o legalnosci oferowanych produktéw.
Wreszcie, w razie watpliwosci skontaktuj sie ze stuz-
bami celnymi lub wyspecjalizowanymi podmiotami
zajmujacymi sie importem i eksportem towarow.

Podsumowanie

Kupowanie pamiatek z wakacji to przyjemny i popu-
larny sposéb na utrwalanie wspomnien z podrézy.
Nalezy jednak pamietac, ze nie wszystkie upominki
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mozna bezpiecznie i legalnie przywiezé do kraju.
Przedmioty objete ochrong prawng, produkty pocho-
dzace z zagrozonych gatunkow czy towary wymaga-
jace specjalnych zezwolern mogag prowadzi¢ do
dotkliwych konsekwencji - od konfiskaty i kar finan-
sowych po odpowiedzialnosc karna.

Swiadome zakupy, znajomos$é przepiséw i ostroz-
nos¢ pozwolg unikng¢ niepotrzebnego stresu oraz
kosztow, a jednoczesnie cieszy¢ sie wakacyjnymi
pamigtkami bez obaw o problemy na granicy. Jesli
chcesz, moge dodatkowo skroci¢ tekst, nada¢ mu
bardziej urzedowy lub marketingowy charakter albo
dostosowac go do publikacji na stronie internetowej
lub w mediach spotecznosciowych. ]

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

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

Praktyczne strony biznesu
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Analiza finansowa firmy
— dzwignia operacyjna
| finansowa

Analizowanie wynikow finansowych przedsiebiorstwa to, w gruncie rzeczy, systematyczna

obserwacja oraz poréwnywanie dwoch podstawowych elementow ksztattujacych osta-
teczny wynik finansowy firmy, czyli przychodow oraz kosztow. S3 to kluczowe wielkosci
decydujace o kondycji ekonomicznej przedsigbiorstwa. Punktem wyjscia do analizy dzwi-
gni operacyjnej i finansowej jest okreslenie tzw. progu rentownosci, nazywanego réwniez
progiem przetamania.

TOMASZ RYDZICK|
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Prog rentownosci

Prég rentownosci - okreslany skrétem BEP (ang. bre-

ak even point) - jest wskaznikiem szczegdlnie przy-

datnym w warunkach zmiennej koniunktury gospo-

darczej i rosngcej niepewnosci rynkowej. Pozwala on

okresli¢ minimalny poziom sprzedazy, przy ktérym

przychody przedsiebiorstwa w petni pokrywaja koszty

poniesione na dziatalnos¢ produkcyijna lub ustugowa.

Pierwszym krokiem do wyznaczenia progu rentowno-

Sci jest rozdzielenie kosztow funkcjonowania firmy na

koszty zmienne oraz koszty state. Do kosztéw statych

zaliczamy w szczegoélnosci:

o koszty administracyjne,

o koszty ogdlnego zarzadu,

e wynagrodzenia wynikajgce zumow o prace,

o koszty ubezpieczen spotecznych pracownikow,

o koszty utrzymania nieruchomosci,

e amortyzacje srodkéw trwatych,

o koszty licenciji, patentéw oraz znakéw towarowych
wykorzystywanych przez przedsiebiorstwo.

Koszty zmienne stanowig natomiast te wydatki firmy,

ktére zmieniaja sie w sposob proporcjonalny do wiel-

f

kosci produkcji lub poziomu sprzedazy. Do najwazniej-
szych kosztéw zmiennych nalezy zaliczy¢ przede
wszystkim wydatki na zakup materiatéw i surowcow
niezbednych do produkciji, a takze koszty zuzycia ener-
giii mediow.

W codziennej praktyce zarzadzania przedsiebior-
stwem stosunkowo tatwo mozna wyodrebnic oba ro-
dzaje kosztéw, poddac je szczegdtowej analizie oraz
odnies$¢ do wartosci realizowanej sprzedazy. Tym bar-
dziej zasadne jest okreslenie progu rentownosci wia-
snej firmy, zwtaszcza przy zatozeniu kilku mozliwych
wariantow ksztattowania sie produkcji i sprzedazy
w najblizszym okresie.

Samo obliczenie progu rentownosci stanowi jednak
dopiero pierwszy etap analizy. Na tym etapie wiemy
jedynie, jaki poziom sprzedazy pozwala na pokrycie
poniesionych kosztéw. Naturalnym i bardzo warto-
$ciowym rozwinieciem tej analizy jest okreslenie po-
zioméw dzwigni operacyjnej, finansowej oraz dzwigni
potaczonej. Dopiero ustalenie tych wskaznikéw umoz-
liwia petniejsza ocene wptywu poszczegdlnych ele-
mentow na ostateczny wynik finansowy przedsiebior-
stwa, a tym samym na jego efektywnosc.
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Dzwignia operacyjna

Efekt dzwigni operacyjnej opiera sie na charaktery-
stycznej zaleznosci polegajacej na tym, ze wraz ze
wzrostem wartosci sprzedazy firmy jej zysk operacyj-
ny rosnie w sposéb ponadproporcjonalny. Ta niepro-
porcjonalnosé wynika bezposrednio z udziatu kosztow
statych w strukturze kosztéw przedsiebiorstwa.
Wraz ze wzrostem poziomu produkcji koszty state po-
zostajg na niezmienionym poziomie, natomiast ich
wartos¢ rozktada sie na coraz wiekszg liczbe wytwa-
rzanych jednostek produktu. W konsekwencji zmniej-
sza sie jednostkowy koszt wytworzenia, co prowadzi
do wzrostu zysku przedsiebiorstwa. Zjawisko to okre-
$lane jest mianem dZwigni operacyjne;j.
W celu okreslenia, jak zmienia sie zysk operacyjny
w zaleznosci od zmian poziomu sprzedazy, stosuje sie
nastepujacy wzor:
DOL = %DEBIT/ %DS

gdzie:
« DOL - stopien dzwigni operacyjnej (degree of ope-

rating leverage),
e %DEBIT - procentowy wzrost zysku operacyjnego

(zysku przed sptatg odsetek i opodatkowaniem),
e %DS - procentowy wzrost przychodéw netto ze

sprzedazy.
Przyktad (dane z tabeli)
Spétka ABC osiggneta w 2023 r. przychody ze sprzeda-
7y na poziomie 175 tys. zt, co oznacza wzrost sprzeda-
Zy 0 16,7 proc. w poréwnaniu z rokiem poprzednim.
W tym samym okresie zysk operacyjny przedsiebior-
stwa wzrdst o 19,4 proc. Stopien dzwigni operacyjnej
wynosi zatem:

DOL=19,4/16,7=1,16

Oznacza to, ze - na podstawie danych historycznych -

Dane finansowe (zt)

wzrost sprzedazy spotki ABC o 10 proc. powinien prze-
tozy¢ sie na wzrost jej zysku operacyjnego o 11,6 proc.
Nalezy jednak pamieta¢, ze mechanizm dzwigni ope-
racyjnej ma charakter dwustronny.

W przypadku spadku wartosci przychoddéw ze sprze-
dazy zysk operacyjny przedsiebiorstwa réwniez obni-
Za sie w sposob ponadproporcjonalny. Korzystajac
z zaprezentowanego przyktadu, mozna stwierdzi¢, ze
spadek sprzedazy o 10 proc. spowoduje zmniejszenie
zysku operacyjnego az o 11,6 proc.

Dzwignia finansowa

Kolejnym etapem analizy rentownosci jest okreslenie

poziomu dzwigni finansowej. Wskaznik ten obrazuje

zaleznos$¢ pomiedzy zmiang wartosci zysku operacyj-

nego a zmiang zysku netto przedsiebiorstwa.

Stopien dzwigni finansowej oblicza sie wedtug wzoru:

DFL = %DNP / %DEBIT

gdzie:

o DFL - stopien dzwigni finansowej (degree of finan-
cial leverage),

e  %DNP - procentowy wzrost zysku netto,

e %DEBIT - procentowy wzrost zysku operacyjnego.

Przyktad (dane z tabeli)
W przypadku przedsiebiorstwa ABC stopien dzwigni
finansowej wynosi:

DFL=224/194=1,15
Oznacza to, ze dziatanie dZzwigni finansowej w spétce
ABC jest nieco stabsze niz efekt dzwigni operacyjne;.
Wzrost zysku operacyjnego o 10 proc. powoduje
wzrost zysku netto o 11,5 proc. Analogicznie spadek
zysku operacyjnego prowadzi do bardziej niz propor-
cjonalnego spadku zysku netto przedsiebiorstwa.

Przychody netto ze sprzedazy 150.000 175.000 16,7%

Zysk operacyjny 15.500 18.500 19,4%

G ’\Zl".l;;
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Dzwignia catkowita

Dzwignia potagczona stanowi koricowy element anali-

zy zaleznosci pomiedzy poziomem sprzedazy, zy-

skiem operacyjnym oraz zyskiem netto przedsiebior-

stwa. Jest ona iloczynem dzwigni operacyjnej i finan-

sowej, a jej wartos¢ oblicza sie zgodnie ze wzorem:
DTL=DOL = DFL

gdzie:
o DTL - stopien dzwigni potaczonej (degree of total
leverage),

o DOL - stopien dzwigni operacyjnej,

o DFL - stopien dZzwigni finansowej.

Stopien dzwigni potaczonej pokazuje, w jakim stopniu
zmieni sie wartos¢ zysku netto przedsiebiorstwa przy
zatozonej zmianie poziomu sprzedazy, uwzgledniajac
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jednoczesnie strukture kosztoéw operacyjnych oraz
finansowych.
Na podstawie zaprezentowanych danych finanso-
wych dzwignia potgczona wynosi:
DTL=1,16=1,15=1,334
Oznacza to, ze wzrost przychodéw spoétki o 10 proc.
spowoduje wzrost zysku netto o 13,34 proc. Analogicz-
nie, spadek przychoddéw o 10 proc. doprowadzi do ob-
nizenia zysku netto 013,34 proc.
Przedstawiona analiza stanowi bardzo uzyteczne
narzedzie kontroli kosztow w przedsiebiorstwie oraz
skuteczny sposob identyfikowania potencjalnych
mozliwosci zwiekszania sprzedazy. Umozliwia ona
rowniez wstepne okreslenie wrazliwosci wynikéw
finansowych firmy na zmiany popytu na oferowane
produkty lub §wiadczone ustugi. [ |
AUTOPROMOCIA
TSP ©
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StWo za skuteczne
Zdanie otwierajace
rozmowe prospektingowg

Krole

| Zapewne nie raz zetknates sig z nastepujacg sytuacja. Potencjalny klient

) * e odbiera telefon z nieznanego numeru. W stuchawce styszy entuzjastycz-
P ny gtos handlowca, ktory od pierwszej sekundy z duzg energia zaczyna
prezentowac swojg oferte. Klient wystuchuje pierwszego zdania, potem
VOBEROROIONES drugiego, a gdy handlowiec robi krotkg pauze, aby wzigé oddech lub
zebrac mysli, rozméwca szybko i automatycznie mowi: ,Dzigkuje, nie

jestem zainteresowany” po czym bez wahania sig roztacza.
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Ten scenariusz powtarza sie codziennie w setkach, a
nawet tysigcach firm. Mechanizmy psychologiczne i
neurologiczne, ktore powoduja, ze klient konczy roz-
mowe po 10-15 sekundach, opisatem szczegdtowo w
pierwszej czesci artykutu, opublikowanej w kwiet-
niowym wydaniu Gazety MSP.

W tej czesci pokaze, w jaki sposdb otworzy¢ rozmo-
we prospektingowa (cold call) tak, aby potencjalny
klient nie tylko nie zakoriczyt potaczenia, ale rzeczy-
wiscie zostat na linii i zaczat aktywnie stuchac¢ tego,
co handlowiec ma do powiedzenia.

Co naprawde liczy si¢ w cold callingu?

Cold calling to nie sprzedaz. To cos znacznie wazniej-
szego - i jednoczesnie znacznie trudniejszego.
W ciggu zaledwie kilku pierwszych sekund rozmowy
handlowiec musi przetamac¢ naturalng nieufnosé
potencjalnego klienta i sprawi¢, by w jego gtowie
pojawita sie mysl: ,, Ten cztowiek moze mie¢ cos$ war-
tosciowego. By¢ moze warto poswieci¢ mu chwile
uwagi.”

Jak to osiggnac?

Na poczatku kazdej niespodziewanej rozmowy tele-
fonicznej klient - zupetnie pod$wiadomie - zadaje
sobie trzy pytania:

maj 2026

= Kto do mnie dzwoniiczy brzmiwiarygodnie?
= Dlaczego dzwoni wiasnie do mnie, a nie do kogos
innego?
= Czy optaca mi sie poswiecic czas na kontynuowa-
nie tej rozmowy?
W teorii brzmi to prosto. W praktyce jest znacznie
trudniejsze, poniewaz znaczenie ma nie tylko tres¢
komunikatu, lecz réowniez jego kolejnos¢, moment
wypowiedzi oraz sposéb, w jaki jest przekazywany.
To wtasnie ten niuans oddziela nieskutecznych
dzwonigcych od doswiadczonych profesjonalistéw
sprzedazy.
Caty proces skutecznego otwarcia mozna sprowa-
dzi¢ do czterech logicznych krokéw. Trzy pierwsze
odpowiadajg na podswiadome pytania klienta.
Czwarty krok jest kluczowy - to moment przejscia,
swego rodzaju transformacji, w ktérym handlowiec
przechodzi z monologu sprzedazowego do angazuja-
cego, partnerskiego dialogu.

Cztery kroki skutecznego otwarcia w cold callu

Krok 1: Przedstawienie siebie i organizacji

Pierwszy komunikat powinien by¢ jasny, pewny
i krotki. Nalezy jednoznacznie powiedzie¢, kim sie
jest oraz jaka firme sie reprezentuje. Transparent-
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nos$¢ od samego poczatku obniza bariere nieufnosci
i pozycjonuje rozmoéwce jako profesjonaliste o jasno
okreslonych intencjach. Pominiecie tego kroku lub
jego niepewne, nieczytelne wykonanie natychmiast
uruchamia w mézgu klienta mechanizm alarmowy.

Krok 2: Relewantnos¢ biznesowa

Drugie zdanie rozmowy powinno natychmiast roz-
broi¢ naturalne ,nie mam czasu”. Wystarczy jeden
konkretny fakt dotyczacy firmy klienta, jego sytuacji
biznesowej lub branzy, w ktérej dziata. To wystarcza-
jacy sygnat, aby tzw. System 1 (opisany w pierwszej
czesci artykutu) przestat klasyfikowaé rozmowe jako
nieistotne zagrozenie. W gtowie klienta pojawia sie
wtedy mysl: ,, Ten cztowiek wie, do kogo dzwoni.”

Krok 3: Prezentacja realnych korzysci

Wspétczesni decydenci sg w duzej mierze odporni na
opisy funkcjonalnosci, cech czy przewag technolo-
gicznych produktéw. Oni kupuja rezultaty. Chcag usty-
sze¢ bardzo jasng odpowiedz na pytanie:

,,Co konkretnego z tego bede miat?”

Dlatego nalezy méwi¢ o efektach, wynikach i wy-
miernych korzysciach. Jakie problemy zostang roz-
wigzane? Jakie straty ograniczone? Jakie procesy
usprawnione? Im bardziej konkretne i mierzalne
argumenty, tym lepiej.

Krok 4: Inicjacja dialogu

Ostatnim krokiem jest zadanie pytania i oddanie gto-
su klientowi. W tym momencie monolog handlowca
zmienia sie w rozmowe. Gdy klient zaczyna moéwic,
jego modzg przestaje aktywnie szukac pretekstu do
zakonczenia potgczenia. Nastepuje przejscie z neu-
rologicznego trybu obronnego do trybu eksploraciji i
ciekawosci.

Opanowanie tych czterech krokéw sprawia, ze cold
call przestaje by¢ przypadkowa gra losows, a zaczy-
na funkcjonowac jako powtarzalny i mierzalnie sku-
teczny system generowania szans sprzedazowych.

0d teorii do praktyki — przyktadowe skrypty

Przejdzmy teraz do konkretéw. Przyjrzyjmy sie firmie
XYZ, ktora specjalizuje sie w automatyzacji proceséw
biznesowych w $rednich i duzych przedsiebiorstwach.
Wykorzystujac agentéw Al, firma dostarcza szybkie,
bezpieczne i skalowalne rozwigzania w obszarze two-
rzenia niestandardowego oprogramowania.

W zespole sprzedazowym pracuje dwoch handlow-
cow: Paweti Gawet.

Przyktad 1- Email Intelligence w branzy logistycznej

Pawet sprzedaje agenta Al typu Email Intelligence,
ktory automatyzuje obstuge skrzynek mailowych:
rozpoznaje intencje nadawcow, priorytetyzuje wia-
domosci, wyciaga dane, generuje odpowiedzi oraz
aktualizuje CRM i zadania operacyjne.

Pawet dzwoni do CFO firmy logistycznej, ktéra wia-
$nie opublikowata raport finansowy.

Dzieri dobry, Panie [Imie], Pawet z firmy XYZ.

Dzwonie, poniewaz zapoznatem sie z Paristwa naj-
nowszym raportem finansowym. Wzrost wolumenow
przewozow robi duze wraZenie. | wtasnie o tym chcia-
fem porozmawiac. Przy takim tempie skali skrzynki
mailowe przestaja byc tylko narzedziem komunikacji
- staja sie ukrytym kosztem operacyjnym.

W firmach, z ktorymi wspofpracuje, spedytorzy i ko-
ordynatorzy traca od 10 do 15 godzin tygodniowo na
reczne sortowanie wiadomosci i obstuge powtarzal-
nych watkow. To realna i mierzalna strata czasu oraz
pieniedzy.

Nasz system Email Intelligence eliminuje ten pro-
blem. Klienci odzyskuja kilkanascie godzin tygodnio-
wo na jedna osobe - bez koniecznosci zmiany istnie-
Jjacych procesow. To przektada sie na bardzo kon-
kretne oszczednosci.

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

(,;\Zl".'l_‘
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Jak obecnie podchodza Paristwo do ograniczania
strat wynikajacych z obstugi skrzynek mailowych?

Przyktad 2 - Oprogramowanie dla firm produkcyj-
nych

Gawet sprzedaje zaawansowane oprogramowanie
dla firm produkcyjnych, obejmujgce m.in. planowa-
nie i harmonogramowanie produkcji, minimalizacje
przestojow, balansowanie linii, monitorowanie reali-
zacji zlecen oraz optymalizacje zapasow.

Dzwoni do dyrektora operacyjnego firmy, ktéra wia-
$nie uruchamia nowa linie produkcyjna.

Dzieri dobry, Panie [Imie] Gawetz firmy XYZ.
Przeczytatem, Ze koriczycie Paristwo uruchamianie
nowey linii produkcyjfnej. To zawsze bardzo intensyw-
ny moment, szczegolnie z perspektywy operacyjney.
Regularnie rozmawiam z dyrektorami operacyjnymi,
ktorzy znajduja sie dokfadnie na tym etapie. | niemal
zawsze pojawia sie ten sam temat: spojnosc plano-
wania produkcji oraz kontrola przeptywu surowcow
i wyrobow gotowych.

Firmom, z ktorymi pracujemy, pomagamy ustawic te
obszary juz na poczatku. Dzieki temu czas wejscia
nowey linii na petna wydajnosc skraca sfe srednio
o co najmniej 15 proc.

Jak Paristwo obecnie podchodza do tego tematu?

maj 2026
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Wszystko jest juz poukfadane, czy jestescie jeszcze
w fazie przygotowari?

Zakonczenie

Opanowanie czterech krokéw skutecznego otwarcia
rozmowy prospektingowej to realna transformacja
cold callingu - z przypadkowej aktywnosci w powta-
rzalny i przewidywalny system generowania warto-
sciowych szans sprzedazy. Przyktady Pawta i Gawta
pokazujg wyraznie, ze niezaleznie od branzy, wielko-
$ci firmy czy ztozonosci produktu, kluczowe pozosta-
je strategiczne podejscie: jasne przedstawienie sig,
szybkie udowodnienie relewantnosci, koncentracja
na mierzalnych korzysciach oraz inicjowanie auten-
tycznego dialogu.

Cold calling nie polega na sprzedawaniu.

Cold calling polega na wygraniu prawa do kolejnej
rozmowy. [

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

jak definiowa¢ mocne UVP oraz sprzedawac madrze, skutecznie

i do wtasciwych ludzi za pomoca narzedzi Al.

Kontakt z autorem: tadeusz.woronowicz@smz2go.pl

1
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przygotowac sie na
nowy model sprzedazy

Sztuczna inteligencja przestaje byc jedynie narzedziem wspierajacym
marketing czy obstuge klienta, a coraz czesciej staje sie realnym punk-
tem startowym procesu zakupowego. Z badania ,Adyen Index: Retail
Report 2025™ wynika, ze juz 37 proc. Polakéw korzysta z ChatGPT
i innych asystentow Al, aby usprawniac zakupy, a kolejne 49 proc. dekla-

MATOUS MICHNEVIC

ruje gotowosc do takiego wsparcia w przysztosci. Oznacza to, ze dla zde-
cydowanej wigkszosci konsumentow Al stanie sie naturalnym elemen-
tem podejmowania decyzji zakupowych.
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Dla firm jest to wyrazny sygnat, ze zmienia sie nie
tylko wykorzystywana technologia, ale sama archi-
tektura sciezki zakupowej. Dotychczasowe modele,
oparte na sekwencji: reklama - sklep - checkout,
ustepujg miejsca bardziej ztozonym, rozproszonym
procesom, w ktorych kluczowa role odgrywaja algo-
rytmy i interfejsy konwersacyjne.

Al jako nowy punkt wejscia do zakupow

Coraz czesciej to nie sklep internetowy ani wyszuki-
warka, lecz rozmowa z Al staje sie momentem,
w ktérym rodzi sie intencja zakupowa. Ponad potowa
polskich konsumentow (52 proc.) wykorzystuje dzi$
sztuczng inteligencje do odkrywania nowych marek,
szukania inspiracji oraz poruszania sie w nadmiarze
ofert dostepnych online.

Platformy konwersacyjne oparte na Al petnig role
nowego kanatu discovery. Konsument trafia do
sprzedawcy z bardziej sprecyzowang potrzebg,
wiekszg wiedzg o ofercie i wyzszg gotowoscia zaku-
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powa. Czes$¢ analizy porownawczej oraz selekcji
opcji przejmuje algorytm, skracajac czas decyzji
i redukujac tzw. zmeczenie wyborem.

Co firmy powinny zrobi¢ juz dzi$

Mimo rosnacej roli Al na etapie inspiracji i wyboru,
wiele firm wcigz traktuje ja jako technologiczny
,dodatek” do dziatarh marketingowych. Tymczasem
jedynie 28 proc. przedsiebiorcow planuje inwestycje
w Al w ciggu najblizszych 12 miesiecy z mysla
o wsparciu sprzedazy i marketingu. Wejscie w ere
agentic commerce wymaga jednak znacznie gtebszej
transformaciji niz pojedyncze wdrozenia narzedzi.
Eksperci wskazuja kilka kluczowych obszaréw, w kto-
rych firmy powinny dziata¢ juz teraz:

Projektowanie sprzedazy dla wielu punktow styku

AZ 40 proc. Polakéow oczekuje mozliwosci zakupow
w wielu kanatach jednoczesnie. Rozwéj Al dodatkowo
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zwieksza liczbe punktow kontaktu z markg - od skle-
péw i aplikacji, przez media spotecznosciowe, po
interfejsy konwersacyjne. W praktyce oznacza to ko-
niecznosc projektowania sprzedazy w sposob spojny
niezaleznie od kanatu.

Kluczowa staje sie jakos¢ i konsekwencja tzw.
»Zrodta prawdy” o produkcie: ceny, dostepnosci, wa-
riantéw, warunkéw dostawy i zwrotdw. To wiasnie na
tych danych agent Al buduje rekomendacje i podej-
muje decyzje w imieniu klienta. Kazda niespdjnos¢
zwieksza ryzyko utraty transakcji.

Spéjny backend dla sprzedazy inicjowanej przez Al

Najwiekszym wyzwaniem dla firm staje sie dzis frag-
mentacja systeméw i danych. Z raportu Adyen wyni-
ka, ze 39 proc. polskich przedsiebiorstw dziata juz
w modelu unified commerce, integrujac dane online
i offline. To wcigz za mato w kontekscie zakupdw ini-
cjowanych przez Al, ktére moga odbywac sie poza
tradycyjnymi punktami sprzedazy.

W agentic commerce nie chodzi o integracje z jed-
nym narzedziem Al, lecz o zdolnos$¢ dziatania w wielu
ekosystemach jednoczesnie. Firmy muszg unikac
uzaleznienia sie od zamknietych platform, poniewaz
grozi to utratg bezposredniej relacji z klientem. Solid-
ne fundamenty technologiczne - elastyczne integra-
cje, audytowalnos¢, tokenizacja oraz zarzadzanie
ryzykiem - stajg sie niezbedne, by ten model mégt
bezpiecznie skalowac sie w przysztosci.

Redukcja taré w ptatnosciach i wzmacnianie bez-
pieczenistwa

Blisko 40 proc. Polakéw rezygnuje z zakupow, jesli
proces finalizacji trwa zbyt dtugo. Tymczasem w mo-

Bezptatna prenumerata Gazety MSP

wprost na Twojg skrzynke e-mail. Zamow

delu agentic commerce decyzje mogg zapadac nie-
mal natychmiast, pod warunkiem ze ptatnos¢ bedzie
réwnie szybka i intuicyjna. Oznacza to rosnacg role
embedded payments, automatycznej autoryzacji
oraz spdjnego checkoutu, niezaleznie od kanatu.
Jednoczesnie 23 proc. konsumentow deklaruje, ze
wykorzystanie Al zwieksza ich obawy dotyczace
oszustw. Dlatego kluczowe stajg sie systemy oparte
na analizie danych w czasie rzeczywistym, ktore jed-
noczesnie redukujg tarcia, zwiekszajg skutecznosc
transakcji i wzmacniajg bezpieczenstwo.

Szansa dla marek i nowy kanat sprzedazy

Agentic commerce nie eliminuje roli cztowieka, lecz
zmienia sposéb podejmowania decyzji - z aktywne-
go wyszukiwania na akceptowanie rekomendacji,
a coraz czesciej gotowych koszykéw tworzonych
przez Al.

Dla marek to zaréwno szansa, jak i ryzyko. Szansa -
bo agent moze szybciej i czeSciej ,przyprowadzaé”
klienta. Ryzyko - bo bez wtasciwych fundamentéw
oferta zostanie sprowadzona do prostego poréwna-
nia ceny i parametréw, a relacja z klientem przenie-
sie sie do interfejsu posrednika.

Dlatego kluczowym wyzwaniem staje sie projektowa-
nie doswiadczen zakupowych, ktére taczg automaty-
zacje z transparentnoscia, zaufaniem i poczuciem
kontroli po stronie konsumenta. Tylko wtedy agentic
commerce moze wzmachiac lojalnosc¢ i rozpoznawal-
nos$¢ marki, zamiast stopniowo jg marginalizowaé. =

Autor: Country Manager CEE w Adyen
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Coimusisz zmlenl "
zeby Zatrzymac
pracawnikow w firmie?

/aczyna sie niewinnie: na spotkaniach coraz czesciej panuje cisza, a pracownicy nie wykazu-

ja inicjatywy przy projektach. Potem powoli znika entuzjazm, a zamiast niego pojawiajg sig
zmeczenie i zniechecenie. Z czasem zespot sie kurczy, a osoby, ktore zostajg, muszg praco-
wac coraz ciezej, by dostarczac wyniki. Ten scenariusz zna z autopsji wielu polskich mana-
gerow. W obliczu spadku zaangazowania i naptywajacych wypowiedzen zastanawiaja sie, co
zrobic, by zatrzymac pracownikow w firmie. Okazuje sie, ze sposéb, ktory dziatat przez lata,
czyli podwyzka, dzis juz nie przynosi oczekiwanych rezultatow.

PRZEMYSEAW LELEWSKI
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Raporty ptacowe Randstad z 2026 r. pokazuja, ze cho¢
w Polsce pensja nadal pozostaje na pierwszym miej-
scu wsrod czynnikow wptywajacych na decyzje zawo-
dowe (dla blisko 70 proc. zatrudnionych oséb z poko-
lenia X i Millenialséw ptaca i benefity sg najwazniej-
szymi elementami oferty pracodawcy), to przewaga
tego czynnika nie jest juz tak znaczaca jak kiedys.
Coraz wazniejsze staja sie natomiast kwestie poza-
ptacowe, takie jak elastycznos¢ pracy czy dobra at-
mosfera w zespole. Uwage na to zwracajg przede
wszystkim mtodsi pracownicy'. Nie chodzi o to, ze
pienigdze nie sg juz wazne - we wspotczesnym biz-
nesie one po prostu przestaty wystarczac.

Dlaczego pracownicy odchodza?

To pytanie zadaje sobie niemal kazdy manager, gdy
na jego biurku laduja kolejne wypowiedzenia. Pierw-
sza odpowiedz, ktéra pojawia sie w takich momen-
tach, jest oczywista: to z powodu niewystarczajacej
pensji. W rzeczywistosci problem ten jest o wiele
bardziej ztozony.

Z badania przeprowadzonego w 2024 r. przez SHRM
wynika, ze najczestszym powodem odej$¢ z pracy
jest toksyczne lub negatywne s$rodowisko pracy.

| R
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Czynnik ten wskazato az 32,4 proc. respondentéw. Na
drugim miejscu znalazto sie stabe przywédztwo (30,3
proc.), na trzecim zas niezadowolenie z bezposred-
niego przetozonego (27,7 proc.). Zbyt niskie wynagro-
dzenie uplasowato sie dopiero na széstym miejscu
(20,5 proc.) i zostato wyprzedzone m.in. przez brak
réownowagi miedzy zyciem prywatnym i zawodowym
(20,8 proc.)2

Wielu wspoétczesnych managerdw wierzy, ze w sytu-
acji, gdy pracownik chce odejs¢ z firmy, sprawe zata-
twi podwyzka. Niestety, nawet jesli dana osoba przy-
stanie na te propozycje i zostanie w organizacji, to
jest to rozwigzanie krétkofalowe.

Wyzsza pensja, cho¢ wesprze budzet pracownika, nie
sprawi, ze bedzie on bardziej zaangazowany. Nie zbu-
duje lojalnosci tam, gdzie nigdy jej nie byto, nie
naprawi chaosu w firmie i na pewno nie sprawi, ze
zespét zacznie szanowac lidera. Podwyzka jedynie
,Kupi” managerowi czas.

Rozinice w rotacji pracownikow

Cho¢ rotacja pracownikow jest zdecydowanie bar-
dziej widoczna w duzych miastach, gdzie ludzie maja
wiecej alternatyw, to problem ten pojawia sie réwniez

l R b

-
»
.-

67



21 REKRUTACIA | PRACA

w mniejszych osrodkach. W tych pierwszych pracow-
nicy po prostu zmieniajg miejsce zatrudnienia, w dru-
gich - czesciej wida¢ wycofanie, spadek zaangazo-
wania i przechodzenie na prace zdalng, a po pewnym
czasie odptyw do wiekszych osrodkow.

Pokazuje to, ze dzis$ firmy konkuruja ze soba nie tylko
wysokoscig wynagrodzenia, ale przede wszystkim
jakoscia zarzadzania i codziennego doswiadczenia
pracy. Wspétczesnych pracownikéw w danej organi-
zacji zatrzymuje m.in. dobry szef, poczucie sensu
wykonywanych obowigzkdw i atmosfera sprzyjajaca
rozwojowi, nie zas tylko benefity.

Co naprawde buduje
zaangazowanie pracownikow?

By zatrzymacé pracownikéw w organizacji, nalezy

zrozumie¢ ich motywacje do pracy i blizej przyjrze¢

sie czynnikom, ktore sg dla nich naprawde wazne.

Z badania przeprowadzonego przez GFKM wynika,

Ze na zaangazowanie pracownikéow najwiekszy

wptyw maja:

« realne mozliwoscirozwoju i awansu (23 proc.),

e wzmacnianie jakosci przywodztwa (19 proc.),

e budowanie poczucia sensu pracy (16 proc.),

o porzadkowanie i komunikowanie jasnych celéw
(14 proc.)2.

To obowiazki, ktore stojg po stronie lidera - od niego

zalezy, czy zarzadzany przez niego zespot bedzie

wspolnie dazyt do obranych celéw, czy jedynie me-

chanicznie wypetniat obowigzki.

Jak zmieni¢ prace organizacji
i zatrzymac pracownikow?

Wielu liderom wydaje sie, ze wystarczy jedna zmiana

- podwyzka, nowy benefit czy program rozwojowy -
by poprawic¢ zaangazowanie zespotu. Jednak w prak-
tyce takie dziatania przynosza tylko krotkotrwaty
efekt. Problem z brakiem zaangazowania pracowni-
kéw i ich odchodzeniem z organizacji ma charakter
systemowy, dlatego wymaga zmiany sposobu zarza-
dzania, a nie pojedynczych decyzji.

Wspoétczesne firmy czesto dziatajg jak piramidy, na
szczycie ktérych stoi wszechwiedzacy i wszechmoc-
ny szef, lub silosy, gdzie kazdy dziat pracuje osobno,
zamiast wspotpracowac z innymi obszarami. To wta-
Snie takie struktury sprawiajg, ze pracownicy nie
czujg sie czescig organizacji, nie majg poczucia
sprawczosci, a co za tym idzie - szybko tracg moty-
wacje i przestajg sie angazowacd. Stad zas prosta
droga do niezadowolenia i zmiany pracy.

Proces przeksztatcenia organizacji w taka, ktéra od-
powiadataby na potrzeby dzisiejszych pracownikéw
moze wydawac sie czasochtonny. Oczywiscie, zmia-
na nie dzieje sie z dnia na dzien, ale zaczyna sie
od konkretnych krokéw - wiekszego zaufania do
pracownikdéw, ograniczenia kontroli, delegowania
zadan i budowania takiego srodowiska, w ktorym
ludzie majg wpltyw na swojg prace. Pamietajmy, by
dziata¢ systemowo, nie doraznie. n

Autor: mentor zarzaddw, strateg hiznesowy
oraz Go-Founder i Partner Zarzadzajacy Together Consulting

1. https://www.randstad.pl/strefa-pracodawcy/wynagrodzenia/jak-wraz-z-
wiekiem-zmienia-sie-nasze-podejscie-do-pensji-mamy-dane/

2. https://www.shrm.org/executive-network/insights/future-of-talent-
retention-report-why-employees-leave?

3. Rok przywddztwa 2026. Skuteczne zarzadzanie w czasach sprzecznosci,
2026, s. 31.
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Nowa ustawa o PIP
wymusi zmiane strategil
zatrudnienia w firmach

Nowa ustawa o Panstwowej Inspekcji Pracy, ktdra wejdzie w zycie 8 lipca 2026 r., znaczg-
co zwieksza ryzyko stosowania umow cywilnoprawnych. Firmy bedg musiaty zmienic strate-
gie zatrudnienia i postawic na rozwigzania bezpieczne prawnie. Eksperci wskazujg, ze jedng
7 gtownych alternatyw dla umow zlecenia staje sie praca tymczasowa.

EWELINA GLINSKA-KOt0DZIE)
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Nowelizacja ustawy o Panstwowe] Inspekcji Pracy
(ustawa o PIP 2026), opublikowana 7 kwietnia 2026 r.,
to jedna z najwazniejszych reform rynku pracy w Pol-
sce w ostatnich latach. Nowe przepisy wejdg w zycie
8 lipca 2026 r. i znaczaco rozszerza kompetencije
kontrolne PIP wobec pracodawcow.

Zmiany obejmujg w szczegolnosci kontrole umadw
zlecenia, wspotpracy B2B oraz innych form zatrud-
nienia cywilnoprawnego. Reforma ma na celu ogra-
niczenie naduzy¢ i zastepowania uméw o prace
mniej stabilnymi formami wspétpracy. W praktyce
oznacza to fundamentalng zmiane podejscia do za-
trudniania pracownikéw.

Patrzymy na ustawe PIP, jak na nowelizacje przepi-
sow. W praktyce jednak, zmiany, ktére wymusza
ustawa wykraczajg daleko poza przepisy pracy i wig-
9 sie z koniecznoscig redefinicji strategii zatrudnie-
nia w przedsiebiorstwach. Dotyczy to firm, ktére
w poszukiwaniu elastycznosci zatrudniania, wybie-
raty umowy zlecenie, jako najtatwiejsze i najtansze
rozwigzanie. To sie zmieni.

maj 2026

GAZETA
MS

Juz nie taniej, a bezpieczniej

W warunkach rosnacej liczby regulacji, niepewnosci
gospodarczej i presji kontrolnej, gtdwnym kryterium,
ktérym beda kierowac sie firmy powinno by¢ bezpie-
czenstwo. Bezpieczenstwo dla firmy, pracownika,
a takze przy wyborze partnera, jakim jest agencja
zatrudnienia.

Do tej pory firmy pytaty, gdzie jest taniej. Po zmia-
nach w ustawie o PIP kluczowe bedzie pytanie, gdzie
jest bezpiecznie. Bezpieczenstwo prawne i finanso-
we, stabilnos$¢ biznesowa stajg sie dzi$ najwazniej-
szym kryterium wyboru modelu zatrudnienia i part-
nerow biznesowych.

W $wietle zwiekszonych kontroli PIP, wspodtpraca
z nierzetelnymi agencjami moze stac sie realnym
kosztem dla firmy.

Problemem, jaki od lat trapi rynek agencji zatrudnie-
nia jest zbyt niski prog wejscia na rynek. Dzisiaj kazdy
podmiot, takze spoza Polski, moze zatozy¢ agencje

P
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zatrudnienia praktycznie od reki, bez udokumento-
wanej ptynnosci finansowej czy certyfikatu. Jesli
kontrola wykaze nieoptacone skfadki, zalegtosci
w wynagrodzeniach, to nie uderzy to w agencje zato-
zong ,na chwile”, ktéra za moment moze znikna¢
z rynku. Uderzy w wizerunek pracodawcy, ktdry z nig
wspotpracuje. Dlatego firmy powinny zadba¢ o swoje
bezpieczenstwo takze pod tym katem.

Praca tymczasowa alternatywg
dla umowy zlecenia

Najczesciej wskazywang bezpieczng alternatywa dla
umow zlecenia jest praca tymczasowa. Wedtug
raportu Polskiego Forum HR ,Rynek ustug HR 2025”
z 2026 r., odsetek umoéw o prace tymczasowq wsréd
agencji zrzeszonych w PFHR wyniodst 82 proc, a w
catej Polsce - 38 proc. | w kierunku, jaki obraty agen-
cje zrzeszone w Polskim Forum HR powinien is¢ caty
rynek agencji zatrudnienia. Praca tymczasowa jest
dobrze uregulowana prawnie i korzystna zaréwno dla
pracownikdéw, jak i pracodawcow.

Pracownicy tymczasowi majg prawo do urlopow
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i warunki pracy takie, jak inni pracownicy na analo-
gicznych stanowiskach w firmie, a ich wynagrodze-
nia sa w petni osktadkowane. Pracodawcom praca
tymczasowa zapewnia elastycznos¢ zatrudnienia
i mozliwos¢ dostosowania do zmieniajacych sie po-
trzeb biznesowych. Dodatkowo, model ten pozwala
pracodawcom przenies¢ na agencje odpowiedzial-
nos¢ za rozliczenia, dokumentacje oraz prawidto-
wos¢ zatrudnienia. Alternatywag pozostaje zatrudnie-
nie na etat, ktore jednak wigze sie z wyzszymi kosz-
tami oraz mniejszg elastycznoscig operacyjna.

Praca tymczasowa to dzi$ jedno z nielicznych roz-
wigzan, ktdre faczy elastycznos¢ z petnym bezpie-
czenstwem prawnym. Dodatkowo odcigza praco-
dawce operacyjnie, co w warunkach rosnacej ztozo-
nosci regulacyjnej ma ogromne znaczenie. Dla wielu
firm bedzie to naturalny kierunek po zmianach
w ustawie o PIP.

Ryzyko orzeczenia wstecznego

Jedng z kluczowych zmian, jest mozliwos¢ ustalenia
stosunku pracy przez inspektora pracy w drodze
decyzji administracyjnej. Oznacza to, ze PIP moze

P
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zakwestionowac¢ umowe zlecenia lub B2B i uznac jg
za umowe o prace. Nowa procedura kontrolna prze-
widuje najpierw polecenie usuniecia naruszen,
a nastepnie - w przypadku jego niewykonania - wy-
danie decyzji administracyjne;.

Przewidziano tez rozwigzanie przej$ciowe pozwala-
jace pracodawcom na dobrowolne uregulowanie
umow w ciggu 12 miesiecy od wejscia w zycie prze-
piséw. To czas, ktéry moze uchronié¢ firmy nawet
przed bankructwem. Dlaczego? Cho¢ decyzja in-
spektora dziata co do zasady na przysztos¢, ryzyko
skutkéw wstecznych pojawia sie w przypadku wyro-
ku sadu pracy. W takiej sytuacji pracodawca moze
zostac¢ zobowigzany do ponownego naliczenia skta-
dek ZUS, przeliczenia wynagrodzen, wyptaty urlo-
pow i ekwiwalentow.

Dla firm zatrudniajgcych setki oséb na umowach
zlecenia moze to oznaczac¢ bardzo powazne konse-
kwencje finansowe. 12-miesieczny okres przejscio-
wy daje pracodawcom czas na dostosowanie swo-
ich modeli zatrudnienia bez ponoszenia konsekwen-
cji za wczesniejsze nieprawidtowosci. To kluczowy
moment na audyt, wdrozenie zmian i uporzadkowa-
nie dokumentacji. Dlatego firmy nie powinny czekaé
na wejscie w zycie nowych przepiséw, a juz teraz
zajgc sie tym tematem.

Za szybkim przeprowadzeniem audytu modeli zatrud-
nienia przemawia fakt, ze nowe przepisy wprowadza-
ja takze ochrone pracownikéw objetych kontrolg PIP.
Wydanie decyzji o ustaleniu stosunku pracy nie moze
by¢ podstawa wypowiedzenia, nie moze prowadzi¢
do niekorzystnego traktowania pracownika. W prak-
tyce oznacza to ograniczong mozliwos¢ reagowania
przez pracodawce w trakcie postepowania.
Nowelizacja wprowadza réwniez kontrole zdalne
PIP. Inspektorzy bedg mogli analizowa¢ dokumenta-
cje elektronicznie, bez koniecznosci wizyty w firmie.
Dla pracodawcow oznacza to koniecznos¢ statego
utrzymywania zgodnosci dokumentacyjno-prawnej,

mniej czasu na przygotowanie sie do kontroli i wiek-
sze prawdopodobienstwo czestszych kontroli. Digi-
talizacja dokumentacji pracowniczej (e-teczki) sta-
nie sie standardem, a nie przewaga.

Integracja PIP-ZUS-KAS

Jednym z istotnych elementéw reformy jest integra-
cja danych pomiedzy PIP, ZUS i Krajowg Administracja
Skarbowa. Kontrola rynku pracy bedzie coraz bardziej
oparta na analizie danych. Organy panstwowe beda
identyfikowa¢ firmy o podwyzszonym ryzyku naru-
szen na podstawie danych podatkowych, sktadek ZUS,
faktur (KSeF), modeli wspétpracy z pracownikami.
Kontroli nie unikng tez umowy B2B, zwtaszcza jesli
pracownik zatrudniony przez wiele lat w firmie na
umowe o prace przejdzie na umowe B2B i bedzie
Swiadczyt doktadnie te same ustugi caty czas tylko
dla tego jednego pracodawcy. Modele B2B, w ktérych
pracownik dziata pod nadzorem, w okreslonym cza-
sie i miejscu, beda coraz czesciej kwestionowane.
Dzieki integracji danych takie przypadki sg dzis
znacznie tatwiejsze do wykrycia.

Ustawa o PIP przewiduje réowniez podwyzszenie kar
finansowych - nawet do 90 tys. zt. Jednak dla wielu
firm wiekszym problemem niz same kary mogg okazaé
sie koszty zwigzane z decyzja o zmianie podstawy
zatrudnienia i konieczno$é zawarcia umow o prace.
Przy modelu opartym o umowy zlecenia przedsiebior-
stwa nie tworzyly rezerw w swoich budzetach na urlo-
py, koszty wypowiedzen czy $wiadczen pracowni-
czych. Zmiana modelu zatrudnienia pociagnie za soba
realne zmiany w budzetach firmy. [ |

Autorka: CEO agencji zatrudnienia Trenkwalder

i Cztonek Zarzadu Polskiego Forum HR

Bezpfatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twoja skrzynkg e-mail. Zamow
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odpowiedzialnosc za
odbior pisma z urzedu

Od 1 stycznia 2026 r. e-Dorgczenia staty sie podstawowym sposobem
elektronicznej komunikacji miedzy podmiotami publicznymi a niepu-
blicznymi, a ePUAP funkcjonuje juz tylko w przypadkach przewidzia-

nych przepisami szczegolnymi. Dla przedsigbiorcy oznacza to jedno:

WIOLETTA ZELAZOWSKA

nie wystarczy miec skrzynke - trzeba realnie ustalic, kto w organizacji
odpowiada za odbior, kwalifikacje i dalszy bieg pisma z urzedu.
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Obowiazek juz dziata. Samo zatozenie
skrzynki nie zamyka jednak sprawy

o Przedsiebiorcy czesto patrzg na e-Doreczenia wy-
tacznie przez pryzmat obowigzku formalnego. Tym-
czasem terminy wdrozenia sg jedynie punktem wyj-
$cia. Firmy rejestrowane w CEIDG lub KRS od 1 stycz-
nia 2025r. zaktadajg skrzynke przy rejestracji.

Firmy wpisane do CEIDG przed 1 stycznia 2025 r. mu-
szg miecC adres do e-Doreczen od 1 pazdziernika 2026
r. (wyjatek: jesli po 30 czerwca 2025 r. przedsiebiorca
z CEIDG zaktualizuje dane swojej firmy, bedzie mu-
siat posiada¢ adres do e-Doreczen juz w momencie
sktadania wniosku o aktualizacje), a firmy wpisane
do KRS przed 1stycznia 2025 r. - od 1 kwietnia 2025r.
Natomiast przedstawiciele zawodéw zaufania pu-
blicznego majg obowigzek postugiwania sie
e-Doreczeniamiod 1stycznia 2025r.

Z perspektywy praktyki gospodarczej wazniejsze od
samego terminu jest jednak pytanie, czy przedsie-
biorca zorganizowat realny proces odbioru kore-
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spondencji. Skrzynka moze istnieé, a firma nadal mo-
ze dziata¢ tak, jakby korespondencja urzedowa
,przychodzita sama do wtasciwej osoby”. W rzeczy-
wistosci, bez jasnej odpowiedzialno$ci i zasad obie-
gu informaciji, ryzyko tylko zmienia forme - z papie-
rowej na cyfrowa.

0d 2026 roku zmienita sig logika
komunikacji z administracja

Dnia 31 grudnia 2025 r. zakonczyt sie okres przejscio-
wy. Od 1 stycznia 2026 r. e-Doreczenia staty sie pod-
stawowym sposobem komunikacji elektronicznej
miedzy podmiotami publicznymi a niepublicznymi,
a dodatkowo przestata obowigzywac fikcja dorecze-
nia korespondencji wysytanej z ePUAP do podmiotéw
niepublicznych. E-ustugi udostepniane przez Mini-
stra Cyfryzacji zostaty potgczone z e-Doreczeniami,
chyba ze przepisy szczegdlne przewidujg inaczej,
wskazujac, ze wymagany lub mozliwy jest ePUAP.

To nie jest zmiana techniczna, lecz jednoczesnie
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organizacyjna i prawna. Przedsiebiorca nie moze juz
traktowac elektronicznej korespondencji z urzedem
jako pobocznego kanatu kontaktu. Jest to dzi$ kanat
komunikacji podstawowej, a wiec taki, ktéry powi-
nien by¢ objety tym samym poziomem starannosci
co ptatnosci, obieg faktur czy podpisywanie uméw.

Kto odpowiada? Formalnie firma, praktycznie
cztowiek, ktory zostat wpisany w procedurze

Najczestszy btad wtascicieli firm polega na utozsa-
mianiu dostepu z odpowiedzialnoscia. To, ze dostep
do skrzynki ma pracownik administracyjny, ksiego-
wosc albo biuro zewnetrzne, nie oznacza jeszcze, ze
firma ma wdrozony bezpieczny i spetniajacy wymogi
model obstugi korespondencji.

W praktyce odpowiedzialno$¢ trzeba rozumieé¢ na
dwdch poziomach. Na poziomie formalnym odpowia-
da przedsiebiorca albo organ zarzadzajgcy podmio-
tem. Na poziomie operacyjnym odpowiada osoba lub
zespot, ktédremu przydzielono konkretne role: odbiér
wiadomosci, wstepng kwalifikacje, przekazanie do
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wtasciwej osoby oraz pilnowanie terminow. Bez tego
delegowanie obstugi skrzynki jest jedynie czynno-
$cig pozorna.

Wtasnie dlatego pytanie z tytutu artykutu ma dosé
prostg odpowiedz: za odbiér pisma z urzedu odpo-
wiada firma, ale skuteczno$¢ tej odpowiedzialnosci
zalezy od tego, czy ktos zostat do niej realnie wyzna-
czonyiosadzony w dziatajgcej procedurze.

CEIDG i KRS: podobny
obowigzek, inna skala ryzyka

Ministerstwo Rozwoju i Technologii wskazuje, ze
przedsiebiorca wpisany do CEIDG moze sam zarzg-
dza¢ skrzynkg albo wyznaczy¢ administratora.
Przedsiebiorcy wpisani do KRS musza natomiast
wyznaczy¢ administratora skrzynki. To drobna réz-
nica tylko na pierwszy rzut oka. W praktyce pokazu-
je ona, ze ustawodawca zaktada wiekszg potrzebhe
formalizacji tam, gdzie struktura podmiotu jest
bardziej ztozona.

W spétkach i organizacjach wpisanych do KRS ryzyko
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dotyczy nie tylko samego odbioru, lecz takze przeka-
zania informacji miedzy administracja, zarzadem,
ksiegowoscig i petnomocnikami. W JDG problem wy-
glada odwrotnie: catos¢ zwykle spoczywa na wtasci-
cielu, wiec brak zastepstwa albo nadmierne przywia-
zanie procesu do jednej osoby staje sie gtdwnym sta-
bym punktem.

Najwigksze biedy
nie s3 skomplikowane

W codziennym funkcjonowaniu firmy problemy
z e-Doreczeniami rzadko wynikaja z niezrozumienia
ustawy. Znacznie czesciej sg skutkiem banalnych
zaniedban. Skrzynka jest, ale nikt nie zaglada do niej
regularnie. Dostep ma jedna osoba, ktora akurat jest
nieobecna. Wiadomos$¢ zostaje odebrana, ale nie
zostaje uznana za pilng albo trafia do wtasciciela,
ktdry odktada jg ,,na pdzniej”.

Z punktu widzenia prawa wtasnie takie drobne zanie-
dbania mogg okazac¢ sie najdrozsze. Nieodebrane lub
nieobstuzone w czasie pismo moze oznaczac utrate
terminu, spdzniong reakcje na wezwanie albo ko-
niecznos¢ odwracania skutkow, ktérych mozna byto
unikng¢ poprzez prostg organizacje wewnetrzna.

Minimalna procedura, bez ktdrej
wdrozenie jest tylko pozorne

Dobra procedura e-Doreczen nie musi by¢ rozbudo-
wana. Powinna jednak odpowiada¢ przynajmniej na
kilka podstawowych pytan. Kto ma dostep podsta-
wowy? Kto jest zastepca? Jak czesto sprawdzana

jest skrzynka? Kto kwalifikuje pisma jako pilne? Kto
odpowiada za przekazanie ich do dalszego dziatania?
Jak dokumentuje sie fakt, ze pismo zostato obstuzo-
ne? To wtasnie ten poziom decyduje, czy firma
rzeczywiscie wdrozyta e-Doreczenia, czy jedynie uru-
chomita narzedzie. Wdrozenie bez procesu jest dzis
jedng z najbardziej kosztownych iluzji compliance
w sektorze MSP.

e-Dorgczenia jako test
dojrzatosci organizacyijnej

Temat e-Doreczen bardzo szybko pokazuje, czy firma
dziata procesowo, czy intuicyjnie. Jezeli przedsie-
biorca nie potrafi wskazac, kto odpowiada za odbior
korespondencji urzedowej i co dzieje sie z nig
w pierwszych godzinach od jej wptywu, to problem
nie ogranicza sie do jednej skrzynki. Najczesciej
oznacza on gtebszy brak: brak jasno okreslonych rél
w organizacji, brak procedur zastepstw oraz zbyt sil-
ne uzaleznienie dziatalnosci od wtasciciela.

Dlatego e-Doreczenia warto potraktowacé nie jako
kolejny obowigzek administracyjny, lecz jako probe
generalng odpowiedzialnosci organizacyjnej firmy.
Dzi$ bezpieczny przedsiebiorca to nie tylko ten, ktory
zna przepisy, ale ten, ktéry potrafi wtasciwie przeto-
zy¢ je na codzienny obieg decyzji i informacji. [ |

Autorka: prawniczka, prowadzi edukacje prawn przedsighiorcow, specjalistka
w zakresie sukcesji oraz w obszarze organizacji i zarzadzania NGO.

wzelazowska@strategiasukcesji.pl

Bezpfatna prenumerata Gazety MOP
wprost na Twoja skrzynke e-mail. Zamow
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4 wrzesnia 2025 roku Rzecznik Generalna TSUE Juliane Kokott przedsta-
wita opinie w sprawie C 121/24, ktora moze w istotny sposob wptynac na

praktyke stosowania odpowiedzialnosci solidarnej w podatku VAT w catej

- .

ROBERT NOGACKI

Unii Europejskiej. Sprawa dotyczy butgarskiej spotki Vaniz, ktoraw 2017 r.
nabywata pojazdy i ustugi od Stars International. Wszystkie faktury zosta-
ty optacone, a VAT zostat prawidtowo odliczony. Dostawca ztozyt deklara-
cje VAT, lecz nie wptacit naleznego podatku. Po upadtosci Stars Internatio-
nal w 2019 roku i wykresleniu spotki z rejestru rok pozniej, butgarskie or-
gany podatkowe w 2022 roku obcigzyty Vaniz solidarng odpowiedzialno-
$cig za niezaptacony podatek, mimo ze dtuznik gtowny juz nie istniat,
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Sad administracyjny w Wielkim Tyrnowie zwrdcit
sie do TSUE z pytaniem, czy taka praktyka jest zgod-
na z prawem unijnym. Opinia Rzecznik Generalnej
wyznacza nowe standardy, ktére mogg mie¢ istot-
ne znaczenie takze dla stosowania polskich przepi-
sow dotyczacych odpowiedzialnosci solidarne;.
Sednem opinii Juliane Kokott jest fundamentalne
rozréznienie miedzy brakiem zaptaty prawidtowo
zadeklarowanego podatku a oszustwem podatko-
wym. Rozréznienie to nie ma wytacznie charakteru
teoretycznego, lecz niesie daleko idace konse-
kwencje praktyczne dla konstrukcji odpowiedzial-
nosci solidarnej w systemie VAT.

Wyrok Wielkiej 1zby TSUE

Rzecznik przywotuje wyrok Wielkiej lzby TSUE
w sprawie Scialdone (C 574/15), w ktérym Trybunat
jednoznacznie stwierdzit, ze brak zaptaty VAT zade-
klarowanego w prawidtowej deklaracji nie ma takiej
samej wagi jak oszustwo podatkowe. W sytuacji, gdy

’C’ﬂ”"?v/:/uf/,/’/",v
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podatnik wywiazat sie z obowigzkdéw deklaracyjnych,
organ podatkowy juz w tym momencie dysponuje
informacjami niezbednymi do okreslenia kwoty po-
datku i stwierdzenia jego ewentualnej nieuiszczenia.
Tym samym moze podjg¢ dziatania egzekucyjne
wobec wtasciwego diuznika. Jest to zasadniczo od-
mienna sytuacja niz ta, w ktdrej podatnik celowo
ukrywa zobowigzania lub manipuluje deklaracjami,
uniemozliwiajgc organom skuteczne dziatanie.

Z tego rozréznienia Rzecznik wyprowadza kluczowy
whiosek: sama wiedza lub mozliwos¢ przewidzenia,
ze kontrahent nie zaptaci prawidtowo zadeklarowa-
nego podatku, nie moze automatycznie prowadzi¢
do odpowiedzialnosci solidarnej. Zgodnie z utrwalo-
nym orzecznictwem TSUE, odpowiedzialno$¢ taka
wymaga wykazania, ze nabywca wiedziat lub powi-
nien byt wiedzie¢, iz poprzez dang transakcje
uczestniczy w oszustwie podatkowym badz sam
dopuscit sie naduzycia. W sprawie Vaniz organy po-
datkowe oparty swoje rozstrzygniecie wytacznie na
fakcie, Ze dostawca ostatecznie nie zaptacit VAT.

........
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Wymog rzeczywistej
podstawy odpowiedzialnosci

Opinia szczegotowo analizuje warunki, jakie musza
zostac spetnione, aby odpowiedzialnos¢ solidarna
na podstawie art. 205 dyrektywy VAT byta zgodna
z prawem unijnym. Kluczowe znaczenie ma tu zasa-
da proporcjonalnosci - jedna z fundamentalnych
zasad porzadku prawnego Unii. Cho¢ art. 205 dyrek-
tywy VAT dopuszcza wprowadzenie odpowiedzial-
nosci solidarnej, panstwa cztonkowskie, korzysta-
jac z tej kompetencji, muszg respektowaé ogoélne
zasady prawa UE.

Rzecznik wyraznie podkresla, ze nieograniczona
odpowiedzialnos¢ za zobowigzania podatkowe
0s0b trzecich jest niedopuszczalna. Artykut 205 wy-
maga istnienia szczegodlnej, realnej podstawy odpo-
wiedzialnosci. W przeciwnym razie mozliwe bytoby
ohcigzenie dowolnej osoby trzeciej cudzym zobo-
wigzaniem podatkowym, mimo braku jakiegokol-
wiek zwigzku faktycznego lub prawnego. Taka inge-
rencja w prawa jednostki nie moze by¢ uzasadniona
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wytacznie interesem fiskalnym panstwa i wykra-
czataby poza to, co jest konieczne.

Odpowiedzialnos¢ solidarna

Zgodnie z orzecznictwem TSUE, srodki wprowadza-
jace odpowiedzialnos¢ solidarng niezalezng od
winy s nieproporcjonalne. Skorzystanie przez pan-
stwa cztonkowskie z uprawnienia do wyznaczenia
dodatkowego dtuznika podatkowego musi by¢ uza-
sadnione istnieniem relacji faktycznej lub prawnej
miedzy stronami transakcji. Jest to nic innego jak
wymog istnienia wystarczajgcej podstawy odpo-
wiedzialnosci.

Sam fakt, ze kontrahent nie wykorzystat otrzymanej
zaptaty do uregulowania VAT, nie stanowi takiej
podstawy. Jest to ryzyko immanentnie wpisane
w system podatkow posrednich i Swiadomie akcep-
towane przez unijnego ustawodawce. Podmiot do-
konujacy ptatnosci zasadniczo nie ma wptywu na
dalsze dziatania drugiej strony transakcji. Jak
wskazuje Rzecznik, bezwarunkowe obcigzenie tej
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osoby skutkami dziatan oséb trzecich bytoby oczy-
wiscie nieproporcjonalne.

Wspdtudziat w oszustwie lub wtasne naduzycie

Zdaniem Rzecznik Generalnej uzasadniong podsta-
w3a odpowiedzialnosci solidarnej moze by¢ wspétu-
dziat w oszustwie VAT lub wtasne naduzycie po
stronie nabywcy. Odmienna sytuacja mogtaby
wystgpi¢ wtedy, gdy nabywca celowo wykorzystuje
niewyptacalno$¢ kontrahenta, aby uzyska¢ nieuza-
sadniong korzys¢ podatkowa, np. przy istnieniu
powigzan kapitatowych lub osobowych umozliwia-
jacych kontrole dziatan dostawcy.

Sama zaptata wynagrodzenia naleznego na podsta-
wie prawa cywilnego nie stanowi jednak naduzycia
i nie moze co do zasady uzasadnia¢ odpowiedzial-
nosci za zobowigzania podatkowe osob trzecich.
Nawet jesli nabywca wie lub powinien wiedzie¢, ze
kontrahent zadeklaruje VAT, lecz nie zaptaci go
w terminie, wykonanie zobowigzania umownego
nie jest dziataniem nagannym.

Prawo unijne wymaga, aby osoba pociggana do od-
powiedzialnosci solidarnej wiedziata lub powinna
byta wiedzie¢, ze uczestniczy w oszustwie lub uchy-
laniu sie od opodatkowania, bgdz sama dopuscita
sie naduzycia. Sam ,wspétudziat w opdznieniu za-
ptaty” nie moze by¢ zréwnany z udziatem w oszu-
stwie VAT, zwtaszcza ze organy podatkowe dyspo-
nuja petna informacjg umozliwiajgcg skuteczne
dochodzenie naleznosci od wtasciwego dtuznika.

Akcesoryjnosc i istnienie dtuznika gtownego

Opinia rozwija rowniez koncepcje akcesoryjnosci
odpowiedzialnosci solidarnej. Zobowigzanie osoby
trzeciej na podstawie art. 205 dyrektywy VAT ma
charakter zalezny od istnienia zobowigzania podat-
kowego dtuznika gtownego. Jezeli zobowigzanie
podatkowe wygasa wskutek likwidacji podatnika
bez nastepcy prawnego, wygasa rowniez odpowie-
dzialnos¢ solidarna.

Pojecie odpowiedzialnosci ,solidarnej” zaktada
bowiem istnienie co najmniej dwdéch podmiotow
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zobowigzanych do zaptaty podatku w tym samym
czasie. Jezeli dtuznik gtdwny przestaje istnie¢ przed
ustaleniem odpowiedzialnosci osoby trzeciej, nie-
mozliwe staje sie cho¢by dochodzenie regresu, co
dodatkowo przemawia przeciwko przypisywaniu
odpowiedzialnosci w takich okolicznosciach.

Inaczenie dla praktyki
w panstwach cztonkowskich

Jezeli TSUE podzieli stanowisko Rzecznik General-
nej, praktyka stosowania przepisow o odpowie-
dzialnosci solidarnej w panstwach cztonkowskich
bedzie musiata ulec istotnej zmianie. Niedopusz-
czalne stanie sie automatyczne przypisywanie
odpowiedzialnosci wytacznie na podstawie obiek-
tywnych przestanek, takich jak niska cena czy znane
organom problemy finansowe dostawcy. Konieczne
bedzie wykazanie rzeczywistego udziatu nabywcy
w oszustwie lub co najmniej istnienia konkretnych
okolicznosci pozwalajgcych mu takie oszustwo
rozpoznac.

Rozstrzygniecie bedzie miato takze istotne znacze-
nie dla Polski. Art. 105a ustawy o VAT przewiduje
odpowiedzialno$¢ solidarng nabywcy, jezeli wie-
dziat lub miat uzasadnione podstawy, by przypusz-
czac, ze podatek nie zostanie zaptacony. W praktyce
przepis ten bywa interpretowany bardzo szeroko,
czesto na podstawie samej ceny odbiegajgcej od
rynkowej lub ogdlnej wiedzy o kondycji finansowej
dostawcy. Opinia Rzecznik Kokott jednoznacznie
wskazuje, ze taki automatyzm jest nie do pogodze-
nia z prawem unijnym i wymaga znacznie wyzszego
standardu dowodowego.

Ostateczny wyrok TSUE w sprawie Vaniz wyznaczy
granice pomiedzy skuteczng walkg z oszustwami
VAT a ochrong uczciwych podatnikéw i bedzie miat
znaczenie wykraczajgce daleko poza realia jednej
sprawy butgarskiej. [

Autor: radca prawny w Kancelarii Prawnej Skarbiec,
oferujgcej doradztwo podatkowe, prawne i strategiczne dla firm
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Btad w KSeF moze
kosztowac wiecej
niz sama faktura

Pierwszy etap wdrozenia KSeF jest juz za nami, a kolejny rozpocznie sie w kwietniu. Dla wielu

firm oznacza to pierwsze realne zetknigcie z nowym modelem fakturowania. Poczatki moga
by¢ trudne nawet dla podmiotow, ktore wczesniej sprobowaty sie do tego przygotowac. Btedy
wynikajg czesto z niewiedzy lub starych przyzwyczajen. Cho¢ w tym roku jeszcze nie grozg
za nie kary administracyjne, konsekwencije pomytek i tak moga by¢ dotkliwe. W praktyce pro-
blemem okazuje si¢ nie tylko sama obstuga systemu, ale organizacja obiegu dokumentow
sprzedazy. Najwigkszym ryzykiem w KSeF nie jest bowiem nowa technologia, lecz brak
procedur oraz niejasny podziat odpowiedzialnosci za wystawianie i odbieranie faktur.

DIANA PERZYNA

GAZETA
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Nowe obowigzki i ryzyka w systemie KSeF

Wystawianie i odbidr faktur w KSeF z zatozenia nie
powinny przysparza¢ przedsiebiorcom dodatko-
wych trudnosci. Reforma wprowadza jednak wiele
zmian, m.in. okresla nowe zasady korekty faktur,
wprowadza tryby awaryjne czy tez zmienia moment
uznania faktury za wystawiong. Ponadto firmy beda
musiaty zarzadza¢ uprawnieniami uzytkownikow w
systemie, a z obiegu zniknie czes¢ dokumentdéw
funkcjonujgcych do tej pory, np. duplikaty faktur. To
wszystko ma na celu uporzgdkowanie procesu fak-
turowania. W praktyce dla wielu przedsiebiorcéw
cyfryzacja oznacza konieczno$é¢ przebudowy do-
tychczasowych procedur.

Czesc¢ firm juz teraz gubi sie w zasadach funkcjono-
wania centralnego systemu. To grozne dla przed-
siebiorcow, poniewaz obowigzki wynikajace z KSeF
dotyczg faktur w obrocie B2B, a konsekwencje po-
mytki mogg dotknac obu stron transakcji.
Najwieksze ryzyka zwigzane z KSeF dotyczg przede
wszystkim btedoéw w procesie wystawiania i popra-
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wiania faktur, nieprawidtowego zarzadzania upraw-
nieniami w systemie oraz braku jasno okreslonych
procedur odpowiedzialnosci za fakturowanie w fir-
mie. W wielu organizacjach wcigz nie jest jasno
okreslone, kto odpowiada za wystawienie faktury,
kto zatwierdza dokumenty kosztowe oraz kto rea-
guje w przypadku btedéw wykrytych juz po wystaniu
dokumentu do systemu.

Dlaczego firmy potykaj si¢ o KseF

Pierwsze doswiadczenia firm pracujgcych juz w KSeF
pokazuja, ze najwieksze problemy pojawiajg sie nie
na poziomie technologicznym, lecz operacyjnym. Do
najczestszych btedéw nalezg m.in. wysytanie faktur
z nieprawidtowymi danymi kontrahenta, brak kontro-
li nad uprawnieniami uzytkownikéw w systemie czy
opdznienia w reagowaniu na koniecznos¢ wystawie-
nia korekty. Takie pomytki mogg szybko przetozy¢ sie
na problemy w rozliczeniach podatkowych lub nega-
tywnie wptywac na relacje z kontrahentami z powo-
du opd6znionych ptatnosci.

P
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W praktyce oznacza to, ze btad w fakturze nie zaw-
sze konczy sie jedynie korekta dokumentu. Moze
powodowac zatory ptatnicze wynikajgce z koniecz-
nosci dodatkowych wyjasnien miedzy stronami
transakcji, a w skrajnych przypadkach takze spory
dotyczace momentu ujecia faktury w ksiegach lub
rozliczeniach VAT.

Doswiadczenia rynku pokazujg réowniez, ze wiele
firm koncentruje sie jedynie na integracji systemoéow
informatycznych z KSeF, pomijajgc jednoczesnie
uporzadkowanie samego procesu pracy z fakturami.
To wtasnie na tym etapie najczesciej ujawniajg sie
luki organizacyjne, ktére w tradycyjnym obiegu do-
kumentow byty mniej widoczne.

Czes¢ przedsiebiorcow skupia sie przede wszystkim
na integracji swoich systemoéw ksiegowych z KSeF.
To oczywiscie bardzo wazny element przygotowan,
ktory my rowniez rekomendujemy naszym klientom.
W praktyce jednak samo wdrozenie technologii nie
rozwigzuje wszystkich probleméw. KSeF bardzo
szybko ujawnia stabosci firmowych procedur.

Jesli w organizacji nie ma jasno okreslonego po-
dziatu odpowiedzialnosci, to brak reakcji czy opéz-
nione dziatanie moga doprowadzi¢ do paralizu orga-
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nizacyjnego. W KSeF nie ma miejsca na domysty czy
odktadanie decyzji na pézniej. Dokumenty trafiaja
do obiegu w czasie rzeczywistym i wymagajg od
firm biezacej kontroli oraz szybkiej reakgji.

W praktyce oznacza to koniecznos$¢ przeanalizowa-
nia catego obiegu dokumentéw, od momentu wy-
stawienia faktury po jej ksiegowanie i rozliczenie.

Nowy sposab pracy z fakturami

Przygotowanie firm do nowych obowigzkdw zwigza-
nych z KSeF wymaga duzej elastycznosci organiza-
cyjnej. Dotyczy to zwtaszcza przedsiebiorstw, w kto-
rych faktury do tej pory przechodzity przez kilka dzia-
téw, np. sprzedaz, administracje, dziat zakupow czy
ksiegowosé. W nowym modelu mozliwe jest przypi-
sanie odpowiednich uprawnien konkretnym pracow-
nikom. Dzieki temu zakres odpowiedzialnosci i kom-
petencji staje sie jasny, a ,droga” faktury przez
struktury firmy bardziej przewidywalna.

Z kolei mniejsze podmioty, w ktorych obowigzki nie
sg tak rozproszone, mogg skorzysta¢ na blizszej
wspotpracy z ksiegowa lub biurem rachunkowym.
Niezbedne jest jednak jasne okreslenie zakresu

P
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takiego wsparcia oraz podziatu odpowiedzialnosci
za obstuge faktur.

Wspotpraca z biurem rachunkowym moze znaczaco
utatwi¢ firmom funkcjonowanie w KSeF, ale nie po-
winna oznacza¢ catkowitego przeniesienia odpo-
wiedzialnosci za faktury poza organizacje. W ideal-
nym modelu to przedsiebiorca wcigz kontroluje
proces wystawiania i akceptacji dokumentow, na-
tomiast ksiegowos$¢ wspiera firme w prawidtowym
rozliczaniu faktur w systemie. Najlepszym rozwia-
zaniem jest jasne ustalenie, kto odpowiada za po-
szczegolne etapy pracy z faktura.

Firmy - niezaleznie od wielkosci - muszg wiec wy-
pracowac takg formute obstugi dokumentoéw, ktora
zapewni ciggtos¢ fakturowania i pozwoli uniknaé
ryzyka btedéw, opdznien w rozliczeniach oraz nie-
potrzebnych sporéw z kontrahentami.

Test dla firmowych procesow

W tym roku btedy w KSeF nie bedg jeszcze sankcjo-
nowane administracyjnymi karami pienieznymi, co
daje firmom czas na dostosowanie wewnetrznych
procedur do nowych zasad. Ryzyka dla firm istnieja
jednak juz dzis. Nieodebranie faktury w terminie
moze oznaczac naliczenie odsetek, opéznione prze-
kazanie dokumentu do ksiegowosci i pdzniejsze
rozliczenie podatkéw, a niewystanie faktury na czas
- opoznienie ptatnosci. Firmy, ktére uporzadkuja
procesy i odpowiedzialnosci, nie tylko ogranicza te
ryzyka, ale tez lepiej przygotuja sie na petne wdro-
zenie KSeF. [ |

Autorka: Biuro rachunkowe Pracownia Podatkowa
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Renault Clio VI - weigz
wyznacza standardy
W segmencie B

Renault od lat ma nosa do miejskich samochodow, a Clio jest tego
najlepszym przyktadem. Szdsta generacja nie wprowadza rewoluciji na
site, ale konsekwentnie stawia na dopracowanie detali, ktore w codzien-

nym uzytkowaniu majg najwigksze znaczenie. Czy to wystarczy, aby

MAGDALENA TRUSINSKA , . . ’
utrzymac pozycje jednego z liderow segmentu?
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TRANSPORT | MOTORYZAC)A

Na pierwszy rzut oka widac, ze projektanci postawili
raczej na ewolucje niz zerwanie z przesztoscia. Syl-
wetka pozostata kompaktowa, swiatta sg smuklej-
sze, a detale - takie jak grill czy przettoczenia - wy-
gladaja nowoczesnie i dodajg catosci sportowego
charakteru. Auto przycigga wzrok proporcjamii spoj-
noscig stylistyczna. Jest po prostu bardzo tadne.

Wnetrze: ergonomia na pierwszym miejscu

We wnetrzu pojawito sie kilka ciekawych i przemysla-
nych rozwigzan, zaréwno pod wzgledem funkcjonal-
nym, jak i stylistycznym. Materiaty sg dobrze dobrane
i solidnie spasowane, a ergonomia wysuwa sie na
pierwszy plan. Nie ma tu przesady ani designerskich
udziwnien - dominuje harmonia stylu i funkcjonalno-
$ci, co przektada sie na komfort uzytkowania.

Parametry techniczne - rozsgdny kompromis

Pod maska Clio VI nie znajdziemy futurystycznych
rozwigzan, ale trudno uznaé¢ to za wade. Renault
postawito na sprawdzone i dopracowane jednostki
napedowe, oferujac trzy warianty silnikowe:

(
maj 2026 M

o full hybrid E-Tech 160 KM - samotadujaca sie hy-
bryda niewymagajacatadowania z gniazdka,

e benzynowy TCe 115 KM - klasyczny trzycylindrowy
silnik spalinowy,

e LPG Eco-G 120 KM - wersja benzyna/LPG, ktéra
wkrétce ma trafi¢ do oferty.

Najciekawszym wyborem pozostaje hybryda - nie

tyle ze wzgledu na osiagi (cho¢ sg one w petni wy-

starczajgce zaréwno w miescie, jak i w trasie), ile za

kulture pracy i niskie zuzycie paliwa. W warunkach

miejskich spalanie bez wiekszego wysitku potrafi

spas$¢ do poziomu 4-5 1/100 km, co przy obecnych

cenach paliwa ma realne znaczenie.

Zawieszenie stanowi typowy, dobrze dobrany kom-

promis - zapewnia komfort, ale bez uczucia

»Ptywania”. Auto dobrze radzi sobie z nieréwnoscia-

mi, cho¢ przy szybszym pokonywaniu zakretow jasno

komunikuje, ze nie aspiruje do miana hot hatcha.

Prowadzenie — tu Clio blyszczy

Za kierownica Clio szybko pokazuje, dlaczego od lat
sprzedaje sie tak dobrze. Samochdd jest lekki w pro-
wadzeniu, przewidywalny i po prostu przyjemny.

f
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Miasto to jego naturalne srodowisko. Ma niewielki
promien skretu, dobrg widocznos$¢ i bardzo ptynna
prace napedu hybrydowego. W trasie doceniamy sta-
bilnos¢ przy wyzszych predkosciach, cho¢ wycisze-
nie mogtoby by¢ odrobine lepsze.

Uktad kierowniczy nie ma sportowych aspiraciji, ale
oferuje wystarczajgca precyzje, by manewry byty
pewne i bezpieczne. To samochdd, ktéry nie meczy
kierowcy i duzo wybacza.

Wyposaienie i technologie

Renault nie probuje konkurowac liczbg ekrandéw -
stawia na funkcjonalnosé. System multimedialny
dziata szybko, integracja ze smartfonem przebiega
bezproblemowo, a interfejs jest czytelny i intuicyjny.
Na plus wypada réwniez jako$¢ nagtosnienia.

W wersjach benzynowych pojemnosc¢ bagaznika wy-
nosi 391 litrow w standardowym uktadzie siedzen
oraz 1069 litréw po ich ztozeniu. W hybrydowym wa-
riancie E-Tech przestrzenn bagazowa jest nieco
mniejsza - okoto 311 litréw, co jak na miejska hybryde
nadal stanowi bardzo przyzwoity wynik.

Na poktadzie nie zabrakto réwniez systemdw bezpie-
czenstwa, takich jak inteligentny tempomat, system
awaryjnego hamowania czy widok 360° z czterech
kamer. To rozwigzania, ktére w tej klasie stajg sie juz
rynkowym standardem.

Ceny

Czasy tanich samochoddéw bezpowrotnie minety.
Clio VI nie nalezy do najtaiiszych modeli na rynku, ale
jakos¢ i nowoczesna technologia majg swojg cene.
Bazowe wersje benzynowe kosztuja od okoto 80 do
109 tys. zt, natomiast za hybryde trzeba zaptaci¢ od
107 do 124 tys. zt. W zamian otrzymujemy bardzo do-
pracowany samochod z bogatym wyposazeniem
i oszczednym, nowoczesnym napedem.

Czy warto?

Clio VI nie udaje auta uniwersalnego dla wszystkich.
To propozycja dla kierowcow szukajacych swietnego

samochodu miejskiego, ktéry bez problemu poradzi
sobie rowniez w trasie, nawet z trzema osobami na
pokfadzie.

Auto prowadzi sie znakomicie - ,czyta sie” je juz po
pierwszym kilometrze jazdy. Jest wyjatkowo osz-
czedne, a hybrydowy naped zapewnia sprawne i dy-
namiczne przyspieszenia. Renault Clio VI to bardzo
rozsadny wybér, ktéry z duzym prawdopodobien-
stwem spetni oczekiwania takze bardziej wymagaja-
cych kierowcow. [ |
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DOMENA MSPORTAL.PL SZUKA INWESTORA LUB WSPOLNIKA

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

2°

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

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

SPRZEDAM FIRME SZKOLENIOWA - 2500 KURSANTOW

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

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

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

NIERUCHOMOSCI WtOCIN, WEOCIN KOLONIA — GM. BtASZKI

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

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

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com

DZIALKA, PLAC ORAZ BUDYNKI - LESZCZYNEK, GM. KUTNO

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

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

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com

SPRZEDAZ WIERZYTELNOSCI - 67.867,05 Zt

Syndyk masy upadtosci zaprasza do sktadania ofert.

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

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

\
/\/ Sprzedam spotke z 0.0. z dtugiem. Rozliczenie dtugu jest mozliwe (patrz dtugi opis). Spotka nic

na dzien dzisiejszy nie robi, nie ma dtugow wobec ZUS i US. Kapitat zaktadowy 50000 zt.

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

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

OTWORZENIE ODDZIALU ZAGRANICZNEJ FIRMY W POLSCE

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

sce spotki zagranicznej.
B2

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

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com

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

Poszukujemy Inwestoréw do nowego Projektu Biznesowego. Gwarancja zysku i wytaczenie

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

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com

UMIEJACEMU SPRZEDAC MATERACE

Producent materacy zatrudni umiejacego sprzeda¢ minimum 1000 materacy miesigcznie —

\ \/
ptaci za to 10000 zt.

REKLAMA FIRM W INTERNECIE — W GOOGLE | NA WWW

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com

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

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com
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https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=161188&w=1
https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=167048&typ_id=3&w=1

Formaty reklamowe - elektroniczne wydanie PDF

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

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

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

Junior Page
130 x 210 mm
Cena: 2000 zt

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

| e e

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

Warunki techniczne dostarczanych materiatow

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

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

Do reklamy mozna dotaczy¢ link przekierowujacy do szczegGtowych informaci

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


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

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

160600 px Czas emisji 30 dni
-1000 2

120x600 px
-1000

s Banery
Widocznosc: caty serwis
Czas emisji: 30 dni

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

Skyscraper

Widocznosc: caty serwis
Czas emisji: 30 dni

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

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

30 dni emisji

Y 300x250px 600z

Mailing reklamowy

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

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

Warunki techniczne zamieszczania materiatow reklamowych:

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

Waga: do 50 kB

Forma: rotujaca

Motzliwe sg réwniez indywidualne formaty

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

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



mailto:redakcja@gazeta-msp.pl
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