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Coraz mniej wolnosci,
coraz wiecej kontroli

Wtoski pomyst opodatkowania ztota w domowych
sejfach moze wydawac sie egzotyczny, ale w rzeczy-
wistosci jest symbolem rosnacej ingerencji panstw w
zycie obywateli. Polska nie siega jeszcze po kruszec,
lecz coraz gtebiej w czas, pienigdze i prywatnosé
przedsiebiorcéw. Mechanizm jest ten sam: fiskalna
presja, rozrost biurokracji i cyfrowa kontrola.

Wedtug miedzynarodowych raportéw polscy przed-
siebiorcy spedzajg ponad 330 godzin rocznie na wy-
petnianiu obowiazkéw podatkowych - to jeden z naj-
gorszych wynikow w Europie. Koszt obstugi podatkow
siega 2,4 proc. obrotu, co jest jednym z najwyzszych
wskaznikéw w UE. Do tego dochodzi chaos legislacyj-
ny: dziesiatki zmian w prawie, czesto bez vacatio le-
gis, wymuszajg kosztowne aktualizacje systemow
ksiegowych i konsultacje. Kazdy nowy obowigzek -
JPK CIT, raportowanie ESG, MDR, CRBR - to kolejne
godziny pracy i tysigce ztotych wydane na dostoso-
wanie sie do wymogow.

Najwiekszym problemem jest eksplozja obowigzkéw
raportowych. Przedsiebiorca zamiast rozwija¢ firme,
staje sie operatorem systemow raportowych, przeka-
zujgc dane do GUS, ZUS, KAS, PFRON, BDO i wielu in-
nych instytucji. Pafistwo wie o firmie niemal wszyst-
ko - od struktury wiascicielskiej po kazda transakcje.
A to dopiero poczatek. Na horyzoncie pojawia sie cy-
frowy pieniadz, ktéry moze oznaczaé petng kontrole
nad przeptywem s$rodkéw, mozliwos¢ programowa-
nia transakcji, a nawet blokowania dostepu do pienie-
dzy. To wizja, ktéra budzi obawy o utrate wolnosci
finansowej i prywatnosci. Jesli nie zatrzymamy tej
tendencji, za kilka lat wolnosc¢ gospodarcza stanie sie
pustym hastem w podreczniku historii.

W tym wyjatkowym czasie zyczymy Panstwu spokoju,
radosci i nadziei. Niech Swieta Bozego Narodzenia
beda chwilg wytchnienia od biurokratycznego zgietku,
a Nowy Rok przyniesie wiecej prostoty, przejrzystosci i
wolnosci - zardwno w zyciu prywatnym, jak i w bizne-
sie. Wesotych Swigt i pomysInosci w 2026 roku!

Zapraszam do lektury
Tomasz Peplak
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Cho¢ w Polsce nie ma jeszcze pomystu na opodatko-
wanie ztota w domowych sejfach, mechanizm jest
podobny: coraz wieksza ingerencja w zycie przedsie-
biorcéw i obywateli. Nie chodzi o kruszec, lecz o czas,
pienigdze i prywatnos¢ - poprzez rozrost biurokracji,
obowigzkéw raportowych i cyfrowej kontroli.

Polska — kraj nadmiernych obowigzkow
i nieustannych zmian

Wedtug raportéw miedzynarodowych, polscy przed-
siebiorcy poswiecajg srednio ponad 330 godzin rocz-
nie na wypetnianie obowigzkéw podatkowych - to
jeden z najgorszych wynikéw w Europie. Koszt obstu-
gi podatkéw siega 2,4 proc. obrotu, co jest jednym
z najwyzszych wskaznikow w UE. To nie tylko czas,
ale i pienigdze, ktére mogtyby zostaé przeznaczone
na rozwdj firm, innowacje czy zatrudnienie.

Do tego dochodzi chaos legislacyjny. W ostatnich
latach wprowadzono dziesigtki zmian w prawie
podatkowym i gospodarczym, czesto bez obiecywa-
nego vacatio legis. Przedsiebiorcy muszg dostoso-
wywac systemy ksiegowe do nowych obowigzkéw,

grudzien 2025
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takich jak JPK CIT, zmiany w podatku od nieruchomo-
sci czy globalny podatek minimalny. Kazda z tych
regulacji wymaga dodatkowych analiz, konsultacji
i kosztow wdrozenia.

Patologie systemu - fiskalizm
zamiast partnerstwa

Polski system podatkowy jest jednym z najbardziej
skomplikowanych na Swiecie. Zajmujemy czotowe
miejsca w rankingach ztozonosci przepisow. Ksiego-
wi alarmuja: czeste zmiany prawa, odmienne inter-
pretacje i presja czasu powoduja, Ze zamiast wspie-
rac przedsiebiorcow, system staje sie dla nich putap-
ka. Ponad 60 proc. firm deklaruje, ze biurokracja jest
gtéwna barierg rozwoju.

Do patologii nalezy réwniez rozrost sankcji i kontroli.
Panistwowa Inspekcja Pracy, ZUS, Urzad Skarbowy -
wszystkie te instytucje zyskujg coraz szersze upraw-
nienia. Przyktad? Za nieprawidtowosci w outsourcin-
gu cudzoziemcodw mozna zaptaci¢ nawet 50 tys. zt
kary. To nie jest klimat sprzyjajacy rozwojowi biznesu
- toklimat strachu.
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Raportowanie - biurokratyczny

koszmar przedsigbiorcy

Najwiekszym problemem ostatnich lat jest eksplozja
obowigzkéw raportowych. Przedsiebiorcy musza
przekazywac dane do wielu instytucji, czesto w rdz-
nych formatach i terminach.
Oto najwazniejsze przyktady:

JPK (Jednolity Plik Kontrolny) - obowigzkowe
przesytanie szczegétowych danych o fakturach,
ptatnosciach i ksiegach rachunkowych.
Raportowanie schematéow podatkowych (MDR)
- zgtaszanie kazdej optymalizacji podatkowej,
nawet jesli jest zgodna z prawem.

Raportowanie ESG - coraz wiecej firm musi przy-
gotowywac raporty dotyczace wptywu na srodo-
wisko, spoteczenstwo itad korporacyjny.
Raportowanie do GUS - statystyki produkcji, za-
trudnienia, wynagrodzen.

Raportowanie do ZUS i PFRON - szczegotowe
dane o pracownikach, sktadkach, zatrudnieniu
0s0b niepetnosprawnych.

o Raportowanie do KAS - informacje o cenach
transferowych, transakcjach z podmiotami po-
wigzanymi.

« Centralny Rejestr Beneficjentow Rzeczywistych
(CRBR) - obowigzek zgtaszania oséb faktycznie
kontrolujacych spotke.

o Sprawozdania finansowe w formie elektronicz-
nej (XML) - wymodg sktadania dokumentéw
w okreslonym formacie, czesto wymagajgcym
specjalistycznego oprogramowania.

« Raportowanie w zakresie podatku minimalnego
- nowe obowigzki dla duzych firm w ramach glo-
balnych regulacji OECD.

« Raportowanie w zakresie opakowan i odpadéw
(BDO) - kazda firma wprowadzajgca produkty
w opakowaniach musi prowadzi¢ szczegdtowa
ewidencje i raportowac do rejestru BDO.

« Raportowanie w zakresie cen energii - firmy
energochtonne muszg sktada¢ dodatkowe spra-
wozdania, aby korzystac z ulg.

Kazdy z tych obowigzkéw wymaga czasu, specjali-

stycznej wiedzy i kosztow. W efekcie przedsiebiorca

zamiast rozwijac¢ firme, staje sie operatorem syste-
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mow raportowych. Co gorsza, dane te sg coraz bar-
dziej szczegdtowe, co oznacza, ze panstwo wie o fir-
mie niemal wszystko - od struktury witascicielskiej
po kazdg transakcje.

Fiskus sigga coraz gtebiej

Pomyst wioskiego rzadu pokazuje, jak panstwo w sy-
tuacji kryzysu finansowego siega po prywatne zaso-
by obywateli. W Polsce obserwujemy podobny trend,
cho¢ w innej formie. Zamiast ztota, fiskus siega po
czas, pienigdze i prywatnos$¢ przedsiebiorcow. Obo-
wigzkowe raportowanie, cyfryzacja proceséw podat-
kowych, coraz bardziej szczegdtowe pliki JPK - to
wszystko prowadzi do sytuacji, w ktdrej panstwo wie
o firmie niemal wszystko.

Na horyzoncie pojawia sie kolejny krok: pieniadz
elektroniczny. Cho¢ Narodowy Bank Polski podchodzi
do koncepcji CBDC (Central Bank Digital Currency)
z rezerwg, trend jest globalny. Wprowadzenie cyfro-
wego pienigdza oznaczatoby petng kontrole nad
przeptywem $rodkdéw, mozliwosé programowania
transakcji, a nawet ograniczania dostepu do srodkow
w okreslonych sytuacjach. To wizja, ktéra budzi oba-
wy o utrate wolnosci finansowej i prywatnosci.

Dlaczego to grozne?

Kazdy kolejny krok w strone petnej cyfryzaciji i fiskali-
zacji zwieksza ryzyko, ze panstwo stanie sie nie tylko
regulatorem, ale i nadzorcag zycia gospodarczego.
Wprowadzenie pienigdza elektronicznego w pota-
czeniu z obecnym poziomem kontroli podatkowej
moze oznacza¢ koniec anonimowosci w transak-
cjach, aw skrajnych przypadkach - mozliwos¢ bloko-
wania srodkow przez administracje.

Przedsiebiorcy juz dzis dziatajg w warunkach nad-
miernej biurokracji, wysokich kosztéw energii,

rosnacych podatkdéw i nieustannych zmian prawa.
Dodanie do tego petnej kontroli nad przeptywem pie-
niedzy bytoby krokiem w strone systemu, w ktérym
wolnos¢ gospodarcza staje sig iluzja.

Co naleiy zrohié?

1. Uproscié¢ system podatkowy - mniej przepiséw,
wiecej jasnosci.

2. Wydtuzyé vacatio legis - przedsiebiorcy musza
miec¢ czas na dostosowanie sie do zmian.

3. Zatrzymaé nadmierng fiskalizacje - parnstwo
powinno wspierag, a nie kara¢ za kazdy btad.

4. Bronié gotéwki - wprowadzenie wytgcznie pie-
nigdza elektronicznego to ryzyko utraty wolnosci
finansowe;.

5. Dialog z biznesem - konsultacje spoteczne przed
kazdg zmiang prawa.

Podsumowanie

Witoski pomyst opodatkowania ztota to symbol
desperacji panstwa w obliczu kryzysu. Jest to row-
niez przyktad badania spoteczenstwa. Jak daleko
moga posunac sie rzadzacy, aby byto to jeszcze
,Milczaco akceptowane” przez spoteczenstwo. Sko-
ro mozna opodatkowac cos co jest, czesto od poko-
len, wtasnoscig obywateli to co jeszcze moze zrobic
panstwo z tymi obywatelami.

Polska nie siega jeszcze do sejféow obywateli, ale coraz
gtebiej w ich zycie - poprzez skomplikowane przepisy,
nadmierne obowiagzki i cyfrowg kontrole. Jesli nie
zatrzymamy tej tendenciji, za kilka lat mozemy obu-
dzi¢ sie w rzeczywistosci, w ktdrej wolnos¢ gospodar-
cza jest tylko hastem w podreczniku historii. [

Bezptatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twoja skrzynkg e-mail. Zamow
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Najwazniejsze zmiany
podatkowe. Czego

moga spodziewac sie
przedsiebiorcy w 2026 .

Rok 2026 przyniesie przedsighiorcom kilka istotnych modyfikacji prze-

pisow, sposrod ktorych trzy zastugujg na szczegolng uwage. Wspomnia-
~ ne zmiany bedy dotyczyty roznych obszaréw: sposobu wystawiania

| irozliczania faktur, zasad podatkowego ujmowania samochodow firmo-
D

e DB wych oraz limitu zwolnienia podmiotowego z VAT. Wszystkie te rozwig-

zania bedg miaty realny wptyw na codzienne funkcjonowanie biznesu

i Sposob prowadzenia rozliczen.
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KSeF - pierwszy petny rok obowiazku
i najwieksza reforma w obiegu faktur

Jedna z najbardziej odczuwalnych zmian bedzie obo-
wigzek korzystania z Krajowego Systemu e-Faktur.
Reforma obejmie wszystkich przedsiebiorcéw, choé
w réznych terminach. Najwieksze firmy, ktére w 2024
r. osiagnety sprzedaz powyzej 200 min zt brutto, wej-
da do systemu 1 lutego 2026 r. Pozostali podatnicy
zostang objeci obowigzkiem od 1 kwietnia 2026 r.,
a najmniejsi - tacy, ktérych miesieczna sprzedaz nie
przekracza 10 tys. zt brutto - od 1stycznia 2027 .
KSeF zasadniczo zmieni technike wystawiania
i otrzymywania faktur. Dokumenty bedg generowane
w aplikacjach finansowo-ksiegowych, ale trafig do
kontrahentéw dopiero po nadaniu im numeru KSeF
przez administracje skarbowa. System uporzadkuje
réwniez problematyczne dotychczas rozrdznienie
dat: dzien wystawienia faktury bedzie co do zasady
tozsamy z datg wystania jej do systemu, natomiast
moment jej otrzymania przez nabywce zostanie
powigzany z nadaniem numeru KSeF. To wtasnie data
nadania tego numeru bedzie decydowac o tym, kiedy
nabywca ujmie dokument w swoich rozliczeniach
podatkowych.

grudzien 2025
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Z perspektywy przedsiebiorcow KSeF bedzie miat
zarébwno wymiar pozytywny, jak i wymagajacy.
Do najwazniejszych korzysci nalezy skrocenie pod-
stawowego terminu zwrotu VAT z 60 do 40 dni,
uproszczenie kontroli, automatyzacja obiegu doku-
mentow oraz 10-letnia archiwizacja faktur. Praktycz-
ng zaletg bedzie takze mozliwo$¢ wystawienia fak-
tury w trybie awaryjnym, gdy program lub sam KSeF
beda niedostepne.

Po stronie wyzwan znajdg sie obowigzki wdrozenio-
we: dostosowanie oprogramowania, przeglad obiegu
dokumentéw i zapewnienie spdjnosci ewidencji
z danymi przesytanymi do systemu. Rok 2026 bedzie
okresem przejsciowym, w ktérym organy podatkowe
zapowiadajg brak sankcji, jednak przedsiebiorcy po-
winni juz wtedy dziata¢ zgodnie z wymogami syste-
mu, aby unikng¢ pdzniejszych korekt oraz opdznien
w rozliczeniach.

Nowe limity dla samochodow firmowych -
uderzg w wigkszosé aut spalinowych
Drugg istotng zmiang bedg nowe limity podatkowe

dla samochoddéw osobowych wykorzystywanych
w dziatalnosci gospodarczej. Dotychczasowa
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konstrukcja oparta na jednym progu 150 tys. zt (oraz
225 tys. zt dla pojazdéw elektrycznych) zostanie
Z poczatkiem 2026 r. zastgpiona systemem trzech
progoéw powigzanych z poziomem emisji COz. Limit
225 tys. zt bedzie dotyczyt aut elektrycznych i wodo-
rowych, 150 tys. zt - samochoddw o emisji ponizej 50
g CO2/km, a 100 tys. zt obejmie wszystkie pozostate
pojazdy, czyli zdecydowang wiekszos¢ aut spalino-
wych oraz tradycyjnych hybryd.

Zmiana obejmie zaréwno odpisy amortyzacyjne do-
tyczace samochodow wpisanych do ewidenciji $rod-
kow trwatych, jakirozliczenie kosztowe rat leasingo-
wych, optat najmu czy dzierzawy. Co szczegdlnie
istotne, nowe limity bedg stosowane takze do rat
ptaconych po 1 stycznia 2026 r., nawet jesli umowa
leasingu zostata zawarta kilka lat wczesniej. Ochrona
praw nabytych bedzie przystugiwac jedynie tym po-
datnikom, ktérych samochody znajda sie w ewiden-
cji srodkow trwatych najpodzniej do korca 2025 r.
W takich przypadkach amortyzacja bedzie mogta by¢
kontynuowana wedtug dotychczasowych zasad.
Nowelizacja przewiduje réwniez uszczelnienie popu-
larnego dotad schematu polegajacego na wykupie
samochodu z leasingu do majatku prywatnego,

B
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nastepnie przekazaniu go w darowiznie cztonkowi
rodziny i sprzedazy po uptywie szesciu miesiecy bez
PIT. Od 2026 r. sprzedaz auta otrzymanego w daro-
wiznie bedzie opodatkowana, jezeli nastapi przed
uptywem trzech lat od przeniesienia wtasnosci.
Zmiany te bedg dla wiekszosci przedsiebiorcéw nie-
korzystne. Obnizenie limitu do 100 tys. zt dla wiekszo-
sci samochodoéw spalinowych oznacza, ze wiegksza
czes¢ wartosci pojazdu nie trafi do kosztéw podatko-
wych, co przetozy sie na wyzszy PIT lub CIT oraz wyz-
szg podstawe sktadki zdrowotnej. Neutralne pozosta-
ng natomiast pojazdy o relatywnie niskiej wartosci
oraz auta elektryczne i PHEV o emisji ponizej 50 g CO,,
dla ktérych zachowano bardziej preferencyjne progi.

Zwolnienie z VAT do 240 tys. zt -
wzrost limitu, ale z putapka roku przejsciowego

Trzecig kluczowg zmiang bedzie podwyzszenie limitu
zwolnienia podmiotowego z VAT z 200 tys. zt do 240
tys. zt rocznej sprzedazy. Wyzszy limit, obowigzujacy
od 2026 r., bedzie istotny zwtaszcza dla mikroprzed-
siebiorcow i os6b prowadzacych jednoosobows dzia-

"
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talnos$¢ gospodarcza. Dzieki niemu wiecej podmiotow
bedzie mogto funkcjonowaé bez statusu czynnego
podatnika VAT, co uprosci biezgce rozliczenia.
Istotnym elementem reformy beda przepisy przej-
$ciowe, ktore umozliwig powroét do zwolnienia od
2026 r. tym podatnikom, ktorzy w 2025 r. przekrocza
obecny limit 200 tys. zt, ale nie uzyskaja sprzedazy
wyzszej niz 240 tys. zt.

Rok 2025 nadal bedzie rozliczany wedtug obecnego
limitu. Oznacza to, ze przekroczenie 200 tys. zt sprze-
dazy w tym okresie nadal bedzie skutkowato obo-
wigzkiem rejestracji do VAT. Dopiero od 2026 r.
przedsiebiorca bedzie moégt rozwazaé¢ powrét do
zwolnienia, o ile spetni warunki wynikajace z nowego
progu. Z wyzszej wartosci limitu nie bedg mogty sko-
rzystac¢ podmioty wykonujace dziatalnos¢ wymienio-
ng w katalogu ustawowych wytgczen, a wiec
m.in. prawnicy, doradcy podatkowi, jubilerzy czy
sprzedawcy okreslonych towaréw objetych obo-
wigzkowym VAT.

Co te zmiany bedg oznaczaty w praktyce?

Zmiany wchodzace w zycie w 2026 r. w wyrazny

grudzien 2025

sposob przeksztatcg funkcjonowanie firm w Polsce.
KSeF bedzie oznaczaé transparentnos¢ obrotu
gospodarczego i wiekszg pewnosc¢ co do rzetelnosci
danych, przy jednoczesnym uproszczeniu kontroli
oraz przyspieszeniu zwrotow VAT. Nowe limity dla
samochodéw firmowych bedg natomiast oznaczaty
realne ograniczenia kosztowe - szczegodlnie dla po-
datnikoéw korzystajacych z aut spalinowych - i stang
sie jedng z najbardziej odczuwalnych zmian opera-
cyjnych. Z kolei podwyzszenie limitu zwolnienia
z VAT bedzie wyraznym utatwieniem dla najmniej-
szych przedsiebiorcow, choé¢ wymagaé bedzie
ostroznosci w roku przejsciowym.

Rok 2026 nalezy traktowac jako okres pojawienia sie
zaréwno nowych obowigzkéw, jak i nowych mozliwo-
$ci. Dla jednych firm bedzie to czas intensywnych
przygotowan technologicznych i procesowych, dla
innych - okazja do uporzadkowania modelu rozliczen
podatkowych. W kazdym przypadku przedsiebiorcy
powinni odpowiednio wczesnie zaplanowac dziata-
nia, aby swiadomie wejs¢ w nowe realia i unikng¢
negatywnych konsekwencji wynikajgcych z braku
dostosowania. [

Autor: doradca podatkowy i ekspert w zakresie zarzadzania finansami
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NOWOSCI WYDAWNICZE

NEGOCJACJE
w PRAKTYCE

Jak osiagac cele
w biznesie i zyciu prywatnym

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

Pawet Kowalewski

Wydawnictwo Onepress

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

5 resetéw. Przeprogramuj mézg i ciato, by uodpornié sie na stres

Aditi Nerurkar

Wydawnictwo Insignis

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

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

BIZNESHACKING. Jak odnalezé sie w biznesowej dzungli

Nihat Sen @biznes_w_dresach

Wydawnictwo Onepress

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

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

Prawa mocy

Brian Tracy

Wydawnictwo Onepress

To moze by¢ najwazniejsza ksigzka, jaka kiedykolwiek przeczytasz!

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

visP
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LUDZ! | DAVAC IM
WIECE, NIZ SIE
SPODZIEWAJA

on EINSTEIN

Klient, &
klient &
klient! @

Jak odpowiednia postawa przesadza
0 sukeesie lub porazce projektu

Marcin Dabrowski

Helion ¥ onepress

JAK ZWIEKSZYC

A

EFEKTYWNOSC SPRZEDAZY
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SPRZEDAWCY

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

Wydawnictwo Onepress

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

Einstein. Jego zycie i wszechswiat

WalterIsaacson

Wydawnictwo Insignis

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

Klient, klient, klient!

Marcin Dgbrowski

Wydawnictwo Onepress

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

Alw rekach sprzedawcy

Jeb Blount, Anthony lannarino

Wydawnictwo Insignis

Dzieki tej praktycznej ksigzce dowiesz sie, w czym konkretnie moze Ci poméc Al. Nauczysz
sie automatyzowac nudne, powtarzalne zadania, przeprowadza¢ rozlegte analizy i badania,
budowac pipeline sprzedazowy, tworzy¢ skuteczne komunikaty, ktére wyrdznig sie na tle
konkurencji, a takze skracac cykl sprzedazy. Poznasz rowniez sprytne techniki generowania
promptoéw, ktére pomoga Ci uzyskiwac najlepsze mozliwe wyniki. Szybko sie przekonasz, ze
w tym nowym $wiecie innowacji Al mozesz budowac¢ gtebsze relacje miedzyludzkie, a to
z kolei niezawodnie przetozy sie na imponujaca efektywnos$é sprzedazy. Wiedza zawarta
w ksigzce utatwi Ci zdobycie przewagi przy uzyciu tej przetomowej technologii!
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1Y SOWa
w. 2026 roku: Strategie
ochrony kapitaiu i wzrostu

Utrzymanie ptynnosci finansowej byto i zawsze bedzie kluczowym wyzwaniem dla sektora

matych i Srednich przedsigbiorstw (MSP). Jednak nadchodzacy rok 2026 rzuca na to zagad-
nienie nowe Swiatto. W obliczu utrzymujgcej sie niestabilnosci rynkéw, wysokich stop
procentowych, presji inflacyjnej oraz dynamicznie zmieniajacych sig kosztow operacyjnych,
zarzadzanie cash flow przestaje byc jedynie funkcjg ksiegowg, a staje sig strategicznym
priorytetem zarzadu. Firmy MSP musza porzucié tradycyjne, reaktywne podejscie i wdrozyé
proaktywna, technologiczng i zintegrowang strategie zarzadzania kapitatem obrotowym.

TOMASZ RYDZICKI
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W 2026 r. kluczem do przetrwania i rozwoju jest nie
tylko posiadanie srodkdw, ale przede wszystkim ich
przewidywanie i optymalne wykorzystanie.

Fundamenty. 0d intuicji do rzeczywistej
prognozy opartej na danych

Czasy, w ktérych wtasciciel MSP mégt polegaé na
intuicji i recznie prowadzonych arkuszach kalkula-
cyjnych, bezpowrotnie minety. Ptynnos¢ finansowa
nalezy oprze¢ na twardych danych i zaawansowanej
automatyzac;ji.

Era budzetowania kroczacego
(rolling forecast)

Zamiast sztywnego, rocznego planu, ktéry traci ak-
tualno$¢ po pierwszym kwartale, MSP powinny
wdrozy¢ model budzetowania kroczacego (rolling
forecast). To ciagle aktualizowana prognoza finan-
sowa, ktéra obejmuje horyzont od trzech do szesciu
miesiecy, a jej wyniki sg analizowane w ujeciu tygo-
dniowym. Takie podejscie pozwala na natychmiasto-
we identyfikowanie potencjalnych deficytéow gotow-
kowych (tzw. cash flow gaps) z odpowiednim
wyprzedzeniem.

Kluczowe w modelu rolling forecast jest integracja
danych. Nie wystarczy sama historia transakcji. No-
woczesne prognozowanie musi uwzgledniaé czynni-
ki zewnetrzne: dane makroekonomiczne (prognozy
inflacji, stop procentowych), sezonowos¢ branzows,

plany marketingowe (koszty kampanii, oczekiwany
wzrost sprzedazy) oraz zmiany w cyklu produkcyj-
nym. Wykorzystanie narzedzi Business Intelligence
(BI) pozwala na szybkie przetwarzanie tych zréznico-
wanych zbioréw informacji, generujgc prognozy nie
tylko oparte na przesztosci, ale rowniez modelujace
przyszte zachowania rynku.

Gteboka analiza ptynnosci wymaga takze analizy sce-
nariuszowej (what-if). Zarzad powinien regularnie
testowa¢ odporno$é firmy na skrajne zdarzenia:
co sie stanie, gdy kluczowy klient opozni ptatnosc
0 30 dni, a koszty energii niespodziewanie wzrosng
0 20 proc.? Gotowos¢ na najgorszy scenariusz, zanim
on faktycznie nastgpi, minimalizuje ryzyko wstrzasu.

2

Technologia przestaje by¢ luksusem, a staje sie
koniecznoscig operacyjna. Petne wykorzystanie sys-
temow ERP (Enterprise Resource Planning) lub dedy-
kowanych narzedzi klasy Business Intelligence jest
niezbedne. Systemy te muszg integrowac sprzedaz,
magazyn, produkcje i ksiegowosé, dajac przedsie-
biorcy widok na zywo (real-time view) na stan kont,
naleznosci i zobowigzan. Wiele nowoczesnych syste-
moéw finansowych oferuje juz wbhudowane mechani-
zmy uczenia maszynowego (Al), ktére analizuja
historie ptatnosci klientow i dostawcow, a nastepnie
prognozujg, z jakim prawdopodobieristwem dana
faktura zostanie optacona w terminie.

Automatyzacja procesu fakturowania i windykacji

Cyfrowy wglad w czasie rzeczywistym
iautomatyzacja

grudzien 2025
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jest dzis$ rownie istotna. Narzedzia finansowe wysyta-
jace automatyczne przypomnienia do klientéw juz
w dniu wymagalnosci - a nastepnie eskalujace komu-
nikacje po 3,714 dniach - znaczaco skraca cykl inka-
sa. Pozwala to pracownikom skupic sie na strategicz-
nej komunikacji z klientami stwarzajagcymi najwiek-
sze ryzyko, zamiast na rutynowym wysytaniu maili.

Kapitat obrotowy: paliwo firmy
pod Scista kontrola

Kapitat obrotowy, czyli réznica miedzy aktywami
a pasywami biezacymi, to krwiobieg i paliwo kazde-
go MSP. Jego optymalizacja, rozumiana jako skréce-
nie cyklu gotéwkowego, jest najszybszg i najbardziej
efektywna $ciezka do poprawy ptynnosci.

Agresywna polityka zarzgdzania naleznosciami

W obliczu inflacji, ktéra obniza warto$é pienia-
dza w czasie, skrdcenie cyklu inkasa jest najwazniej-
sze. Oczekiwanie na ptatnos$é 60 czy 90 dni to finan-
sowe samobdjstwo. Firmy powinny aktywnie nego-
cjowac krétsze terminy (np. 14 dni), a tam, gdzie jest
to niemozliwe, wprowadzi¢ system rabatowy za
wczesng ptatnosé (np. 1-2 proc. upustu za uregulo-
wanie naleznosci w ciggu 7 dni).

Konieczne jest tez usztywnienie dyscypliny windyka-
cyjnej. Automatyczne wezwanie do zaptaty musi by¢
wysytane natychmiast - pierwszego dnia po przekro-
czeniu terminu ptatnosci. Jesli automatyzacja zawo-
dzi, nalezy rozwazy¢ faktoring.

Lekki magazyn, zyskowne zobowigzania

Nadmierne zapasy to niepracujacy kapitat. Fir-
my muszg stosowac zaawansowane wskazniki rota-
cji, aby identyfikowaé tzw. martwy towar, ktéry blo-
kuje $rodki. Wdrazanie zasad Just-in-Time (JIT)
w dostawach, cho¢ wymaga doskonatej logistyki
i silnych relacji z dostawcami, pozwala na ogranicze-
nie buforéw magazynowych do minimum, zamawia-
jac surowce czy komponenty tuz przed ich wykorzy-
staniem. Innym modelem jest zarzadzanie zapasami
przez dostawce (VMI - Vendor Managed Inventory),
gdzie dostawca przejmuje odpowiedzialnos¢ za
utrzymanie optymalnego poziomu zapaséw u MSP.
Jednoczes$nie MSP powinny elastycznie zarzadzaé
wtasnymi zobowigzaniami. Kluczowag zasadg jest
maksymalizacja terminéw ptatnosci u wiasnych do-
stawcow, o ile nie narusza to cennych relacji bizne-
sowych. Warto aktywnie negocjowa¢ wydtuzenie
kredytu kupieckiego w zamian za gwarancje statej
wspotpracy, jednak z uwzglednieniem rabatow za
wczesng ptatnosc oferowanych przez dostawce.

AZETA
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Bezpieczenstwo i dostep
do zapasowego kapitatu

W warunkach podwyzszonego ryzyka, dywersyfika-
cja zrodet finansowania i budowanie poduszek bez-
pieczenstwa jest absolutnym priorytetem.

Poduszka finansowa jako ubezpieczenie
i linia kredytowa

Posiadanie strategicznej rezerwy gotéwkowej to
dzis nie opcja, lecz niezbedny wymdg. Celem
powinno by¢ utrzymanie na oddzielnym, fatwo
dostepnym koncie kwoty odpowiadajacej 3 do 6
miesiecy statych kosztow operacyjnych (czynsze,
wynagrodzenia, media). Ta rezerwa stuzy jako
pierwszy stopien obrony przed nieoczekiwanym
spadkiem przychodow.

Réwnie istotne jest posiadanie aktywnej, niewyko-
rzystanej linii kredytowej w banku lub innej instytucji
finansowej. Nie powinna by¢ ona traktowana jako

state Zrédto finansowania, lecz jako ubezpieczenie na
wypadek nagtego kryzysu ptynnosciowego.

Dywersyfikacja zewnetrznego
finansowania i innowacje

Wysokie stopy procentowe i zaostrzone kryteria kre-

dytowe zmuszajg MSP do poszukiwania alternatyw

dla tradycyjnego kredytu bankowego.

= Leasing i wynajem dtugoterminowy: sg prefero-
wane nad zakupem drogich aktywéw (maszyn,
floty), poniewaz pozwalajg na state, przewidywal-
ne miesieczne koszty, nie zamrazajagc kapitatu
obrotowego.

= Fintech i pozyczki P2P: platformy fintech oferuja
szybsze i mniej biurokratyczne finansowanie, cze-
sto oparte o algorytmiczng ocene zdolnosci kre-
dytowej, co jest korzystne dla firm, ktére maja
problem z przedstawieniem tradycyjnych zabez-
pieczen.

= Kredyty rzadowe i dotacje: aktywne monitoro-
wanie i aplikowanie o kredyty rzadowe, regionalne

AUTOPROMOCIA
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i unijne programy wsparcia dedykowane MSP, REKLAMA
zwtaszcza te na cyfryzacje, innowacje i inwesty-
cje proekologiczne, ktére moga znaczaco obnizy¢
przyszte koszty operacyjne, jednoczesnie popra-

wiajac konkurencyjnosé. NarZQdZia rOZWOju

Larzadzanie kosztami i marig .I. . f|
Ptynnosc to nie tylko wptywy, ale przede wszystkim
rozsadne zarzadzanie wydatkamii rentownoscia.

Strategiczna kontrola kosztow
i efektywnosé energetyczna

£2) biznesZbiznes.com

Spojrz na biznes z naszej strony

Kazde MSP musi cyklicznie przeprowadzaé¢ audyt
kosztow, aby zidentyfikowac niepotrzebne wydatki
i optymalizowac¢ wykorzystanie zasobdw. Kluczowa
jest renegocjacja uméw z dostawcami - nie tylko
w kontekscie cen, ale i warunkow ptatnosci, wykorzy-

stujac swoja pozycje statego i pewnego ptatnika. N/Iiﬂxﬁl) gazeta_ mSp 4 pl

W obliczu niestabilnych cen energii, inwestycje

w transformacije energetyczng firmy (np. instalacja PraktyCZnB strony biznesu
paneli stonecznych, systemy monitorowania zuzy-

cia energii elektrycznej i cieplnej, wymiana maszyn

na energooszczedne) stajg sie dzi$ elementem

zarzadzania ptynnoscia.

PORTAL
Inteligentne zarzadzanie maria MS[) m S p O rta | ' p |
2 Informacje, porady, edukcja

Nawet duza sprzedaz nie zabezpieczy ptynno-

$ci, jesli marza jest niewystarczajaca. Firmy powinny

analizowa¢ rentownos¢ poszczegodlnych klientow,
produktéw i projektow z wykorzystaniem systemow

analitycznych. Czasem konieczna jest trudna decyzja P

o rezygnacji z duzego, ale nisko re;townego kontra:« PrzedSIGblorGy MSP

tu, ktory obcigza kapitat obrotowy, na rzecz mniej- Grupa FacebOOk n

szych, ale bardziej zyskownych zlecen.

W warunkach inflacyjnych ceny nalezy podnosi¢

szybko i strategicznie, zanim wzrost kosztow opera-
cyjnych catkowicie skonsumuje wypracowana mar-
ze. Warto stosowaé¢ mechanizmy dynamicznego
ksztattowania cen, ktére automatycznie dostosowu- a

ja sie do kosztéw surowcow lub zmian kurséw walut,

przektadajac ryzyko na klienta w sposdb kontrolowa-

ny i transparentny. |
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Drony staty sie nieodzownym narzedziem w wielu
branzach i firmach - od geodezji, przez inspekcije
budowlane i rolnictwo precyzyjne, az po produkcje
filmowa. Ze wzgledu na ich powszechne i profesjo-
nalne uzycie, chciatbym zwrécic¢ Panstwa uwage na
to, jak istotne jest odpowiednie zabezpieczenie sie
przed skutkami nieprzewidzianych zdarzen, awarii
technicznych czy bteddw operatora.

Ubezpieczenia dla wiascicieli i operatoréw drondw
nie sg nowoscig, ale ostatnie zmiany prawne znacza-
co redefiniuja zakres obowigzkowej odpowiedzial-
nosci cywilnej operatorow.

0C na nowo - rewolucja w ubezpieczeniach BSP

Najwazniejsza zmiana dotyczy zakresu podmioto-
wego: teraz do wykupu obowigzkowej polisy OC jest
zobowiagzany kazdy zarejestrowany operator drona
0 masie wiekszej niz 250 gramow. Dotychczas sys-
tem ubezpieczen obowigzkowych obejmowat jedy-
nie operatoréow lub pilotow urzadzen o masie prze-
kraczajgcej 5 kg.

Oznacza to, ze ubezpieczeniem musimy obja¢ teraz
réwniez wiele popularnych, I1zejszych modeli, czesto
wazgcych w okolicach 1 kg, uzywanych zaréwno ko-
mercyjnie, jak i rekreacyjnie.

Drugg, réwnie istotng, zmiang jest drastyczne pod-
niesienie minimalnej sumy gwarancyjnej. W prze-
sztosci, obowigzkowe ubezpieczenie pilota drona
0 masie miedzy 5 a 20 kg czesto opiewato na sume
w wysokosci zaledwie okoto 15 tys. zt. Obecnie,

minimalna suma gwarancyjna ubezpieczenia opera-
tora musi wynosic¢ co najmniej 250 tys.

To ogromny i niezbedny skok. Dotychczasowa suma
byta razaco niska w stosunku do potencjalnych
szkod, jakie moze spowodowac dron - w razie upad-
ku na mienie lub osoby, czy tez w wyniku zaktécenia
ruchu lotniczego. Regulacje zwigzane z jednostkami
powyzej 20 kg (drony w kategorii 'specjalnej') nie ule-
gajg zmianie w zakresie sumy minimalnej.

lle kosztuje ubezpieczenie drona?

Cena polisy zalezy od kilku czynnikéw, ktére ubezpie-

czyciel bierze pod uwage przy ocenie ryzyka:

e masa drona: im ciezszy dron, tym wieksza poten-
cjalna szkoda,

e czestotliwosc¢ uzytkowania: wzrost liczby operacji
zwieksza ryzyko,

e charakter operacji: komercyjne loty sg bardziej
ryzykowne niz hobbystyczne,

o wybrany zakres ochrony (w tym sumy gwarancyj-
ne): wyzsza suma to wyzsza sktadka.

Szacunkowe sktadki za podstawowe OC (obo-

wigzkowe minimum) wahajg sie od kilkudziesieciu

do kilkuset ztotych rocznie. Firmy korzystajace z dro-

néw profesjonalnie - dla ktérych sg one podstawo-

wym narzedziem pracy - musza liczy¢ sie z wyzszymi

kosztami niz uzytkownicy hobbystyczni. Komercyjne

zastosowanie oznacza czestsze loty, bardziej ztozo-

ne operacje, wyzsze ryzyko i wiekszg odpowiedzial-

nos¢, a co za tym idzie, wyzszg sktadke.

REKLAMA

WWW. blzneSZblznes Com

Spmrz na blznes z naszej strony
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Ubezpieczyciele oceniajg rowniez $rodowisko,
w ktérym odbywaija sie loty. Latanie w gestej zabu-
dowie miejskiej, w miejscach publicznych czy w po-
blizu krytycznej infrastruktury jest obarczone wyz-
szym ryzykiem niz operacje na obszarach niezalud-
nionych. Ponadto, znaczaco na sktadke moze wpty-
ngc¢ potrzebha objecia ochrong dodatkowych ryzyk,
takich jak loty nocne lub operacje w ramach scena-
riuszy standardowych (np. loty poza zasiegiem
wzroku - BVLOS).

Czy warto podnosi¢ sume gwarancyjng?

Zdecydowanie tak. Cho¢ nowa minimalna wartos¢
jest znacznie wyzsza, w przypadku komercyjnego
uzytkowania dronéw wcigz moze okazac sie niewy-
starczajgca. Warto przypomnieé¢, ze w przypadku
obowigzkowego OC posiadaczy pojazdow mecha-
nicznych, sumy gwarancyjne liczone sg w milionach
ztotych.

Owszem, mozna dyskutowaé, czy dron jest w stanie
wyrzadzi¢ szkody poréwnywalne do wypadku samo-
chodowego, ale pamietajmy, ze pod pojeciem
OC mieszczg sie nie tylko szkody materialne
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(np. zniszczenie dachu czy samochodu), ale réwniez
szkody osobowe, czyli urazy ciata.

W skrajnych przypadkach szkéd osobowych mozemy
mie¢ do czynienia np. z koniecznoscig wyptacania
renty inwalidzkiej osobie poszkodowanej. Nietrudno
sobie wyobrazi¢, ze koszt takiego zobowigzania mo-
ze przekroczy¢ minimalng sume gwarancyjna. Nie
zapominajmy réwniez o czystych stratach finanso-
wych - na przyktad w wyniku zaktécenia pracy lotni-
ska przez wlot do strefy zakazanej, gdzie straty moga
siegac setek tysiecy ztotych.

Wazne jest, aby wiedzie¢, ze nawet kilkukrotny
wzrost sumy gwarancyjnej nie oznacza wcale, ze
cena ubezpieczenia wzrosnie w podobnej, propor-
cjonalnej skali. Wzrost limitéw zapisanych w poli-
sach zazwyczaj matagodniejszy wptyw na cene.
Polisa OC to jednak tylko obowigzkowa cze$¢ ochro-
ny ubezpieczeniowe;j.

Czy Aerocasco (AC) jest potrzebne firmie?

Oprécz OC warto rozwazy¢ wykup polisy AC

(Aerocasco), ktora dziata analogicznie do autocasco

w motoryzacji. O ile OC chroni nas przed roszczenia-
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mi osob trzecich (pokrywa szkody przez nas wyrzg-
dzone), o tyle AC zabezpiecza sam sprzet - drona.

Dla wielu firm utrata lub powazne uszkodzenie drona
- zwtaszcza specjalistycznego i drogiego - moze
oznacza¢ powazny problem operacyjny i finansowy.
Polisa Aerocasco pokrywa koszty naprawy lub wy-
miany sprzetu po:

e awarii technicznej,

o wypadku (np. zderzenie, upadek z wysokosci),

e uszkodzeniu (np.w wyniku btedu operatora),

e kradziezy urzadzenia.

Jest to szczegdlnie istotne dla firm, ktére uzywaja
dronéw o wysokiej wartosci (np. sprzet z kamerami
termowizyjnymi czy lidarami), wykonujg ryzykowne
operacje (loty w trudnych warunkach pogodowych,
nad wodg, w gestej zabudowie) lub gdy dron jest jed-
nym z podstawowych narzedzi do codziennego pro-
wadzenia dziatalnosci, a jego awaria oznacza bezpo-
Srednig utrate przychodow.

Podsumowanie: warto si¢ ubezpieczy¢ z rozwaga

Jak wida¢, kwestia ubezpieczenia drona ma wiele

réznych i ztozonych aspektéw. Ze wzgledu na nowe,
wysokie limity odpowiedzialnosci i szeroki zakres
ryzyka, warto poswieci¢ czas na analize dostepnych
opcji i skorzysta¢ ze wsparcia profesjonalisty -
brokera ubezpieczeniowego, ktéry pomoze dopaso-
wac zakres ochrony do specyfiki prowadzonej
dziatalnosci.

Charakter i wartosc¢ szkod wynikajacych z nieprzewi-
dzianych zdarzen z udziatem drondw jest réznorodny
i potrafi by¢ niezwykle kosztowny. Dlatego zaréwno
zakres ochrony, jak i wysoko$¢ sum gwarancyjnych
(w OC) oraz sumy ubezpieczenia (w AC) warto
wybiera¢ z duzg rozwaga, kierujac sie realnym ryzy-
kiem, a nie tylko minimalnym kosztem.

Na koniec, warto przypomnie¢, ze za brak obowigzko-
wego OC grozi kara finansowa do 4 tys. zt. Operator
bez waznego ubezpieczenia moze réwniez otrzymac
zakaz wykonywania lotow. Kontrole i egzekwowanie
przepisow moga przeprowadzac rozne stuzby: Policja,
Agencja Bezpieczenstwa Wewnetrznego, Centralne
Biuro Antykorupcyjne, Zandarmeria Wojskowa czy
Stuzba Ochrony Paistwa. [ |

Autor: Dyrektor ds. Rozwoju EIB SA
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Strategia marketingowa
w firmie - jak jg
stworzyc i dlaczego

jest kluczowa

Wielu wtascicieli firm nie tworzy strategii marketingowej. Nie dlatego, ze
nie dostrzegaja jej znaczenia, lecz dlatego, ze samo stowo ,strategia” koja-

rzy im sie z czym$ rozbudowanym, skomplikowanym i czasochtonnym.
A%

g § W praktyce skuteczna strategia w matym biznesie nie musi by¢ dokumen-
KAMIL SANDAK

tem na kilkanascie stron. To przede wszystkim przemyslany plan dziatania,
ktory odpowiada na kilka prostych pytan: co chcesz promowac, do kogo,
jakimi kanatami, w jakim celu i w jaki sposob bedziesz mierzy¢ efekty.
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Kazda firma, nawet najmniejsza, funkcjonuje w okre-
slonym kontekscie - ma oferte, klientow, konkuren-
cjeicele. Strategia pozwala to uporzadkowac i nadac
kierunek. Zamiast dziata¢ na slepo, masz jasnos¢, po
co podejmujesz konkretne dziatania i jakie rezultaty
chcesz osiggnac. Dzieki temu unikasz chaosu, a mar-
keting zaczyna pracowac na rzecz rozwoju biznesu,
a nie by¢ przypadkowym dodatkiem.

Dlaczego strategia jest tak waina?

Bez strategii tatwo wpas¢ w putapke dziatan impul-
sywnych: ,,wrzuce cos$ na Facebooka, bo dawno nic
nie byto”, ,zrobie reklame, bo konkurencja tez ma”.
Efekt? Rozproszone wysitki, brak spojnosci i trud-
nos¢ w ocenie, czy inwestycja sie optaca. Strategia
daje ramy - pozwala podejmowac decyzje swiado-
mie, a nie na wyczucie.

Nie potrzebujesz skomplikowanych raportow ani
prezentacji. Podstawowa strategia marketingowa
to odpowiedz na pie¢ kluczowych pytan:

grudzien 2025

Co sprzedajesz?

Ktore produkty lub ustugi sg dla Ciebie prioryte-
tem i warto je szczegolnie promowac? Nie wszystko
naraz - skup sie na tym, co generuje najwiekszy
zysk lub ma najwiekszy potencjat rozwoju.

Do kogo chcesz dotrzeé?

Kim jest Twoj klient? Mieszkaniec lokalnej spo-
tecznosci, wtasciciel firmy, mtoda mama, hobbysta?
Im lepiej go poznasz, tym tatwiej dobierzesz jezyk
komunikacji i kanaty dotarcia.

Co chcesz osiggnac?

Wiekszg rozpoznawalnos$c¢? Wiecej zapytan?
Sprzedaz online? Zamiast ogdlnego celu ,wiecej
klientow”, warto zapisac: ,,10 nowych klientek mie-
siecznie na zabieg X w ciggu 3 miesiecy” - wtedy
tatwiej ocenisz skutecznos¢ dziatan.
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q Jakimi kanatami dotrzesz?

Czy Twoi klienci szukajg ustug w Google? Spe-
dzajg czas na Facebooku i Instagramie? A moze
warto zainwestowac¢ w SEO, newsletter czy wizy-

towke Google? Nie probuj by¢ wszedzie - wybierz
1-2 kanaty, ktére naprawde dziataja.

5 Po czym poznasz, ze dziata?

Czy mierzysz liczbe zapytan, kliknie¢ w rekla-
me, wejsS¢ na strone czy sprzedaz? Bez pomiaru
trudno oceni¢, czy inwestycja sie zwraca.
Wyobrazmy sobie salon kosmetyczny, ktorego wta-
Scicielka chce zwiekszy¢ liczbe klientek na zabiegina
twarz. Jej cel to 10 nowych klientek miesiecznie. Wie,
ze grupa docelowa sa kobiety w wieku 30-50 lat z jej
miasta, ktore aktywnie korzystajg z Facebooka i In-
stagrama. Plan staje sie prosty: prowadzenie regu-
larnych publikacji, uruchomienie reklamy lokalnej,
zadbanie o widocznos¢ w Google. To strategia - na-
wet jesli nie ma formy rozbudowanego dokumentu.

Jak ustali¢ budzet marketingowy?

Budzet marketingowy to jedno z najczestszych py-
tan, jakie zadajg wtasciciele matych firm. Nie istnie-
je jednak jedna uniwersalna kwota - wszystko zale-
zy od branzy, konkurencji, lokalizacji i przede
wszystkim od celu, jaki chcesz osiagnac.

= |0
2 | =
Co sprzedajesz? \_3-_1

Dla wielu lokalnych bizneséw rozsadnym punktem
wyjscia jest przedziat 500-1500 zt miesiecznie
budzetu reklamowego (nalezy pamieta¢ o ewentu-
alnym wynagrodzeniu dla wykonawcy lub agencji).
To kwota, ktéra pozwala uruchomi¢ podstawowe
kampanie w Google Ads czy Meta Ads, a jednocze-
Snie nie stanowi obcigzenia nie do udzwigniecia dla
matej firmy. Z czasem budzet mozna zwiekszaé,
gdy widac pierwsze wyniki i rosnie pewnosg, ze in-
westycja sie zwraca.

Kluczem do ustalenia odpowiedniej wysokosci wy-
datkow jest zrozumienie relacji miedzy wartoscia
klienta a kosztem jego pozyskania. Jesli na przyktad
jedna wizyta w salonie kosmetycznym przynosi
srednio 200 zt przychodu, a koszt reklamy potrzebny,
by zdoby¢ klientke, wynosi 80 zt, to inwestycja jest
optacalna. Zyskujesz bowiem 120 zt marzy, a dodat-
kowo klientka moze wréci¢ na kolejne zabiegi, co
jeszcze bardziej zwieksza wartos$¢ inwestycji.

Warto wiec mysle¢ o budzecie nie w kategoriach
yile musze wydac”, ale ,jile moge zainwestowac,
zeby pozyskac klienta i ile na nim zarobie”. W nie-
ktorych branzach (np. ustugi prawnicze czy szkole-
nia specjalistyczne) klient moze by¢ wart kilka
tysiecy ztotych, wtedy wydatek nawet kilkuset zto-
tych na jego pozyskanie wcigz pozostaje bardzo
optfacalny.

Dobrg praktyka jest takze rozdzielanie budzetu na
testy i optymalizacje. Na poczatku czes¢ srodkéw
bedzie przeznaczona na sprawdzenie réznych re-
klam, grup odbiorcéw czy formatéw. Z czasem, gdy

Do kogo chcesz dotrzec¢?

Strategia

Jakimi kanatami dotrzesz do .,
klienta? ¢

Marketingowa

A} Co chcesz osiggnaé?

Po czym poznasz, ze dziata?
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zobaczysz, co dziata najlepiej, tatwiej bedzie przesu-

nac wieksze srodki w najbardziej rentowne dziatania.

Najczestsze btedy matych firm bez strategii

= Dziatanie impulsywne - reklamy pojawiajg sie
,0d czasu do czasu”, bez konsekwencji i spdjno-
Sci.

= Kopiowanie konkurencji - powielanie dziatan
innych firm bez refleksji, czy faktycznie maja
sens.

= Brak pomiaru efektéw - inwestowanie w kam-
panie bez sprawdzania, czy przynosi rezultaty.

= Rozpraszanie sie na zbyt wielu kanatach - za-
miast skupi¢ sie na 1-2 skutecznych Zrdédtach
pozyskania klientow.

= Ignorowanie podstaw - brak strony interneto-
wej, nieaktualne dane w Google, brak spojnej
komunikacji.

Strategia to prosty plan,
nie korporacyjny dokument

Dobrze przygotowana strategia nie musi by¢ rozbu-
dowana. Wystarczy kartka papieru lub plik z notat-
kami, gdzie zapiszesz: co promujesz, komu, w jaki
sposob, z jakim budzetem i jak zmierzysz efekty.
Dzieki temu zyskujesz wieksza kontrole, podejmu-
jesz lepsze decyzje i inwestujesz w dziatania, ktore
naprawde maja sens.

Pytania, od ktérych warto zaczac:

Na czym najbardziej mi zalezy?

Co chce promowac?

Kim jest mdj klient?

lle moge zainwestowac - czasu i pieniedzy?

= Poczym poznam, ze warto?

Z takim fundamentem duzo tatwiej wybierzesz wta-
sciwe kanaty promocji i unikniesz btedow, ktore po-
petnia wielu przedsiebiorcow dziatajgcych ,na wy-
czucie”. W kolejnych krokach mozesz przetozyc te
zatozenia na konkretne dziatania w Internecie - od
social media, przez reklamy ptatne, po SEO. |

=
=
=
=

Autor: specjalista ds. marketingu internetowego. Pomaga matym i $rednim
firmom rozwijac sie dzigki skutecznej reklamie online i analizie danych.
Autor e-booka Reklama internetowa - przewodnik dia MSP
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20206 rok. Freelancer
Zamiast agencji?

Skuteczne zarzadzanie budzetem reklamowym na 2026 rok wymaga
przemyslanej strategii opartej na danych i zrozumieniu dynamicznych
zmian zachodzacych w ekosystemie mediow. Rosngce koszty dotarcia,

\ o B intensywna konkurencja oraz koniecznos¢ natychmiastowego reagowa-
tUKASZ ROSZKOWSKI . . e . . ;. n , fr

nia sprawiaja, ze marki coraz czesciej poszukuja partnerow dziafajacych

elastycznie, transparentnie i z najwyzszg odpowiedzialnoscig. W tym

kontekscie wspotpraca z doswiadczonym freelancerem staje sie rozwig-

zaniem, ktore przewyzsza tradycyjne modele agencyjne.
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Tworzenie budzetu reklamowego na 2026 r. nie mo-
ze opierac sie na intuicji czy mechanicznym kopio-
waniu wczesniejszych wydatkow. Kluczowe jest
oparcie decyzji na rzetelnych danych:

analiza kosztéw dotarcia (CPC/CPM): gdzie
budzet pracuje najefektywniej?

ocena efektywnosci: ktére kampanie realnie
przetozyty sie na wzrost sprzedazy lub wzmoc-
nienie marki?

sezonowosé i trendy: zrozumienie, kiedy i gdzie
alokowac srodki na szczyty sprzedazowe.
Dopiero na tej podstawie firmy moga precyzyjnie
okresli¢ priorytety - od budowania dtugofalowej
Swiadomosci, przez dziatania performance marke-
ting, po ciagta i efektywng obecno$é w kanatach
digitalowych.

Budzet musi odzwierciedla¢ potrzeby krotko- i dtu-
goterminowe. W $wiecie rosngcych kosztow reklam
i intensywnej walki o uwage odbiorcy, doktadnosc¢
planowania staje sie gtdwnym elementem przewagi
konkurencyjnej.

Wybor partnera: zwinnosé kontra struktura

Jednym z najistotniejszych etapoéw planowania

'

grudzien 2025

budzetu jest wybor partnera odpowiedzialnego za
realizacje dziatan. Tradycyjne agencje i domy me-
diowe oferujg szeroki zakres kompetencji i duza
skale operacji, ale ich sitg jest zarazem ich najwiek-
sze wyzwanie: rozbudowana struktura, zbiurokraty-
zowane procesy i mniejsza elastycznoscé.

W 2026 r. to wtasnie zwinnos¢, mozliwos¢ natych-
miastowych zmian w kampaniach i biezacy, trans-
parentny monitoring efektéw bedg decydowac
o sukcesie komunikacji. Coraz wigcej firm dostrze-
ga, ze freelancerzy - dziatajagc samodzielnie, bez
zbednych akceptacji i biurokracji - sg w stanie
zapewni¢ znacznie wiekszg responsywnos¢ i przej-
rzystosc dziatan, stajgc sie naturalng alternatywa
dla sztywnych struktur.

Freelancer jako przewaga konkurencyjna

Model wspétpracy z niezaleznym specjalistg zyskat
w ostatnich latach ogromne znaczenie, poniewaz
eliminuje kluczowe problemy tradycyjnych agencji:

szybkos$é reakciji: Niezalezny specjalista dziata
bez barier komunikacyjnych, co przektada sie na
natychmiastowy przeptyw informacji. Tam, gdzie
agencja potrzebuje kilku dni na wprowadzenie

| 4 .~'75V- :
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zmian (np. w budzetach czy kreacjach), freelan-
cer czesto moze zrobic to w ciggu kilku godzin.

» aktualnosé wiedzy: Freelancerzy pracujg bezpo-
Srednio na narzedziach, stale analizujg efekty
kampanii i operujg w realiach zmieniajacych sie
algorytmow. Ich wiedza jest praktyczna i natych-
miast aplikowana w projektach klientow, a nie
rozmyta przez liczne szczeble zarzadzania.

« osobista odpowiedzialnosé: Specjalista dziata
pod wtasnym nazwiskiem. Kazdy projekt staje
sie wizytowka jego marki, co gwarantuje najwyz-
szy standard wspotpracy: troske o wynik, termi-
nowosc i petng transparentnosgé.

Model zespotu hybrydowego:
eksperckosé z kontrolg kosztow

Wspétpraca z freelancerem nie oznacza pracy
w pojedynczym procesie. Coraz czesciej jest to mo-
del hybrydowy, w ktorym niezalezny specjalista pet-
ni role gtéwnego stratega i buduje wtasna, spraw-
dzong sie¢ wspotpracownikéw (grafikdw, copywri-
teréw, analitykow, montazystow).

Takie podejscie pozwala realizowac projekty o jako-
$§ci poréwnywalnej z agencjami, ale
z o0 wiele wiekszg elastycznoscia
i absolutng przejrzysto-
$cig kosztowa.

Dla firmy oznacza to,
ze: ptaci sie tylko za
faktyczna prace
i kompetencje ideal-
nie dopasowane
do projektu. Nie
ponosi sie
kosztéw utrzyma-
nia rozbudowanej
struktury admini-
stracyjnej czy stanowisk,
ktore nie pracujg bezpo-
srednio nad Twoja kampa-
nig. Budzet jest maksymalnie skoncentrowany na
dziataniach, ktdre generuja realny zwrot.

G ’\7.}“.1\';
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Freelancer jako odpowiedz na potrzeby rynku

Marki, ktore w 2026 r. chcg efektywnie konkurowac,
potrzebujg partnerow zdolnych do szybkiej adapta-
cji, ciagtej optymalizacji i maksymalnego wykorzy-
stania kazdej ztotéwki budzetu.

Freelancerzy doskonale wpisujg sie w te wymaga-
nia: oferujg ekspercka wiedze, elastycznosé i tempo
dziatania, ktérego czesto brakuje w sztywnych
strukturach agencyjnych. To wtasnie potaczenie
praktycznych kompetenciji, osobistej odpowiedzial-
nosci i sprawnosci operacyjnej sprawia, ze freelan-
cer jest jednym z najbardziej efektywnych modeli
wspotpracy dla firm, ktére chca dziata¢ precyzyjnie,
Swiadomie i z petng kontrolg nad swoim budzetem
reklamowym. [ |

Autor: ekspert ds. komunikacji marketingowej. Specjalizuje sig w strategii
marketingowej dziataniach public relations oraz planowaniu i zakupie mediow
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media. wideo | wartosm
marki, by w koncu
7ac73C sprzedawac?

W wielu firmach wcigz panuje przekonanie, ze wystarczy ,,co$ Wrzucic na
Facebooka”, aby sprzedaz magicznie ruszyta. W jednej z firm, ktérej
ostatnio udzielatam konsultacji, sytuacja wygladata podobnie: zewnetrz-
h! 12 osoba publikuje tresci, a handlowiec narzeka, ze ,z tego nic nie ma'.

MICHAELA FUCHS

Profile w mediach spotecznosciowych przypominajg wowczas martwa
gablote, a nie kanat komunikacji.

GAZETA
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Gdy zaczety$my rozmawiac, na jaw wyszto, ze pro-
blem nie tkwi w braku tresci, lecz w braku strategii,
spojnosci i wartosci, na ktérych mozna budowacd
marke.

Dlaczego wrzucanie postow nie dziata?

Wspomniana firma byta przekonana, ze sama obec-
nos¢ w mediach spotecznosciowych jest wystar-
czajaca. Publikacje byty przypadkowe, bez konkret-
nego celu, bez analizy odbiorcéw i bez spdjnego
przekazu.

Jaki jest tego efekt:

e brakreakcji odbiorcow,

e brak swiadomosci marki,

e brak zaufania.

To generuje frustracje po stronie dziatu handlowe-
go. Marketing w social mediach nie polega na wrzu-
caniu postow. To nie jest strategia.

Media spotecznosciowe sg zbyt czesto traktowane
jak wspotczesny odpowiednik tablicy ogtoszen:
wrzuémy informacje o promocji i zdjecie produktu,
liczac, ze klient sam do nas przyjdzie. W rzeczywi-
stosci social media polegajg na budowaniu relacji,
wzbudzaniu emocji oraz budowaniu zaufania. Social

grudzien 2025
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media to nie magazyn ofert. To miejsce, gdzie budu-
je sie marke.

Kiedy zaczety$my analizowac¢ dziatania firmy, oka-
zato sie, ze problemem nie jest zbyt mata czestotli-
wos¢ publikacji, ale brak celu i tozsamosci. Tresci
nie odpowiadajg na potrzeby potencjalnych klien-
tow. Nie pokazujg ludzi, nie opowiadajg historii, nie
buduja unikalnej narracji. Firma nie pokazuje, kim
jest. Zamiast koncentrowac sie na prezentacji pro-
duktow, pokazuj swoje wartosci i kontekst, w kto-
rym Twoja oferta dostarcza realng wartosc.

Wartosci jako fundament komunikacji —
klienci kupuja od firm, ktdre wierza w to samo

Wypisz wartosci, ktore stojg za Twojg marka. Mow

o nich otwarcie. To one napedzajg Cie do dziatania.

Dzieki temu przestaniesz by¢ kolejng marka w swo-

jej branzy, a staniesz sie tg jedyna dla konkretnych

klientéw. Wartosci to fundament, ktory:

¢ decyduje o tonie komunikacji,

e tgczy marketing z procesem sprzedazy,

e przycigga ludzi, ktérzy majg ten sam sposéb
myslenia.

Klienci nie zakochuja sie w faktach i specyfikacjach

‘s
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technicznych. Zakochuja sie w historii i w tym, co
marka reprezentuje.

W trakcie rozmowy zaproponowatam, w jaki sposob
firma moze sie komunikowac, aby zrealizowaé swaj
cel i wyj$¢ z ofertg do szerszego grona odbiorcow.
Widziatam, ze to, co mdwie, rezonuje z mojg roz-
mowczynia. | o to chodzi! W mediach spoteczno-
sciowych nie musisz udawac kogos, kim nie jestes.
Ja rowniez nie krece szalonych TikTokow i nie wy-
skakuje z lodowki, bo to nie jest moje. Buduje swoj
content w zgodzie ze soha. W trakcie konsultacji
pokazatam nowg jakos$¢ przekazu.

Wideo i podcast — szybki sposob
na zhudowanie zaufania

Zaproponowatam, aby firma zaczeta nagrywac krét-
kie filmy, rozmawiaé¢ z pracownikami, pokazywa¢
kulisy produkcji i opowiada¢ o problemach, jakie
rozwigzujg ich produkty. Podpowiedziatam réwniez,
by zastanowili sie nad podcastem, ktéry pokaze ich
eksperckos¢ i pomoze w zainteresowaniu stucha-
czy oferta.

Wideo dziata inaczej niz zwykty post. Pokazuje emo-
cje, intonacje, gesty i autentycznosé. Buduje zaufa-
nie szybciej niz jakakolwiek forma pisana.

Na ten moment moimi faworytami w budowaniu
zasiegow sg TikTok oraz YouTube. Sama z ich po-
mocg przyciggam ruch na portal parentingowy -
widze to w moich statystykach i obserwuje w in-
nych firmach. Zastanéw sie, czy ta opcja jest dla
Ciebie.Czy chcesz stac sie twarza swojej marki?

Wspotprace barterowe — sposob
na szybkie dotarcie do nowych odbiorcow

Uwazasz, ze wspotpraca z twércami to koszt, na
ktory Cie nie sta¢? Zastanow sie nad tym dobrze.
Wspotprace barterowe mogg byé genialnym po-
czatkiem. Sama cos$ na ten temat wiem. Zdecydo-
watam sie na te opcje, gdy startowatam z portalem
i nie zatuje. Optacito mi sie to - zrealizowatam swoj
cel szybciej, niz robitabym to samodzielnie.

GAZETA
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Firmie, ktora sie ze mng konsultowata, poradzitam,

zeby:

e znalazta twércow o podobnych wartosciach,

e zaproponowata im produkty w zamian za tresci,

e zrealizowata wspédlne wideo lub podcast,

e wykorzystata zasiegi kogo$ znacznie bardziej
popularnego,

e zbudowata nowg grupe odbiorcow.

Ta strategia dziata szczegdlnie w niszowych bran-

zach, gdzie liczy sie jakos¢ spotecznosci, a nie jej

wielkos¢. Wspotprace oparte na wartosciach przy-

ciggajg klientdw, ktérzy kupuja nie tylko produkt,

ale swiat, ktéry marka tworzy. W ten sposob klienci

zaczynajg widzie¢ w firmie nie tylko dostawce pro-

duktow czy ustug, ale partnera, ktdry pracuje z my-

$lg o nich, a nie tylko o pienigdzach.
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Potaczenie wartosci, tresci wideo, podcastow
i wspotprac opartych na podobnym systemie my-
Slenia prowadzi do wiekszej zmiany. Marketing
i sprzedaz grajg do jednej bramki. Zespdt handlowy
nie patrzy na social media jak na zbedny dodatek,
lecz postrzega je jako wsparcie procesu sprzedazo-
wego. Marketing z kolei ma w koncu jasny kierunek
- wspiera marke w budowaniu swiadomosci i zau-
fania, zamiast tworzy¢ przypadkowe posty.

Jak zaczaé taka transformacje?
Wykonaj 5 krokow

1. Okresl wartosci marki. Nie publikuj tego, co tad-
nie brzmi. Publikuj to, co oddaje Ciebie, Twdj
sposohb mysleniai pracy.

Zdefiniuj cel obecnosci w social media. Po co
tam jestes? Co ma sie wydarzy¢ po drugiej stro-
nie ekranu? W jakich kanatach chcesz by¢?
WprowadZz do contentu prawdziwych ludzi
i emocje. Wideo, rozmowy, podcasty, backstage
- to wszystko buduje zaufanie.

Potacz marketing ze sprzedaza. Marketing musi
wiedzie¢, jakie procesy ma wspierac. Bez tego
btadzi.

Rozwaz wspétprace z tworcami. Nie musi by¢ ptat-
na - barter, wspolny materiat, wartosciowe part-
nerstwo mogg zmienic zasiegi w kilka tygodni.

Podsumowanie: autentycznosc to cel biznesowy

Skuteczna komunikacja nie polega na ilosci publi-
kacji, ale na stworzeniu odpowiedniej strategii.
Klienci nie potrzebuja kolejnej grafiki produktowej.

Chca wiedzie¢, kim jest marka, jakie wartosci jg na-
pedzajgidlaczego moga jej zaufad.

Rynek premiuje firmy, ktére potrafig méwié¢ o tym,
co jest dla nich wazne. Klienci nie kupujg samego
produktu lub ustugi. Wybierajg historie, sposéb my-
$lenia i emocje, ktére z nim przychodza. Sektor MSP
ma w tym przewage nad duzymi korporacjami. Jako
wtasciciel firmy mozesz by¢ blizej ludzi. Pokaz, ze
jestes prawdziwym cztowiekiem, ktéry mierzy sie
Zwyzwaniamii przezywa rézne emocje.

Nie musisz mie¢ duzego budzetu i specjalistyczne-
go sprzetu, zeby nagrywac wideo. Méw swoim gto-
sem, nikogo nie udawaj i buduj w ten sposéb spo-
tecznosc.

Media spotecznosciowe nie muszg by¢ na site Twoim
miejscem sprzedazy. Moga stac sie przestrzenig do
budowania zaufania, ktére te sprzedaz umozliwia.
Przestan wrzucac przypadkowe tresci i zacznij two-
rzy¢ komunikacje, ktora realizuje konkretny cel.
Autentycznos¢ musi by¢ potaczona z jasnym celem
biznesowym. Jesli marka opowiada historie, ale nie
kieruje odbiorcow w strone produktow, ustug
lub wartosci, ktére majg znaczenie sprzedazowe,
komunikacja staje sie jedynie mitym dodatkiem.
Wyniki biznesowe zaczynajg rosna¢ dopiero wtedy,
gdy klient czuje, ze kupuje od ludzi, a nie od bezoso-
bowego profilu. [

Autorka: content writerka, copywriterka, tworczyni internetowa. Wydawczyni
i redaktorka portali internetowych. Tworzy tresci oraz projektuje strategie,
ktdre realizujg cele klientdw. taczy kreatywnosé z analitycznym mysleniem

WWww.e-wordpower.eu

Bezptatna prenumerata Gazety MoP
wprost na Twojq skrzynke e-mail. Zamow
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[arzadzanie przez cele
i rezultaty w MSP -
praktyczny przewodnik

W Swiecie korporacji metoda zarzadzania przez cele i kluczowe rezultaty (Objectives and
Key Results) jest dobrze znana - stosujg jg m.in. Google, Intel czy Spotify. Ale czy ten model
sprawdza sie rowniez w matych i srednich firmach? Zdecydowanie tak. Co wiecej, moze byc
jednym z najskuteczniejszych narzedzi do budowania przejrzystosci, zaangazowania zespotu
i skalowania dziafan bez rozbudowanej struktury zarzgdzania.

TOMASZ RyDzICKI

GAZETA
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W MSP, gdzie zasoby s3 ograniczone, a zespoty cze-
sto pracujg wielozadaniowo, jasne okreslenie kierun-
ku dziatan i mierzalnych rezultatéw moze znaczaco
zwiekszy¢ efektywnosé i poczucie sensu pracy.

Na czym polega metoda?

System zarzadzania przez cele i rezultaty polega na

wyznaczaniu ambitnych, ale konkretnych celéw oraz

przypisaniu do nich mierzalnych rezultatow, ktére

pozwalajg ocenié postep.

« Cel(Objective): Cochcemy osiggnac?

« Rezultaty (Key Results): Jak zmierzymy, ze osig-
gnelismy cel?

Przyktad.

Cel: Zwiekszy¢ rozpoznawalnos¢ marki lokalnie.

Oczekiwane rezultaty:

» uzyskac 3 publikacje w lokalnych mediach,

» zwiekszy¢ liczbe obserwujacych na Instagramie
030 proc.,

» zorganizowac 2 lokalne wydarzenia partnerskie.

B
K

Dlaczego warto wdroiy¢
ten model w M$P?

Mate i srednie firmy dziatajg w dyna-

micznym $rodowisku, gdzie liczy sie

szybka reakcja, elastycznosc i efektywne

wykorzystanie zasobdw.

Zarzadzanie przez cele pomaga:

» skupi¢ sie na tym, co najwazniejsze - eli-
minacja rozproszenie uwagi,

» zwiekszy¢ zaangazowanie zespo-
tu - kazdy wie, do czego dazy
firma,

» utatwi¢ komunikacje - cele sa
jasne, mierzalne i wspdlne,

» budowac¢ kulture odpowiedzial-
nosci - kazdy cztonek

zespotu widzi swdj
wktad,
o zwiekszy¢  przejrzy-

stos¢ - cele sg widocz-
neiogolnodostepne,

SAZETA
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» utatwic delegowanie i priorytetyzacje - menedze-
rowie moga lepiej zarzgdzac¢ czasem i zasobami.

Jak wdroiy¢ zarzadzanie
przez cele w matej firmie?

" Zanim ustalisz cele, odpowiedz na pytania:

= Co chcemy osiagna¢ jako firma w najblizszych
6-12 miesigcach?

= Jakie wartosci sg dla nas kluczowe?

= Cobedzie sukcesem?

Przyktad firmy ustugowe;j.

Wizja: Stac sie najbardziej polecang firmg sprzatajg-

cg W regionie.

Cel: Zwiekszy¢ liczbe rekomendaciji klientow.

Oczekiwane rezultaty:

» uzyskac¢ 50 nowych opinii na Google,

» wprowadzi¢ system polecen z rabatem,

» przeszkoli¢ zespodt z obstugi klienta.

2W MSP najlepiej spraw-

'}‘ dza sie kwartalny cykl planowania
o “ioceny - pozwala na regularne aktuali-
" zacje, ale nie wymaga codziennego
raportowania.

Na poczatku kazdego kwartatu ustal cele fir-
mowe, zespotowe lub indywidualne. Warto tez
zaplanowac krotkie spotkania co tydzien lub
dwa, aby monitorowac postepy.

m 3 Cele nie powinny by¢ narzuco-

ne z gory. Warto zaprosi¢ pracowni-
kow do wspottworzenia
planow.

Przyktad agencji marketin-
gowe;j.

Cel: zwiekszy¢ zaangazowa-
nie klientow.

Zacznij od wizji i kierunku

Ustal cykl planowania

Zaangazujzespot

P
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Oczekiwane rezultaty:

« stworzy¢ 12 postéow edukacyjnych,

« przeprowadzic¢ 3live’y z ekspertami,

» zwiekszyc¢ srednig liczbe komentarzy o 20 proc.

Monitoruj postepy

4System celéw i rezultatow nie dziata, jesli nie
jest regularnie przegladany. Warto co tydzien lub co
dwa tygodnie robic krotkie podsumowanie:

= Co udato sie osiggngc?

= Coblokuje postep?

= Czytrzebacoszmienic?

W matych firmach wystarczy prosty arkusz Excel,
tablica w Notion lub narzedzie typu Asana, Trello,
ClickUp. Wazne, by cele byty widoczne i dostepne dla
zespotu.

5Mode| celow i rezultatéw ma inspirowadé. Nie
musisz osiggng¢ 100 proc. kazdego rezultatu.

!

Nie béj sie ambitnych celow

GAZETA

M
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Google przyjmuje, ze 70 proc. realizacji to sukces -
oznacza to, ze cele byty ambitne, ale realne. W MSP
warto zachowac¢ rownowage miedzy ambicja a wy-
konalnoscia.

Praktyczne przyktady zastosowania

Przyktad firmy produkcyjnej

Cel: Skréci¢ czas realizacji zamowien.

Oczekiwane rezultaty:

» zredukowac sredni czas produkcji z14 do 10 dni,

» wdrozy¢ system monitorowania etapow produk-
cji,

» przeszkoli¢ 100 proc. zespotu z nowego procesu.

Przyktad sklepu internetowego

Cel: Zwiekszy¢ konwersje na stronie.

Oczekiwane rezultaty:

o przeprowadzi¢ testy A/B 3 wersji strony gtdwnej,

» zwiekszy¢ wspotczynnik konwersiji z 1,5 proc. do
2,5 proc.,

grudzien 2025
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« wprowadzi¢ 5 nowych funkcji UX (np. szybki
zakup, czat).

Przyktad biura rachunkowego

Cel: Zwiekszy¢ liczbe klientoéw z polecenia.
Oczekiwane rezultaty:

« wprowadzi¢ program lojalnosciowy,

» przeprowadzi¢ 2 webinary dla obecnych klientow,
« uzyskac¢ 20 nowych polecen w kwartale.

Przyktad studia graficznego

Cel: Zbudowacd rozpoznawalnosé marki.
Oczekiwane rezultaty:

» opublikowac 10 case studies na stronie,

» wystapi¢ w2 podcastach branzowych,

« zwiekszy¢ liczbe zapytan ofertowych o 25 proc.

Najczestsze btedy przy wdrazaniu

1. Zbyt ogdlne cele - ,poprawi¢ jakos¢” to nie cel
strategiczny. Musi by¢ konkretny i mierzalny.

2. Brak zaangazowania zespotu - cele nie dziataja,
jesli sa tylko ,,dla szefa”.

3. Zbyt wiele celéw naraz - lepiej mie¢ 1-2 cele
kwartalnie niz 10 nieosiggalnych.

4. Brak monitorowania - cele wymagaja regular-
nych przegladow.

5. Mylenie celéw strategicznych z KPlI - KPI to
wskazniki operacyjne, cele to kierunek rozwoju.

Podsumowanie. Cele i rezultaty
jako narzedzie wzrostu

Dla matych i $rednich firm system zarzadzania przez
cele moze by¢ tym, czym GPS dla kierowcy - pokazu-
je kierunek, pomaga unika¢ przeszkod i pozwala
dotrzec¢ do celu szybcie;j.

Nie wymaga drogich systemdéw ani konsultantow.
Wystarczy dobra komunikacja, zaangazowanie
zespotu i konsekwencja.

Jesli prowadzisz MSP i chcesz uporzadkowaé cele,
zwiekszy¢ efektywnosé i zaangazowanie - ta meto-
da to cos, co warto wdrozy¢ juz dzis. [

REKLAMA

Narzedzia rozwoju
Twojej firmy

biznes2biznes.com

Spojrz na biznes z naszej strony

VISP gazeta-msp.pl
Praktyczne strony biznesu
ViSP msportal.pl
u Informacje, porady, edukcja
M Przedsiebiorcy MSP
SP Grupa Facebookn

B2B
Grupa Facebook n
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Zoom in czy zoom out —
czyli, menedzerze
zastanow sie, co rohisz..

W trakcie warsztatow negocjacyjnych, ktore prowadze, uczestnicy zaw-
sze cwiczg praktyczne negocjacje. Dziele ich na dwie podgrupy, ktore
udajg sie do osobnych sal ze swoimi zadaniami do wynegocjowania.

Tam sig przygotowujg. Pozniejszy proces negocjacji jest nagrywany,

PAWEL KOWALEWSKI T 7q " Z ¢ .
a najwazniejsza czescig zajec jest dyskusja na temat tego, co wydarzyto

sie przed chwilg przy negocjacyjnym stole.
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Prawda jest taka, ze wigkszos$¢ ludzi nie lubi kamer.
Boja sie ich. Taka sytuacja wyciaga ich ze strefy kom-
fortu. Dlatego czesto, dla utatwienia, jako pierwsze -
,rozgrzewkowe” - ¢éwiczenie wybieram taki rodzaj
konfliktu, z ktérym uczestnicy moga sie utozsamic,
a ktory zawiera rowniez pewien tadunek emocjonalny.
Jezeli po przeczytaniu opisu zadania méwig: ,,0, to
jak u nas!”, wiem, ze ¢wiczenie przebiegnie zgodnie
z planem. Skupiajac sie na rozwigzaniu problemu
znanego z wtasnego zycia, szybko przestajg zauwa-
za¢ sztucznos$¢ sali konferencyjnej i obecnosé ka-
mer. Wtedy mozna zobaczy¢ ich jako ludzi, pracow-
nikéw, negocjatorow.

Ale ten artykut nie dotyczy metodologii prowadzenia
warsztatow negocjacyjnych. Chodzi o co$ zupetnie
innego. Coraz czesciej zaskakuje mnie fakt, ze opis
pierwszego ,rozgrzewkowego” zadania tak trafnie
oddaje rzeczywisto$¢ uczestnikow. Stowa ,,znam to
zwtasnego podwdrka” padajg w 90 proc. przypadkdow.

Jakie to zadanie?

Zamiast opisywac je wprost, przeanalizujmy analo-
giczne sytuacje, ktére spotkaty mnie w ostatnich
trzech tygodniach. Byty one niemal identyczne jak te
zwarsztatow.

grudzien 2025

Zacznijmy od najprostszej historii - przedtuzania
umowy na stuzbowe telefony komérkowe.

Onegdaj, aby kupi¢ firmowe telefony komérkowe -
mam na mysli zaréwno aparaty, jaki karty SIM - uda-
tem sie do salondéw. Po zakonczeniu spotkan we
wszystkich liczacych sie w Polsce sieciach zdecydo-
watem sie na konkretnego dostawce. Dwa lata umo-
wy minety bardzo szybko. Mniej wiecej na trzy-cztery
miesigce przed terminem jej zakoriczenia moj tele-
fon zaczat dzwonié. Do$¢ natarczywie kontaktowali
sie pracownicy dziatu utrzymania klienta. Poniewaz
nie uznaje nagrywania rozmow, wiekszo$¢ konczyta
sie dos¢ szybko. W koncu jednak zdecydowatem sie
nie odmawiac¢ i odbytem rozmowe z handlowcem.
Poinformowat mnie, ze jest zdeterminowany, by
sktoni¢ mnie do przedtuzenia umowy. Cena - ze
wzgledu na inflacje i koszty firmy - miata wzrosnaé
o okoto 20 proc.

Odpowiedziatem, ze przejde sie do salonu, w ktérym
podpisywatem umowe, i porozmawiam z konkretng
osobg twarzg w twarz. Co ustyszatem? ,Niech Pan tam
nie idzie, my zaproponujemy Panu taniej niz salon”.

Co to oznacza?

Czy pracownicy tej firmy konkurujg ze sobg? Strzela-

—.—-
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ja do swoich? Zaczatem sie zastanawiac, jakie korzy-
Sci i straty niesie taki sposdéb prowadzenia procesu.
Rozumiem optymalizacje kosztow - telesprzedaz
jest tansza, chocby ze wzgledu na brak kosztow pro-
wadzenia salonu i wiekszg efektywnosé. Dodatkowa
zaletg jest kontrola procesu - w pierwszym warian-
cie to klient musi przyj$¢ do salonu, w drugim to fir-
ma inicjuje kontakt.

Ale czy strata nie jest obnizenie wiarygodnosci
firmy? Skoro teraz moge kupi¢ taniej niz w salonie, to
moze przy podpisywaniu pierwotnej umowy tez
mogtem zaptaci¢ mniej? Tylko ze wtedy nie byto ofer-
ty sprzedazy bezposredniej z centrali.

Czy to znaczy, ze firma mnie oszukata? Mogta sprze-
dac taniej, ale pomyslata: ,Niech frajer idzie do salo-
nu, to zaptaci wiecej - wiecej zarobimy”?

Z profesjonalnego punktu widzenia w tym procesie
jest co$ gorszego. Po pierwsze - brak spojnosci
komunikacji na linii firma-klient. Po drugie - powsta-
nie silnego, destrukcyjnego konfliktu wewnetrznego.
Bardzo tatwo ustawi¢ ludzi w silosach. Wystarczy
wyznaczy¢ sprzeczne lub konkurencyjne KPI i szybko
mozna zbudowac wewnetrzng rywalizacje.

G
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Tozsamosc rdzenna

W tym przypadku dziata mechanizm tozsamosci
rdzennej. Pracownicy w pierwszej kolejnosci realizu-
ja cele personalne. Wedtug badan tylko 20 proc. ludzi
interesuje sie celami firmy. W 80 proc. przypadkow
najwazniejsze sg cele indywidualne - te, ktére sg im
narzucone jako pracownikom konkretnego dziatu.
Pomimo Ze pracujg w tej samej firmie, bardzo tatwo
ich sktocié¢, pordznié, postawi¢ po dwoéch stronach
barykady. Telesprzedawcy zaczynajg traktowac pra-
cownikéw salonéw jako wrogoéw, a ci z salonéw -
ytamtych” jako przeciwnikéw i ztodziei klientow.

Od lat zajmuje sie komunikacjg interpersonalng
w biznesie, wiec postanowitem sprawdzi¢ to w prak-
tyce. Ubratem sie w dresy, by nie wzbudzaé podej-
rzen jako tajemniczy klient (czytaj: kontroler z cen-
trali) i udatem sie do salonu. Ten sam proces powto-
rzyt sie w firmie telekomunikacyjnej i u dostawcy
telewizji satelitarnej. Ich salony mieszczg sie obok
siebie w jednym z warszawskich centréw handlo-
wych, wiec byto to tatwe do zrealizowania.

W obu przypadkach rozmowy zaczety sie profesjo-
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nalnie. Ale wystarczyto wrzuci¢ do rozmowy lekki
ytrigger”, ktéry uwalniat skrywane emocje... i bomba
wybuchata. Proces powtodrzyt sie w obu salonach. To,
co ustyszatem o polityce centrali, byto zatrwazajace.
Oczywiscie wiem, ze pracownicy pryzmatujg swoje
stanowisko przez witasng sytuacje, rzadziej przez
cele firmy. Ale nie o to chodzi. Wazne jest to, co sty-
szy klient. Aklient intuicyjnie czuje, Ze co$ tu nie gra.

Pora na zastanowienie

Menedzerze lub menedzerko, ktérzy to wymysliliscie
- zastanowcie sie. Czy pracownik, ktory nie utozsa-
mia sie z firma, bo uwaza jg za nieuczciwa, bedzie
dobrze sprzedawat? Czy rozumiecie, ze sktdcajac
dziaty pracujgce na tym samym portfelu klientow,
raczej stracicie niz zyskacie? Taka konkurencja nigdy
nie bedzie efektywna w dtuzszej perspektywie.
(Nomen omen - ustyszatem kiedy$ od managera du-
zej korporacji, ze wystarczy ludzi porozni¢, by zaczeli

ze sobg konkurowag, a wyniki p6jdg w gore, bo beda
chcieli co$ udowodnic¢ ,,tamtym”).

Czy zdajecie sobie sprawe, ze krétkoterminowe my-
Slenie - optymalizacja ,na tu i teraz” - w diuzszej
perspektywie sie na Was zemsci? Wszyscy, ktorzy
probowali silosowaé firmy, przegrali. Co wiecej, od-
wrocenie tego procesu jest czasochtonne i kosztow-
ne. Sktdci¢ ludzi mozna w przystowiowe ,dziesiec
minut”. Znam firmy, ktére prébuja to odwréci¢ od
miesiecy - z miernym skutkiem.

Wiem, ze na Was - managerow - tez dziata mecha-
nizm tozsamosci rdzennej, czyli pierwotna reakcja na
cele personalne. Jestescie rozliczani z wynikéw mie-
sigca, kwartatu, roku. Ale pamietajcie - to miecz obo-
sieczny. Za chwile takie krotkoterminowe podejscie
do biznesu - w negocjacjach nazywane ,,zoom in” -
wroci do Was jak bumerang. Jesli juz teraz nie
zaczniecie mys$le¢ w  kategoriach  ,zoom
out” (perspektywa dtugoterminowa), obudzicie sie
zreka w bardzo mokrym miejscu.

Tego typu przyktadéw moge mnozy¢ w nieskonczo-
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nos¢. Producenci samochoddéw probowali walczyc
z wtasnymi kanatami dystrybucji (salonami sprzeda-
zy), tworzac bezposrednie kanaty sprzedazy bizneso-
wej prowadzone wprost z centrali. Na cate szczescie
dla nich, szybko wycofali sie z tych pomystéw.

Inny przyktad? Krétkoterminowe podejscie do nego-
cjacji, nazwane ,na tu i teraz” (czgsto wymuszone
polityka central korporacyjnych, ktére Swiadomie
rotujg managerami, by ci byli nastawieni na realiza-
cje celdéw krétkoterminowych), swego czasu bole-
$nie dotkneto producentéw farmaceutycznych,
a przy okazji bardzo wzmocnito firmy generyczne. Ale
to juz temat na osobng opowies¢.

Jak podsumowac ten artykut?

Zmienitem dostawce ustug telekomunikacyjnych.
W firmie sprzedajacej ustugi telewizji satelitarnej
podpisatem umowe w salonie, a nie w ramach tele-
sprzedazy. Czutem bowiem niesmak. Poza tym,
w przypadku telefonii, okazato sie, ze w konkuren-
cyjnym salonie, znajdujgcym sie w sasiedniej alej-
ce, znalaztem duzo tanszg oferte (moze dlatego moj
dotychczasowy dostawca tak bardzo obawiat sig, ze
pdjde do innych salonéw - wiedziat, ze konkurencja
ma taniej?).

Czy to ma znaczenie biznesowe? Moje odejscie -
pewnie nie. Jeden czy nawet tysigc klientow nie robi
réznicy dla duzej korporacji. Gorzej, gdy mowimy
o matych lub srednich przedsiebiorstwach. Dlatego
managerowie w mniejszych firmach tym bardziej
powinni bra¢ pod uwage dwie - na pozér sprzeczne -
perspektywy. Powinni analizowaé proces zaréwno
z punktu widzenia krétkoterminowego, jak i dtugo-
terminowego. W przeciwnym razie wygrajg bitwe, ale
przegrajg wojne - i bedg funkcjonowac od kryzysu do
kryzysu.

To nie jest fatwe. Ale powiedzmy sobie szczerze -
ogolnie biznes nie jest tatwy. ]

Autor: negocjator i certyfikowany trener umiejetnosci negocjacyjnych,
mediator, mentor biznesowy. Audytor procesdw komunikacji
negocjacyjnejw firmach. Ekspert w zakresie zarzadzania, sprzedazy,
budowania zespotéw handlowych, zwigkszania efektywnosci sprzedazy
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0d danych'do'decyzii:”
jak zarzadzac'w czasie
rzeczywistym

W erze niepewnosci gospodarczej i cyfrowego przyspieszenia dane staja
sie nowa walutg zarzadzania. Sama ich obecnos¢ jednak nie wystarcza.
Przewage konkurencyjng zyskujg dzis te firmy, ktore potrafia zamienic

dane w decyzje - nie raz w miesigcu, lecz w rytmie codziennego dziata-

PIoTR TyTON

nia. Przez lata wiele przedsigbiorstw funkcjonowato dzigki intuicji wta-
scicieli i menedzerow.
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To dziatato, dopdki skala byta niewielka, a decyzje
mozna byto podejmowac ,na stuch”. Jednak wraz ze
wzrostem organizacji pojawia sie ztozonos$¢: rosng
koszty, wydtuzajg sie procesy, a rynek wymusza bty-
skawiczne reakcje.

W pewnym momencie tradycyjny system raporto-
wania przestaje wystarczac. Firmy nie potrzebujg juz
danych tylko do analizowania przesztosci - potrze-
buja ich, by zarzadzac¢ terazniejszoscia. Dane stajg
sie wartoscig dopiero wtedy, gdy skracaja dystans
miedzy informacja a decyzja.

Mechanizm zarzadzania

Zywy system zarzadzania operacyjnego to nie kolej-
ny raport Business Intelligence (BI), lecz mechanizm,
ktory w czasie rzeczywistym wspiera decyzje opera-
cyjne i strategiczne. To system, ktéry reaguje, uczy
sieiewoluuje razem z firma.

Sktada sie z czterech kluczowych elementéw:
danych sptywajacych automatycznie z procesow -
CRM, ERP, marketingu, produkcji czy obstugi klienta;
wspolnego jezyka interpretacji, czyli spdjnych KPI
rozumianych przez wszystkich; rytmu decyzji dopa-
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sowanego do tempa dziatania firmy - codziennych,
tygodniowych, miesiecznych; oraz petli informacji
zwrotnej, dzieki ktérej kazda decyzja jest oceniana
pod katem skutecznosci.

Dopiero wtedy firma zaczyna naprawde zarzadzaé
w czasie rzeczywistym, a nie z miesiecznym opo6znie-
niem. To nie tylko zmiana w sposobie raportowania,
ale fundamentalna transformacja kultury zarzadzania.

Trzy filary

Pierwszym filarem jest identyfikacja danych krytycz-
nych. Nie chodzi o mierzenie wszystkiego, lecz o zro-
zumienie, ktore wskazniki naprawde poruszajg orga-
nizacje. W firmach zwykle sg to: czas realizacji zamé-
wienia, koszt pozyskania i obstugi klienta, marza ope-
racyjna na produkt lub linie, rotacja zapaséw oraz
efektywnos$é konwersji sprzedazowej. To wiasnie
one pokazuja, gdzie firma zarabia, gdzie traci i gdzie
musi zareagowac natychmiast.

Drugim filarem jest rytm decyzyjny. Dane majg war-
tos¢ dopiero wtedy, gdy wpiszemy je w codzienny
rytm zarzadzania. Codzienne spotkania operacyjne,
tygodniowe przeglady wynikéw i kwartalne decyzje
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strategiczne tworza tempo, ktore pozwala reago-
wag, a nie analizowa¢ po fakcie. Kazdy poziom orga-
nizacji musi mie¢ swoj cykl decyzyjny i jasno okre-
slong odpowiedzialnos¢.

Trzecim filarem jest kultura danych - czyli zrozumie-
nie i odpowiedzialnos¢. Najwiekszym wyzwaniem nie
jest technologia, lecz ludzie. Zespoty musza wie-
dzie¢, jak czyta¢ danei co z nich wynika. W nowocze-
snych organizacjach dane nie stuzg kontroli, lecz roz-
wojowi. Budujg wspdlne zaufanie, bo decyzje opiera-
ja sie na faktach, a nie opiniach. Liderzy przysztosci
nie pytajg juz: ,pokazcie mi raport”, lecz: ,,co dane
mowig nam o naszej decyzji?”.

Precyzyjne planowanie

Warto podkresli¢, ze przejscie na model zarzadzania
oparty na danych ma ogromny wptyw na kondycje
finansowa i rozwojowa firmy. Dane stajg sie narze-
dziem do bardziej precyzyjnego planowania kosz-
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téw, optymalizacji marz i identyfikacji miejsc, w kté-
rych firma realnie traci pieniadze.

Pozwalajg szybciej wykrywac odchylenia w budzecie
i reagowag, zanim problem uderzy w wynik finanso-
wy. Z punktu widzenia cash flow lepsza widocznos¢
danych pozwala skuteczniej zarzadzac¢ ptynnoscig,
rotacjg zapasow czy efektywnoscia sprzedazy. Orga-
nizacyjnie wdrozenie systemu opartego na danych
porzadkuje odpowiedzialnos$ci i struktury - wymusza
klarownos¢ rdl, standaryzacje procesow, wieksza
dyscypline operacyjna.

Firma zaczyna dziataé nie ,reakcyjnie”, lecz
,Systemowo”, co wprost przektada sie na jej zdol-
nos¢ do wzrostu i skalowania. W perspektywie roz-
wojowej dane stajg sie kompasem strategicznym -
pomagaja rozumiec, ktére produkty, rynki i kanaty sa
najbardziej dochodowe, a ktére wymagaja restruktu-
ryzacji lub inwestycji. W efekcie zarzad i wtasciciele
moga podejmowac decyzje inwestycyjne oparte na
realnych mozliwosciach, a nie intuicji.
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To nie tylko ogranicza ryzyko, ale tez zwieksza zdol-
nos¢ organizacji do podejmowania odwaznych, prze-
myslanych decyzji rozwojowych. Wtasnie dlatego
dane przestaja by¢ tylko narzedziem operacyjnym -
stajg sie strategicznym aktywem firmy, ktére w spo-
s6b wymierny zwieksza jej wartos¢ rynkows i odpor-
nosc¢ na kryzysy.

Putapki

W praktyce jednak wiele firm wpada w typowe
putapki. Najczestszg jest tzw. technologiczna iluzja -
przekonanie, ze wdrozenie nowego narzedzia BI
samo w sobie rozwigze problem. Nie rozwigze. Bez
zmiany procesow i sposobu myslenia dane pozosta-
ng martwe. Inng putapka jest brak wspolnego jezyka
- rézne dziaty mierza te same zjawiska w inny spo-
sob, co prowadzi do chaosu decyzyjnego.

Kolejnym btedem sa dane bez decyzji: raporty gene-
rujg sie automatycznie, ale nikt nie reaguje. Czesto
tez dane sg zbyt mocno scentralizowane - wykorzy-
stywane gtéwnie do raportowania ,,w gére”, zamiast
stuzy¢é samodzielnemu podejmowaniu decyzji przez
zespoty. Firmy, ktére potrafig wyjs¢ poza te bariery,
obserwujg wyrazng zmiane jakosciowa. Nie tylko
poprawia sie efektywnos¢, ale rosnie takze autono-
mia zespotéw i jakosc¢ przywddztwa.

Wedtug analiz firm konsultingowych przedsigbior-
stwa, ktére wdrozyty systemy zarzadzania oparte na
danych w czasie rzeczywistym, skrocity czas podej-
mowania decyzji o 30-50 proc. i ograniczyty koszty
btednych decyzji nawet o0 20 proc. To nie jest technicz-
na ciekawostka, lecz realna przewaga biznesowa.
Przetom lat 2025 i 2026 to moment wyjatkowo sprzy-
jajacy, by przyjrze¢ sie temu obszarowi w swojej
organizacji. Zmiany technologiczne, nowe standardy
raportowania ESG, presja kosztowa i rosngce wyma-
gania klientow sprawiajg, ze systemowe podejscie
do danych staje sie warunkiem konkurencyjnosci.

Bezptatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twoja skrzynke e-mail. Zamow
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Poczatek nowego roku to doskonaty moment, by
przeprowadzic analize procesow operacyjnych, zma-
powac zrédta danych i zidentyfikowadé luki w raporto-
waniu. Wtasnie teraz warto zaplanowac konkretne
dziatania na 2026 r. - wdrozenie dashboardéw decy-
zyjnych, integracje systeméw czy standaryzacje klu-
czowych KPI.

Podsumowanie

Dobrze zaprojektowany plan transformacji danych
w decyzje nie tylko zwiekszy efektywnos$é operacyj-
ng, ale przygotuje firme na kolejne lata - bardziej cy-
frowe, szybciej zmieniajace sie i bardziej wymagaja-
ce. Ten moment przetomu to szansa, by zbudowaé
przewage, zanim stanie sie koniecznoscia.

Dzis$ kluczowg kompetencjg organizacji nie jest wiel-
kos¢, lecz szybkos¢ uczenia sie. W swiecie, w ktdérym
rynek potrafi zmieni¢ sie w tydzien, zdolnos¢ firmy
do reagowania w czasie rzeczywistym decyduje o jej
odpornosci i przysztym wzroscie.

Dane nie sg juz narzedziem kontroli, lecz jezykiem,
w ktérym firma rozmawia sama ze soba. A ta, ktéra
potrafi stucha¢ wtasnych danych, podejmuje lepsze
decyzje - szybciej, odwazniej i z wiekszym wptywem.
System zarzadzania oparty na danych to nie projekt
IT, lecz strategia przetrwaniai skalowania.

Firma, ktdéra dzi$ zbuduje zywy, reagujacy system
decyzji, jutro zyska to, czego najbardziej brakuje
w biznesie: klarownos¢, przewidywalnosé i czas.
W koncu w zarzadzaniu, tak jak w zyciu, nie wygrywa
ten, kto wie najwiecej, lecz ten, kto potrafi najszyb-
ciej przeksztatci¢ wiedze w dziatanie. [ |

Autor: EMBA, CEQ w VICTORY Business Training & Consulting,
konsultant operacyjny & interim manager, trener zarzgdzania
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Jestem klientem mBanku. Korzystam z jego ustug zarowno jako osoba

prywatna, jak i przedsiebiorca. W mojej firmie uzywamy aparatow tele-

fonicznych Apple. Do obstugi kont bankowych przeznaczytem grupe star-

szych, ale w petni sprawnych iPhone'dw 63. W pazdzierniku tego roku

P K » 7 T . .
AT pank wprowadzit nowy system transakcyjny, ktory catkowicie wyelimi-

nowat mozliwos¢ pozostania przy starym. Podczas proby instalaciji apli-

kacji na wspomnianych telefonach pojawit sig komunikat: ,Nowy system
bankowy wymaga oprogramowania i0S 16 lub wyzszego'.
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Dobrze... pomyslatem. Po kilku gtebszych westchnie-
niach, wynikajacych z narastajgcej niecierpliwosci
i poczucia tracenia czasu na kolejne - z mojego
punktu widzenia - niepotrzebne dziatania, podjatem
probe aktualizacji telefonu do wymaganej wersji
oprogramowania. Jakiez byto moje duze zdziwienie,
kiedy okazato sie, ze Apple uniemozliwia wgranie tej
wersji oprogramowania na tym modelu telefonu.
Stanagtem w obliczu swoistego ,Paragrafu 22”. Przez
dziatania mBanku, ktory dotgd wydawat sie instytucja
finansowag w miare proekologiczng, oraz przez $wia-
dome decyzje producenta sprzetu, zostatem odciety
od podstawowych ustug finansowych. Na infolinii
mBanku, z rozbrajajaca szczeroscia, pracownica ban-
ku odpowiedziata: ,,Ale my o tym uprzedzalismy...”.
Tylko co to faktycznie oznacza? Ze bede zmuszony
wyrzucic¢ dobry, sprawnie dziatajgcy telefon do kosza
i kupi¢ nowy. Czy jest to bezmysInosé, czy Swiadome
dziatanie banku - nie wiem.

Druga mysl, ktéra przyszta mi do gtowy, to pytanie:
Po co robi to firma Apple? Tego tez nie wiem. Wiem
tylko, ze wszechobecnym trendem jest perfidny me-
chanizm zarzadzania oprogramowaniem sprzetu
cyfrowego. Z pozoru - nic ztego. Producenci ,,dbajg
o bezpieczenstwo”, ,wprowadzajg nowe funkcje”,

grudzien 2025

,poprawiajg stabilnosc¢”. Jednak czesto te aktualiza-
cje staja sie narzedziem eliminacji starszego sprzetu.
Zaczatem od podania konkretnego przyktadu z moje-
go zycia. Dlaczego to zrobitem? Poniewaz ta sytuacja
sktonita mnie do szerszego zastanowienia sie nad
tym waznym zagadnieniem.

Konkluzja jest jedna

Jeszcze kilka lat temu wydawato sie, ze swiat na-
prawde zaczyna rozumie¢, czym jest odpowiedzialna
konsumpcja. Mdéwiono: naprawiaj, nie wymieniaj.
Rézne fundacje organizowaty warsztaty naprawcze,
instytucje publiczne zaczynaty promowac prawo do
naprawy, a zwykli konsumenci - takze jako klienci
firm - mieli wreszcie poczucie, ze co$ sie zmienia. Ze
przestaniemy by¢ tylko trybikami w machinie zapla-
nowanego zuzycia. Ale dzis, po latach rozmoéw z ser-
wisantami, inzynierami i uzytkownikami, musze
przyznac - idea ,naprawiaj, nie wymieniaj” przegry-
wa z brutalng rzeczywistoscia.

W mniejszym lub wiekszym stopniu opisany mecha-
nizm dziata w sprzecie RTV, drukarkach, smart-TV -
urzadzenia moga dziata¢ technicznie, ale producent
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przestaje udostepniac aktualizacje, a przez to staja
sie coraz mniej uzyteczne.

Mistrzostwo w motoryzaciji

Czy w motoryzacji jest inaczej? Absolutnie nie.
W tym przypadku strategia ,,planowanego starzenia”
osiggneta mistrzostwo swiata. W rozmowach z me-
chanikami stysze termin: ,,symfonia awarii”. Czy to
przypadek? Absolutnie nie.

Czy styszeliscie Panstwo o strategii tzw. ,planned
obsolescence” (zaprojektowanego starzenia)? Sie-
gnijcie do Internetu, na przyktad Wikipedii. Jest tam
sporo ciekawych i zatrwazajgcych informacji o tej
strategii biznesowe;j.

Przyktady? Serwisanci potwierdzajg - taicuchy roz-
rzadu w pewnych niemieckich silnikach zaczynaja sie
yrozciggac” tuz po uptynieciu gwarancji. Plastikowe
kolektory dolotowe w niektérych modelach samocho-
doéw premium pekaja po okoto 100.000 km - niby dro-
biazg, ale wymiana kosztuje kilka tysiecy ztotych.

OGLOSZENIE

Samochdd nie jest juz traktowany jako inwestycja na
dekade - dzis to abonament na cztery lata. Produ-
cenci - w dokumentach dla inwestoréw - nawet nie
ukrywajg, ze liczy sie cykl zakupowy, a nie eksploata-
cjaprzez wiele lat.

AGD - pralki, loddwki,
ktore ,wiedza”, kiedy umrzeé

W Swiecie AGD dzieje sie to samo, tylko troche
ciszej. Pralki, lodéwki i zmywarki projektowane sg
tak, aby naprawa byta nieoptacalna. Ustyszatem
wiele historii od serwisanta, ktéry od 30 lat napra-
wia sprzet: ,Kiedys wystarczyto kilka Srub i pralka
mogtaby dziata¢ kolejne pie¢ lat - tylko ze wtedy
nikt by nie kupit nowe;j”.

Spéjrzmy na fakty: w UE obowigzujg regulacje, ktore
wymagaja, aby czesci zamienne byty dostepne przez
np. 7 lat dla urzadzen chtodniczych, a ograniczanie
mozliwosci samodzielnej naprawy jest krytykowane.

Gazeta Matych i Srednich Przedsiebiorstw

dostepna jest w sieciach dystrybutorow prasy elektronicznej
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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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Ale nawet przy formalnie spetnionych wymogach -
jezeli konstrukcja sprawia, ze beben pralki jest ultra-
dzwiekowo zgrzewany z tozyskiem, czyli wymiana
tozyska wymaga wymiany catego zespotu - to pod
wzgledem ekonomicznym taka naprawa staje sie
absurdem.

W tym wszystkim najbardziej uderzajaca jest hipo-
kryzja, czyli ekologia na papierze, zysk w praktyce.
Firmy przescigajg sie w kampaniach ,eko”, chwalg
recyklingiem i neutralnoscig klimatyczng, sadzg
drzewa i sponsoruja dokumenty o ratowaniu planety.
A tymczasem ich produkty majg wbudowang ,date
smierci” - jakby ktos w fabryce zakodowat moment,
w ktérym zaczynaja sie psuc. Przypadek? Nie. To po
prostu model biznesowy.

Czy prawo do naprawy to tylko slogan?

W Europie Komisja Europejska przyjeta dyrektywe
,»Right to Repair” (Dyrektywa o wspdlnych zasadach
promujacych naprawe débr konsumenckich) - for-
malnie przyjeta 13 czerwca 2024 r., weszta w zycie

AUTOPROMOCIA

30 lipca 2024 r., a panstwa cztonkowskie majg czas
nawdrozenie jej do 31lipca 2026r.

W teorii - producent bedzie musiat zapewni¢ dostep
do czesci zamiennych, udostepniac narzedzia i infor-
macje, nie blokowac¢ napraw oprogramowaniem.
Jednak luk w przepisach jest wcigz bardzo wiele.
Kiedys moj znajomy inzynier powiedziat mi cos, co
zapamietatem na zawsze: ,Dawniej projektowali-
smy, zeby co$ przetrwato. Dzi$ projektujemy, zeby
przestato dziata¢ - ale w sposdb, ktory wyglada na
przypadek”. | to zdanie oddaje sedno strategii zapla-
nowanego starzenia.

Swiat krzyczy o zréwnowazonym rozwoju, o ekono-
mii obiegu zamknietego, ale jego serce bije w rytmie
kwartalnych raportéw sprzedazy. Wierzymy, ze ratu-
jemy planete segregujac smieci, redukujac odpady,
wybierajgc sprzet ,,nalata”. A jednoczesnie wyrzuca-
my w petni sprawne telefony, pralki, ztomujemy auta
- bo ktos swiadomie zaplanowat ich kres.
,Naprawiaj, nie wymieniaj” - piekne hasto. Szkoda
tylko, ze wiekszos$¢ producentéw juz znalazta spo-
soOb, zeby$smy nie mogli tego zrobic.

Osobiscie nie liczytbym na szybkg zmiane zachowa-
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nia producentéw. Akurat w tym przypadku dziata sta-
ra negocjacyjna, psychologiczna zasada tzw. ,celu
personalnego”. Ludzie zawsze w pierwszej kolejno-
sci bedg realizowac swoj cel, a dopiero w drugiej
lub trzeciej zwraca¢ uwage na cele ekologiczne,
dobro planety itp. Zachowanie producentéw jest
wiec z psychologicznego punktu widzenia absolutnie
naturalne.

W mojej mtodosci styszatem o historii duzego nie-
mieckiego producenta samochododw, ktory wyprodu-
kowat model pojazdu, ktéry w ogdle sie nie psut i byt
niezwykle dtugowieczny. Przez to firma popadta
w powazne tarapaty finansowe, poniewaz nikt nie
kupowat nowych pojazdéw. Szybko zmieniono wiec
strategie jakosci. Nie wiem, na ile to prawda, ale ana-
lizujgc obecny stan rzeczy, sadze, ze istnieje spore
prawdopodobienstwo, ze wydarzyto sie to naprawde.

Jak zadbac o swoje interesy?

Ale my jako konsumenci musimy zadba¢ o nasze

interesy. Jak to zrobic¢?

Oto kilka przyktadéw dla menedzeréow mniejszych

firm:

= Przy zakupie sprzetu dla firmy pytajmy: ,,Do kiedy
bedzie obowigzywaé gwarancja dostepnosci cze-
$ci? Jakie sg warunki aktualizacji oprogramowa-
nia?”.

= Jezeliistnieje taka mozliwos¢, korzystajmy z opcji
przedtuzonych gwarancji producenta.

= Zawrzyjmy w umowie z dostawcg zapisy o kosz-
tach serwisu po gwarancji oraz o mozliwosci na-
prawy przez niezalezny serwis.

Jezeli kusi nas dtugoterminowy leasing, przed podje-

ciem decyzji przeanalizujmy raporty dotyczace awa-

ryjnosci sprzetu (na przyktad danej marki i modelu

samochodu) i kosztéw napraw. By¢ moze w drugiej

potowie umowy leasingu, po zakonczeniu gwarancji,

stracimy wszelkie korzysci wynikajace z nizszej raty

narzecz niebotycznych kosztow? Moze lepszy bedzie

w tym przypadku zakup na kredyt lub wynajem dtugo-

terminowy?

Zwroc¢my uwage na dtugie gwarancje samochoddow

potaczone z limitem kilometréow. Jezeli producent

samochodéw mami nas siedmioletnia gwarancjg

grudzien 2025

z limitem 150 tysiecy kilometréw, to, w praktyce, taka
gwarancja jest na dwa, maksymalnie trzy lata. Rachu-
nek jest prosty. Pamietam, ze jako handlowiec prze-
jezdzatem do 100 tysiecy kilometréw rocznie.

Tych pytan powinnismy mnozy¢ w nieskonczonosg.
WSszystkich z pewnoscig nie przytocze w tym artyku-
le. Ale, w otaczajgcym nas Swiecie lobby producenc-
kiego, namawiam, abysmy w taki sposéb mysleli
0 zabezpieczeniu swoich intereséow. W szczegdlno-
$ci, kiedy zarzadzamy matg lub $rednig firma. [ ]

Autor: negocjator i certyfikowany trener umiejetnosci negocjacyjnych,
mediator, mentor biznesowy. Audytor procesdw komunikacji
negocjacyjnejw firmach. Ekspert w zakresie zarzgdzania, sprzedazy,
budowania zespotéw handlowych, zwigkszania efektywnogci sprzedazy
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W\T wydana PO odpra Nie?
Znaczénle informacji taryfowej ~
-ach celnych _ S~

ﬂlﬂ

Wiazaca Informacja Taryfowa (WIT) od lat stanowi jeden z kluczowych

instrumentow zapewniajacych bezpieczenstwo prawne w handlu migdzy-
narodowym. Umozliwia importerom przewidywanie kosztow zwigzanych

7 przywozem towarow, chroni przed zmiennoscig interpretacyjng admini-
DR IZABELLA TYMINSKA . . . . .

stracji oraz gwarantuje jednolite stosowanie przepisow taryfowych
w catej Unii Europejskiej. W praktyce jednak coraz czesciej pojawia sig

pytanie budzace emocje zarowno wsrod przedsigbiorcow, jak i doradcow

celnych: czy w postepowaniu prowadzonym przez urzad celno-skarbowy
ANt KiiEcisia mozna powotac sig na WIT wydang dopiero po dokonaniu zgtoszenia
celnego i dopuszczeniu towaru do obrotu?
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Dylemat ten nie dotyczy wytgcznie teorii prawa.
Stawka moga by¢ milionowe doptaty do cta i VAT,
ryzyko sankcji, a niekiedy réwniez kontrole sankcyj-
ne lub antydumpingowe. To, czy p6zniejsza WIT zo-
stanie uznana za istotny dowod w sprawie, moze
przesadzi¢ o wyniku sporu.

WIT to decyzja wydawana przez administracje cel-
ng, ktéra potwierdza klasyfikacje taryfowa towaru
w Nomenklaturze Scalonej (CN/HS) i wiagze organy
celne w catej UE. Jej funkcjonowanie opiera sie
przede wszystkim na art. 33-34 Unijnego Kodeksu
Celnego (UKC), a szczeg6towe zasady okreslajg roz-
porzadzenia delegowane i wykonawcze do UKC.
Zasadniczo WIT obowigzuje na przysztos¢, co wyni-
ka zaréwno z tresci przepisow, jak i logiki systemu
celnego: przedsiebiorca ma mozliwos¢ uzyskania
pewnosci prawa jeszcze przed importem, a wiec
przed powstaniem zobowigzania celnego - cho¢
organy niestety niechetnie wydajg takie decyzje.
Z punktu widzenia UE WIT petni funkcje prewencyj-
ng, stabilizujacg warunki obrotu i ograniczajaca
ryzyko sporow.

Problem praktyczny: WIT wydana po imporcie

W rzeczywistosci gospodarczej sytuacje bywaja
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bardziej ztozone niz klarowne reguty prawne. Zdarza
sie, ze przedsiebiorca klasyfikuje towar zgodnie ze
swojg najlepszg wiedzg, a dopiero pozniej urzad cel-
ny kwestionuje zastosowang pozycje taryfy celnej.
W odpowiedzi importer sktada wniosek o WIT dla
tego samego produktu, a wydana decyzja potwier-
dza jego stanowisko. W tym momencie pojawia sie
kluczowe pytanie: czy organ powinien uwzglednic¢
taka WIT w trwajgcym postepowaniu?
Administracja celna zazwyczaj podkresla, ze WIT
nie dziata retroaktywnie. Wskazuje, ze decyzje ad-
ministracyjne nie moga wstecznie ksztattowac
sytuacji prawnej stron, a klasyfikacja towaru musi
by¢ dokonana na moment zgtoszenia celnego. To
podejscie ma na szcescie solidne podstawy prawne
i trudno kwestionowac jego zasadnos¢ na poziomie
formalnym.

Czy pozniejsza WIT
moze hy¢ jednak dowodem?

Inaczej wyglada sytuacja, gdy nie chodzi o nadanie
decyzji mocy wstecz, lecz o wykorzystanie pézniej-
szej WIT jako dowodu w sprawie. Przedsiebiorca
moze argumentowag, ze skoro organ celny - juz po
odprawie - uznat towar za klasyfikowany w okreslo-
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ny sposob, jest to dowdd na prawidtowosé wcze-
$niejszego dziatania importera.

Taka argumentacja znajduje oparcie w krajowym
prawie procesowym. Art. 187 § 1 Ordynacji podatko-
wej naktada na organy obowigzek zebrania i rozpa-
trzenia catego materiatu dowodowego oraz
uwzglednienia kazdej informacji istotnej dla spra-
wy. WIT to szczegolny dokument administracyjny -
efekt specjalistycznej analizy technicznej przepro-
wadzonej przez wyspecjalizowane organy. Trudno
wiec uznag, ze decyzja celna w zakresie klasyfikacji
towaru nie ma zadnej wartosci dowodowej tylko
dlatego, ze zostata wydana pdznie;j.

Z perspektywy zasad ogoélnych prawa UE takie po-
dejscie rowniez znajduje uzasadnienie. Zasada pro-
porcjonalnosci z art. 5 Traktatu o Unii Europejskiej
oraz zasada zaufania obywatela do paistwa ozna-
czajg, ze organy nie powinny ignorowac¢ wiedzy
technicznej i dowoddéw jedynie z powodu formal-
nych barier czasowych, jesli majg one znaczenie dla
rozstrzygniecia sprawy.

Argumenty przeciw:
stahilnos¢ systemu i ryzyko naduiyé

Nie mozna jednak poming¢ racji organéw celnych.
Przyjecie automatycznej wartosci dowodowej dla
decyzji wydanej po fakcie mogtoby prowadzi¢ do
naduzy¢. Teoretycznie przedsiebiorca mogtby skta-
da¢ wniosek o WIT dopiero wtedy, gdy pojawi sie
ryzyko sporu, traktujac system jako narzedzie do
,ratowania” btedéw klasyfikacyjnych.

Organy majg réwniez obowigzek stosowania taryfy
celnej zgodnie z jej zasadami ogélnymi, wyjasnieniami
HS i opiniami klasyfikacyjnymi, a nie opieraé sie wy-
tacznie na decyzjach wydanych dla innych okresow.

Kompromis: WIT jako wainy,
ale nieabsolutny dowod
Zestawiajgc argumenty obu stron, mozna dojs¢ do

wniosku, ze WIT wydana po odprawie nie moze
automatycznie zmieni¢ wczesniejszej kwalifikacji
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towaru, ale powinna zosta¢ oceniona jako dowod

pomocniczy.

W praktyce oznacza to, ze organ:

» nie maobowigzku stosowac jej wprost,

« alenie moze jejzignorowac,

« powinien ustali¢, czy warunki i opis towaru
w pozniejszej decyzji odpowiadajg stanowi to-
waru przy imporcie.

Jesli tak jest, pdzniejsza WIT moze by¢ istotnym

elementem argumentaciji.

Inaczenie dla przedsighiorcow
i strategia dziatania

Dla firm najwazniejsze sg dwa wnioski.

Po pierwsze, WIT pozostaje narzedziem prewencyj-
nym. Najkorzystniejszym rozwigzaniem jest uzy-
skanie jej przed rozpoczeciem importu lub wprowa-
dzeniem nowego produktu.

Po drugie, jezeli spor juz trwa, poézniejsza WIT moze
stanowi¢ mocne wsparcie dowodowe. Nie gwaran-
tuje sukcesu, ale zwieksza szanse na pozytywne
rozstrzygniecie - szczegdlnie jesli towar jest niszo-
wy lub brak jest jasnych wytycznych taryfowych.

W swietle rosngcej ztozonosci systemu celnego,

grudzien 2025

nowych obowigzkdéw wynikajgcych m.in. z sankcji
handlowych, CBAM i regulacji zréwnowazonego
taficucha dostaw, prawidtowa klasyfikacja towaro-
wa staje sie fundamentem compliance. WIT moze
w tej uktadance petnic role strategiczng - zabezpie-
cza przedsiebiorce, minimalizuje ryzyko finansowe
i ogranicza liczbe sporéw z administracja.

Podsumowanie

W postepowaniu przed UCS mozna - i warto - po-
wotaé sie na WIT wydang po imporcie, lecz jej rola
nie polega na retroaktywnym zastosowaniu, lecz na
funkcji dowodowej. WIT nie zastgpi prawidtowej
klasyfikacji dokonanej na czas, ale moze stanowic
silny argument merytoryczny, wskazujacy na wia-
sciwy kierunek interpretacji taryfy celnej.

Dla aktywnych uczestnikéw handlu miedzynarodo-
wego oznacza to jedno: zarzgdzanie klasyfikacja
taryfowa musi stac sie czescig systemu complian-
ce, a posiadanie WIT - w wielu przypadkach - ele-
mentem przewagi konkurencyjnej i tarczg ochron-
ng wobec ryzyk regulacyjnych. ]

dr Izabella Tymiriska — ekspert ds. cet, prawa celnego, handlu zagranicznego,

63
S



m REKRUTACJA | PRACA « ‘

Legislacyjne tsunami.
HR czeka najwieksza
transformacja od lat

W 2026 roku dziaty HR stang przed najwieksza transformacjg od lat.
Nowe regulacje unijne i krajowe zmienig sposob rekrutowania, klasyfiko-
wania i wynagradzania pracownikow. Eksperci przekonuja, ze juz dzis

nalezy pochyli¢ sig nad tymi zmianami i opracowac dtugofalowq strate-

SZYMON KLUBA

gie. Firmy, ktdre nie zaczng planowac dziatan, moga obudzic sie zbyt
pozno i w Swiecie, w ktorym zgodnosc¢ z prawem (compliance) stanie sie
jednym z kluczowych wskaznikow efektywnosci HR.
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Mowiagc o wspotczesnym rynku pracy, zazwyczaj
poruszamy kwestie przejmowania niektérych za-
dan czy nawet stanowisk przez sztuczng inteligen-
cje (Al), probleméw z odpowiednimi kompetencja-
mi, niedoboru pracownikéw czy réznicy w podej-
$ciu do pracy w zaleznosci od wieku. W 2026 r. na
pierwszy plan bez watpienia wysung sie jednak
kwestie legislacyjne.

Legislacyjne tsunami

W ciagu kilku miesiecy w zycie wejdg lub nabiorg
mocy najwazniejsze regulacje zmieniajgce rynek
pracy w Europie i Polsce: Al Act, Dyrektywa o pracy
platformowej, Dyrektywa o przejrzystosci wynagro-
dzen, a do tego krajowe zmiany w sposobie liczenia
stazu pracy i kolejny wzrost ptacy minimalnej. Kazdy
z tych przepisow juz sam w sobie oznacza rewolucje
w poszczegdlnych procesach w firmie. Ich pofacze-
nie tworzy natomiast nowy system zarzadzania ludz-
mi, w ktérym HR wykracza daleko ponad dotychcza-
sowe ramy.

grudzien 2025

Dotychczas dziaty HR skupiaty sie gtownie na obsza-
rach ,miekkich”, takich jak employer branding,
rekrutacja czy budowanie kultury organizacji. W
2026 r. priorytety ulegna przesunieciu. Coraz wiecej
obowigzkéw HR-owych bedzie miato charakter
regulacyjny i wymagato Scistej zgodnosci z nowymi
przepisami.

Moéwimy o koniecznosci audytowania narzedzi Al,
raportowania luk ptacowych, ujawniania widetek wy-
nagrodzen juz na etapie ogtoszenia rekrutacyjnego,
a takze weryfikacji statusu wspétpracownikéw
w Swietle prawa pracy. To nie korekta, ale fundamen-
talna zmiana roli HR, z funkcji wspierajacej do roli
strategicznego partnera w zakresie compliance i za-
rzadzania ryzykiem.

Sztuczna inteligencja pod kontrolg

Jednym z nowych aktéw prawnych, ktére zaczng obo-
wigzywac juz w sierpniu 2026 r., jest Al Act, obejmuja-
cy miedzy innymi systemy sztucznej inteligencji uzy-
wane w HR. Wykorzystujace Al narzedzia do selekc;ji
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kandydatow, analizy CV czy oceny efektywnosci, zo-
staty sklasyfikowane jako systemy ,wysokiego ryzy-
ka”. Dla organizacji oznacza to obowigzek prowadze-
nia oceny ryzyka, tworzenia dokumentacji zgodnosci
i informowania kandydatéw o tym, ze decyzje doty-
czace rekrutacji lub oceny ich pracy wspiera Al.

Co wiecej, wiele popularnych i powszechnie uzywa-
nych w HR narzedzi bedzie wymagato przegladu lub
certyfikacji. ,,Aby mie¢ pewnos$¢, ze dziata sie zgod-
nie z prawem, firmy juz teraz powinny zaplanowac
audyt technologiczny swoich narzedzi HR, by za-
wczasu stwierdzi¢, czy spetniajg wszystkie unijne
wymogi” - radzi Szymon Kluba. Organizacje, ktore
nie dostosuja sie do Al Act, moga spodziewac sie kar
finansowych siegajacych nawet 35 min euro.

Transparentnos¢ i rownos¢ wynagrodzen

Regulacja, na ktorg szczegdlnie czekajg pracownicy,
jest Dyrektywa o przejrzystosci wynagrodzen, ktéra
zacznie obowigzywa¢ w pierwszej potowie 2026 r.
i wprowadzi miedzy innymi obowigzek ujawniania
wynagrodzen juz na etapie rekrutacji czy raportowa-
nia réznic ptacowych miedzy kobietami i mezczyzna-
mi. W Polsce, gdzie przyjeto sieg, ze o pienigdzach nie
mowi sie otwarcie, bedzie to nie tylko wyzwanie
organizacyjne, ale przede wszystkim kulturowe.

Obowigzek ujawniania pensji na poszczegdlnych
stanowiskach w wielu organizacjach pokaze rdznice,
ktérych dotychczas pracownicy, a czasem i zarza-
dzajacy, nie byli swiadomi. Moze to wprowadzic nie-
pokoj i niepotrzebne konflikty w zespotach. Wtasnie
dlatego najlepiej rozpoczaé przygotowania od we-
wnetrznej analizy, ktéra da komplet danych do stwo-
rzenia planu remediacji i dostosowania polityki pta-
cowej do nowych wymagan.

Domniemany etat

Do konca 2026 r. paristwa cztonkowskie UE musza
tez wdrozy¢ zapisy Dyrektywy o pracy platformowej.
Obejmuje ona ogromna rzesze os6b wykonujacych
prace za posrednictwem aplikacji i platform,
np. Uber, Glovo czy Fixly, ale tez freelanceréw w sek-
torach cyfrowych. W praktyce wdrozenie tej dyrekty-
wy sprawi, ze wielu wspotpracownikéw platform,
np. kierowcy, dostawcy, kurierzy itd., zyska status
pracownikéw etatowych, z prawem do urlopu, mini-
malnej ptacy i ubezpieczenia.

Dyrektywa moze zakwestionowa¢ status tysiecy fre-
elanceréw realizujgcych zlecenia przez platformy,
jesli sposob ich pracy wskazuje na podporzadkowa-
nie algorytmowi lub zleceniodawcy. To oznacza, ze
niektére wspotprace B2B moga zostaé¢ uznane za
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stosunek pracy, z petnym pakietem ohowigzkéw po
stronie firm, od sktadek i urlopéw, po zapewnienie
narzedzi pracy.

Wiele organizacji bedzie musiato zredefiniowaé
swoje modele outsourcingu i wspotpracy z talentami
zewnetrznymi. Rolg HR bedzie natomiast zarzadza-
nie nowym typem elastycznych etatéw. Nie ma wat-
pliwosci, ze nowe przepisy przewrdoca do gory noga-
mi zasady od lat panujgce w niektérych branzach.

Wiecej urlopu, dtuisze wypowiedzenie
i wigksza odprawa

Zmiany na rynku pracy spowodowane bedg nie tylko
regulacjami unijnymi, ale tez nowelizacjg polskiego
Kodeksu Pracy. Zaktada ona z pozoru nieduze zmiany
- wliczanie umoéw cywilnoprawnych, okreséw dzia-
talnosci gospodarczej czy pracy na podstawie kon-
traktéw menedzerskich do stazu pracy.

W rzeczywistosci, ta jedna modyfikacja pociggnie za
sobg lawine skutkow - przeliczenia wymiaréw urlo-
pow, dtugosci okreséw wypowiedzenia i wysokosci
odpraw w przypadku zwolnien grupowych. Wraz

grudzien 2025

z podniesieniem ptacy minimalnej, bedzie to ozna-
czato istotny wzrost kosztéw pracy i zmusi praco-
dawcow do rewizji polityki ptacowej w firmie.

Kreowanie zamiast reagowania

Zmiany, ktore czekajg rynek pracy w 2026 ., pokazuja
jedno: HR nie moze juz dziata¢ reaktywnie. Nadcho-
dzace regulacje wymagaja nie tylko wielu miesiecy
przygotowan, ale przede wszystkim strategicznego,
diugofalowego podejscia, ktére potgczy zgodnosé
z prawem, efektywnosc¢ biznesowag i troske o ludzi.

Dziaty personalne powinny juz dzi$ rozpocza¢ plano-
wanie wieloetapowych proceséw dostosowaw-
czych: audytéw narzedzi i procedur, analizy struktur
wynagrodzen oraz przegladu form zatrudnienia i kon-
traktow. Firmy, ktére wykorzystajg okazje i potraktu-
ja nadchodzace zmiany jako impuls do rozwoju, a nie
konieczny obowigzek, utrzymajg konkurencyjnosc
i zbudujg zaufanie zaréwno wsréd pracownikéw, jak
i partneréw biznesowych. u

Autor: ekspert HR Contact

OGLOSZENIE

Bezptatna prenumerata wprost na Twojg skrzynke e-mail

Zamow prenumerate:

redakcja@gazeta-msp.pl
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Pracownik pod wptywem?
Ryzyko, ktore moze
kosztowac firme miliony

Nietrzezwy pracownik to nie tylko problem kadrowy, lecz realne ryzyko prawne i finansowe

dla pracodawcy. W razie wypadku w pracy, nawet jesli wine ponosi zatrudniony, konsekwen-
cje moga objac rowniez firme — od sankcji Panstwowej Inspekcji Pracy, przez roszczenia
odszkodowawcze, po utrate reputacii.

RAFAL KOZtOWSKI
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Zgodnie z art. 17 ustawy o wychowaniu w trzezwosci i
przeciwdziataniu alkoholizmowi, pracodawca ma pra-
wo - a w przypadku stanowisk szczegdlnie wrazli-
wych wrecz obowigzek - nie dopuscic do pracy osoby,
wobec ktorej istnieje uzasadnione podejrzenie, ze
znajduje sie po uzyciu alkoholu lub jest nietrzezwa.
Przypomnijmy, ze:
« stan po uzyciu alkoholu - stezenie od 0,2 do 0,5
promila,
« stan nietrzezwosci - powyzej 0,5 promila (art. 46
ust. 3 ustawy).
Kodeks pracy naktada natomiast na pracodawce
0golny obowigzek zapewnienia bezpiecznych i higie-
nicznych warunkéw pracy (art. 207 8 2 K.p.). W prak-
tyce oznacza to, ze przedsiebiorca, ktéry dopusci do
pracy osobe pod wptywem alkoholu, moze sam naru-
szy¢ przepisy BHP, a tym samym narazi¢ sie na odpo-
wiedzialno$¢ administracyjna lub karna.

Nowe zasady: prewencyjna kontrola trzezwosci

Od lutego 2023 r. obowigzuje nowelizacja Kodeksu
pracy, ktéra wprost umozliwia pracodawcom prze-
prowadzanie prewencyjnych kontroli trzezwosci -

¥

ALKOHOL

grudzien 2025

o ile odpowiedni zapis znajdzie sie w regulaminie

pracy, uktadzie zbiorowym lub obwieszczeniu.

» badanie moze by¢ wykonane tylko przy uzyciu
urzadzen posiadajacych aktualne Swiadectwo
kalibracji lub wzorcowania, a jego wyniki musza
by¢ odpowiednio udokumentowane,

o W przypadku braku wewnetrznych procedur, ba-
danie trzezwosci moze przeprowadzi¢ wytacznie
policja lub uprawnione stuzby. Pracodawca, ktéry
przeprowadzi test samodzielnie, bez podstawy
prawnej lub za pomocag niecertyfikowanego
sprzetu, naraza sie na zarzut naruszenia dobr oso-
bistych pracownika i btedéw proceduralnych.

Ryzyko i odpowiedzialnosé po stronie firmy

W sytuacji wypadku przy pracy, w ktérym uczestni-
czyt nietrzezwy pracownik, odpowiedzialno$¢ praco-
dawcy nie konczy sie na sporzadzeniu notatki. Jesli
firma nie posiadata odpowiednich procedur lub
zignorowata sygnaty o mozliwym spozyciu alkoholu,
moze zosta¢ pociggnieta do wspdtodpowiedzialno-
scicywilnejikarnej.

Czesto zaktada sie, ze to wytgcznie pracownik odpo-
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wiada za swoje zachowanie. Tymczasem brak reakcji
lub wtasciwych procedur po stronie pracodawcy mo-
ze by¢ potraktowany jako zaniedbanie. Certyfikowa-
ny alkomat w zaktadzie pracy nie jest narzedziem
kontroli, lecz ochrony. Pomaga unikng¢ btednych
decyzji i stanowi dowdd, ze firma dziata zgodnie
zprawem i w dobrej wierze.

Ryzyka, z ktérymi mierzy sie firma, obejmuja:

« prawne - kary natozone przez PIP, sankcje z Ko-
deksu karnego (np. art. 220 K.k. - narazenie pra-
cownika na niebezpieczernstwo),

. finansowe - koszty odszkodowan, postepowan
sadowych, wzrost sktadek ubezpieczeniowych,

« reputacyjne - utrata wiarygodnosci wobec kon-
trahentdéw i zatogi.

Procedura w praktyce: co zrobic¢ krok po kroku

1. Nie dopuszczaj do pracy - jesli istnieje uzasad-
nione podejrzenie, ze pracownik jest pod wpty-
wem.

2. Zabezpiecz stanowisko - w przypadku operato-
réw maszyn lub wézkéw widtowych to obowigzek
wynikajacy z BHP.

3. Przeprowadz badanie - wytgcznie przy uzyciu
certyfikowanego urzadzenia lub poprzez wezwa-
nie policji, jesli firma nie posiada uprawnien.

4, Udokumentuj zdarzenie - sporzadZ protokot,
zbierz podpisy $wiadkéw, wynik testu, oswiad-
czenie pracownika.

5. Podejmij dziatania dyscyplinarne - w zaleznosci
od wyniku: upomnienie, kara pieniezna, zawiesze-
nie, a w przypadku stanu nietrzezwosci - rozwig-
zanie umowy (art. 52 K.p.).

Prewencja zamiast reakcji

Najskuteczniejszg metodg ograniczenia ryzyka jest
wdrozenie prewencyjnych procedur - zaréwno for-
malnych (regulaminy, szkolenia), jak i technicznych
(sprawdzone alkomaty, system raportowania). Firmy
coraz czesciej korzystaja z doradztwa zewnetrznych
ekspertéw, by ich dziatania byty zgodne z prawem,
a jednoczesnie efektywne organizacyjnie.

Dzis$ nie chodzi o podejrzliwos¢ wobec pracownikow,
lecz o bezpieczenstwo catego zespotu i minimalizo-
wanie ryzyka prawnego. Wprowadzenie certyfikowa-
nego systemu kontroli trzezwosci pokazuje, ze firma
dziata odpowiedzialnie i transparentnie - nie prze-
ciwko ludziom, ale dlaich bezpieczeristwa.

Bezpieczna organizacja
to Swiadomy pracodawca

Z punktu widzenia prawa i zarzadzania ryzykiem,
brak dziatania to rowniez dziatanie. Pracodawca, kto-
ry nie reaguje lub nie ma procedur kontroli trzezwo-
sci, naraza sie na konsekwencje, nawet jesli nie byt
bezposrednim sprawcg zdarzenia.

Wdrazanie polityk trzezwosci, szkolenie kadry kie-
rowniczej i stosowanie certyfikowanych urzadzen to
dzi$ nie przejaw braku zaufania, ale element profe-
sjonalnego zarzadzania bezpieczenstwem.

Firmy, ktore potraktuja ten temat strategicznie -
jako czes¢ polityki compliance i ESG - nie tylko ogra-
nicza ryzyko wypadkow, lecz takze zyskaja przewage
konkurencyjna: w oczach pracownikéw, kontrahen-
tow i inwestorow. [

Bezptatna prenumerata Gazety MSP

wprost na Twoja skrzynke e-mail. Zamow
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Nawet b0 tys. z1 kary
 do b tys. zf mandatu za
pracownika — o tym wielu
pracodawcow nie wie

Przeciwdziatanie patologiom rynku pracy, walka z wyzyskiem oraz realne
zabezpieczenie praw cudzoziemec6w to gtdwne cele nowych regulacji, ktdre

juz obowiazuja. Panstwowa Inspekcja Pracy i Straz Graniczna uzyskaty
—< "W [0z8z6rzone uprawnienia kontrolne, w tym mozliwos¢ naktadania kar,
ANNA WILUS-ANTONIUK , . . . . . .
mandatow oraz kierowania wnioskow 0 ukaranie do sadu. W ograniczaniu
nielegalnego zatrudnienia majg pomoc takze nowe zasady dla agencii
pracy, m.in. 2-letni okres karencji w Swiadczeniu ustug zwigzanych z za-
trudnianiem cudzoziemeow. Co jeszcze powinni wiedzie¢ pracodawcy, kto-

rzy w gorgcym okresie przedSwigtecznym szukajg rak do pracy ,na juz"?
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Wielu pracodawcow nie zdaje sobie sprawy, ze juz
sama umowa o outsourcing pracownikéw moze wig-
zac sie z ryzykiem btedéw prowadzacych do powaz-
nych konsekwencji prawnych. Dokument musi precy-
zyjnie okreslac¢ zakres odpowiedzialnosci i kontroli
nad pracownikiem. W przypadku prawidtowego out-
sourcingu umowa powinna w catosci naleze¢ do
agencji pracy lub firmy outsourcingowej bedacej for-
malnym pracodawcg cudzoziemca. Powinna réwniez
przewidywac petng decyzyjnos¢ dostawcy w zakre-
sie wyboru i liczby delegowanych pracownikéw do
realizacji ustugi.

Precyzyjne zapisy umowne

W umowie nalezy jasno wskaza¢ prawo ustugodawcy
do korzystania z miejsca pracy lub narzedzi, np. kon-
kretnej maszyny, linii produkcyjnej czy powierzchni
biurowej. Kluczowe jest takze wyrazne wyodrebnie-
nie procesu lub zakresu czynnosci, za ktére odpowia-
da outsourcowany pracownik.

Przedmiotem umowy powinien by¢ kompletny proces
lub jego definiowalna czesc¢, a nie otwarty katalog
ustug (np. ,,i inne ustugi zlecane przez klienta”), ktory
daje pole do dodatkowych zlecen. Istotne jest rowniez
prawidtowe okreslenie formy zaptaty za wykonana
prace. Btedem jest wskazanie kosztu pracownika plus
marzy dla firmy outsourcingowej - wynagrodzenie
musi dotyczy¢ konkretnej ustugi zgodnej ze standar-

dami branzowymi. Co do zasady, ustuga nie powinna
by¢ rozliczana w godzinach pracy, lecz za wykonanie
zadania lub osiagniecie efektu (cho¢ w niektérych
przypadkach, np. outsourcing ustug prawnych, model
godzinowy moze by¢ uzasadniony).

Prawnie niedopuszczalne jest, aby pracownicy for-
malnie zatrudnieni przez agencje wykonywali obo-
wigzki pod bezposrednim nadzorem klienta, ktory nie
jest pracodawca uzytkownikiem. Moze to skutkowac
uznaniem ich za pracownikow klienta, a PIP lub sad
moga orzec, ze mamy do czynienia z ukryta praca
tymczasowa. W efekcie klient jako pracodawca-
uzytkownik moze zosta¢ zobowigzany do przejecia
petnych obowigzkédw prawnych i finansowych wobec
tych oséb, w tym wynikajgcych z zasady réwnego
traktowania oraz przepiséw dotyczacych pracowni-
kéw tymczasowych.

Ryzykowna jest réwniez sytuacja, gdy firma formal-
hie zleca zadania na zewnatrz, ale faktycznie ich nie
przekazuje - np. pracownicy nadal podlegajg tym
samym przetozonym i pracujg w niezmienionym mo-
delu organizacyjnym. Sad moze uznac taka operacje
za pozorne przejscie zaktadu pracy, co grozi odpo-
wiedzialnos$cig prawng i sankcjami finansowymi.
Réwnie istotne jest ustalenie, kto faktycznie sprawu-
je nadzoér operacyjny nad zatrudnionymi cudzoziem-
cami. Jesli w praktyce robi to firma-klient, mimo ze
formalnie pracownicy sg zatrudnieni przez agencje,
pojawia sie ryzyko uznania umowy outsourcingowej
za pozorna. Wystarczy, ze podczas kontroli pracow-
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nik nie potrafi jednoznacznie wskazaé¢ swojego pra-
codawcy lub wskaze klienta jako osobe wydajaca
polecenia. Taka kwalifikacja oznacza nie tylko naru-
szenie prawa pracy, ale rowniez konsekwencje w za-
kresie sktadek ZUS i rozliczen podatkowych po stro-
nie pracodawcy-uzytkownika.

Kontrole legalnosci outsourcingu cudzoziemcow

Obowigzek kontroli prawidtowosci powierzania pra-
cy spoczywa na Paristwowej Inspekcji Pracy, Strazy
Granicznej, Zaktadzie Ubezpieczen Spotecznych
oraz Urzedzie Skarbowym. Kazdy z tych organdw
bada okreslony aspekt legalnosci zatrudnienia, co
oznacza, ze kontrole mogg sie zazebiac. Istotng
zmiang, obowigzujgca od 1czerwca 2025 r., jest brak
obowigzku wczesniejszego anonsowania kontroli
przez te instytucije.

Kontrole moga by¢ niezapowiedziane i odbywac sie
w dowolnym momencie - szczegdlnie w przypadku
PIP i SG. Straz Graniczna koncentruje sie nie tylko na

=7 -
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zatrudnieniu, ale przede wszystkim na prawie poby-
tu. Weryfikuje pozwolenia na pobyt, dokumenty
uprawniajace do pracy, w tym oswiadczenia o po-
wierzeniu pracy cudzoziemcowi.

W obszarze jej zainteresowan sa: wjazd, pobyt i pra-
ca. PIP natomiast sprawdza umowy pod katem zgod-
nosci z prawem pracy, co naturalnie taczy sie z legal-
noscig zatrudnienia na terytorium RP. Kontrolerzy
PIP majg prawo wejs¢ do zaktadu, rozmawiac z pra-
cownikami i sprawdzi¢, jak faktycznie wykonywana
jest praca - to moment, w ktdrym najczesciej ujaw-
niane sg nieprawidtowosci. W tym kontekscie klu-
czowe jest, aby cudzoziemcy wiedzieli, kto jest ich
pracodawcg - agencja, a nie klient.

Goracy sezon rekrutacyjny trwa

Okres przedswigteczny to tradycyjnie czas wzmozo-
nego zapotrzebowania na pracownikow - zwtaszcza
w handlu, logistyce i produkcji. Pracodawcy czesto
poszukujg rak do pracy ,,na juz” i korzystajg z szybkie-
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go wsparcia pracownikdéw tymczasowych, w tym cu-
dzoziemcéw. Legalne zatrudnienie obcokrajowcow
oznacza petng odpowiedzialno$¢ prawng pracodaw-
cy, dlatego tak wazna jest wspétpraca z rzetelnymi
partnerami oferujgcymi outsourcing pracowniczy.

Jak sprawdzié¢, czy agencja pracy dziata legalnie?
Warto zweryfikowaé, czy dany podmiot figuruje

w Krajowym Rejestrze Agencji Zatrudnienia (KRAZ)
i posiada odpowiednie uprawnienia. Wystarczy wpi-
sac¢ nazwe agencji, jej NIP lub inne dane w wyszuki-
warce, aby uzyskaé informacje o rodzaju $wiadczo-
nych ustug. [ |

Autorka: radczyni prawna, dyrektor dziatu prawnego LeasingTeam Group
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Kiedy cztonek
zarzadu odpowiada za
Zobowigzania spotki

(czesc 1)

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

kwencje wynikajace z niewtasciwego zarzadzania ryzykiem prawnym

MAREK FOLTANSKI L. , ;e
Sprawiajq, ze temat ten wymaga szczego’rowego omowienia.
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W artykule przedstawione zostang zasady ponosze-
nia odpowiedzialnosci przez cztonkéw zarzadu za
zobowigzania finansowe spotki, rodzaje dtugéw ob-
jetych tym rezimem oraz warunki, ktére muszg zo-
stac¢ spetnione, aby mozliwe byto dochodzenie rosz-
czen bezposrednio od oséb zarzadzajacych. Omo-
wione zostang takze sposoby ograniczenia ryzyka
osobistego oraz skutki prawne niewywigzania sie
zobowigzkéw ustawowych.

Lakres odpowiedzialnosci cztonkow zarzadu
za zobowigzania spotki

W przypadku niewyptacalnosci spotki z ograniczong
odpowiedzialnoscig cztonkowie zarzagdu moga zo-
stac pociggnieci do odpowiedzialnosci za jej niespta-
cone zobowigzania wobec wierzycieli zewnetrznych.
Odpowiedzialnos¢ ta ma charakter subsydiarny, co
oznacza, ze wierzyciel moze siegngé¢ po majgtek
cztonka zarzadu dopiero wtedy, gdy egzekucja z ma-
jatku spotki okaze sie bezskuteczna.

Jednoczesnie jest to odpowiedzialnos¢ osobista
i solidarna - kazdy z cztonkéw zarzadu odpowiada
catym swoim majatkiem prywatnym, a wierzyciel
moze dochodzi¢ roszczen od wszystkich lub wybra-

nych oséb petnigcych funkcje w momencie powsta-
nia dtugu.

Zakres tej odpowiedzialnosci obejmuje wytacznie
zobowigzania spétki wobec podmiotéw zewnetrz-
nych, czyli kontrahentdéw, instytucji czy organéw ad-
ministracji publicznej. Nie dotyczy natomiast dtugéw
wewnetrznych, takich jak rozliczenia pomiedzy
wspolnikami czy zobowigzania wobec samego zarza-
du. Co istotne, nie istnieje zadne ograniczenie kwo-
towe - cztonek zarzadu odpowiada za catos¢ nieza-
spokojonych roszczen, niezaleznie od ich wysokosci.
Wierzyciel uzyskuje prawo do dochodzenia nalezno-
$ci z dowolnego sktadnika majatku osoby petnigcej
funkcje w zarzadzie w chwili istnienia zobowigzania.
W praktyce oznacza to realne ryzyko utraty prywat-
nych aktywow przez osoby zarzadzajgce spotka.

Rodzaje zobowiazan objetych
odpowiedzialnoscia zarzadu

Odpowiedzialnos¢ cztonkéw zarzadu obejmuje sze-
roki katalog zobowigzan, ktére moga powstac¢ w wy-
niku réznych zdarzen prawnych. Do najczestszych
Zrodet nalezg umowy cywilnoprawne zawierane
przez spotke, ale takze przepisy ustawowe, czyny
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niedozwolone (np. wyrzadzenie szkody osobie trze-
ciej) czy sytuacje zwigzane z bezpodstawnym wzbo-
gaceniem.

Co istotne, zakres odpowiedzialnosci nie ogranicza
sie wylacznie do podstawowego dtugu - obejmuje
rowniez wszelkie koszty postepowan sgdowych i eg-
zekucyjnych, a takze odsetki naliczane za opd6znienie
w spetnieniu swiadczenia przez spotke. Dzieki temu
wierzyciel moze dochodzi¢ petnej rekompensaty za
poniesione straty, nawet jesli pierwotna kwota zobo-
wigzania byta nizsza. Warto zwrécic¢ uwage, ze odpo-
wiedzialno$c¢ zarzadu rozcigga sie na dtugi istniejgce
w czasie petnienia funkcji. Wyjatek moga stanowic
sytuacje zwigzane z terminowym zgtoszeniem wnio-
sku o upadtos¢, ktore uwalniajg z odpowiedzialnosci.
W praktyce osoby zarzadzajace spotkg muszg stale
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monitorowac jej sytuacje finansowg i reagowac na
symptomy niewyptacalnosci.

Warunki pociggnigcia cztonka zarzadu
do odpowiedzialnosci

Przestanki umozliwiajgce pociggniecie cztonka za-
rzadu do odpowiedzialnosci za niesptacone zobo-
wigzania spoétki sg scisle okreslone przez przepisy
prawa. Kluczowe jest wystapienie szkody po stronie
wierzyciela, ktéra polega na niemoznosci zaspokoje-
nia roszczenia z majatku spotki. Kolejnym warunkiem
jest posiadanie przez wierzyciela tytutu egzekucyj-
nego przeciwko spétce (np. prawomocny wyrok sa-
du), opatrzonego klauzulg wykonalnosci. Dopiero po

P
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wykazaniu, ze egzekucja z majatku spotki okazata sie
bezskuteczna, mozliwe jest skierowanie roszczen
bezposrednio przeciwko cztonkom zarzadu.

Bardzo istotnym elementem jest rowniez zwigzek
przyczynowy pomiedzy szkodg a dziataniem lub za-
niechaniem zarzagdu - przyktadowo, nieztozenie
whniosku o ogtoszenie upadtosci w odpowiednim ter-
minie skutkuje powstaniem odpowiedzialnosci oso-
bistej. W praktyce potwierdzenie bezskutecznosci
egzekucji nastepuje poprzez przedstawienie takich
dokumentow jak postanowienie komornika o umo-
rzeniu postepowania egzekucyjnego czy bilans wy-
kazujgcy brak majatku spotki. Sad kazdorazowo oce-
nia przedstawione dowody indywidualnie, biorgc
pod uwage okolicznosci sprawy.

Sposoby uwolnienia sie
od odpowiedzialnosci przez cztonka zarzadu

Istnieje kilka mozliwosci, ktore pozwalajg cztonkowi
zarzadu unikng¢ odpowiedzialnos$ci za niesptacone
zobowigzania spétki (zgodnie z art. 299 KSH). Naj-
wazniejszym z nich jest ztozenie wniosku o ogtosze-
nie upadtosci lub wszczecie postepowania restruk-
turyzacyjnego w odpowiednim terminie, czyli w cia-
gu 30 dni od momentu powstania stanu niewyptacal-
nosci. W przypadku gdy zarzad wykaze, ze podjat ta-
kie dziatania we witasciwym czasie, moze zostac
zwolniony z odpowiedzialnosci.

Kolejng przestanka wytgczajaca odpowiedzialnosc
jest brak winy w nieztozeniu wniosku o upadtosé.
Cztonek zarzadu powinien wykazac, ze dotozyt nale-
zytej starannosci, lecz wystgpity obiektywne prze-
szkody - np. dtugotrwata choroba uniemozliwiajaca
wykonywanie obowigzkéw (cho¢ orzecznictwo bywa

tu surowe). Odpowiedzialno$¢ nie powstaje rowniez
wtedy, gdy pomimo braku zgtoszenia wniosku o upa-
dtos¢ wierzyciel nie ponidst szkody. W praktyce sad
kazdorazowo analizuje, czy cztonek zarzadu rzeczy-
wiscie dochowat wymaganej starannosci.

Odpowiedzialnos¢ podatkowa
i publicznoprawna cztonkow zarzadu

Odpowiedzialno$¢ cztonkéw zarzadu spétki z o.0. za
zobowigzania publicznoprawne, w tym przede
wszystkim zalegtosci podatkowe, zostata szczegoto-
wo uregulowana w art. 116 Ordynacji podatkowe;j.
Przepisy te przewiduja, ze jesli egzekucja wobec
spotki okaze sie bezskuteczna, organy podatkowe
moga dochodzi¢ niezaptaconych podatkéw bezpo-
srednio od os6b petnigcych funkcje w zarzadzie
w czasie powstania zalegtosci. Odpowiedzialnos¢ ta
ma charakter solidarny i osobisty.

Warto podkresli¢, ze wewnetrzny podziat obowigz-
kéw pomiedzy cztonkami zarzadu - na przyktad po-
wierzenie spraw finansowych wytacznie jednej oso-
bie lub zlecenie prowadzenia ksiegowosci firmie
zewnetrznej - nie zwalnia zadnego z nich z odpowie-
dzialnosci wobec urzedu skarbowego. Stanowisko to
potwierdzit Naczelny Sgd Administracyjny (np. w wy-
roku Il FSK 38/16), wskazujac, ze kazdy cztonek zarza-
du powinien aktywnie nadzorowa¢ sytuacje finanso-
wa spotki. W przypadku pytan dotyczacych szczegdl-
nych sytuacji - np. odpowiedzialnosci za zalegtosci
powstate przed objeciem funkcji - warto skonsulto-
wac sie zdoradcg prawnym. u

Autor: legalhelp.pl
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/miany podatkowe
dotyczgce samochodow
firmowych w 2026 roku

Decyzja 0 zakupie samochodu firmowego to nie tylko kwestia mobilnosci czy prestizu -

to réwniez powazna decyzja finansowa, ktéra moze mie¢ dtugofalowe skutki podatkowe.
Od stycznia 2026 r. wejdg w zycie nowe przepisy, ktore znaczgco ograniczg mozliwosc
rozliczenia kosztéw zakupu pojazdow spalinowych w dziatalnosci gospodarczej.
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Obecnie obowigzujgce limity pozwalajg przedsie-
biorcom na korzystne rozliczenie kosztow zakupu lub
leasingu samochodu. Dla pojazdéw elektrycznych
iwodorowych limit wynosi 225 tys. zt, a dla samocho-
doéw spalinowych - 150 tys. zt. To oznacza, ze firma
moze zaliczy¢ do kosztow uzyskania przychodu
znaczng czes$¢ wartosci pojazdu, obnizajac tym sa-
mym podstawe opodatkowania i sktadke zdrowotna.

0d 2026 roku: mniej do odliczenia

Juz od 2026 r. limit dla aut spalinowych zostanie ob-
nizony do 100 tys. zt. W praktyce oznacza to, ze
przedsiebiorca, ktéry zdecyduje sie na zakup auta
w przysztym roku, bedzie mégt rozliczy¢ o 50 tys. zt
mniej niz obecnie. Przy uwzglednieniu podatku
dochodowego i sktadki zdrowotnej réznica moze sie-
gnac nawet 20 tys. zt na jednym pojezdzie.

Ekologia w tle, ale realia s3 inne

Zmiany te nie sg przypadkowe - wpisujg sie w szer-
szy trend promowania elektromobilnosci i ograni-
czania emisji CO,. Ustawodawca chce w ten sposéb
zacheci¢ firmy do inwestowania w bardziej ekolo-
giczne rozwigzania transportowe. Jednak dla wielu
przedsiebiorcéw, zwtaszcza z sektora MSP, auta spa-
linowe wciaz pozostajg bardziej dostepne i praktycz-
ne. Dlatego rok 2025 moze byc¢ ostatnig szansg na
petne wykorzystanie obecnych przepisow.

Liczy sig¢ moment wprowadzenia auta do firmy

ment wprowadzenia auta do ewidencji Srodkéw
trwatych ma kluczowe znaczenie. Nie wystarczy pod-
pisa¢ umowy - liczy sie faktyczne rozpoczecie uzyt-
kowania pojazdu w firmie. Dlatego warto dziata¢
z wyprzedzeniem, bo formalnosci, dostepnos$é

modeli i terminy realizacji moga zajg¢ wiecej czasu,
niz sie wydaje.

Kogo dotkng zmiany?

Zmiany obejmuja zaréwno zakup, jak i leasing opera-
cyjny, najem czy amortyzacje pojazdow. Dotycza
osob prowadzacych jednoosobowa dziatalnos¢
gospodarczg, spoétek rozliczajacych koszty w ramach
PIT lub CIT, a takze firm korzystajacych z réznych
form finansowania flot.

To bardzo wazny temat dla przedsiebiorcéw planuja-
cych inwestycje flotowe. Obnizenie limitu odliczen dla
aut spalinowych do 100 tys. zt od 2026 r. oznacza real-
ne zwiekszenie kosztoéw prowadzenia firmy. W prakty-
ceroznicaw rozliczeniach moze siega¢ nawet kilkuna-
stu-kilkudziesieciu tysiecy ztotych na jednym pojez-
dzie. Warto zwrdci¢ uwage, ze kluczowy jest nie sam
zakup, ale moment wprowadzenia auta do ewidenc;ji.
To czesto niedoceniany detal, ktéry moze przesadzi¢
o mozliwosci skorzystania z obecnych, korzystniej-
szych zasad. Cho¢ zmiany wspierajg elektromobil-
nosé, to dla wielu firm - zwtaszcza z sektora MSP -
auta spalinowe nadal pozostajg bardziej dostepne.
Dlatego 2025 r. moze by¢ ostatnig szansg na optyma-
lizacje kosztow flotowych w dotychczasowej formie.
Przedsiebiorcy maja jeszcze chwile, by odpowiednio
zaplanowac swoje decyzje.

Co mozna zrobié¢?

Warto juz teraz przeanalizowac¢ planowane inwesty-
cje w pojazdy firmowe, skonsultowac¢ forme finanso-
wania, np. z ksiegowg i sprawdzi¢, czy wybrany mo-
del auta spetnia kryteria emisji CO2. Dla wielu przed-
siebiorcoéw moze to by¢ ostatnia okazja, by zoptyma-
lizowac koszty i unikng¢ wyzszych obcigzen podat-
kowych w przysztosci. [ |
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Prawo korporacyjne stanu Delaware od dziesiecioleci przycigga przed-
sigbiorcow poszukujacych elastycznosci operacyjnej i ochrony prywat-

' nosci. Chociaz dtuznicy prébujg chroni¢ swoje aktywa za pomoca
- o A struktur korporacyjnych, wierzyciele dysponujg szeregiem narzedzi
ROBERT NOGACKI . . . ;o . /

prawnych, pozwalajacych na odkrycie tozsamosci beneficjentow
rzeczywistych i prowadzenie dziatan windykacyjnych. Cho¢ ochrona
prywatnosci w Delaware jest na wysokim poziomie, nie ma charakteru
absolutnego, a tamtejsze sady wypracowaty praktyczne metody zapo-

biegania naduzywaniu struktur korporacyjnych.
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Atrakcyjnos¢ jurysdykcji Delaware wynika z przemy-
slanego wywazenia pomiedzy poszanowaniem pra-
wa do prywatnosci a wymagang prawem transpa-
rentnoscia. Prawo korporacyjne tego stanu tworzy
wielopoziomowag ochrone, ktéra moze pomoéc w za-
bezpieczeniu tozsamosci beneficjenta rzeczywiste-
go przed zewnetrzng inwigilacjg prowadzong przez
osoby trzecie.

Spétki z ograniczong odpowiedzialnoscig (LLC) z Dela-
ware oferujg szczegdlnie silng ochrone prywatnosci,
poniewaz nie wymagajg sktadania rocznych raportow,
ktére ujawniatyby informacje o tozsamosci wspdlni-
kow. W rejestrach publicznych pojawiajg sie jedynie
dane agenta rejestrowego, co na pierwszy rzut oka
wydaje sie tworzy¢ bariere nie do przeskoczenia dla
identyfikacji wtascicieli spotki.

Jednakze to ustrukturyzowane zabezpieczenie pry-
watnosci zawiera immanentne stabosci, gdy zostaje
poddane kontroli sadowej. Sady stanu Delaware kon-
sekwentnie orzekaja, ze struktur korporacyjnych nie
mozna wykorzystywaé do popetniania oszustw ani
udaremniania zaspokojenia zasadnych roszczen wie-
rzycieli. Przyjazne biznesowi podejscie stanu nie obej-
muje ochrony dtuznikéw, ktérzy naduzywajg form kor-
poracyjnych w celu ukrywania aktywow w sposoéb
sprzeczny z prawem.

Najwigksza stabos¢ — ujawnienie danych
przez agenta rejestrowego

Najwiekszg staboscig w systemie ochrony prywatno-
$ci w Delaware jest relacja spétki z agentem rejestro-
wym. W przeciwienstwie do komunikacji miedzy
prawnikiem a klientem, agenci rejestrowi nie sg objeci
tajemnicag zawodowg, a ich obowigzki zachowania
poufnosci moga zosta¢ uchylone w toku procedury
sadowej. To otwiera drzwi dla wierzycieli.

Sady Delaware posiadajg szerokie uprawnienia do wy-
dawania nakazéw w zakresie ujawnienia informacji
badz dokumentéw. Gdy wierzyciele potrafig wykazaé
interes prawny i potrzebe dla toczacego sie lub plano-
wanego postepowania, agenci rejestrowi moga
zosta¢ zmuszeni do ujawnienia istotnych informacji
na temat tozsamosci wtascicieli spotki z Delaware.
Obejmuje to dokumenty zatozycielskie, koresponden-
cje z dyrektorami spétek, dane kontaktowe upowaz-
nionych przedstawicieli i wszelkie inne dokumenty
powstate w ramach relacji biznesowych.

Skutecznos¢ wspomnianego systemu nadzoru
w znacznym stopniu zalezy od praktyk prowadzenia
dokumentacji przez agenta rejestrowego oraz zakresu
jego relacji z klientem. Agenci nierzadko prowadza
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szczegotowy dokumentacje klientéw, wykraczajgca
poza zakres minimalnych informacji wymaganych do
zapewnienia zgodnosci z przepisami stanowymi. Zao-
strzone wymogi dotyczgce nalezytej starannosci,
wprowadzone od 2019 r., dodatkowo rozszerzyty doku-
mentacje, ktérg musza prowadzi¢ agenci rejestrowi,
stwarzajgc wierzycielom dodatkowe mozliwosci
ujawnienia informacji.

Mechanizmy wykraczajace
poza publiczne rejestry

Zasady sgdowego pozyskiwania dowoddéw w Delawa-
re zapewniajg wierzycielom silne narzedzia do ujaw-
niania ukrytych struktur wtasnosciowych. Liberalne
standardy obowigzujace w tym zakresie pozwalajg na
szeroko zakrojone dochodzenia, jesli tylko potencjal-
nie zainteresowane podmioty sg w stanie sformuto-
wac uzasadnione podstawy do wydania przez sad
orzeczenia zobowigzujgcego do ujawnienia informa-
cji. Nakazy sagdowe moga wymuszac¢ przedstawienie
dokumentow, elektronicznie  przechowywanych
danych oraz zeznan od swiadkow, ktérzy moga posia-
dac¢ istotne informacje o wtasnosci podmiotéw lub
o transferach aktywoéw.

Ta mozliwosé pozyskania nakazu obligujacego do

 ad
.

>
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ztozenia zeznan i ujawnienia dokumentéw utrudnia
dtuznikom ukrywanie majatku. Pojedynczy nakaz
sadu moze bowiem obejmowaé zaréwno przymu-
szenie do ztozenia zeznan, jak i do przedstawienia
dokumentdéw, umozliwiajgc kompleksowsg inwigila-
cje podejrzanych schematéw ukrywania aktywow.
Prawnicy z Delaware rutynowo uzywajg takich naka-
zow do pozyskiwania elektronicznie przechowywa-
nych informacji, ktére czesto ujawniajg przebieg ko-
munikacji i historie transakcji, w tym relacje z rze-
czywistymi wtascicielami.

Co wiecej, przyjecie przez Delaware Jednolitej Mie-
dzystanowej Ustawy o Depozycjach i Ujawnianiu Do-
wodow (Uniform Interstate Depositions and Discove-
ry Act) utatwia dochodzenie w wielu jurysdykcjach.
Wierzyciele moga ujednolica¢ wezwania sadowe
w Delaware poprzez usprawniong procedure, umozli-
wiajac kompleksowe $ledzenie aktywdw w wielu sta-
nach. Ta wspédtpraca miedzystanowa znacznie kom-
plikuje dtuznikom préby ukrycia aktywow w ramach
ztozonych struktur podmiotéw ulokowanych w kilku
jurysdykcjach.

Federalne wymogi transparentnosci

Cho¢ federalne wymogi odnos$nie do raportowania
informacji o rzeczywistych wtascicielach w ramach

"
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Aktu o Transparentnosci Korporacyjnej (Corporate
Transparency Act) sg obecnie w toku zmian, podsta-
wowe ramy prawne nadal zawierajg ograniczenia
w zakresie ochrony prywatnos$ci na poziomie stano-
wym. Agencje federalne posiadajg rozlegte upraw-
nienia do przebijania zaston korporacyjnych podczas
badania potencjalnych naruszen prawa bankowego,
papierow wartosciowych czy przeciwdziatania pra-
niu pieniedzy. Te federalne narzedzia moga uzupet-
nia¢ srodki prawne wierzycieli na poziomie stano-
wym, tworzac wielopoziomowe $ciezki egzekwowa-
niaroszczen.

Tymczasowe zwolnienie amerykanskich podmiotow
z wymagan raportowania o beneficjentach nie elimi-
nuje federalnych mozliwosci nadzorczych. Instytucje
finansowe nadal prowadzg szczegétowa dokumenta-
cje identyfikaciji klientéw zgodnie z obowigzujgcymi
wymaganiami Aktu o Tajemnicy Bankowej (Bank Se-
crecy Act). Wierzyciele prowadzacy sledztwa w spra-
wie skomplikowanych schematéw ukrywania majatku
czesto przyznaja, ze federalne mechanizmy nadzor-
cze sg w stanie dostarczy¢ kluczowych tropéw sled-
czych, ktére uzupetniajg wysitki podejmowane na po-
ziomie stanowym.
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Sadowe Srodki zaradcze

Sady stanu Delaware posiadajg uprawnienia do zapo-
biegania naduzywaniu struktur korporacyjnych w ce-
lach oszustw. Podczas gdy dtuznicy wykorzystujg
podmioty prawa Delaware do ukrywania aktywow
przed wierzycielami, sady moga zastosowac rézne
srodki zaradcze, w tym przebicie zastony korporacyj-
nej i zarzadzenie repatriacji aktywow. Wyspecijalizo-
wany w sprawach gospodarczych system sadowy
tego stanu oferuje wiele metod odkrywania i neutrali-
zacji schematow ukrywania aktywow i dysponuje na-
rzedziami niezbednymi do zapewnienia skutecznej
ochrony wierzycieli.

Doktryna ,Przebijania zastony korporacy;j-
nej” (piercing the corporate veil), choé stosowana
oszczednie, staje sie szczegodlnie istotna, gdy dtuznicy
nie dopetniajg odpowiednich formalnosci korporacyj-
nych lub wykorzystuja podmioty gospodarcze jedynie
jako narzedzia do realizacji spraw osobistych. Sady
stanu Delaware biorg pod uwage takie czynniki, jak
niewystarczajgca kapitalizacja, mieszanie sie majatku
osobistego i korporacyjnego, nieprzestrzeganie for-
malnosci korporacyjnych oraz wykorzystywanie formy
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prawnej spotki do popetniania oszustw. Gdy te czynni-
ki sie potacza, sady pomijaja podmiot korporacyjny
i pociggajg beneficjentdw rzeczywistych do odpowie-
dzialno$ci osobistej.

Ponadto zaawansowane ramy prawne oferowane
przez Delaware dotyczace trustéw zapewniajg wierzy-
cielom skuteczne narzedzia dochodzenia roszczen
Z tytutu aktywdw przechowywanych w ramach ztozo-
nych struktur powierniczych. Sady stanu Delaware
regularnie zajmujg sie sprawami dotyczgcymi trustow
chronigcych aktywa i wypracowaty eksperckie podej-
$cie do rownowazenia uzasadnionych interesow pry-
watnosci z prawami wierzycieli.

Praktyczne ograniczenia

Pomimo tych mechanizmdéw prawnych, wierzyciele
napotykaja praktyczne trudnosci w dochodzeniu
roszczen z aktywow ukrytych za podmiotami z Dela-
ware. Koszty i ztozonos¢ sporow sadowych moga byé
znaczne, zwtaszcza gdy dtuznicy stworzyli ztozone,
wielowarstwowe struktury obejmujace wiele pod-
miotéw w réznych jurysdykcjach. Profesjonalne pla-
nowanie ochrony aktywow czesto idzie w parze
z uzasadnionymi celami biznesowymi, co utrudnia
wykazanie zamiaru oszustwa.

Co wiecej, moment przeniesienia aktywow w odnie-
sieniu do roszczen wierzycieli znaczaco wptywa na
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dostepne Srodki zaradcze. Wczesniej istniejgce struk-
tury podmiotéw gospodarczych, utworzone dla uza-
sadnionych celéw biznesowych, korzystajg z wiekszej
ochrony niz podmioty utworzone po powstaniu rosz-
czen wierzycieli. Sady stanu Delaware skrupulatnie
analizujg okolicznosci zwigzane z tworzeniem pod-
miotow gospodarczych i przeniesieniem aktywow
podczas oceny tych roszczen.

Ciezar dowodu, iz doszto do ,j0szukariczego” transfe-
ru majatku lub zachodza przestanki odpowiedzialno-
sci okreslonej osoby, wymaga od wierzycieli znaczne-
go wysitku dowodowego, zgromadzenia obszernej
dokumentacji, a przez to istotnych naktadow i specja-
listycznej wiedzy prawnej, co potencjalnie czyni nieo-
ptacalnym dochodzenie zwtaszcza roszczen o mniej-
szej wartosci. Doswiadczeni dtuznicy wiedzg, co zro-
bi¢, aby zwiekszy¢ koszty postepowania sgdowego,
jednoczesnie zachowujgc zgodnos$é z formalnosciami
korporacyjnymi.

Ostateczna skutecznos¢ strategii

Zasadnicze pytanie brzmi, czy dtuznicy moga skutecz-
nie ukrywac sie za podmiotami prawa Delaware. Od-
powiedz zalezy w duzej mierze od ztozonosci zastoso-
wanego schematu, posiadanych przez wierzycieli
srodkéw oraz indywidualnych okolicznosci faktycz-
nych. Proste tworzenie podmiotéw bez wtasciwego

n/“
1

.

ZNes.com

Sp0jrz na hiznes z naszej strony

86

G ’\ZP‘J;;
MS

P

grudzien 2025


https://www.biznes2biznes.com/
http://www.biznes2biznes.com
http://www.biznes2biznes.com

przestrzegania lokalnych przepiséw daje skromng
ochrone przed zdeterminowanymi do zaspokojenia
roszczen wierzycielami. Instytucje prawne stanu
Delaware zapewniajg liczne narzedzia do przebijania
pospiesznie skonstruowanych korporacyjnych oston
prywatnosci.

Jednakze profesjonalnie opracowane struktury
ochrony aktywow, uwzgledniajagce wczesniejsze pla-
nowanie i uzasadnione cele biznesowe, przy rzetel-
nym dopetnieniu formalnosci korporacyjnych, moga
zapewni¢ znacznie wiekszy stopien ochrony wtasci-
cielskiej. Cho¢ nie jest ona nie do pokonania, takie
struktury moga znaczaco zwiekszy¢ koszt i ztozonosé
dziatan wierzycieli, potencjalnie zniechecajac ich do
podjecia sie windykacji naleznosci lub zmuszajac
do negocjowania ugdd.

Skutecznosé ucieczki przed roszczeniami w Delaware
zalezy réwniez od poziomu wiedzy i zasob6w posiada-
nych przez wierzycieli. Wierzyciele instytucjonalni
zduzymi roszczeniami czesto dysponujg wystarczajg-
cymi srodkami do przeprowadzenia kompleksowego
dochodzenia i postepowania sadowego. Wierzyciele
indywidualni z mniejszymi roszczeniami moga uznac
istniejgce bariery za nie do pokonania, niezaleznie od
przystugujacych im praw.

Whioski

Ochrona prywatnosci korporacyjnej w Delaware, choé
znaczna, nie zapewnia absolutnego azylu dla dtuzni-
kéw dazacych do ukrycia aktywdéw przed stusznymi
roszczeniami wierzycieli. Prawo obowigzujace w tym
stanie oferuje wielopoziomowe mechanizmy przebi-
jania oston prywatnosci, w sytuacjach gdy istniejg ku
temu odpowiednie podstawy, w szczegdlnosci po-
przez ujawnienie informacji przez agenta rejestrowe-
go, kompleksowe procedury dochodzeniowe i sgdowe

srodki zaradcze.

Luka w zabezpieczeniach w postaci braku zwigzania
tajemnicg zawodowsg agentow rejestrowych stanowi
prawdopodobnie najpowazniejszg stabos¢ w architek-
turze prywatnosci stanu Delaware. Brak uprzywilejo-
wanej ochrony komunikacji agentéw rejestrowych
z klientem, w potgczeniu z szerokimi uprawnieniami
sadow do wydawania nakazéw ujawniania dokumen-
tow i informaciji, znacznie ostabia zakres ochrony dtuz-
nikow, szczegolnie tych, ktérzy polegajg wytacznie na
ustawowych zabezpieczeniach prywatnosci stanu
Delaware.

Wierzyciele z uzasadnionymi roszczeniami i odpo-
wiednimi zasobami dysponuja skutecznymi narze-
dziami do wykrywania rzeczywistego witasciciela i do-
chodzenia zwrotu naleznosci. Jednak praktyczna sku-
tecznos¢ tych narzedzi w duzej mierze zalezy od kon-
kretnych okolicznosci, stopnia zaawansowania plano-
wania ochrony aktywow oraz zasobdw dostepnych na
potrzeby dochodzen i postepowan sgdowych.
Ostatecznie, cho¢ podmioty z Delaware mogg utrud-
nia¢ windykacje naleznosci wierzycielom i zwieksza¢
koszty postepowan sgdowych, nie sg w stanie zapew-
ni¢ absolutnej ochrony przed zdeterminowanymi wie-
rzycielami, dysponujacymi odpowiednimi podstawa-
mi prawnymi i zasobami. System sadowniczy stanu
Delaware utrzymuje solidne mechanizmy zapobiega-
jace naduzyciom w strukturach korporacyjnych, gwa-
rantujac, ze ochrona prywatnosci nie stanie sie tarcza
dla niezgodnego z prawem ukrywania aktywow. [ |

Autor: radca prawny w Kancelarii Prawnej Skarbiec, specjalizujgcej sig
w doradztwie prawnym, podatkowym i strategicznym dla przedsighiorcdw,

w tym w zakresie tworzenia spotek zagranicznych

Bezptatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twoja skrzynke e-mail. Zamow
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Jak uniknc kar
dla firmy przewozowej?

Cho¢ zasady strefy Schengen wcigz obowigzujg, w ostatnich latach
czesS¢ panstw UE zdecydowata sig przywrocic kontrole na swoich grani-
cach. Na taki krok - gtéwnie pod wptywem obaw zwigzanych z nielegal-

ng imigracj - zdecydowaty sig m.in. Niemcy, Wtochy, Austria, Holandia,

MATEUSZ PERNAK

Szwecja oraz Polska. Ograniczenie ruchu na granicach jest szczegolnie
ucigzliwe dla profesjonalnych przewoznikow i zwigksza ryzyko kar wyni-
kajacych z nieprawidfowosci wykrytych podczas kontroli.
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Podczas kontroli granicznej weryfikowana jest toz-
samosé kierowcow (w szczegdlnosci legalnosé po-
bytu w przypadku oséb spoza UE), dokumenty
transportowe dotyczace towaru i pojazdu (np. li-
cencja wspolnotowa), a takze zgodno$¢ z przepisa-
mi kabotazowymi oraz regulacjami dotyczacymi
czasu pracy kierowcow. Wszelkie naruszenia w tym
zakresie narazajg przewoznikdw na wysokie kary
i powazne konsekwencje.

Wysokie kary za brak lub btedy
w dokumentach przewozowych

Kontrola graniczna rozpoczyna sie od sprawdzenia
prawidtowosci dokumentow przewozowych. Ich brak
lub btedy w tresci grozg bardzo wysokimi karami.

Przyktadowo, jesli przewoznik nie przedtozy listu
przewozowego lub okaze sig, ze dokument zawiera
nieprawidtowosci, w Niemczech kara wynosi 500
euro, a we Francji nawet 750 euro. Lokalne stuzby
moga rowniez zazgdac¢ dokumentdéw potwierdzaja-
cych zgodnosé tadunku, takich jak faktura, specyfi-
kacja towaru czy zlecenie transportowe - szczegol-

nie w przypadku watpliwosci co do legalnosci towa-
ru. W Belgii i Holandii kary administracyjne za brak
takich dokumentéw siegaja odpowiednio 1.800
i 1.500 euro. Kazdy przewoznik miedzynarodowy
musi posiadac licencje wspodlnotowa oraz jej wypis
dla kazdego pojazdu wykonujgcego transport. Brak
licencji podczas kontroli wigze sie z wysokimi kara-
mi: w Polsce to 12 tys. zt, w Niemczech 5 tys. euro,
aw Czechach nawet 500 tys. koron.

Kontroli podlegajg réwniez zezwolenia na przewdz
towarow objetych specjalnymi warunkami, np. ta-
dunkéw niebezpiecznych czy transgranicznego
transportu odpaddw, ktéry wymaga spetnienia wy-
mogow rozporzadzenia (WE) nr 1013/2006. Brak sto-
sownych zezwolen grozi karami siegajgcymi kilku-
dziesieciu tysiecy euro oraz zatrzymaniem pojazdu.
Cho¢ w UE nie przeprowadza sie kontroli celnej,
transport miedzynarodowy czesto wykracza poza
jej granice (np. do Wielkiej Brytanii). W takich przy-
padkach wymagane sa dokumenty celne - ich brak
jest powaznym naruszeniem, skutkujgcym zatrzy-
maniem pojazdu, grzywnami siegajgcymi kilku
tysiecy funtéow, a nawet postepowaniem karnym
w przypadku zaniechania odprawy celnej.
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Czas pracy kierowcow i stan techniczny pojazdu

Przestrzeganie norm czasu jazdy, przerw i odpo-
czynkow to kolejny obszar kontroli. Aby unikna¢ kar,
kierowca powinien posiadac karte kierowcy, prawi-
dtowo wprowadzaé¢ dane manualne w tachografie
oraz pobiera¢ odpoczynki dzienne i tygodniowe
zgodnie z rozporzadzeniem 561/2006.

Kary za naruszenia w tym zakresie sg szczegolnie
wysokie w Hiszpanii, Wtoszech i Niemczech - siega-
ja nawet kilku tysiecy euro.

Pojazd wykonujgcy miedzynarodowy przewoz towa-
réw musi by¢ w nienagannym stanie technicznym.
Kontrola obejmuje m.in. stan ogumienia, Swiatet,
uktadu hamulcowego, tachograf (kalibracja i legali-
zacja), waznos$é przegladu technicznego oraz obec-
nos$¢é wyposazenia obowigzkowego (kamizelki odbla-
skowe, trojkat ostrzegawczy, gasnica, apteczka).

W niektérych krajach wymagane jest dodatkowe
wyposazenie - np. w Skandynawii obowigzkowe sg
tancuchy na opony spetniajgce lokalne normy.

90
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Kary za niewtasciwy stan pojazdu réznig sie w za-
leznosci od kraju: w Polsce siegaja kilkunastu tysie-
cy ztotych, a w Niemczech kilku tysiecy euro. Poza
karg finansowa grozi zatrzymanie dowodu rejestra-
cyjnego, zakaz dalszej jazdy, koszty parkingu depo-
zytowego czy holowania. Dodatkowo przewoznik
moze zosta¢ ujety w systemach oceny ryzyka,
takich jak OCRS w Wielkiej Brytanii czy Scorecard
w Niemczech.

Kary za przewoz nielegalnych imigrantow

Gtownym powodem wzmozenia kontroli granicz-
nych jest naptyw nielegalnych imigrantéw. Przewéz
takich oséb - nawet nieSwiadomy, np. w naczepie -
jest w wielu krajach traktowany jako przestepstwo
lub ciezkie naruszenie administracyjne, za ktore
odpowiada zaréwno kierowca, jak i przewoznik.
Kary sg bardzo surowe i obejmujg wysokie grzywny
oraz zajecie pojazdu.
W Wielkiej Brytanii
\\

\\
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imigranta znalezionego przez ,,Border Force” grozi
kara 6 tys. funtéw zaréwno dla kierowcy, jak i prze-
woznika. Przy powtérnym naruszeniu kara wzrasta
do 10 tys. funtéw. Rzad brytyjski udostepnia
wytyczne dotyczace zahezpieczenia pojazdu przed
przekroczeniem granicy - ich stosowanie jest wa-
runkiem ubiegania sie o zwolnienie z kary.

We Francji przewdz nielegalnych imigrantéw karany
jest kwota do 75 tys. euro, a we Wtoszech - 15 tys.
euro za kazda osobe wykrytg w pojezdzie. Dlatego
kluczowe jest odpowiednie zabezpieczenie pojazdu
i kontrola stanu zabezpieczen po kazdym postoju.
Aby unikngé kar finansowych podczas kontroli
transgranicznych, przewoznicy powinni wdrozyc
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zasade petnej zgodnosci z przepisami (compliance)
w zakresie dokumentaciji, zatrudnienia, wyposaze-
nia i regulacji celnych. Regularne szkolenia kierow-
cow oraz wewnetrzne procedury kontrolne w firmie
Znaczaco zmniejszajg ryzyko naruszen.

W razie watpliwosci lub probleméw podczas kon-
troli warto skonsultowaé sie z kancelarig prawng
specjalizujaca sie w prawie transportowym. Szybka
interwencja prawna moze nie tylko ograniczy¢ wy-
soko$¢ kar, ale réwniez uchroni¢ firme przed
powazniejszymi konsekwencjami, takimi jak zakaz
wykonywania przewozow. u

Autor: TC kancelaria Prawna
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DOMENA MSPORTAL.PL SZUKA INWESTORA LUB WSPOLNIKA

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

2°

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

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

SPRZEDAM FIRME SZKOLENIOWA - 2500 KURSANTOW

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

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

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

NIERUCHOMOSCI WtOCIN, WEOCIN KOLONIA — GM. BtASZKI

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

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

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com

DZIALKA, PLAC ORAZ BUDYNKI - LESZCZYNEK, GM. KUTNO

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

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

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com

SPRZEDAZ WIERZYTELNOSCI - 67.867,05 Zt

Syndyk masy upadtosci zaprasza do sktadania ofert.

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

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

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

)\/

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

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

OTWORZENIE ODDZIALU ZAGRANICZNEJ FIRMY W POLSCE

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

sce spotki zagranicznej.
B2

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

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com

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

Poszukujemy Inwestoréw do nowego Projektu Biznesowego. Gwarancja zysku i wytaczenie

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

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com

UMIEJACEMU SPRZEDAC MATERACE

Producent materacy zatrudni umiejacego sprzeda¢ minimum 1000 materacy miesigcznie —

\ \/
ptaci za to 10000 zt.

REKLAMA FIRM W INTERNECIE — W GOOGLE | NA WWW

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com

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

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

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

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

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

Junior Page
130 x 210 mm
Cena: 2000 zt

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

| e e

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

Warunki techniczne dostarczanych materiatow

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

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

Do reklamy mozna dotaczy¢ link przekierowujacy do szczegGtowych informaci

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


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

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

160600 px Czas emisji 30 dni
-1000 2

120x600 px
-1000

s Banery
Widocznosc: caty serwis
Czas emisji: 30 dni

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

Skyscraper

Widocznosc: caty serwis
Czas emisji: 30 dni

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

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

30 dni emisji

Y 300x250px 600z

Mailing reklamowy

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

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

Warunki techniczne zamieszczania materiatow reklamowych:

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

Waga: do 50 kB

Forma: rotujaca

Motzliwe sg réwniez indywidualne formaty

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

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