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KSeF iera
ciggtej kontroli

Polski system podatkowy w 2026 r. wkracza w epoke
petnej cyfryzacji, ale droga do niej wcale nie jest wolna
od napie¢. Rzad przekonuje, ze Krajowy System
e-Faktur oraz obowigzek prowadzenia ksiag wytacznie
elektronicznie to milowy krok w strone nowoczesnego
panstwa, ktére wreszcie bedzie dziatato sprawnie,
szybko i na podstawie twardych danych. Administra-
cja podkresla, ze nowy model kontroli - mniej licz-
nych, ale za to niemal stuprocentowo skutecznych -
to dowdd na lepsze wykorzystanie technologii i sku-
teczng walke z oszustwami podatkowymi.

Jednak dla wielu przedsiebiorcéw ta ,,cyfrowa rewo-
lucja” ma drugg strone medalu. KSeF, cho¢ w zatoze-
niu ma utatwiac zycie, daje fiskusowi nieporéwnywal-
nie szeroki wglad w ich dziatalno$¢ - w czasie rzeczy-
wistym, bez koniecznosci wszczynania kontroli. Dla
firm oznacza to nie tylko rosngca transparentnosé,
lecz przede wszystkim ciagty nadzér i poczucie, ze
kazdy btad systemowy czy procesowy moze wywotac
lawine probleméw. Skoro organy skarbowe widza
niemal wszystko, to margines na pomytke - nawet
niezawiniong - staje sie minimalny.

Jeszcze wieksze obawy budzg czynnosci sprawdzajg-
ce, ktore w ostatnich latach staty sie ulubionym narze-
dziem urzedow. Rzad postrzega je jako szybki i nie-
sformalizowany sposéb weryfikacji rozliczen. Przed-
siebiorcy - jako instrument nacisku, czesto prowa-
dzacy do wymuszania korekt deklaracji bez przekazy-
wania petnych podstaw faktycznych. Brak jasnych
ram czasowych i mozliwo$¢ ponawiania takich czyn-
nosci sprawiajg, ze ich granica z kontrolg zaciera sie,
tyle ze bez gwarancji praw, ktoére kontrola zapewnia.
Rzad moéwi o modernizaciji, przedsiebiorcy o rosna-
cym ryzyku odpowiedzialnosci - takze osobistej.
KSeF moze usprawni¢ panstwo, ale moze tez uczynic
prowadzenie biznesu bardziej wymagajacym niz kie-
dykolwiek. W tym sporze racje ma kazdy po trochu.
| dlatego wtasnie debata o kierunku, w jakim zmierza
polski system podatkowy, dopiero sie zaczyna.

Zapraszam do lektury
Tomasz Peplak
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P FAKTURA VAT

Koek i era
ciggtej kontroli

Polskie przedsiebiorstwa wchodzg w nowg faze relacji z administracjg skarbowa. Ryzyko
podatkowe - jeszcze niedawno kojarzone gtownie z incydentalnymi kontrolami - dzis staje
sie ryzykiem permanentnym, wpisanym w codzienne funkcjonowanie firm. Kluczowg role
odgrywa tu postepujaca cyfryzacja rozliczen oraz coraz bardziej zaawansowane narzedzia

analityczne po stronie organow podatkowych.

GRZEGORZ SZEWCZYK

kwiecien 2026

6



s AR

Najnowszym katalizatorem tej zmiany jest Krajowy
System e-Faktur (KSeF), od 1 lutego 2026 r. obowig-
Zujacy przedsiebiorcéw, ktérych wartosé sprzedazy
(wraz z kwotg podatku) przekroczyta w 2024 r. 200
min zt, a od 1 kwietnia 2026 r. obejmie zasadniczo
pozostate podmioty, z wyjatkiem wynikajacym z art.
145m ustawy o VAT.

W potaczeniu z obowigzujagcym od 1 stycznia 2026 r.
wymogiem dotyczacym prowadzenia ksiag rachun-
kowych za pomocg programéw komputerowych
i przekazywania ich do urzedéw skarbowych, system
ten daje fiskusowi bezprecedensowy dostep do da-
nych o dziatalnosci przedsiebiorcow.

Fiskus szybciej wie wigcej

Cho¢ elektroniczne ksiegi rachunkowe co do zasa-
dy beda przekazywane organom podatkowym raz
w roku, to biezacy doptyw danych zapewniany przez
KSeF oznacza, ze
beda mogty one na
biezagco monitoro-
wac nie tylko kontra-
hentéw przedsie-
biorcy, ale rowniez
przedmiot, wartosg¢,
czestotliwosé i struk-
ture transakcji gospo-
darczych. Dane te be-
da analizowane auto-
matycznie, w sposob
ciggty, bez konieczno-
$§ci wszczynania for-
malnej kontroli.

W praktyce zmienia to
punkt ciezkosci dziatan
fiskusa. Kontrole nie be-
da juz polegaty na
,losowym?” sprawdzaniu
rozliczen, a coraz czesciej
stang sie koncowym etapem pro-
cesu analitycznego, opartego na danych z JPK,
KSeF, kas fiskalnych online oraz ksigg rachunko-
wych. Bedzie ich mniej, ale bedg jeszcze skutecz-
niejsze.

kwiecien 2026
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Mniej kontroli, niemal
stuprocentowa skutecznosé

Statystyki Ministerstwa Finanséw jednoznacznie
potwierdzaja ten trend. W pierwszej potowie 2025 r.
wszczeto 4.271 kontroli podatkowych - o 16,4 proc.
mniej niz rok wczesniej. Jednoczesnie zakoriczono
3.979 kontroli, czyli az 0 25,6 proc. mniej niz w analo-
gicznym okresie 2024 r. Jest to kontynuacja dtugofa-
lowego spadku - w 2024 r. liczba kontroli podatko-
wych byta niemal o potowe nizsza nizw 2022r.

Paradoksalnie, wraz ze spadkiem liczby kontroli
gwattownie rosnie ich skutecznos¢. W pierwszym
poétroczu 2025 r. az 99,2 proc. zakoriczonych kontroli
podatkowych wykazato nieprawidtowosci. Dla po-
rownania, w 2020 r. odsetek ten wynosit ,jedynie”
85,8 proc. Co wiecej, skutecznosc ta jest wyzsza niz
cel wyznaczony przez Ministra Finanséw w kierun-
kach dziatania KAS na lata 2025-2028, gdzie zaktada-
no poziom 93,1 proc.



““M N

Jak podkreslajg eksperci, w tym m.in. dr Renata Bur-
chart z Uniwersytetu Warmirsko-Mazurskiego, jest
to bezposredni efekt lepszego dostepu administracji
do danych o podatnikach oraz coraz trafniejszego
typowania podmiotow do kontroli.

Czynnosci sprawdzajace - cicha forma presji

Spadek liczby kontroli nie oznacza mniejszej aktyw-
nosci fiskusa. Podatnicy widza po prostu jedynie jej
wycinek. Widoczny jest natomiast stale rosnacy
trend wykorzystywania przez organy podatkowe
czynnosci sprawdzajgcych, ktore sg mniej sformali-
zowane, szybsze i wygodniejsze dla administracji.
W 2024 r. przeprowadzono ich az 2,4 min, o ponad
110 tys. wiecej niz rok wczesniej.

Procedura ta jest oczywiscie diametralnie rézna niz
kontrola podatkowa. Ta ostatnia ma charakter mery-
toryczny, a czynnosci sprawdzajace, méwiac najo-
golniej, stuzg sprawdzeniu terminowosci sktadania
deklaracji, wptacania podatkéw i weryfikacji formal-

nej poprawnosci wyzej wymienionych dokumentow.
Czynnosci sprawdzajace maja jednak pewng ceche,
ktéra bywa instrumentalnie wykorzystywana przez
organy podatkowe. W przeciwienstwie do kontroli
podatkowej - nie sg ograniczone czasowo w sensie
formalnym i moga by¢ prowadzone wielokrotnie
w odniesieniu do réznych okreséw rozliczeniowych,
z zastrzezeniem jednak, ze podlegajg ograniczeniom
wynikajagcym z termindw przedawnienia zobowigzan
oraz zasad ogodlnych postepowania podatkowego,
w tym zasad szybkosci postepowania (art. 125
w zwigzku z art. 280 Ord. Pod.).

Co wiecej, w praktyce coraz czesciej organy probuja
wykorzystac¢ czynnosci sprawdzajgce do wywierania
presji na podatnikéw, sugerujac koniecznos¢ doko-
nania korekt deklaracji, choc¢ jak wskazano powyzej
co do zasady nie obejmujg one weryfikacji meryto-
rycznej rozliczen, a takie proby wykraczajg poza
uprawnienia organow.

Zdarza sie niestety, ze niespetnienie zadan organow
w ramach czynnosci sprawdzajacych - niezaleznie
od tego, czy mieszczg sie one w ich formalnych

kwiecien 2026
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ramach, czy je przekraczajg - prowadzi do wszczy-
nania postepowan podatkowych z pominieciem kon-
troli podatkowej, co pozbawia podatnika prawa do
dokonania korekty deklaracji. W ramach czynnosci
sprawdzajgcych podatnik nie ma dostepu do szcze-
gotowych dowoddéw ani informacji, na podstawie
ktérych organ formutuje swoje zgdania; organy prze-
kazuja je w sposo6b ogdlny, co uniemozliwia weryfi-
kacje ich zasadnosci.

Przyktadowo, organ moze wezwac podatnika do sko-
rygowania deklaracji VAT, powotujac sie na fakt, ze
kontrahent rzekomo wystawit pustg fakture, i wska-
za¢ wydang wobec kontrahenta decyzje. Podatnik
zna jedynie fakt wydania decyzji, nie ma jednak moz-
liwosci sprawdzenia dowoddéw ani kwestionowania
ich tresci, co stawia go w sytuacji ograniczonego
prawa do obrony.

Gdzie fiskus szuka nieprawidtowosci?

Jedli juz dochodzi do formalnej kontroli podatkowej

10
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lub celno-skarbowej, jej przedmiot nie jest przypad-
kowy. Najwiecej kontroli wcigz dotyczy podatku VAT,
zwtaszcza naduzy¢ zwigzanych z karuzelami podat-
kowymi. Jednoczesnie wyraznie rosnie zaintereso-
wanie fiskusa podatkiem u zrddta, szczegdlnie w od-
niesieniu do duzych podmiotéw inwestujgcych
w Polsce.

Organy podatkowe czesciej korzystaja rowniez
z miedzynarodowej wymiany informacji, weryfikujac,
czy zagraniczni odbiorcy naleznosSci sg rzeczywisty-
mi beneficjentami oraz czy spetnione sg warunki do
zastosowania zwolnien lub obnizonych stawek po-
datku. Kontrole obejmujg takze ceny transferowe
oraz - w coraz wiekszym stopniu - transakcje anali-
zowane pod katem klauzuli przeciwko unikaniu opo-
datkowania (GAAR).

KSeF a odpowiedzialnos¢ za uchybienia

W tym konteks$cie KSeF znaczaco podnosi stawke.
Btedy w fakturach ustrukturyzowanych, nietermino-

P
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we wystawienie dokumentow, rozbieznosci pomie-
dzy danymi raportowanymi w KSeF, JPK i ksiegach
rachunkowych czy problemy integracyjne systemdw
IT beda mogty stanowi¢ podstawe do odpowiedzial-
nosci karnoskarbowej lub administracyjnej, nawet
jesli wynikng z niedoskonatosci procesow lub syste-
mow, a nie z dziatania w ztej wierze.

Warto pamietac, ze zgodnie z zapowiedziami Mini-
sterstwa Finansow w 2026 r. podatnicy przedsie-
biorcy nie beda jeszcze karani za nieprzystgpienie
do Krajowego Systemu e-Faktur, ani za btedy, ktore
sg zwigzane z uzytkowaniem tego systemu. Co
prawda art. 106ni ustawy o VAT, ktéry okresla kary
pieniezne za uchybienia podatnikdw w tym zakresie
zostat juz wprowadzony do porzadku prawnego, ale
jego stosowanie rozpocznie sie dopiero z poczat-
kiem 2027 r.

Jesli chodzi o odpowiedzialno$¢ karnoskarbows,
ryzyko to dotyczy wszystkich oséb zaangazowanych
w obszarze rachunkowosci - od cztonkéw zarzadu,
przez dyrektoréw finansowych i gtdwnych ksiego-
wych, po pracownikéw dziatéw podatkowych.
Podmiotowa odpowiedzialnos¢ wynikajaca z art. 9
Kodeksu karnego skarbowego jest bardzo szeroka,
obejmuje nie tylko osoby fizyczne bedace bezpo-
Srednio odpowiedzialne za naruszenie przepisow
podatkowych, lecz takze inne osoby zaangazowane
w dziatalnosé przedsiebiorstwa, ktére swoim dziata-
niem lub zaniechaniem przyczynity sie do popetnie-
nia czynu zabronionego.

Podatki jako ryzyko ciagte

KSeF nie jest jedynie kolejnym obowigzkiem admini-
stracyjnym. To element systemu, ktéry zmienia spo-
s6b dziatania fiskusa i przesuwa ryzyko podatkowe
z obszaru incydentalnego do ciagtego i systemowe-
go. W takim otoczeniu ubezpieczenie skarbowe prze-
staje by¢ rozwigzaniem niszowym, a staje sie racjo-
nalng odpowiedzig na rzeczywistosc¢, w ktorej orga-
ny podatkowe wiedzg coraz szybciej wiedzg wiecej,
przez co stajg sie niesamowicie skuteczne. |

Autor: Financial Lines Underwriting Manager,
Cross Country Financial Institutions Manager w Colonnnade
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Wptyw ataku USA
| [zraela na Iran
na polskg gospodarke

Eskalacja konfliktu pomiedzy USA i Izraelem a Iranem, ktora rozpoczeta sie pod koniec
lutego 2026 r., wywotata najwigkszy od dekad globalny szok energetyczny. Pierwsza fala
atakow - w tym izraelskich uderzen na strategiczne pole gazowe South Pars oraz szero-
kich nalotéw USA na cele wojskowe i infrastrukturalne - doprowadzita do gwattownego
wzrostu napiec. Iran odpowiedziat zmasowanymi atakami rakietowymi oraz dronami na
infrastrukture w regionie, m.in. w Kuwejcie i Katarze. W konsekwencji ceny ropy i gazu
zaczety rosngc w tempie nienotowanym od lat 70., a zegluga przez Ciesning Ormuz -
kluczowq dla Swiatowych dostaw energii - zostata powaznie zaktocona.

ToMASZ RyDzICKI
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Miedzynarodowe instytucje - w tym WTO oraz IEA -
oceniajg sytuacje jako najwieksze globalne wyzwa-
nie energetyczne i zywnosciowe od co najmniej po6t
wieku. Zamkniecie lub ograniczenie przepustowo-
$ci Ormuzu oznacza bowiem wstrzymanie dostaw
obejmujacych blisko 20 proc. swiatowego handlu
ropg i LNG.

Choc Polska znajduje sie daleko od centrum konflik-
tu, konsekwencje globalne oddziatujg na nig w spo-
s6b nieuchronny, w szczegdlnosci poprzez ceny
energii, koniunkture w Europie oraz nastroje inwe-
storow. Ponizej przedstawiono pogtebiong analize
skutkéw konfliktu dla polskiej gospodarki oraz sce-
nariusze rozwoju sytuaciji.

Wzrost gospodarczy

Najsilniejszym kanatem wptywu konfliktu na wzrost
gospodarczy Polski sg globalne ceny energii. Po roz-
poczeciu atakow Brent przekroczyt 106 USD za baryt-
ke, rosngc o ponad 40 proc. w zaledwie miesigc,
a ceny LNG zwiekszyly sie o okoto 60 proc. w zwigzku

kwiecien 2026

z atakami Iranu na infrastrukture Kataru oraz zakto-
ceniami zeglugi.

WTO wskazuje, ze utrzymanie wysokich cen energii
moze obnizy¢ globalny wzrost 0 0,3 punktu procento-
wego, a w Europie - nawet o ponad 1, co stanowitoby
najwieksze spowolnienie od czaséw pandemii.

Mechanizmy oddziatywania na Polske

Wzrost kosztow przedsiebiorstw

Polski przemyst jest nadal relatywnie energochtonny.
Sektory takie jak chemia, hutnictwo, produkcja ma-
teriatow budowlanych czy przemyst papierniczy sa
szczegoOlnie narazone. Wzrost kosztéw gazu i ropy
bezposrednio ogranicza ich rentownos¢, zmniejsza-
jac inwestycje i wymuszajac oszczednosci.

Pogorszenie koniunktury w UE

Europa - mocno uzalezniona od importu energii -
odczuwa skutki konfliktu bardziej niz inne regiony.
Spowolnienie wzrostu gospodarki strefy euro ostabia
popyt na polski eksport, zwtaszcza w branzach takich
jak motoryzacija, elektronika, meble czy AGD.
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Ryzyko stagflacji

IEA poréwnuje biezacy kryzys do szokdw energetycz-
nych lat 70. XX wieku, wskazujac na podwdjne zagro-
zenie: niskiego wzrostu i wysokiej inflacji. Dla Polski -
silnie zintegrowanej z europejska gospodarkg -
oznacza to potencjalne ograniczenie tempa wzrostu
w catej perspektywie roku 2026.

Inflacja

Skokowy wzrost cen energii wptywa na inflacje po-
przez wiele kanatéw. Wyzsze ceny paliw, energii elek-
trycznej i gazu podnoszg koszty transportu oraz pro-
dukcji w niemal wszystkich sektorach gospodarki.
Dotyka to zaréwno firm, jak i gospodarstw domo-
wych.

Gtowne zrédta presiji inflacyjnej
Energiaipaliwa
Ceny LNG oraz ropy wywindowane przez zaktécenia

produkciji i transportu w regionie Zatoki sprawiaja, ze
koszty energii dla gospodarstw domowych i firm

14

rosna. Atak na infrastrukture Kataru, ktéry odpowia-
da za okoto 20 proc. globalnego rynku LNG, dodatko-
wo zaostrzyt problem.

Inflacjaimportowa

Europa doswiadcza szerokiej presji inflacyjnej, co
potwierdzajg analizy CFR - wyzsze koszty energii
przenosza sie na ceny finalne produktéw. W Polsce
mechanizm ten jest szczegodlnie silny ze wzgledu na
udziatimportowanych surowcow.

Polityka monetarna

W sytuacji rosnacej inflacji wiele panstw rewiduje
swoje plany dotyczace stop procentowych. Wedtug
analiz ekonomicznych zwigzanych z wojna, utrzymu-
jace sie zaktocenia podazowe mogg opdzniac obnizki
stop lub wymuszac ich podwyzki.

Dla Polski oznacza to wyzsze koszty kredytow
i mniejsza aktywnos¢ inwestycyjna.

Latrudnienie

Napiecia geopolityczne i wzrost kosztéw energii

"84,
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wptywaja na rynek pracy gtéwnie w sektorach podat-
nych na wahania cen energii oraz koniunktury.

Najbardziejzagrozone obszary

Sektory energochtonne

Firmy chemiczne, metalurgiczne i budowlane moga
ogranicza¢ produkcje lub redukowaé zatrudnienie.
Przy cenach LNG i ropy na rekordowych poziomach
utrzymanie marz staje sie trudne.

Transport lotniczy i drogowy

Ceny paliwa lotniczego gwattownie wzrosty, co wpty-
wa na rentownosc przewoznikow i stabilnosé¢ pota-
czen. Wzrost kosztéw paliw uderza rowniez w firmy
transportowe.

Eksporterzy
Firmy zalezne od popytu europejskiego
(motoryzacja, meble, przemyst maszynowy) moga
odczuwac¢ spadki zamodwien, co odbije sie na
zatrudnieniu.

16

Mimo tych zagrozen, struktura polskiego rynku pracy
- z niedoborami kadrowymi w wielu sektorach -
moze ogranicza¢ wzrost bezrobocia.

Pozostate konsekwencje

Finanse publiczne

Mniejsza dynamika wzrostu gospodarczego i droze-
jaca energia zwiekszajg koszty wsparcia dla gospo-
darstw domowych i firm. Jednoczes$nie dochody bu-
dzetu moga spadac wskutek nizszego CIT i VAT.

Rynek walutowy

Niepewnosc¢ geopolityczna sprzyja odptywowi kapi-
tatu z rynkdw wschodzacych, co moze znaczgco
ostabic¢ ztotego.

Bezpieczernistwo energetyczne

Zaktécenia dostaw LNG z Kataru oraz ataki na tan-
kowce w regionie zwiekszajg ryzyko przerw w dosta-
wach lub skokowych podwyzek cen.

»
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Nastroje inwestorow

Wzrost globalnej awersji do ryzyka moze ograni-
czac inwestycje zagraniczne w Polsce lub zwiek-
szac ich koszt.

Analiza scenariuszowa

Scenariusz optymistyczny: szybka deeskalacja
Konflikt ulega wygaszeniu, a USA i Iran podejmuja
dziatania dyplomatyczne. Przepustowos¢ Ormuzu
zostaje przywrocona. Ceny ropy i LNG spadajg, stabi-
lizujac rynek energii. Pewne sygnaty takich préb po-
jawiaty sie, gdy USA sugerowaty che¢ rozméw.

Efekt dla Polski:

« wyhamowanie inflacji,

e poprawa koniunktury eksportowej,
« stabilizacja rynku pracy,

e umochienie ztotego.

Scenariusz bazowy: dtugotrwata niestabilnosé
Konflikt trwa, lecz nie dochodzi do catkowitego
zamkniecia Ormuzu. Ceny energii pozostaja wysokie.
WTO szacuje, ze taki stan obnizy globalny wzrost
00,3 pp., a europejski o ponad 1pp.

Efekt dla Polski:

e spowolnienie PKB,

e utrzymujaca sie wysoka inflacja,
e oOgraniczone inwestycje,

e umiarkowany wzrost bezrobocia.

Bezptatna prenumerata Gazety MSP

wprost na Twoja skrzynke e-mail. Zamow «

Scenariusz pesymistyczny: eskalacja i blokada
Ormuzu

Iran realizuje grozby zamkniecia ciesniny lub doko-
nuje kolejnych atakéw na infrastrukture. IEA okresla
taki scenariusz jako najwieksze globalne zagrozenie
energetyczne w historii.

Efekt dla Polski:

« silnarecesja,

o gwattowny wzrost inflacji,

e znaczace ostabienie ztotego,

o wzrost bezrobocia w sektorach energochtonnych,
« rosngcy deficyt publiczny.

Podsumowanie

Atak USA i Izraela na Iran stat sie punktem zapalnym,
ktory radykalnie zmienit sytuacje na swiatowych ryn-
kach energii i wywotat szerokie konsekwencje
gospodarcze. Polska - mimo dywersyfikacji dostaw
- jest silnie narazona na efekty globalne: wysokie
ceny surowcow, spadek popytu w Europie, rosnaca
inflacje i niepewnos¢ inwestycyjna.

Skutki bedg zaleze¢ od dalszego przebiegu wyda-
rzen. W scenariuszu optymistycznym turbulencje
beda krotkotrwate. W scenariuszu pesymistycznym
- moga doprowadzi¢ do najpowazniejszego kryzysu
energetycznego od lat 70. i powaznych perturbacji
gospodarczych w Polsce. [ |

18
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NEGOCJACJE
w PRAKTYCE

Jak osiggac cele
W biznesie i Zyciu prywatnym

Getting

Things Done

20

w zespole

Skuteczna wspétpraca bez stresu

MM\%

Autor Getting Things Done

bestsellera na liscie New York Timesa
Edward Lamont

onepress gtd

Aleksandra Pisko-Pancerz

Power BI

w praktyce
Przejdz

na wyzszy poziom
analizy danych

A

TIMEBOXING

skt
Potega
robienia
jednej rzeczy
naraz

MARC ZAO-SANDERS

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.

Getting Things Done w zespole. Skuteczna wspétpraca bez stresu

David Allen, Edward Lamont

Wydawnictwo Onepress

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

Power Bl w praktyce. PrzejdZ na wyzszy poziom analizy danych

Aleksandra Pisko-Pancerz

Wydawnictwo Insignis

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

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

Timeboxing. Potega robienia jednej rzeczy naraz

Marc Zao-Sanders

Wydawnictwo Insignis

Roéb mniej, osiggaj wiecej.

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

Timeboxing.

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

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

(,;"\Zlﬁ"l;;'p
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Maszyna myslaca. Jensen Huang, Nvidia i najbardziej pozadany chip na swiecie
Stephen Witt

Wydawnictwo Insignis

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

MASZYNA
MYSLACA

STEPHEN WITT

Agnieszka Kowalczykowska

Onboarding pracownika. Jak go skutecznie wdrozyé i pomac sie rozwijaé
Agnieszka Kowalczykowska

Wydawnictwo Onepress

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

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

pracownika

é\ Jak go skutecznie
wdrozyéi poméc
k. siq rozwijaé

£, 8

cego i nowoczesnego systemu wdrazania pracownikow.

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

Wydawnictwo Onepress

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

NIE WROZYMY
Z FUSOW!

Sztuka Sztuka wydawania pieniedzy. Proste sposoby na petniejsze zycie
Wydawania Morgan Housel
Pi Cl]i (z‘ d'/,\" XVyda\A'mictwc_) Onepress o ' o
v utor nie oferuje gotowych budzetéw czy uniwersalnych rozwigzan, lecz pomaga zrozu-
x\\%@‘ mie¢ psychologiczne mechanizmy rzadzace naszymi decyzjami zakupowymi. Pokazuje, jak
\, e przeksztatcic¢ pienigdze z miernika statusu w narzedzie do lepszego zycia i skoncentrowac
é sie na budowaniu niezaleznosci zamiast imponowania innym. Ksigzka faczy fascynujace
PROSTE SPOSOBY historie z praktyczng madroscig, wyjasniajac, dlaczego najcenniejszym zwrotem z inwe-

NA PELNIEJSZE ZYCIE

MORGAN HOUSEL

Vutoe bestetiers |+

stycji jest spokdj ducha, dlaczego oczekiwania maja wieksze znaczenie niz dochdd, a takze
. dlaczego radzenie sobie z pieniedzmi ma wiecej wspdlnego z samoswiadomoscig niz z ar-
onepress kuszami kalkulacyjnymi.
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Broker jako doradca
strategiczny firmy,
a nie tylko posrednik

Rynek ubezpieczen korporacyjnych przeszedt znaczgca transformacie,
ewoluujac w kierunku zaawansowanego doradztwa biznesowego. Wspot-

czesna rola brokera koncentruje sig na precyzyjnej identyfikacji zagrozen

MARIUSZ ZURAWSKI

GAZETA
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mogacych wptywac na stabilnosc i funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
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Profesjonalny broker nie ogranicza sie wytgcznie do
prowadzenia negocjacji z zaktadami ubezpieczen.
Coraz czesciej petni funkcje doradcy wspierajgcego
klienta w doborze i integracji narzedzi stuzacych
skutecznemu zarzadzaniu ryzykiem. Efektywnosé
tego procesu zalezy przede wszystkim od umiejet-
nosci identyfikacji zdarzen, ktére mogg zaktécic
ciggtosc biznesowgq organizaciji.

Wspétczesnie ubezpieczenia stanowig narzedzie
wspierajgce nie tylko ochrone finansowg, lecz takze
utrzymanie ciggtosci operacyjnej przedsiebiorstwa.
Obejmuja one m.in. ryzyka zwigzane z dostepnoscia
kluczowych narzedzi do prowadzenia dziatalnosci -
takich jak systemy informatyczne czy infrastruktu-
ra IT - w tym zagrozenia cybernetyczne. Coraz
wieksza role odgrywa rowniez zabezpieczenie re-
putacji przedsiebiorstwa oraz wartosci marki, ktére
nierzadko nalezg do jego najcenniejszych aktywodw.

Ito konieczne?

Zgubne jest postrzeganie ubezpieczen jako ,zta

s
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koniecznego” lub swoistego dodatkowego podatku
od prowadzenia biznesu. Takie podejscie pomija
pojecie kosztu zaniechania. Btagd w ocenie ryzyka
lub brak odpowiedniego zapisu w umowie moze ge-
nerowac straty wielokrotnie wyzsze niz oszczedno-
sci wynikajace z niskiej sktadki lub catkowitego bra-
ku ochrony.

Broker petni funkcje architekta bezpieczenstwa,
ktéry projektuje ochrone dopasowang do specyficz-
nych wymagan konkretnej firmy. Zamiast oferowacé
gotowe, standardowe produkty, tworzy ,autorskie”
programy ochrony, wykorzystujace rézne rodzaje
ubezpieczen i uwzgledniajace unikalne procesy da-
nej organizacji - produkcyjne, logistyczne, a takze
dziatania prewencyijne.

To czyni z brokera doradce strategicznego, rozpo-
czynajgcego prace od szczegdtowego audytu ryzyk,
a nie od przegladania ofert cenowych. Analizuje on
procesy oraz codzienne funkcjonowanie przedsie-
biorstwa, wskazujgc najstabsze ogniwa, a takze po-
tencjalne konsekwencje wypadkow, szkdd czy prze-
stojow. Czesto okazuje sie, ze najwieksze zagroze-
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nia kryja sie tam, gdzie nikt ich nie dostrzega. Profe-
sjonalista potrafi zidentyfikowac te luki i zapropo-
nowaé rozwigzania realnie zabezpieczajace cig-
gtos¢ biznesu.

Nowe elementy walki o bezpieczenstwo

Wspotczesny Swiat stawia przed biznesem wyzwa-
nia, ktérych wczesniejsze pokolenia przedsiebior-
cOw nie znaty. Zagrozenia cyfrowe przestaty by¢
domeng filméw science fiction i staty sie codzienng
bolaczka dyrektoréw IT. Hakerzy potrafig sparalizo-
wacé zaktad produkcyjny w kilka minut, generujac
straty liczone w milionach. W takim otoczeniu bro-
ker musi posiada¢ wiedze wykraczajgcg poza kla-
syczng asekuracje. Ochrona cyber wymaga spetnie-
nia surowych norm bezpieczenstwa, a doradca
strategiczny pomaga firmie je wdrozyc¢.

Podobnie wyglada sytuacja w obszarze ESG oraz
odpowiedzialnosci cywilnej cztonkéw wtadz spotek.
Zmieniajgce sie regulacje prawne oraz rosnhaca

24

Swiadomosc i roszczeniowos¢ spoteczenstwa spra-
wiaja, ze zakres ochrony musi by¢ nieustannie aktu-
alizowany. Broker $ledzi te zmiany na biezaco
i wskazuje nowe obszary ryzyka. Nie czeka na zapy-
tanie klienta - sam inicjuje aktualizacje programu
ochrony.

Chwila prawdy podczas likwidacji szkody

Prawdziwa wartos¢ doradcy ujawnia sie nie pod-
czas podpisywania umowy, lecz w momencie wy-
stapienia szkody. To wtedy broker staje sie najwaz-
niejszym sojusznikiem firmy. Proces likwidacji by-
wa skomplikowany, a interpretacja zapisow polisy
czesto prowadzi do sporéw miedzy ubezpieczonym
a ubezpieczycielem. Zadaniem brokera jest prze-
prowadzenie klienta przez ten proces tak, aby od-
szkodowanie zostato wyptacone mozliwie szybko
i w naleznej wysokosci.

Nawet jedna niefortunnie sformutowana informa-
cja w zgtoszeniu szkody moze stac sie pretekstem

kwiecien 2026
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do odmowy wyptaty. Doradca, znajac te putapki,
chroni interesy klienta i pomaga unikac¢ takich sytu-
acji. To wsparcie daje zarzadowi komfort dziatania
i pozwala skoncentrowa¢ sie na kwestiach opera-
cyjnych, zamiast prowadzi¢ spory o $rodki ,,z od-
szkodowania”.

Partnerstwo budowane na doswiadczeniu
i analizie danych

Relacja z brokerem nie powinna sprowadzac sie do
jednego spotkania w roku przy okazji odnowienia
polis. To proces ciggty, oparty na wymianie wiedzy
oraz wzajemnym zaufaniu. Edukacja stanowi inte-
gralng czes¢ nowoczesnego posrednictwa. Organi-
zowane przez brokeréw warsztaty, webinary czy
spotkania branzowe budujg kulture zarzadzania
ryzykiem wewnatrz organizacji. Im lepiej pracowni-
cy rozumiejg zasady ochrony, tym bezpieczniej
funkcjonuje cata firma.

Doradca strategiczny patrzy na biznes szeroko.
Analizuje umowy z kontrahentami pod katem
wymogow ubezpieczeniowych czy modyfikacji za-
kresu odpowiedzialnosci stron, a takze doradza
w zakresie dziatan prewencyjnych. Dzieki temu
ubezpieczenie przestaje by¢ kosztem, a staje sie
inwestycja w stabilnosé. Wspodtpraca z profesjona-
listg to dostep do know-how, ktérego samodzielne
wypracowanie bytoby czasochtonne i kosztowne.

Nowe narzedzia

Warto pamietac, ze rozwdj technologiczny dat eks-

pertom narzedzia, o ktérych dekade temu nikt nie
marzyt. Algorytmy i analiza duzych zbioréw danych
pozwalajg dzi$ na wyjatkowo precyzyjne modelo-
wanie scenariuszy.

Jednak technologia sama w sobie jest jedynie na-
rzedziem - to dopiero w rekach doswiadczonego
brokera dane stajg sie realng strategig. Maszyna
potrafi obliczy¢ prawdopodobieinstwo awarii, lecz
nie dostrzega niuansow.

Praktyka pokazuje, ze model hybrydowy sprawdza
sie najlepiej. Technologia gwarantuje szybkos¢
i eliminuje btedy w zmudnych obliczeniach, nato-
miast cztowiek wnosi doswiadczenie i kreatywnosc.
Broker analizuje raporty finansowe, dane o szkodo-
wosci i trendy rynkowe, taczac je w spojny obraz.
Dzieki temu przedsiebiorstwo nie ptaci za ochrone
ryzyk, ktére go nie dotyczg, lecz koncentruje srodki
tam, gdzie zagrozenia s realne.

Podsumowujac role nowoczesnego brokera, nalezy
spojrze¢ na niego jako na zewnetrzny dziat zarza-
dzania ryzykiem. To partner ponoszacy odpowie-
dzialnos¢ za obszar decydujacy o przetrwaniu orga-
nizacji w sytuacjach kryzysowych.

Wyhor doradcy strategicznego stanowi jedna z klu-
czowych decyzji biznesowych, poniewaz ostatecz-
nie liczy sie nie cena polisy, lecz skutecznos¢ jej
dziatania w godzinie préby. u

Autor: radca prawny, Manager ds. Obstugi
Klientéw Strategicznych w EIB SA

Bezptatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twoja skrzynke e-mail. Zamow
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Jak reklamowacisie
za darmo? 10 spoasobow
dla matych firm

Wspotczesny rynek stawia przed matymi firmami ogromne wymagania. Konkurencja jest
duza, koszty rosng, a klienci majg coraz wigkszy wybdr. Nic wiec dziwnego, ze wielu przed-
siehiorcow zastanawia sie, jak mogg promowac swojg dziatalnosc nie wydajac pieniedzy,
a jedynie wykorzystujac czas, wiedze oraz dostepne narzedzia. Na szczescie dzisiejszy Swiat
daje matym firmom ogromne mozliwosci dziatania praktycznie bezkosztowo - wystarczy
troche konsekwencji i pomystowosci.

ToMASZ RYDZICKI
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Media spotecznosciowe
jako fundament darmowej reklamy

Dla wielu matych firm media spotecznos$ciowe stajg
sie gtéownym miejscem kontaktu z klientami. To
przestrzen, w ktérej za darmo mozna publikowac
tresci, budowac spotecznosé i wprowadzac odbior-
cow w Swiat swojej marki.

Platformy takie jak Facebook, Instagram, TikTok czy
LinkedIn pozwalajg kazdemu przedsigbiorcy na
dotarcie do lokalnych odbiorcéw bez wydawania
ani ztotowki. Najwazniejsze jest regularne dzielenie
sie wartosciowymi tresciami, ktére pokazujg, czym
firma sie zajmuje, jak wyglada jej codzienna praca
i dlaczego warto jej zaufaé. Wideo, relacje czy krot-
kie poradniki moga przycigga¢ uwage i budowac
naturalne zainteresowanie.

Najwazniejsze:

e regularnoséisystematycznosé,

e wartosciowe i angazujace tresci,

o relacje, wideo, posty edukacyjne,

o aktywnosc¢ w lokalnych grupach tematycznych.

kwiecien 2026
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Content marketing —
budowanie zaufania poprzez wiedze

Jednym z najskuteczniejszych sposobow reklamy

bezkosztowej jest dzielenie sie wiedza. To metoda,

ktora wymaga czasu, ale moze przynies¢ ogromne

efekty. Tworzenie artykutdéw, poradnikéw, check-list

czy materiatéw edukacyjnych sprawia, ze firma za-

czyna by¢ odbierana jako ekspert.

Tego rodzaju tresci dziataja na wielu poziomach:

pomagajg klientowi rozwigzac problem, przyciagaja

uwage w mediach spotecznosciowych, a takze po-

prawiajg widoczno$¢ w wynikach wyszukiwania

Google. Nawet jesli firma nie ma wtasnego bloga,

moze publikowac teksty na LinkedIn, Facebooku czy

w grupach branzowych.

Najwazniejsze:

e dzielenie sie wiedzg, poradamii doswiadczeniem,

o tworzenie tresci, ktére pomagajg klientom,

e publikacja na blogu lub w mediach spoteczno-
$ciowych,

o tresci,nalata”, ktére dtugo zachowujg wartosé.

SAZETA
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Wizytowka Google -
bezptatna reklama dostepna dla kazdego

Dla firm lokalnych wizytéwka Google to absolutny
fundament widocznosci online. Dzieki niej przedsie-
biorstwo pojawia sie w Mapach Google oraz w lokal-
nych wynikach wyszukiwania, co sprawia, ze moze
dociera¢ do oséb z najblizszego otoczenia.
Wypetnienie wizytowki nie kosztuje nic, a daje ogrom-
ne mozliwosci: dodawanie zdje¢, publikowanie po-
stow, odpowiadanie na opinie czy monitorowanie sta-
tystyk. Kluczowe jest jednak dbanie o aktualnos¢ da-
nychizachecanie klientéw do oceniania ustug.
Najwazniejsze:

o petny, doktadnie uzupetniony profil,

o aktualne dane, zdjecia i posty,

« aktywne zbieranie opinii,

« szybkie odpowiadanie na recenzje.

Networking i relacje -
sita kontaktow w lokalnym biznesie

Wielu przedsiebiorcéw zapomina o tym, ze naj-
lepsza reklama czesto odbywa sie poza Interne-
tem. To rozmowy, spotkania, relacje i polecenia
napedzajg biznes w sposdb, ktérego nie zastgpi
zadna reklama.

Networking to nie tylko oficjalne wydarzenia - to
takze rozmowy z innymi wtascicielami firm, udziat
w lokalnych inicjatywach czy angazowanie sie w
zycie spotecznosci. Wspétprace miedzy firmami
moga powstac spontanicznie i czesto prowadza do
obopdlnych korzysci.

Najwazniejsze:

o aktywne budowanie relacji,

« wspotprace lokalne (cross promocje),

o udziatw wydarzeniachiinicjatywach,

e Wwzajemne polecanie ustug.

Portale ogtoszeniowe i katalogi firm

W Internecie istnieje wiele miejsc, gdzie mata firma

(;\Zl-'.'l;.;
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moze zaprezentowac sie catkowicie za darmo. Od
lokalnych katalogow, przez branzowe wizytowniki, po
portale ogtoszeniowe - kazde z nich moze przynies¢
nowych klientéw, zwtaszcza na poczatku dziatalnosci.
Wazne jest, aby opis firmy byt spojny i czytelny,
a dane kontaktowe tatwe do znalezienia. W wielu
katalogach mozna réwniez doda¢ zdjecia, godziny
pracy lub oferte.

Najwazniejsze:

e korzystanie zdarmowych katalogow i ogtoszen,
o dbatosc¢ o spdjny opis,

o aktualnos¢ informacji,

o wykorzystanie portali lokalnych i branzowych.

Marketing szeptany -
naturalne polecenia od klientow

Nic nie dziata tak dobrze, jak opinia zadowolonego
klienta. Marketing szeptany jest catkowicie darmo-
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wy, ale wymaga jednego - jakosci obstugi. Klienci
chetnie polecajg firmy, ktore traktujg ich profesjo-
nalnie, a pozytywne rekomendacje moga szybko roz-
przestrzeniac sie w srodowisku lokalnym i online.
Mozna tez stosowac proste mechanizmy zacheca-
jace, takie jak program ,pole¢ znajomemu”, ktory
w zamian za polecenie oferuje drobng korzysé.
Najwazniejsze:

e najwyzsza jakos¢ obstugi,

« zachecanie do polecen,

e naturalne rozmowy o marce,

e pozytywne opinie klientow.

Wspdtpraca z mikroinfluencerami

Mikroinfluencerzy majg czesto niewielkie, ale bar-
dzo zaangazowane spotecznosci. Wspotpraca z ni-
mi moze byc¢ catkowicie bezkosztowa - wielu zga-
dza sie na barter, czyli wymiane produktu lub ustugi
za publikacje.

Ich przekaz bywa autentyczny, a odbiorcy traktuja
ich opinie jako wiarygodna. To doskonata forma
reklamy dla firm lokalnych, rekodzielniczych, ustu-
gowych czy gastronomicznych.

Najwazniejsze:

niewielkie profile, ale duze zaangazowanie,
wspotprace barterowe,

naturalny i autentyczny przekaz,
docieranie do konkretnych odbiorcow.

E-mail marketing -
darmowy sposob na utrzymanie kontaktu

Nawet mata firma moze prowadzi¢ newsletter lub
mailing, korzystajgc z darmowych wersji narzedzi
do e-mail marketingu. Kluczowe jest zbieranie adre-
séw zgodnie z prawem (np. zapis przez formularz)
oraz wysytanie tresci, ktére naprawde maja war-
tosc.

Moze to by¢ wiedza, krétkie porady, informacje
o nowosciach czy zaproszenia do wydarzen. Dzieki
newsletterowi marka pozostaje w $Swiadomosci
klienta, nawet jesli nie ma czestego kontaktu bez-
posredniego.

Najwazniejsze:

« darmowe narzedzia do newslettera,

o wartosciowe tresci edukacyjne,
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o systematycznosc¢ wysytek,
e budowanie bazy zgodnie zRODO.

Minimalistyczna strona internetowa

Profesjonalna strona internetowa nie musi koszto-
wac duzych pieniedzy. Nawet prosta, darmowa strona
na platformie typu ,,drag and drop” moze podnies¢
wiarygodnos¢ firmy i pomdc w pozycjonowaniu.

Taka strona moze zawiera¢ jedynie podstawowe
informacje: opis dziatalnosci, zdjecia, dane kontak-
towe i odnosniki do medidw spotecznosciowych.
Wystarczy, ze jest przejrzysta i zaktualizowana - to
juz robi ogromna réznice.

Najwazniejsze:

e prosta, przejrzysta strona,

« podstawowe informacje o firmie,

o darmowe kreatory stron,

« utatwienie kontaktu z klientem.

Obecnosc w spotecznosci lokalnej
Mate firmy maja ogromny potencjat dziatania w naj-

blizszym otoczeniu. Wystarczy uczestniczy¢ w lo-

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP
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kalnych wydarzeniach, wspotpracowac z organiza-
cjami, szkotami czy klubami sportowymi. To buduje
rozpoznawalnos$c¢ oraz zaufanie.

Lokalni klienci chetnie wspierajg biznesy, ktore sa
aktywne i widoczne ,ws$réd swoich”. Wystarczy
nawet drobny wktad - prowadzenie lokalnych
warsztatow, udziat w festynach czy wspélne akcje z
innymi przedsiebiorcami.

Najwazniejsze:

« udziatw lokalnych inicjatywach,

e wspotpraca ze szkotami i stowarzyszeniami,

e budowanie widocznosci w realnym swiecie,

e angazowanie spotecznosci.

Podsumowanie

Reklama bez budzetu jest jak inwestycja w relacje,
tresci i wtasng konsekwencje. Mata firma moze
skutecznie promowac sie za darmo, wykorzystujac
media spotecznosciowe, content marketing, wizy-
towke Google, networking i dziatania lokalne.
Kluczem jest systematycznos$é¢, autentycznosé
i umiejetnos¢ budowania wartosci - bo to wtasnie
ona przyciaga klientéw w sposéb naturalny. [
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Czy PR sprzedaje
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w sektorze MSP?
0d wizerunku do wyniku

W Swiecie matych i Srednich przedsiebiorstw kazda ztotowka musi praco-
wac znacznie cigzej niz w korporacjach. Budzety marketingowe s3 ograni-
czone, decyzje zakupowe czesto zapadaja szybko, a konkurencja z roku

na rok staje sie coraz bardziej profesjonalna — zarowno operacyjnie, jak
R O | komunikacyjnie. W takim otoczeniu wielu przedsigbiorcow zadaje sobie
fundamentalne pytanie: czy dziatania Public Relations faktycznie wspie-
rajg sprzedaz, czy sg jedynie ,dodatkiem”, ktory dobrze wyglada, ale nie
wptywa na wynik? Odpowiedz brzmi: dobrze zaplanowany PR nie tylko

wspiera sprzedaz, lecz w wielu przypadkach wrecz jg umozliwia.
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Choc¢ PR nie jest narzedziem stricte sprzedazowym i
nie prowadzi bezposrednio do klikniecia , kup teraz”,
jego sita lezy w budowaniu fundamentéw decyzji
zakupowych. Dla klientéw - zaréwno indywidual-
nych, jak i biznesowych - wiarygodnos¢ marki, jej
widocznos¢ oraz spojny przekaz odgrywajag kluczo-
warole.

W sektorze MSP wiasciciel lub prezes bardzo czesto
jest twarzg firmy, a jego reputacja staje sie czescig
produktu. Klienci zwracajg uwage nie tylko na para-
metry oferty, lecz takze na to, jak firma méwi o swo-
jej pracy, jakie wartosci reprezentuje i jakie ma opi-
nie w przestrzeni publicznej. Z badan wynika, ze po-
nad 70 proc. klientéw przed podjeciem decyzji zaku-
powej sprawdza przedsiebiorstwo w Internecie -
szukajac opinii, artykutéw, wypowiedzi eksperckich
czy obecnosci medialnej. Firma, ktora w przestrzeni
informacyjnej nie istnieje lub komunikuje sie nie-
spojnie, traci czes¢ potencjalnych klientéw juz na
etapie wstepnego researchu.

PR pomaga zapetni¢ te luke, zapewniajac widocz-
nos$¢ tam, gdzie klient szuka potwierdzenia stuszno-
sci swojej decyzji. To obecnos¢ w mediach, komen-
tarze eksperckie, publikacje branzowe i materiaty,
ktore swiadczg o kompetencjach przedsiebiorstwa.

kwiecien 2026

W dobie cyfryzacji to wtasnie te elementy stajg sie
odpowiednikiem rekomendacji - a rekomendacje s3
jednym z najwazniejszych czynnikéw zakupowych.

Jak PR wspiera sprzedaz w praktyce

Dla matych i srednich przedsiebiorstw PR stanowi
narzedzie pozwalajagce budowac¢ marke ekspercka
bez koniecznosci ponoszenia wysokich kosztdw, jak
w przypadku kampanii reklamowych. Artykuty, ko-
mentarze eksperckie czy case studies nie tylko
wzmacniaja wizerunek, ale i znaczaco zwiekszajag
postrzegang wartosc firmy. Klient, ktory widzi przed-
siebiorce jako eksperta, jest bardziej sktonny wybraé
witasnie jego oferte, nawet jesli ta jest drozsza. Kupu-
je bowiem nie tylko produkt, lecz takze bezpieczen-
stwo wyboru.

W praktyce dziatania PR skracajg proces decyzyjny.
Jezeli potencjalny klient trafia na firme, ktéra juz zna
z publikacji czy medidw, poziom zaufania jest wyzszy
jeszcze przed pierwszg rozmowa. Zwieksza to kon-
wersje zapytan ofertowych, a takze utatwia prace
dziatowi sprzedazy, ktéry nie musi zaczynac¢ od budo-
wania wiarygodnosci od zera.
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Bardzo wazna jest tez synergia PR z innymi kanatami
marketingowymi. Publikacje eksperckie wspieraja
SEQ, zwiekszajac widocznos¢ w wyszukiwarkach.
Artykuty w mediach mozna wykorzystac¢ jako dowod
spoteczny w ofertach sprzedazowych, podczas roz-
mow z klientami czy w prezentacjach. Obecnos$¢ me-
dialna znaczgco podnosi skutecznos¢ dziatan pro-
spectingowych - zaréwno cold mailingu, jak i cold
callingu - poniewaz buduje naturalny autorytet i re-
dukuje dystans.

Dla MSP, gdzie efektywnos$é kazdego kanatu ma
ogromne znaczenie, takie wzajemne wzmacnianie
sie narzedzi komunikacyjnych jest jednym z najwaz-
niejszych aspektdw prowadzenia dziatan PR.
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PR jako przewaga konkurencyjna
i narzedzie relacyjne

W wielu branzach produkty i ustugi sg do siebie bar-
dzo podobne pod wzgledem jakosci, parametrow czy
ceny. Roznica pojawia sie dopiero w obszarze warto-
$ci dodanej - w tym, jak firma sie komunikuje, jakie
emocje budzi u klientéw i jak postrzegana jest jej
wiarygodnos¢. PR pozwala pokazac¢ procesy, ludzi
i wartosci, dzieki czemu marka staje sie bardziej
,ludzka” i blizsza odbiorcy. To czesto decyduje o wy-
borze dostawcy.
Wizerunek wptywa nie tylko na relacje z klientami,
AUTOPROMOCIA

Sztuczna inteligencja
d programme f|rmy
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lecz takze z catym otoczeniem biznesowym. Partne-
rzy, inwestorzy, instytucje finansowe czy potencjalni
pracownicy réwniez podejmujg decyzje na podsta-
wie reputacji i obecnosci medialnej. Silny wizerunek
moze utatwi¢ negocjacje, przyciagnac bardziej kom-
petentnych kandydatéw i zwiekszy¢ zaufanie ban-
kéw czy funduszy do przedsiebiorstwa.

Dla MSP, w ktérym relacje s3 jednym z najwazniej-
szych elementéw rozwoju, PR petni wiec podwdjng
funkcje: wspiera sprzedaz oraz buduje kapitat, ktéry
otwiera drzwi do nowych mozliwosci biznesowych.

Skuteczny PR to konsekwencja
i strategia, nie pojedyncze dziatania

Warto podkresli¢, ze PR nie dziata z dnia na dzien.
Budowanie rozpoznawalnosci, reputacji i pozycji
eksperta to proces wymagajacy konsekwencji. Jed-
nym z najczestszych btedéw w sektorze MSP jest
traktowanie PR jako dziatania jednorazowego -
publikacja pojedynczego artykutu czy wystanie jed-
nej informacji prasowej nie przyniesie dtugotrwatych
rezultatow.

Efekty pojawiajg sie wtedy, gdy komunikacja jest
regularna, spojna i zgodna ze strategig biznesowa.
PR musi odpowiadac¢ na realne potrzeby klientdw,
odnosi¢ sie do aktualnych trendéw rynkowych oraz
wzmacniac¢ to, co firma ma najcenniejszego - swoja
ekspertyze, historie i wartosci. W takim modelu PR
przestaje by¢ ,tadnym dodatkiem”, a staje sie narze-
dziem rozwoju.

W sektorze MSP PR nie jest luksusem zarezerwowa-
nym dla duzych korporacji. Jest jednym z najsku-
teczniejszych narzedzi budowania wartosci firmy,
jesli prowadzi sie go swiadomie i konsekwentnie.
Nie generuje natychmiastowych transakciji, ale two-
rzy warunki, dzieki ktérym sprzedaz staje sie tatwiej-
sza, szybsza i bardziej przewidywalna. A w dzisiej-
szym srodowisku biznesowym przewidywalnosc
to jedna z najcenniejszych walut. u

Autor: ekspert ds. komunikacji marketingowej.
Specjalizuje sie w strategii marketingowej dziataniach
public relations oraz planowaniu i zakupie mediéw
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Silosowanie - cichy
Wr0g organizacj

Silosy to niewidzialne mury, ktore rosng w najlepsze, kiedy nikt nie
patrzy — i ktdre potrafig byc solidniejsze niz jakiekolwiek Sciany z beto-
nu. Pracuje w biznesie ponad dwie dekady i widziatem juz wiele organi-

zacji, ktére wpadaty w powazne problemy, poniewaz poszczegolne dzia-

PAWEL KOWALEWSK|

ty zaczety sie od siebie stopniowo separowac, budujac wtasne mikro-
Swiaty, wtasne priorytety i wtasng interpretacje tego, ,co jest waine”.
W praktyce wyglada to tak, jakby w ramach jednej firmy zaczynaty
dziata¢ mate firmy, czasem wrecz rywalizujace miedzy soba.
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Jako konsultant biznesowy, rozmawiatem z setkami
menedzerdw, ktérzy - czesto z zaktopotaniem -
przyznawali, ze silosowanie jest jak korozja: poste-
puje po cichu, niewidocznie z zewnatrz, ale sku-
tecznie niszczy catg konstrukcje organizacji.

Co jeszcze bardziej niepokojace: wiekszos¢ firm
orientuje sie, ze ma problem, dopiero wtedy, gdy
negatywne efekty stajg sie widoczne w wyniku
finansowym albo w jakos$ci pracy zespotéw.

Jak powstaje silos — proces,
ktdry zaczyna si¢ niewinnie

Silos zaczyna sie niewinnie. Marketing chce robi¢
swoje, sprzedaz swoje, logistyka swoje, a operacje
robig, co mogg, aby utrzymac reszte w ryzach. Kaz-
dy z tych obszaréw ma swoje zadania, swoje presje
i swoje KPI. Na pierwszy rzut oka wyglada to nawet
jak zdrowy podziat odpowiedzialnosci. Problem
w tym, ze w wielu firmach granice odpowiedzialno-
sci stopniowo przeksztatcaja sie w granice komuni-
kacyjne, a te z kolei - w granice mentalne.

(
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Powtdrzmy to, bo jest kluczowe: silosy nie wynikajg
ze ztych intencji pracownikoéw. Pracownicy chca do-
brze wykonywac swojag prace. To system - sposob
wyznaczania celow, struktura nagrod, niejasna ko-
munikacja - powoduje, Ze zaczynajg sie skupia¢ na
tym, co przynosi korzysci ich dziatowi, a nie organi-
zacji jako catosci.

Mechanizm jest powtarzalny. Organizacja ustala
cele zorientowane na wyniki dziatowe. Menedzero-
wie s rozliczani z KPI, ktére dotyczg tylko ich
obszaru. Pracownicy dziatajg zgodnie z zasadg ra-
cjonalnosci - maksymalizujg to, za co sg oceniani,
nagradzani i rozliczani. A ze te cele coraz czesciej
nie sg zbiezne z celami catej firmy, to logiczne jest,
Ze po pewnym czasie zespoty zaczynajg ,grac prze-
ciwko sobie”.

Aby zrozumieé, jak mocno system wptywa na zacho-
wania, warto znac jedng zasade: przecietny pracow-
nik w ok. 80 proc. koncentruje sie na realizacji celow
indywidualnych, a tylko w 20 proc. kieruje sie global-
nymi celami firmy. To naturalne - cztowiek robi to,
za co jest nagradzany.

Z tego napiecia rodzg sie konflikty, czasem otwarte,

& \Zl’.'l;q’p
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a czasem subtelne. Wtedy zaczyna sie gra ,,oni vs.
my”. Sprzedaz oskarza marketing, marketing patrzy
z frustracjg na sprzedaz, logistyka narzeka na oba te
dziaty, a finanse robig wszystko, zeby zatrzymac bu-
dzet, nie majac petnego kontekstu biznesowego.

W efekcie decyzje zapadajg wolniej, projekty staja
w miejscu, a klienci zaczynajg zauwazac chaos. Me-
nedzerowie - zamiast kreowac kierunek rozwoju -
spedzajg czas na mediatorstwie, gaszeniu konflik-
tow i ,prostowaniu” komunikacji, ktéra wczesniej
nie powinna byta sie skrzywic.

Przyktad z zycia. Duza firma handlowa, $wietny pro-
dukt, dobrze naoliwiona operacja. A jednak wyniki
siadty. Dlaczego? Poniewaz logistyka od miesiecy
nie rozmawiata ze sprzedazg. Najpierw drobne nie-
porozumienia, potem niecheé, az w koricu - formal-
ne, chtodne wymiany maili, w ktérych kazde zdanie
byto potencjalng iskrg konfliktu. Sprzedaz skarzyta
sie na braki, magazyn obwiniat sprzedaz o brak pro-
gnoz. Klienci... odchodzili do konkurencji, ktéra po
prostu potrafita sie dogadac.

To nie problem kompetencji. To problem systemu.

OGLOSZENIE

Jak zatrzymac silosowanie?
Szesc¢ kluczowych krokow

Pierwszarada: wspélne cele, a nie rownolegte
Jesli marketing jest rozliczany z ilosci leadow,
a sprzedaz z podpisanych uméw - konflikt jest pew-
ny. To nie kwestia charakteru ludzi, tylko matema-
tyki. Miedzydziatowe KPI sg trudne w projektowa-
niu, ale sg konieczne. Odwlekanie ich to jak odwle-
kanie remontu przeciekajgcego dachu - i tak wrdci,
tylko ze z wiekszym kosztem.

Druga: regularne spotkania miedzy dziatami, ale
sensowne

Nie chodzi o odczytywanie slajdéw. Chodzi o roz-
mowe: czego potrzebujecie? co wam blokuje pra-
ce? co mozecie da¢ innym? Im bardziej konkretne
spotkanie, tym bardziej realna wspoétpraca. Najlep-
sza zasada? Nie raportujemy - planujemy.

Trzecia: rotacja wewnetrzna

Nie ma lepszego lekarstwa na uprzedzenia niz do-
Swiadczenie. Gdy pracownik marketingu zobaczy

Gazeta Matych i Srednich Przedsigbiorstw

dostepna jest w sieciach dystrybutorow prasy elektronicznej
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na wtasne oczy, jak dziata sprzedaz, przestanie
oczekiwac rzeczy nierealnych. | odwrotnie. tarncuch
empatii tworzy wspétprace.

Czwarta: transparentna komunikacja

Jesli zmieniajg sie priorytety - powiedzmy to gtosno.
Jesli proces sie sypie - nie zamiatajmy pod dywan.
Brak informacji rodzi domysty, a te rodza konflikty.
Piagta: liderzy musza dawacé przyktad

Silosowanie zaczyna sie na dole, ale powody maja
zrodto wyzej. Jesli menedzerowie dziatow nie
wspotpracuja, to ich zespoty beda kopiowaty ich
zachowania.

Szosta, najwazniejsza: koniec z fragmentaryzacjg
KPI

Jezeli KPI dziatowe nie wspierajg KPI organizacyj-
nych, to w praktyce organizacja przestaje byc¢ orga-
nizacjg, a zaczyna by¢ federacjg dziatow. To prosta
droga do destrukcji spojnosci.

Silosy to objaw, nie choroba

Wychodzenie z siloséw to proces. Trzeba mapowac

A &

A

punkty tarcia, identyfikowac waskie gardta, analizo-
wac jakoSciowo komunikacje miedzy dziatami.
Wazna jest przejrzystosc¢ priorytetéow - ludzie mu-
szg wiedzie¢, co jest najwazniejsze i dlaczego.

I, co bardzo wazne: integracje i wyjazdy motywacyj-
ne - cho€ przyjemne - nie rozwigzg problemu silo-
sow. Moga by¢ dodatkiem, ale nie lekiem. Jesli sys-
tem premiuje rywalizacje, a nie wspotprace, zadna
wspélna kolacja tego nie naprawi.

Silosy to objaw systemu, nie wina ludzi. Jesli chce-
my je ograniczy¢, musimy zmieni¢ zasady gry. KPI,
procesy, ramy odpowiedzialnosci i system nagra-
dzania muszg promowac cele catej organizacji, a nie
tylko ,,moja piaskownica®.

Bo to menedzerowie tworza srodowisko, w ktérym
zespoty albo wspoétpracujg, albo sie dzielg - nawet
jesli nigdy nie wypowiedza tego na gtos. ]

Autor: negocjator i certyfikowany trener umiejetnosci negocjacyjnych,
mediator, mentor biznesowy. Audytor procesdw komunikacji
negocjacyjnej w firmach. Ekspert w zakresie zarzadzania, sprzedazy,
budowania zespotdw handlowych, zwigkszania efektywnosci sprzedazy
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Brak przygotowania w tym obszarze moze jednak
prowadzi¢ do istotnych, a niekiedy wrecz drama-
tycznych konsekwencji - zaréwno dla cztonkéw ro-
dziny przedsiebiorcy, jak i dla funkcjonowania jego
firmy. W praktyce brak planu sukcesyjnego wywotuje
konflikty spadkowe, spory dotyczgce podziatu ma-
jatku oraz paraliz decyzyjny w przedsiebiorstwie,
wynikajgcy z braku jasnych zasad na wypadek nagtej,
nieprzewidzianej sytuacji zyciowej. Taki paraliz mo-
ze prowadzi¢ do zachwiania stabilnosci firmy, utraty
kontrahentéw, ograniczenia mozliwosci wykonywa-
nia umow, a w skrajnych przypadkach nawet do po-
waznych probleméw finansowych czy upadtosci.

Dlaczego planowanie sukcesji jest tak istotne?

Sukcesja majatku przedsiebiorcy to proces, ktéry
obejmuje nie tylko przekazywanie aktywéw finanso-
wych, nieruchomosci, sprzetu czy praw wtasnosci,
lecz rowniez przeniesienie kontroli nad przedsiebior-
stwem, udziatami w spoétkach oraz uprawnien wyni-
kajacych z zawartych uméw handlowych czy kon-
traktow dtugoterminowych. Jest to zatem obszar wy-

magajacy kompleksowego podejscia i przemyslenia
szeregu powigzan majatkowych i korporacyjnych.

W przypadku $mierci wtasciciela firmy, ktéry nie przy-
gotowat wczesniej zadnego planu sukcesyjnego,
zastosowanie znajdujg ogdlne zasady dziedziczenia
wynikajace z przepiséw prawa spadkowego. Oznacza
to domysiny podziat majatku wedtug ustawowej
kolejnosci, ktéra w praktyce nie musi (i czesto nie od-
powiada) faktycznym potrzebom przedsiebiorstwa
ani rzeczywistym intencjom zmartego. Powoduje to,
ze wspodtwiascicielami firmy moga staé sie osoby
o0 zupetnie roznych doswiadczeniach, przygotowaniu
biznesowym, a nawet sprzecznych interesach, co
znacznie utrudnia podejmowanie biezacych decyzji.

Najczestszy btad — brak testamentu

Jednym z najczesciej wystepujgcych btedow jest
brak sporzadzenia testamentu. W konsekwencji
majatek przedsiebiorcy, w tym udziaty w firmie lub
samo przedsiebiorstwo, podlegajg dziedziczeniu
ustawowemu zgodnie z przepisami Kodeksu cywil-
nego. Takie rozwigzanie moze by¢ niekorzystne,

kwiecien 2026
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poniewaz prowadzi do niezamierzonego rozdrobnie-
nia majatku oraz wspétwtasnosci w rekach osdb, kté-
re nie sg przygotowane do kontynuowania dziatalno-
Scilub nie maja ku temu predyspozycji.

Moze to rodzi¢ powazne trudnosci organizacyjne -
od probleméw z reprezentacjg firmy, przez ograni-
czong mozliwos¢ podejmowania decyzji, az po ko-
niecznosc¢ uzyskiwania jednomyslnosci wspétwitasci-
cieli w sprawach wymagajacych szybkich dziatan.
Brak testamentu pozbawia takze przedsiebiorce
mozliwosci jednoznacznego wskazania osoby, ktora
powinna przejaé zarzadzanie firma, oraz stworzenia
katalogu zasad dotyczacych dalszego funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa.

Niewtasciwie przygotowany testament

Kolejnym istotnym btedem jest sporzadzenie testa-
mentu w sposdb nieprecyzyjny, niepetny lub nie-
uwzgledniajacy struktury majgtku przedsiebiorcy
oraz mechanizméw zwigzanych z prowadzeniem
dziatalnosci gospodarczej. Dobrze przygotowany te-
stament powinien klarownie okreslac:

SUCCESS

WORK
STRATEGY
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« o0soby dziedziczace konkretne sktadniki majatku,
« sposob objecia kontroli nad przedsigbiorstwem,

o zasady podziatu udziatow w spétkach,

« trybrealizacji rozliczer pomiedzy spadkobiercami.
Dla przedsiebiorcow niezwykle pomocne sg zapisy
windykacyjne, umozliwiajace przekazanie wybra-
nych sktadnikéw majagtku okreslonej osobie w spo-
sob natychmiastowy - z chwilg otwarcia spadku.
Pozwala to unikngé rozdrobnienia wtasnosci i realnie
chroni firme przed destabilizacja.

Brak strategii sukcesyjnej dla firmy

Czestym btedem jest traktowanie sukcesji wytacznie

jako kwestii rodzinnej, co stanowi powazne uprosz-

czenie. W rzeczywistosci sukcesja powinna by¢ ele-

mentem dtugoterminowej strategii biznesowej

przedsiebiorstwa i obejmowac m.in.:

e wskazanie osob mogacych przejac¢ zarzadzanie
firma,

e ocene kompetencji potencjalnych nastepcow
orazich przygotowanie,

« analize struktury wiasnosciowej pod katem ptyn-

P
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nego przekazania kontroli nad przedsiebior-
stwem,

e przygotowanie procedur sukcesyjnych, np. pla-
néw awaryjnych, petnomocnictw, regulaminéw
wewnetrznych.

Brak takich ustalenn prowadzi do sytuacji, w ktdrej

firma po $mierci wiasciciela traci stabilnos¢, zdol-

nos¢ do dziatania i mozliwos¢ podejmowania decy-
zZji, co negatywnie wptywa na jej ptynnos¢ oraz repu-
tacje wsrod kontrahentéw i pracownikow.

Pomijanie aspektow podatkowych

Planowanie sukcesji wymaga réowniez analizy skut-

kow podatkowych, poniewaz nieprzemyslane decy-

Zje moga prowadzi¢ do znacznych obcigzen finanso-

wych. W niektorych przypadkach koniecznos¢ zapta-

ty podatku od spadkéw lub darowizn moze stanowi¢

powazne obcigzenie dla rodziny lub firmy.

Dlatego w procesie sukcesji warto rozwazy¢ m.in.:

o darowizny przekazywane za zycia przedsiebiorcy,

« zatozenie fundacji rodzinnej jako narzedzia dtu-
goterminowego zarzadzania majatkiem,

o przeksztatcenia struktury wtasnosciowej spétek,

e odpowiednie planowanie podziatu udziatow
pomiedzy spadkobiercow.

Prawidtowo zaplanowana struktura sukcesyjna po-

zwala znaczaco ograniczy¢ ryzyko podatkowe i za-

pewnia przewidywalnos$¢ finansowa nastepcow.

Brak powigzania sukcesji
z zahezpieczeniem finansowym
Coraz wiekszego znaczenia nabiera rowniez powig-

zanie planowania sukcesji z zabezpieczeniem finan-
sowym przedsiebiorstwa i rodziny wtasciciela. Polisy

ubezpieczeniowe moga petni¢ role istotnego narze-
dzia, umozliwiajacego np. wykup udziatéw od pozo-
statych spadkobiercéw, uregulowanie zobowigzan
przedsiebiorstwa czy utrzymanie ptynnosci w okre-
sie przejsciowym.

Integracja planu sukcesji z instrumentami finanso-
wymi stabilizuje sytuacje firmy oraz minimalizuje
mozliwos$é powstawania konfliktow zaréwno rodzin-
nych, jaki biznesowych.

Podsumowanie

Planowanie sukcesji majatku przedsiebiorcy nie po-
winno by¢ odktadane na pdzniej. Jest to proces wy-
magajacy analizy aspektow prawnych, podatkowych
oraz biznesowych, a takze uwzglednienia indywidu-
alnej specyfiki prowadzonej dziatalnosci. Profesjo-
nalnie przygotowana strategia sukcesyjna zapewnia
ochrone interesdw rodziny wiasciciela, gwarantuje
ciggtosé¢ funkcjonowania firmy, stabilizuje relacje
z kontrahentami i pracownikami oraz pozwala budo-
wac dtugofalowe fundamenty dalszego rozwoju.

Coraz wieksza liczba przedsiebiorcow korzysta
z kompleksowego doradztwa prawnego w tym
obszarze, obejmujgcego m.in. przygotowanie testa-
mentoéw, analize struktury majatku, wdrozenie roz-
wigzan korporacyjnych oraz opracowanie planow
dtugoterminowego przekazania przedsiebiorstwa
kolejnym pokoleniom. [ |

Autorka: prawniczka, prowadzi edukacje prawng przedsighiorcow, specjalistka
w zakresie sukcesji oraz w obszarze organizacii i zarzgdzania NGO.

wzelazowska@strategiasukcesji.pl

Bezptatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twojg skrzynke e-mail. Zamow
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W rozmowach prowadzonych z wtascicielami oraz cztonkami zarzadow
przedsigbiorstw w ostatnim czasie jeden konkretny temat powraca
zdecydowanie czesciej niz kwestie inflacji, rosnacych kosztéw energii
czy narastajacej presji konkurencyjnej. Jest nim zarzadzanie ludzmi. Nie
chodzi tu jednak o klasycznie rozumiany dziat HR, lecz o bardzo prak-
tyczny, operacyjny wymiar codziennego funkcjonowania: coraz trudniej
jest zbudowac stabilny i lojalny zespot, coraz trudniej utrzymac auten-
tyczne zaangazowanie pracownikow, a jednoczesnie coraz Wigcej Cennej
energii menedzerowie muszg poswigcac na rozwigzywanie narastajacych
napie¢ wewngtrz organizacji.
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Rozdiwiek miedzy oczekiwaniami
a rzeczywistoscia rynkowa

Wtasciciele firm méwia dzi$ o tym wprost: rotacja
kadr nieustannie rosnie, procesy rekrutacyjne trwa-
ja znacznie dtuzej niz dawniej, a mtodzi pracownicy
wchodzacy na rynek majg zupetnie inne oczekiwa-
nia niz te, ktére dominowaty jeszcze kilka lat temu.
Z kolei sami pracownicy czesto artykutujg cos zgota
odwrotnego: podkreslajg, ze w codziennych obo-
wigzkach brakuje im gtebszego sensu pracy, jasnej
i transparentnej komunikacji oraz realnych mozli-
wosci rozwoju zawodowego. Te dwa odrebne $wia-
ty coraz czesciej i wyrazniej zaczynajq sie ze sobg
rozmijac.

Z mojej perspektywy - osoby, ktéra na co dzien
wspotpracuje z firmami od strony operacyjnej oraz
zarzadczej - nie jest to bynajmniej problem jednost-
kowy czy odizolowany. To raczej wypadkowa kilku
procesow, ktore zbiegty sie w tym samym czasie:

kwiecien 2026

gwattownej zmiany pokoleniowej na rynku pracy,
chronicznego niedoboru wykwalifikowanych pra-
cownikow, rosnacej presji na wyniki finansowe oraz
fundamentalnej redefinicji oczekiwan wobec samej
pracy. W wielu organizacjach oznacza to nieuchron-
ng koniecznos$¢ catkowitego przeprojektowania do-
tychczasowego sposobu zarzadzania zespotem.

Wielopokoleniowos¢ jako zradto
nowych wyzwan komunikacyjnych

Pierwszg rzeczg, ktérg mozna bardzo wyraznie zaob-
serwowa¢ w nowoczesnych organizacjach, jest
rosngce napiecie wynikajgce bezposrednio z wielo-
pokoleniowosci zespotéw. W ramach jednej firmy
pracujg dzisiaj osoby, ktére zaczynaty swoje kariery
zawodowe trzydziesci lat temu, oraz mtodzi ludzie,
ktérzy dopiero stawiajg swoje pierwsze kroki na ryn-
ku pracy. Kazda z tych grup posiada diametralnie
inne doswiadczenia zawodowe, odmienne wzorce
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wykonywania pracy oraz catkowicie inne rozumienie
pojecia profesjonalizmu.

Starsze pokolenia budowaty swoje kariery w oparciu
0 model stabhilnosci. Praca byta dla nich czyms, co
gwarantuje bezpieczeristwo materialne, a lojalnos¢
wobec pracodawcy stanowita naturalng, niepodwa-
zalng wartos¢. Dla wielu mtodszych pracownikow
praca jest natomiast traktowana raczej jako kolejny
projekt niz dlugoterminowe, wiazace zobowigzanie
na lata. Liczy sie dla nich przede wszystkim tempo
osobistego rozwoju, poczucie sensu wykonywanych
zadan oraz realna mozliwo$¢ zachowania zdrowej
rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywat-
nym (work-life balance).

To zderzenie odmiennych perspektyw prowadzi do
napie¢, ktére w codziennej praktyce bardzo czesto
manifestujg sie jako proste problemy komunikacyj-
ne. W rzeczywistosci mamy jednak do czynienia
z gtebokim konfliktem zatozen. Jedna strona oczeku-
je bezwzglednej lojalnosci i cierpliwo$ci w zmudnym
budowaniu Sciezki kariery, natomiast druga - btyska-
wicznego rozwoju, uznania oraz znacznie wigkszej
autonomii w dziataniu.

G "\Zl—?'l;;'
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Demograficzny przetom i zmiana uktadu sit
na linii pracownik-pracodawca

Drugim kluczowym elementem tej uktadanki jest
demografia. W catej Europie przedsiebiorcy mierza
sie obecnie z coraz wyrazniejszym i dotkliwym nie-
doborem ragk do pracy. W wielu branzach zasadniczy
problem nie polega juz na tym, czy dana firma chce
zatrudni¢ mtodych ludzi, lecz na tym, czy w ogdle jest
w stanie ich znalez¢ na rynku. W praktyce oznacza to
fundamentalng i nieodwracalng zmiane relacji mie-
dzy pracownikiem a pracodawca.

Jeszcze dekade temu firmy mogty swobodnie wybie-
rac¢ sposrod wielu wykwalifikowanych kandydatow.
Dzis coraz czesciej to kandydaci dokonujg selekcji
firm, w ktérych chcieliby pracowac. Szczegolnie
mocno odczuwaija to przedsiebiorstwa sredniej wiel-
kosci, ktdre nie zawsze moga konkurowac z najwiek-
szymi, globalnymi organizacjami pod wzgledem po-
ziomu wynagrodzen czy powszechnej rozpoznawal-
nosci marki. W tej specyficznej sytuacji przewage
konkurencyjng zaczynajg budowaé zupetnie inne

kwiecien 2026
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czynniki: unikalny styl zarzadzania, kultura pracy
oraz autentyczne, a nie tylko deklaratywne mozliwo-
scirozwoju.

Trzecia istotna zmiana, ktéra wyraznie wptywa na
sposo6b funkcjonowania organizacji, dotyczy podej-
scia mtodszych pracownikéw do Swiadczenia pracy.
W wielu firmach jest ono btednie interpretowane
jako brak zaangazowania lub nizsza etyka pracy.
Z mojego doswiadczenia wynika jednak, ze w wiek-
szosci przypadkéw mamy do czynienia raczej z zu-
petnie innym zestawem oczekiwan niz z faktycznym
brakiem motywacji do dziatania.

Putapka mikrozarzadzania
i potrzeba autentycznej transparentnosci

Mtodsi pracownicy znacznie szybciej i bardziej sta-
nowczo reagujg na brak sensu wykonywanej pracy,
brak konstruktywnej informacji zwrotnej czy nad-
mierng, duszaca kontrole. Jezeli nie dostrzegaja pola
do rozwoju lub realnego wptywu na to, co robia, po

prostu decyduja sie na zmiane miejsca zatrudnienia.
Rotacja, ktora jeszcze kilka lat temu byta postrzega-
na jako wyjatek, w wielu branzach powoli zaczyna
stawac sie nowym standardem.

Witasciciele firm czesto pytaja w tym momencie
o skuteczne narzedzia motywacyjne: premie, benefi-
ty czy nowoczesne systemy kafeteryjne.

Problem polega jednak na tym, ze w wielu przypad-
kach probujemy rozwigzac strukturalny problem za
pomoca systemow zewnetrznych, podczas gdy jego
prawdziwe Zrodto tkwi gteboko w samym sposobie
zarzadzania. Jednym z najczestszych mankamen-
tow, ktore widze w organizacjach, jest brak jasnosci.
Ludzie czesto nie wiedza, dlaczego wykonuja okre-
slone zadania, jaki jest szerszy kontekst biznesowy
ich pracy i jakie strategiczne decyzje stojg za obra-
nym kierunkiem dziatania firmy. W wielu zespotach
zadania sg realizowane poprawnie pod katem opera-
cyjnym, ale pracownicy nie widzg w nich zadnego
wiekszego sensu.

Transparentno$¢ zarzadzania okazuje sie dzi$ jed-
nym z absolutnie najwazniejszych czynnikéw budu-
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jacych trwate zaangazowanie. Kiedy pracownicy
w petni rozumiejg kontekst biznesowy swoich dzia-
tan, znacznie czesciej zaczynajg traktowac swojg
prace jako osobistg odpowiedzialnos¢ za wynik kon-
cowy, a nie jedynie jako beznamietne wykonywanie
polecen przetozonego.

Nowoczesny feedback
i redefinicja Sciezek kariery

Kolejnym kluczowym obszarem jest sposdb udziela-
nia informacji zwrotnej. W wielu firmach feedback
pojawia sie gtdwnie w sytuacjach kryzysowych, czyli
wtedy, gdy cos idzie niezgodnie z planem. Tymczasem
chroniczny brak regularnej informacji zwrotnej jest
jednym z najszybszych sposobdw na drastyczny spa-
dek zaangazowania. Ludzie naturalnie chca wiedzie¢,
czy zmierzajg w dobrym kierunku, w jakich obszarach
powinni sie doskonali¢ i jakie maja realne perspekty-
wy wzrostu wewnatrz struktury organizacji.

Prosty system regularnych, krétkich i merytorycz-
nych rozméw menedzera z pracownikiem potrafi
radykalnie zmieni¢ dynamike catego zespotu. Nie

BUDUJ

RELACJE,
WYGRYWAJ

KONTRAKTY,
ROZWIAZUJ
PROBLEMY
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chodzi tutaj o sztywne, formalne oceny roczne czy
wypetnianie skomplikowanych formularzy, lecz o au-
tentyczng rozmowe o postepach, napotykanych
trudnosciach oraz kierunku dalszej pracy.

Trzecim elementem, ktéry bardzo czesto decyduje
0 poziomie motywacji w organizacji, jest autonomia
pracy. Jednym z najwiekszych paradoksow wspot-
czesnego zarzadzania jest fakt, ze im wieksza poja-
wia sie presja na wynik, tym czesciej menedzerowie
zaczynajg kontrolowac kazdy, nawet najdrobniejszy
szczegot pracy zespotu. W krétkim okresie takie
dziatanie daje ztudne poczucie bezpieczenstwa, ale
w dtuzszej perspektywie nieuchronnie prowadzi do
zaniku odpowiedzialnosci i braku inicjatywy u pra-
cownikow.

Ludzie zaczynaja wtedy jedynie bezrefleksyjnie
wykonywac polecenia zamiast tworczo rozwigzywac
problemy. Organizacje, ktére najlepiej radza sobie
z budowaniem zaangazowania, bardzo Swiadomie
przesuwajg odpowiedzialnos¢ za rezultat na
poszczegdlne zespoty. Rolg menedzera staje sie wte-
dy nie drobiazgowa kontrola kazdego kroku, lecz usu-
wanie przeszkdd, sprawna koordynacja pracy oraz
ciagte rozwijanie kompetencji podwtadnych.

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

Patroni
sprawnymarketing

P enar.

@mzreﬂmmesmm
Sobii 13 0000 ¢ ek story
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Budowanie sciezek kariery

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na sposob budowania
Sciezek kariery. W wielu organizacjach nadal funk-
cjonuje przestarzaty model, w ktérym rozwdj ozna-
cza przede wszystkim awans pionowy na wyzsze
stanowisko. Tymczasem coraz szersza grupa pra-
cownikéw oczekuje przede wszystkim rozwoju swo-
ich kompetencji merytorycznych. Firmy, ktdre potra-
fig stworzy¢ $rodowisko sprzyjajace intensywnemu
uczeniu sie - poprzez projekty miedzydziatowe, rota-
cje rol czy programy mentoringowe - znacznie sku-
teczniej zatrzymujg talenty niz te jednostki, ktére
oferujg wytacznie tradycyjne, hierarchiczne awanse.
Pojawia sie tez zjawisko, ktore coraz czesciej niepo-
koi zarzady: coraz mniej mtodych pracownikéw
aspiruje do obejmowania stanowisk menedzerskich.
Zarzadzanie zespotem kojarzy im sie z przyttaczaja-
cg odpowiedzialnoscig i ogromnym stresem przy
stosunkowo niewielkiej réznicy w wynagrodzeniu
wzgledem ekspertow. Dla firm, ktdére tradycyjnie
rozwijajg liderow wewnetrznie, moze to w niedale-
kiej przysztosci oznaczac¢ powazny problem z sukce-

OGLOSZENIE

Bezptatna prenumerata wprost na Twojg skrzynke e-mail
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sja. Dlatego wtasnie coraz wiecej organizacji zaczy-
na swiadomie inwestowa¢ w rozwdj kompetencji
przywdédczych na wszystkich szczeblach - to wia-
$nie menedzerowie sredniego szczebla w najwiek-
szym stopniu ksztattuja codzienne doswiadczenie
pracy w firmie.

Z perspektywy wtasciciela przedsiebiorstwa najwaz-
niejsza zmiana ma jednak charakter fundamentalny.
Przez dziesieciolecia dominowat paradygmat, w kto-
rym to pracownik musiat bezwarunkowo dostoso-
wac sie do organizacji. Dzi$ sytuacja ulegta odwroce-
niu: to organizacja musi $wiadomie projektowac
takie srodowisko pracy, w ktérym wartosciowi ludzie
beda chcieli pozosta¢, angazowac sie i rozwijac.
Nie oznacza to bynajmniej obnizania standardow
ani rezygnacji z dyscypliny operacyjnej. Oznacza
natomiast znacznie wiekszg uwaznos$c¢ na to, w jaki
sposob budujemy kulture pracy, jak komunikujemy
strategiczne decyzje i jak realnie podchodzimy do
rozwoju kapitatu ludzkiego. ]

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

Zamow prenumerate:

redakcja@gazeta-msp.pl

P

kwiecien 2026


mailto:redakcja@gazeta-msp.pl

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
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wsparcie. Bedziemy ogromnie wdzieczni za pomoc.
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CEL: 36928

Lokalne Stowarzyszenie na Rzecz Bezdomnych Zwierzat Psijazna Dton
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Co bys-zrobit(a), =dybys
sie nie bat(a)? Jedno
pytanie, ktore zmienia
mindset lidera

Na zewnatrz wszystko wyglada profesjonalnie. Decyzje podejmowane sg
bez mrugniecia okiem, a nastepnie komunikowane zespotowi spokojnym,
opanowanym tonem. Prezentacje, dopracowane w najmniejszym szcze-

- gole, przedstawiane s3 rzeczowo — z idealnie zachowang réwnowaga

AGA OLSZEWSKA . - .. , :
pomiedzy Smiatg wizjg a konkretnym, dtugoterminowym planem wdroze-
nia. Comiesigczne wyniki finansowe sie zgadzajg, stupki png sig w gore.
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A jednak.. pod tg warstwag pewnosci siebie wielu
liderow toczy wyczerpujaca, wewnetrzng walke. Boja
sie wypowiedzie¢ na gtos stowa ,nie wiem” lub
,mam powazne watpliwosci”. Bywa, ze nie podwa-
zajg decyzji przetozonego, nawet jesli widzg w nich
fundamentalne bfedy.

Od miesiecy nie koricza wspotpracy, ktéra dawno
przestata przynosi¢ efekty, lub nie potrafig przyznac
sie do pomytki przed wtasnym zespotem, drzgc o swoj
autorytet. Dzieje sie tak dlatego, ze towarzyszy im
strach - emocja, ktora w Swiecie nowoczesnego przy-
wodztwa wcigz stanowi swego rodzaju tabu.

Odwaga to nie brawura

We wspétczesnym biznesie wcigz pokutuje szkodli-
we przekonanie, ze lider musi by¢ postacig pomniko-
W3a: hiewzruszong, zawsze pewng swego i catkowicie
odporng na wahania. W rzeczywistoSci jednak
o prawdziwej odwadze menedzera stojgcego na cze-
le organizacji nie decyduje brak leku, lecz to, co po-
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trafi z tym lekiem zrobi¢. Aby w petni odblokowaé¢

swoj potencjati przejs¢ na wyzszy poziom przywodz-

twa, nalezy regularnie zadawac sobie jedno kluczowe

pytanie: ,,Co bys$ zrobit(a), gdybys sie nie bat(a)?”.

Jak wskazuje raport GFKM ,,Rok przywddztwa 2026”,

pracownicy niezwykle wysoko cenig odwage u swoich

przetozonych - zostata ona uznana za jeden z o$Smiu

fundamentalnych filaréw nowoczesnego liderstwa.

Statystyki dajg jednak do myslenia: cho¢ 43 proc. ba-

danych dostrzega odwazne postawy u swoich lideréw,

to az29 proc. wcigz wskazuje naich dotkliwy brak.

W srodowisku korporacyjnym odwaga bywa mylona

z impulsywnoscia lub niepotrzebnym ryzykanctwem.

Tymczasem dojrzate, odwazne przywddztwo objawia

sie w konkretnych postawach:

e wyrazeniu odmiennej opinii, nawet gdy jest sie
jedyna osoba w pokoju, ktéra mysliinaczej,

e przyznaniu sie do btedu bez szukania koztéw ofiar-
nychizrzucania winy na okolicznosci,

e podjeciu trudnej decyzji personalnej i wzieciu za
nig petnej odpowiedzialnosci,

o przekazaniu szczerego, konstruktywnego fee-
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dbacku zamiast wybierania , bezpiecznego” mil-
czenia.
Odwazny lider to takze ten, ktéry potrafi asertywnie
wyznaczy¢ dgranice wspotpracownikom, klientom
oraz przetozonym, a takze ma odwage zakwestiono-
wac skostniate status quo pytaniem: ,Dlaczego wia-
$ciwie robimy to w ten sposéb?”.

Ukryte koszty braku odwagi

Odwaga w biznesie to nie spektakularne, heroiczne
gesty, ale drobne mikrodecyzje podejmowane kazde-
go dnia. To one, cegietka po cegietce, budujg auten-
tyczne zaufanie lidera do samego siebie oraz dajg mu
realne poczucie sprawczosci. To dziatanie pomimo
odczuwanego dyskomfortu.

Wielu lideréw wciaz jednak wybiera komfort zamiast
odwagi. Odktadajg trudne rozmowy ,,na wieczne ni-
gdy”, tagodzg komunikaty do granic czytelnosci i uni-
kaja tematow generujacych napiecie. W krotkiej per-
spektywie taka strategia wydaje sie skuteczna - za-
pewnia chwilowy spokdj psychiczny. W dtuzszej jed-
nak drastycznie ostabia wiarygodnosc lidera i niszczy
zaufanie zespotu.
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Jakie s3 realne koszty unikania odwagi?

Wielu lideréw wcigz wybiera komfort zamiast odwa-
gi. Odktadajg trudne rozmowy na pdzniej, tagodza
komunikaty, unikajg tematdéw, ktére mogg wywotac
napiecie, milczg, zamiast sie sprzeciwi¢. W krotszej
perspektywie taka postawa ma ich chronic¢ i zapew-
ni¢ im spokoj oraz komfort psychiczny. W dtuzszej
jednak ostabia wiarygodnos¢ i negatywnie wptywa
na zaufanie zespotu. W rezultacie nierozwigzane
konflikty eskaluja, a niejasne oczekiwania prowadza
do nieporozumien.

Pierwszym powaznym kosztem braku odwagi jest we-
wnetrzny konflikt. Kazda sytuacja, w ktorej lider nie
dziata w zgodzie ze sobg, podwaza jego poczucie sen-
su i prowadzi do narastajgcej frustracji. Udawanie, ze
wszystko jest w porzadku, gdy w rzeczywistosci czu-
jemy cos innego, to prosta droga do wypalenia.
Kolejny negatywny skutek to spadek zaufania w ze-
spole. Pracownicy szybko wyczuwajg niespojnosc.
Gdy lider nie ma odwagi, by broni¢ swoich decyzji,
jasno komunikowac¢ oczekiwania lub przyznaé sie
do btedu, w organizacji pojawia sie niepewnosc.
Wowczas zespdt rowniez koncentruje sie bardziej
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na unikaniu ryzyka niz na dostarczaniu wartosci
i efektywnosci.

Trzeci koszt to zgoda na przecietnosc. Strach przed
oceng czy odrzuceniem sprawia, ze liderzy rzadziej
podejmujg $miate decyzje, nie zatrudniajg oséb ma-
drzejszych od siebie i unikajg eksperymentowania.
Organizacja zaczyna funkcjonowaé w trybie prze-
trwania, przestaje sie rozwijac¢ i zmierza ku stagnaciji.
Choc¢ brak odwagi w przywoédztwie czesto jest niewi-
doczny dlainnych, to zawsze ma swojg cene.

Putapka odwagi selektywnej

Czestym zjawiskiem jest tzw. odwaga selektywna.
Lider potrafi by¢ niezwykle stanowczy wobec pod-
wtadnych, ale nagle milknie w gabinecie zarzadu.
Albo przeciwnie - prezentuje wizjonerskie idee przed
inwestorami, lecz unika konfrontacji z trudnym
zachowaniem pracownika w cztery oczy.

Prawdziwa odwaga musi by¢ spojna. Nie moze zaleze¢
od szczebla w hierarchii czy zajmowanego stanowi-
ska. Jesli lider jest autentyczny tylko w wybranych,
wygodnych dla siebie relacjach, ta niespojnos¢ pre-
dzej czy pdzniej wyjdzie na jaw. Odwaga zaczyna sie
od uczciwosci wobec siebie i odpowiedzi na pytanie:
, W jakich momentach przestaje byc sobg?”.

kwiecien 2026
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Pytanie, ktore zmienia perspektywe

Rozwijanie odwagi nie wymaga rewolucji przeprowa-

dzonej w jeden dzien. To proces, ktéry warto zaczaé

od szczerej analizy trzech pytan:

1. Jakiej rozmowy unikam od dtuzszego czasu - i co
tak naprawde za tym stoi?

2. Jakiej decyzji nie podejmuje od tygodni - i czego
sie w zwigzku z nig obawiam?
3. Co zrobit(a)bym dzisiaj, gdybym sie nie bat(a)?

To ostatnie pytanie ma magiczng moc, poniewaz bty-
skawicznie przenosi uwage z ograniczen na mozliwo-
sci. Przesuwa focus ze strachu na szanse rozwoju,
a zobawy przed oceng - na odpowiedzialnosc¢ za wta-
sne przywddztwo.

Odwaga jest jak miesien - wymaga regularnego tre-
ningu, by nie zanikng¢. Czasem poczatkiem wielkiej
zmiany bedzie jedna, krotka, ale szczera rozmowa.
Innym razem - twardo postawiona granica lub pokor-
ne przyznanie: ,Nie znam odpowiedzi na to pytanie,
ale wspodlnie znajdziemy rozwigzanie”. W swiecie
petnym niepewnosci dojrzatych lideréw nie wyrdznia
brak strachu, lecz gotowos¢, by dziata¢ doktadnie
tam, gdzie on sie pojawia. [ |

Autorka: mentorka lideréw i wtascicielka LeadAsU
OGLOSZENIE

Bezptatna prenumerata wprost na Twojg skrzynke e-mail

Zamow prenumerate:

redakcja@gazeta-msp.pl
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Regulamin pracy

Ostatnio poruszatem temat regulaminu organizacyjnego. Dzi$ chciat-
bym poswiecic kilka stow regulaminowi pracy. W mojej opinii wtasnie
ten dokument - zaraz po regulaminie organizacyjnym - najpetnie]

odzwierciedla Kulture organizacyjng firmy oraz sposob jej funkcjono-

R. PR. PAWEL BRONIStAW . -
LUDWICZAK wania na co dzien.
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Regulamin pracy to wewnetrzny akt pracodawcy,
ktory okresla organizacje i porzadek w procesie
Swiadczenia pracy, a takze zwigzane z tym prawa
i obowigzki zaréwno pracodawecy, jak i pracownikdw.
Jego wprowadzenie jest obowigzkowe u pracodaw-
cow zatrudniajacych co najmniej 50 pracownikdw,
o ile kwestie organizacji i porzadku pracy nie zostaty
uregulowane w uktadzie zbiorowym pracy.
Pracodawca zatrudniajgcy mniej niz 50 pracowni-
kéw moze wprowadzié regulamin pracy fakultatyw-
nie, o ile te zagadnienia nie sg objete uktadem zbio-
rowym pracy.

Natomiast pracodawca zatrudniajacy co najmniej
20 i mniej niz 50 pracownikéw musi wprowadzi¢
regulamin pracy, jezeli zaktadowa organizacja
zwigzkowa zgtosi taki wniosek - pod warunkiem, ze
sprawy te nie zostaty wczesniej uregulowane
w uktadzie zbiorowym.

Jezeli regulamin pracy nie zostat ustalony, praco-
dawca jest zobowigzany przekaza¢ pracownikowi -
w informacji o warunkach zatrudnienia - m.in. wska-
zanie pory nocnej, terminu, miejsca, czasu i czesto-

kwiecien 2026
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tliwosci wyptaty wynagrodzenia, a takze przyjetych
sposobow potwierdzania obecnosci i usprawiedli-
wiania nieobecnosci.

Osobiscie rekomenduje, aby przedsiebiorstwa
zatrudniajgce ponad 20 pracownikéw opracowaty
wtasny regulamin pracy, poniewaz utatwia on organi-
zacje i eliminuje wiele niejasnosci.

Co obejmuje regulamin pracy

e organizacje pracy, zasady przebywania na terenie
zaktadu pracy w czasie pracy i po jej zakonczeniu,
wyposazenie pracownikow w niezbedne narze-
dzia, materiaty, odziez i obuwie robocze oraz
srodki ochrony indywidualnej i higieny osobistej,

o systemy i rozktady czasu pracy, przyjete okresy
rozliczeniowe oraz okreslenie pory nocnej,

o termin, miejsce, czas i czestotliwos¢ wyptaty
wynagrodzenia,

o wykazy prac wzbronionych pracownikom mtodo-
cianym oraz kobietom,
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rodzaje prac i wykaz stanowisk pracy dozwolo-
nych mtodocianym odbywajgcym przygotowanie
zawodowe,

wykaz lekkich prac dozwolonych mtodocianym
zatrudnionym w innym celu niz przygotowanie
zawodowe,

obowiagzki dotyczgce bezpieczenstwa i higieny
pracy oraz ochrony przeciwpozarowej, w tym spo-
sob informowania o ryzyku zawodowym zwigza-
nym z wykonywang praca,

przyjete zasady potwierdzania przybycia i obecno-
Sci w pracy oraz usprawiedliwiania nieobecnosci.

Co moze zawiera¢ regulamin pracy

zasady korzystania z narzedzi i infrastruktury (np.
sprzetu komputerowego, telefondw, Internetu czy
sieci firmowej), jako element porzadku i organiza-
cji pracy,

cele, zakres i sposéb stosowania monitoringu
wizyjnego, monitoringu poczty elektronicznej
oraz innych form monitoringu - jezeli sg stosowa-
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ne, obowigzek zamieszczenia tych postanowien
dotyczy pracodawcow zobowigzanych do posia-
dania regulaminu pracy,

zasady kontroli trzezwosci lub obecnosci srod-
kow dziatajacych podobnie do alkoholu, praco-
dawca dokumentuje poinformowanie pracowni-
ka, co znajduje odzwierciedlenie w aktach osobo-
wych (czes$é B),

zasady pracy zdalnej - jezeli nie zawarto porozu-
mienia z organizacjami zwigzkowymi, regulamin
moze regulowac m.in. grupy objete praca zdalng,
sposob rozliczania kosztow, zasady kontroli wy-
konywania pracy i BHP oraz ochrone informacji,
procedury BHP i postepowanie w sytuacjach
awaryjnych, wraz z uszczegoétowieniem obowigz-
kow w zakresie ochrony przeciwpozarowej i in-
formowania o ryzyku,

dodatkowe zasady usprawiedliwiania nieobecno-
sci oraz potwierdzania obecnosci (np. systemy
elektroniczne, listy obecnosci, karty wejs¢/
wyj$é),

polityke neutralnosci w kontaktach z klientami
(np. dotyczaca symboli $wiatopogladowych), oile

o
5 5
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jest uzasadniona celem pracodawcy i pozostaje
zgodna z zasadg rownego traktowania.

Jakie sq zalety posiadania regulaminu pracy?

Wsradd licznych korzysci wynikajacych z posiadania

regulaminu pracy, wskazatbym przede wszystkim:

e wsparcie porzadku i przewidywalnosci organiza-
cyjnej - dzieki jasnym zasadom dotyczacym
organizacji i porzadku pracy, potwierdzania obec-
nosci, zasad przebywania na terenie zaktadu pra-
cy, systemow i rozktadéw czasu pracy, okreséw
rozliczeniowych, pory nocnej czy terminéw wy-
ptaty wynagrodzenia,

e wzmacnianie bezpieczerstwa na terenie firmy -
poprzez precyzyjne zasady BHP i PPOZ, sposdb
informowania o ryzyku zawodowym oraz wspar-
cie dla szkolen i procedur powypadkowych, co
realnie minimalizuje ryzyko wypadkoéw i chordb
zawodowych,

e jasnosc¢ obowigzkdow i praw stron stosunku pracy -
jednoznaczne okreslenie rél, zasad nadzoru i kar
porzadkowych zmniejsza liczbe sporéw interpre-
tacyjnychizwieksza przejrzysto$¢ organizacji,

o wptyw na efektywnosc i jako$é pracy - uporzad-
kowanie procesdéw, zasad organizacyjnych i cza-
su pracy poprawia ptynno$é codziennego funk-
cjonowania,

e budowanie pozytywnej kultury organizacyjnej -
regulacje dotyczace wspotzycia spotecznego,
przeciwdziatania dyskryminacji i spdjnych stan-
dardéw zachowan wzmacniajg relacje i zaufanie
w zespole,

o tatwiejsza adaptacja nowych pracownikéw -
przejrzysty regulamin przyspiesza wdrozenie
nowych oséb oraz uporzagdkowuje przekazywanie
informacji o warunkach zatrudnienia.

Kto ustala regulamin pracy?

Regulamin pracy ustala pracodawca. Jezeli w zakta-
dzie dziata zaktadowa organizacja zwigzkowa, regu-
lamin wymaga uzgodnienia z tg organizacja.

Gdy w firmie dziata wiecej niz jedna organizacja
zwigzkowa, muszg one przedstawic¢ wspdlnie uzgod-
nione stanowisko w terminie 30 dni od przekazania
im projektu. W przypadku braku wspdélnego stanowi-
ska pracodawca podejmuje decyzje po rozpatrzeniu
odrebnych stanowisk kazdej z organizaciji.

Jezeli nie uda sie uzgodnic tresci regulaminu w ter-
minie wyznaczonym przez strony, a takze w przypad-
ku braku organizacji zwigzkowej - regulamin ustala
pracodawca.

Regulamin wchodzi w zycie po uptywie 2 tygodni od
dnia podania go do wiadomosci pracownikéw w spo-
sOb przyjety u pracodawcy. Pracodawca ma obowig-
zek zapoznaé¢ kazdego pracownika z regulaminem
przed dopuszczeniem go do pracy, potwierdzenie
zapoznania przechowuje sie w aktach osobowych
(cze$éB).

Wazne: regulamin - jako wewnatrzzaktadowe zrédto
prawa pracy - nie moze zawiera¢ postanowien mniej
korzystnych niz wynikajace z przepiséw o wyzszej
randze. Postanowienia mniej korzystne sg bezsku-
teczneinie obowiazuja.

Niniejszy artykut powstat w ramach inicjatywy
,Nowy Standard Biznesu” #NSB.

Jesli masz pytania - zapraszam do kontaktu. [ |

Autor: Kancelaria Radcy Prawnego Pawet Ludwiczak

www.ludwiczak-radcaprawny.pl

Bezpfatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twoja skrzynke e-mail. Zamow
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Iranzyt pod lupg: czy
spoznione dostarczenie
towaru.oznacza usunleme
spod dozom ce\nego;

: W'praktyce transportowej opoznienia w dostarczeniu towaru do urzedu

a W procedurze tranzytu zdarzajg sie czesto: korki, awarie,

‘~planie dostaw, kolejki na granicy czy btedy w dokumentach

.-gpotraﬁa;skutecznle zaburzy¢ harmonogram. Pojawia sie wigc pytanie,
ktdre powraca niczym bumerang: czy samo spéznienie automatycznie
oznacza, ze doszto do ,usuniecia towaru spod dozoru celnego”, a wiec
do naruszenia prowadzacego do powstania dfugu celnego oraz odpowie-
dzialnosci po stronie przewoznika lub podmiotu, ktory odpowiada za rea-
lizacje tranzytu? Odpowiedz nie jest tak prosta, jak mogtyby sugerowac
uproszczone interpretacje — i ma kluczowe znaczenie dla zarzadzania
ryzykiem w tancuchu dostaw.
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Tranzyt to nie tylko przewodz -
to procedura pod dozorem

Procedura tranzytu (zarédwno zewnetrznego, jak
i wewnetrznego) jest szczegdélnym instrumentem
prawa celnego, ktory umozliwia przemieszczanie
towaréow pod dozorem organdw celnych pomiedzy
poszczegolnymi urzedami, bez koniecznosci natych-
miastowego rozliczenia naleznosci celno podatko-
wych w miejscu rozpoczecia przewozu.

W tranzycie towar formalnie pozostaje ,,pod kontro-
I9” systemu celnego: jego droga ma okreslong trase,
termin dostarczenia, warunki zabezpieczenia oraz
gwarancji, a samo zakonczenie procedury wymaga
przedstawienia towaru w urzedzie przeznaczenia
orazrozliczenia w systemie (np. NCTS).

To szczegdlnie wazne, poniewaz w praktyce czesto
myli sie dwa rézne zdarzenia:

e naruszenie obowigzkdw proceduralnych (takich

jak opdznienie),
o sytuacje, ktora realnie przerywa dozér celny (np.

kwiecien 2026

brak towaru lub brak mozliwosci przeprowadze-
nia kontroli).

Opadznienie dostarczenia
a naruszenie obowigzkow w tranzycie

Termin przedstawienia towaru w urzedzie przezna-

czenia to element formalny i obligatoryjny w tranzy-

cie. Gdy towar dociera po uptywie przewidzianego

czasu, méwimy o naruszeniu obowigzkdéw procedu-

ralnych - jednak takie naruszenie samo w sobie nie

oznacza jeszcze, ze doszto do najpowazniejszego

naruszenia, czyli ,usuniecia spod dozoru celnego”.

W praktyce celnej opdznienie moze skutkowac m.in.:

e Wwszczeciem postepowania wyjasniajgcego,

o zadaniem dowodoéw potwierdzajgcych ciggtosé
przewozu,

e ryzykiem dla gwarancji ztozonej do tranzytu,

e oceng starannosci oraz wiarygodnosci przewoz-
nika albo podmiotu odpowiedzialnego.

Jednak opdznienie moze zostac uznane za usprawie-
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dliwione i neutralne pod wzgledem celnym, jesli to-
war nadal pozostawat mozliwy do identyfikacji, byt
dostepny do kontrolii finalnie zostat zgodnie z proce-
durg przedstawiony.

Czym jest ,,usunigcie spod dozoru celnego”
w realiach tranzytu

,Usuniecie spod dozoru celnego” to pojecie odno-

szgce sie do sytuacji, w ktérej organ celny faktycznie

traci mozliwosé sprawowania kontroli nad towarem.

Dzieje sie tak w szczegdlnosci, gdy:

o towar znika z tancucha tranzytowego i nie mozna
go przedstawic,

e dochodzido podmiany towaru lub jego czesci,

e naruszono plomby lub zabezpieczenia w sposob
uniemozliwiajgcy weryfikacje,

o brak jest ciagtosci danych oraz dowodoéw doty-
czacych przemieszczania.

Kluczowa zasada pozostaje niezmienna: usunigcie

spod dozoru dotyczy realnej utraty kontroli nad

ytowarem”, a nie uchybienia samego ,terminu”.
Innymi stowy, opd6znienie nie musi automatycznie
oznaczac przerwania dozoru.

Kiedy spdznienie moze przerodzié sig
w realne ryzyko diugu celnego

Sytuacja staje sie powazna dopiero wtedy, gdy op6z-
nienie wigze sie z okolicznosciami podwazajgcymi
mozliwos¢ przeprowadzenia kontroli. Przyktadowo:

e przewoz nie dociera do urzedu przeznaczenia,
a status w systemie NCTS pozostaje ,nie-
zamkniety”,

e przewoznik nie potrafi wskazaé aktualnej lokali-
zacji towaru,

e brakuje danych GPS, CMR albo dokumentéw ma-
gazynowych,

o dochodzi do roztadunku w miejscu nieuprawnio-
nym,

e nastepuje rozplombowanie bez udziatu organdw
celnych lub bez oficjalnego uzasadnienia.

kwiecien 2026
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W takich przypadkach organ moze oceni¢, ze mamy o dane GPS lub systemo6w telematycznych,
do czynienia z naruszeniem powazniejszym nizsamo e potwierdzenia wjazduiwyjazdu z terminali,
przekroczenie terminu, co moze skutkowac powsta- e« dokumenty magazynowe z postoju,
niem dtugu celnego, a w zaleznos$ci od rodzaju towa- e korespondencja z klientem lub agencjg celng,
ru réwniez konsekwencjami podatkowymi (VAT lub e protokoty szkdd lub awarii,
akcyza). e notatki stuzbowe kierowcy badz dyspozytora.

W tranzycie liczy sie nie tylko sam fakt, ze ,transport
Inaczenie dowodow: opéinienie trzeba przyjechat pdzniej”, lecz przede wszystkim mozli-
wos¢ wykazania ciggtosci dozoru.

»obroni¢ dokumentami”

Ryzyko po stronie przewoznika
Najczestszym btedem firm jest brak zgromadzonych . L.
i uporzadkowanych dowodow potwierdzajacych, ze: | Podmiotu odpowiedzialnego za tranzyt

« towaristniatifaktycznie pozostawat pod kontrolg

przewoznika, W sporach dotyczacych tranzytu nierzadko proble-
e nie doszto do podmiany ani utraty, mem jest rozmycie odpowiedzialnosci: klient twier-
e opodzZnienie miato obiektywng i uzasadniong przy-  dzi, ze zawinit przewoznik, przewoznik wskazuje na
czyne, zleceniodawce, a operator logistyczny odwotuje sie
e organ celny wcigz mogt przeprowadzic kontrole. do roli posrednika. Tymczasem kluczowe znaczenie
W praktyce kluczowe znaczenie maja: ma ustalenie, kto:
« CMRzadnotacjamiopisujacymi zdarzenia, o jestgtownym zobowigzanym w procedurze,

(& \ZKT*;
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e odpowiada za przedstawienie towaru organom
celnym,

« realnie sprawuje piecze nad przesytka.

Opdznienie moze by¢ traktowane jako problem ope-

racyjny, ale jego skutki finansowe czesto obcigzajg

podmiot odpowiedzialny za procedure, gwarancje

orazrozliczenie tranzytu.

Co powinien zrobic profesjonalny operator
przy ryzyku opdznienia

Minimalizacja ryzyka w tranzycie nie polega na tym,

aby ,za wszelkg cene zdazyc¢”, lecz na tym, aby

umiec wtasciwie zarzadzac sytuacjami wyjatkowymi

i posiadac na nie procedure.

W praktyce warto wdrozy¢ trzy kluczowe mechani-

zmy:

e monitorowanie termindw tranzytu wraz z alerta-
mi przed ich uptywem,

e checkliste dowodowg na wypadek opdznienia,

« standard operacyjny obejmujacy: kontakt z agen-
cja celng, dokumentowanie zdarzen, zabezpie-
czenie towaru oraz plan dziatan zmierzajacy do
zamkniecia NCTS.

Najwieksze straty powstajg zazwyczaj nie dlatego,

ze ciezardwka stata 10 godzin w kolejce, lecz dlatego,

ze po 10 dniach nikt nie potrafi udowodni¢, gdzie

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP
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znajdowat sie towar i z jakiego powodu wystapita
zwioka.

Opoznienie to nie automatycznie

Lusuniecie spod dozoru”

Spdznione dostarczenie towaru w tranzycie nie jest
z definicji rbwnoznaczne z jego usunieciem spod do-
zoru celnego. Moze stanowi¢ uchybienie formalne,
wymagajace wyjasnienia oraz udokumentowania, ale
nie musi prowadzi¢ do powstania dtugu celnego, jesli:
o towar zostatfinalnie przedstawiony,

« zachowano identyfikowalnos¢ i ciggtosc przewozu,
e organ celny miat realng mozliwos¢ przeprowa-

dzenia kontroli.

Z perspektywy firm TSL kluczowe jest jedno: tranzyt
nalezy traktowac jak proces compliance, a nie
wytacznie ustuge przewozu. Dzieki temu nawet
opdznienie nie staje sie problemem krytycznym -
lecz jedynie zdarzeniem, ktére nalezy wtasciwie
obstuzy¢ w ramach procedury. [

Autorka: ekspert ds. cet, prawa celnego, handlu zagranicznego. Zajmuie sie
doradztwem z zakresu przepiséw prawa celnego, importu i eksportu towar6w i
ustug,analizg finansowo-ekonomiczng kontraktdw migdzynarodowych

www.ekspertcelny.pl

AN

CZAS SOJUSZU. SYNERGIA TALENTOW,

POKOLEN | TECHNOLOGII.

] 21 kwietnia 2026
PADN Centrum Konferencyjne | Warszawa
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Mode Ny}
W prognozowaniu
bankructwa firmy

Ocena ryzyka upadtosci przedsigbiorstw stanowi jeden z kluczowych obszarow analizy
finansowej. W odpowiedzi na rosngce potrzeby diagnostyczne polskiej gospodarki
w latach transformacji opracowano szereg metod dostosowanych do krajowych realiow.
Jednym z najwazniejszych narzedzi przewidywania bankructwa jest model IN autorstwa
M. Hamrola, B. Czajki i T. Piechockiego, ktdry do dziS pozostaje jednym z najbardziej
precyzyjnych systemow wczesnego ostrzegania stosowanych w Polsce.

TomASz Rybzicki
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Geneza i zatozenia modelu IN

Model zostat opracowany na podstawie obszernego

zbioru danych finansowych obejmujacego przedsie-

biorstwa polskie, zaréwno bankrutujace, jak i funkcjo-

nujgce stabilnie.

Autorzy zastosowali procedury statystyczne podobne

do tych wykorzystywanych w zagranicznych mode-

lach wielowymiarowej analizy dyskryminacyjnej (np.

Z score Altmana), jednak parametry modelu dostoso-

wano do specyfiki krajowych struktur finansowych:

odmiennego poziomu zadtuzenia, charakterystyki

ptynnosci oraz cykli kapitatowych.

Zatozeniem byto stworzenie narzedzia:

o tatwegow zastosowaniu,

e opartego na ogodlnodostepnych danych sprawoz-
dawczych,

o dajgcego wysoka zdolnos¢ przewidywania nawet
1-2 lata przed bankructwem,

e wiarygodnego dla réznych branz, szczegolnie dla
sektora produkcyjnego.

Model IN stat sie jedna z najpopularniejszych metod

oceny zagrozenia upadtoscia w Polsce, czesto stoso-

wang w analizach kredytowych, audycie finansowym

oraz w pracach naukowych.

(
kwiecien 2026 M

Konstrukcja modelu IN

Model IN opiera sie na odpowiednio dobranych wskaz-
nikach finansowych, ktére odzwierciedlajg ptynnosé,
zadtuzenie oraz rentownos¢ przedsiebiorstwa. Auto-
rzy wyroznili kilka wariantéw modelu, z ktérych naj-
bardziejznane to INE oraz INE rating, jednak rdzer mo-
delu pozostaje niezmienny: w syntetycznym wskazni-
ku istotng role odgrywaija trzy obszary:

¢ plynnosc finansowa,

o zadtuzenie,

e rentownosc¢ dziatalnosci.

Ponizej oméwiono gtéwne wskazniki wykorzystywa-
ne w konstrukcji modelu (ich wagi i doktadne warto-
$ci zalezg od wariantu modelu).

Wskazniki wykorzystywane w modelu IN -
szczegdtowe omdwienie

Wskaznik ptynnosci biezacej (Current Ratio)
aktywa obrotowe / zobowigzania krétkoterminowe

Ptynno$¢ biezgca jest podstawowym miernikiem

GAZETA
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zdolnosci firmy do regulowania swoich biezgcych
zobowigzan. W kontekscie ryzyka upadtosci niski po-
ziom Current Ratio oznacza, ze firma moze mieé
trudnosci z pokrywaniem zobowigzan w terminie.
Interpretacja: spadajaca ptynnos¢ jest jednym
z pierwszych sygnatoéw niewyptacalnosci.

Rentownosé aktywow (ROA - Return on Assets)
zysk netto / aktywa ogétem

ROA pokazuje, jak efektywnie przedsiebiorstwo wy-
korzystuje swoéj majatek do generowania zyskow.

OGLOSZENIE

Firmy zagrozone czesto wykazujg malejgca rentow-
nos¢, ktéra z czasem przeradza sie w straty.

Wartos¢ dla modelu IN: malejacy ROA oznacza po-
stepujacg niewydolnosc operacyjna.

Zadtuzenie ogétem

zobowigzania ogotem / aktywa ogdtem
Wysokie zadtuzenie jest jednym z kluczowych czyn-
nikdw ryzyka upadtosci. Oznacza, ze znaczna czes¢

majatku jest finansowana przez wierzycieli, ktdrzy
moga zazgdac szybkiej sptaty zobowigzan.

Chciatbym zadaé Ci pytanie:

-

& AP Y

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

Michat ma 17 lat i autyzm. Widzi swiat inaczej, mysli inaczej, ma
problemy w budowaniu relacji z ludZmi oraz w zrozumieniu wielu
rzeczy, ktére Ty czy ja rozumiemy instynktownie.
Michat ma odwage, by stawiaé czoto rzeczywistosci. Rzeczywi-
stosci, ktorej nie do konca rozumie i ktora czesto go przeraza.
Codziennie pokonuje strach i stara sie by¢ samodzielny. Jedno-

czes$nie jest wyjatkowo dobrym, pogodnym i inteligentnym dziec-

kiem. Ponadto zostat samorzecznikiem oséb ze spektrum autyzmu
w Klubie Swiadomej Miodziezy i walczy o prawa oséb stabszych
i wykluczonych. W przysztosci chce pomagaé ludziom pokonywacé
nieSmiatos¢ i uczy¢ wiary w siebie.
0Od 4 roku zycia ma wiele zaje¢ terapeutycznych i bedzie ich potrzebo-
wat jeszcze przez dtugi czas. To jego szansa na samodzielne zycie.

Dlaczego o tym pisze?
Chciatbym Cie bardzo prosi¢ o Twoj 1,5% podatku.
Wpisz w PIT KRS FUNDACJI POMOCY OSOBOM
NIEPELNOSPRAWNYM ,,SLONECZKO” 0000186434
W rubryce CEL SZCZEGOLOWY wpisz: 332/L Michat Ludwiczak
Zaznacz ,Wyrazam zgode”.
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Znaczenie w modelu: rosngce zadtuzenie przy jedno-
czesnym spadku rentownosci stanowi modelowy
przyktad przedsiebiorstwa zagrozonego bankruc-
twem.

Kapitat obrotowy netto
aktywa obrotowe - zobowigzania krotkoterminowe

Kapitat obrotowy informuje, czy firma posiada trwatg

nadwyzke aktywow krétkoterminowych nad zobo-

wigzaniami krétkoterminowymi.

e dodatni kapitat obrotowy - stabilnos¢ ptynno-
sciowa,

e ujemny kapitat obrotowy - sygnat zblizajacej sie
niewyptacalnosci.

W modelu IN wiekszy nacisk potozono na ptynnosg,

gdyz to wtasnie jej utrata jest najczestszg bezpo-

Srednig przyczyng bankructwa w polskich przedsie-

biorstwach.

Interpretacja syntetycznego wskaznika IN

Model generuje wartosc¢ indeksu, ktory pozwala za-

klasyfikowac firme do jednej z trzech grup:

Wartosc¢ wskaznika IN  Interpretacja

¢ IN >0 - firma stabilna, niskie ryzyko bankructwa

e« 0>IN>-0,5- strefa przejsciowa, ryzyko umiarko-
wane

e IN<-0,5-wysokie prawdopodobienstwo upadto-
sci

Przedsiebiorstwa ze wskaznikiem ponizej zera wyka-

zuja cechy typowe dla firm znajdujgcych sie w fazie

przedkryzysowej lub przedupadtosciowej, takie jak:

utrata ptynnosci, wysoka dzwignia finansowa, niska

rentownosc¢ oraz ujemny kapitat obrotowy.

Autorzy podkreslali, ze model potrafi wskazaé zagro-

zenie z duzym wyprzedzeniem, co czyni go narze-

dziem prognostycznym, a nie tylko opisowym.

Zalety modelu IN

Model IN zyskat popularnos¢ w Polsce ze wzgledu na:
« Wysoka trafnosé predykcji. Badania empiryczne

kwiecien 2026

REKLAMA

Narzedzia rozwoju
Twojej firmy

£ biznes2biznes.com

Spojrz na biznes z naszej strony
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Praktyczne strony biznesu

MSP msportal.pl

Informacje, porady, edukcja
Przedsiebiorcy MSP
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pokazywaty skutecznosc na poziomie 80-90 proc.
w prognozowaniu upadtosci z rocznym wyprze-
dzeniem.

« Prostote zastosowania. Wymaga podstawowych
danych ze sprawozdania finansowego.

o Dostosowanie do polskich realiéow. W przeci-
wienstwie do modeli zachodnich uwzglednia spe-
cyfike krajowa: nizsze parametry ptynnosci, inne
struktury zadtuzenia oraz sezonowosc produkciji.

« Mozliwo$é stosowania w réznych branzach. Mo-
del sprawdza sie zwtaszcza w sektorze produkcy;j-
nym, przetwérczym i handlowym.

Ograniczenia modelu

Mimo wielu zalet model IN ma rowniez swoje stabosci:

« Oparty wytacznie na danych finansowych. Nie
uwzglednia sygnatéw pozafinansowych, takich
jak konflikty wtascicielskie, opinie audytoréw czy
ryzyka rynkowe.

o Mniejsza trafnos¢ w sektorach kapitatochton-
nych (np. budownictwo, energetyka). Wyniki mo-
ga by¢ znieksztatcone przez sezonowos¢ i cha-
rakter inwestycji.

o Potrzeba regularnej aktualizacji parametrow.
Zmieniajgce sie warunki gospodarcze moga
wptywac na adekwatnos¢ wskaznikow.

Praktyczne zastosowanie modelu IN

Model jest powszechnie stosowany w:
o analizie kredytowe]j bankdw,

« analizach ratingowych firm,

e ocenie wiarygodnosci kontrahentow,

« badaniach duediligence,

o audycie finansowym,

« analizach wczesnego ostrzegania w ramach con-
trollingu.

W wielu instytucjach model IN stanowi element szer-

szego systemu oceny ryzyka, np. zestawiany z anali-

zg cash flow, wskaznikami ptynnosci dynamicznej

czy analiza cyklu operacyjnego.

Podsumowanie

Model IN Hamrola, Czajki i Piechockiego stanowi
jeden z najwazniejszych wktadéw polskiej mysli eko-
nomicznej w obszar analizy ryzyka upadtosci. Dzieki
prostocie konstrukcji, wysokiej trafnosci predykcji
i dostosowaniu do polskich realiéw gospodarczych
model pozostaje narzedziem szeroko stosowanym
zaréowno w praktyce biznesowej, jak i w badaniach
naukowych.

Jako metoda wczesnego ostrzegania pozwala on
szybko zidentyfikowac przedsiebiorstwa znajdujgce
sie w fazie pogarszajacej sie kondycji finansowej
i umozliwia podjecie dziatan naprawczych zanim po-
jawi sie faktyczna niewyptacalno$é. W potaczeniu
z analizg przeptywow pienieznych, wskaznikami
dynamiki oraz metodami jakosciowymi model IN sta-
nowi solidng podstawe oceny ryzyka bankructwa we
wspotczesnych przedsiebiorstwach. [ |

Bezptatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twoja skrzynke e-mail. Zamow
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Krolestwo za skuteczne
Zdanie otwierajace
rozmowe prospektingowg

; W wigkszosci firm B2B ponad 70 proc. rozmow prospektingowych
) & ' konczy sig, zanim na dobre sie rozpoczng - czesto po kilkunastu

N

sekundach. Nie dlatego, ze oferta jest staba. Nie dlatego, ze handlow-
com brakuje kompetencji. W duzej mierze decyduje o tym sposob

TADEUSZ WORONOWICZ .
r0zpoczecia rozmowy.
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,Krolestwo za konia!" - miat krzykng¢ (wg Szekspira)
Ryszard Ill w samym srodku bitwy pod Bosworth, gdy
sytuacja wymkneta sie spod kontroli. Gdyby zyt dzi$
i kierowat zespotem handlowcow B2B, pewnie krzyk-
natby cos$ zupetnie innego: Kroélestwo za skuteczne
zdanie otwierajgce rozmowe prospektingow3!

Bo wtasnie w pierwszych sekundach niezapowie-
dzianej rozmowy telefonicznej (cold calla), roz-
strzyga sie jej dalszy los. Nie w potowie rozmowy.
Nie przy obiekcjach. Na samym poczatku.

Trzy pytania, ktore decyduja o sukcesie

Dlaczego pierwsze sekundy rozmowy prospektin-
gowej sg tak kluczowe? Odpowiedz na to pytanie
kryje sie w tym, jak dziata ludzki umyst - czyli spo-
s6b, w jaki mézg przetwarza informacje i podejmuje
szybkie decyzje.

Gdy potencjalny klient podnosi stuchawke, automa-
tycznie uruchamia sie szybki tryb przetwarzania
informacji - System 1, opisany przez Daniela Kahne-
mana w ksigzce pt. ,,Putapki myslenia. O mysleniu
szybkim i wolnym”. Zanim pojawi sie swiadoma
refleksja, system ten btyskawicznie ocenia sytuacje
pod katem jej znaczenia i potencjalnego kosztu -
i szuka odpowiedzi na trzy pytania:

kwiecien 2026

= Kto do mnie dzwoniiczy ta osoba wie, co robi?

= Dlaczego dzwoni wtasnie do mnie?

= Czy ta rozmowa nie bedzie stratg czasu, ktérego
nie odzyskam?

Jesli handlowiec nie odpowie na te pytania na po-

czatku rozmowy - przegrywa! Nie dlatego, ze ma

stabg oferte czy brakuje mu kompetencji. Przegry-

wa, bo jego otwarcie wywotuje automatyczny opor

zamiast zainteresowania.

W tym momencie rozmoéwca nie ocenia juz, czy

oferta ma sens. Uznaje rozmowe za potencjalng

strate czasu i dazy do jej szybkiego zakoriczenia. W

najlepszym przypadku handlowiec styszy: ,Prosze

wysta¢ maila” - co w praktyce oznacza, ze rozmowa

wtasnie sie skonczyta.

To brutalna prawda na temat sprzedazy B2B. Han-

dlowiec bardzo czesto przegrywa jg, zanim zdazy ja

zaczgc.

Btedy, ktdre koricza rozmowe w kilka sekund

Zanim przejde do opisu struktury rozmowy prospek-
tingowej i metodyki tworzenia skutecznego otwar-
cia, proponuje przyjrzec¢ sie temu, co sprawia, ze
ponad 70 proc. rozmow prospektingowych konczy
sie po kilku, kilkunastu sekundach.
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W prospektingu B2B rownie wazne jak to, co dziata,
jest to, jakich dziatani nalezy konsekwentnie unikacé.
Co istotne, wiekszos¢ btedéw popetnianych przez
handlowcdéw w pierwszych sekundach rozmowy nie
wynika z braku kompetencji. Wynika z utrwalonych
nawykow komunikacyjnych, ktére po prostu nie
przystaja do realiow wspétczesnego odbiorcy B2B.
Btedy te majg charakter systemowy. Powtarzajg sie
niezaleznie od branzy, produktu czy stazu handlow-
ca.Mozna je zgrupowac w trzy kategorie.

Kategoria pierwsza.
Uruchamianie reakcji obronnych,
zanim rozmowa zdgzy sie zaczaé

Klasyczny przyktad to otwarcie rozmowy prospek-
tingowej w samobodjczym stylu ,,Czy ma Pan/Pani
chwile?”. Brzmi uprzejme, w rzeczywistosci jest
fatalne. Sugeruje gotowy pretekst do odmowy i od-
daje inicjatywe rozmdwcy, ktéry na ten telefon nie
czekat. Podobnie dziata otwarcie na kolanach typu
,Przepraszam, ze przeszkadzam...”. Handlowiec,
ktory przeprasza za to, ze dzwoni, sam sobie odbie-
ra wiarygodnos¢ i wysyta rozmdéwcy czytelny
sygnat: masz powdd, zeby mnie zignorowac.

(;\Zlﬂ'l';;
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Kategoriadruga.
Marnowanie uwagi klienta na to,
cogo nie interesuje

Rozbudowane przedstawianie siebie i firmy, czyli
klasyczny narcyzm korporacyjny. To jeden z naj-
czestszych grzechow otwarcia rozmowy prospek-
tingowej. Rozmoweca nie jest zainteresowany histo-
rig firmy ani zyciorysem handlowca. On zadaje so-
bie tylko jedno pytanie: ,,Co z tego telefonu wynika
dla mnie?”

Kazda sekunda poswiecona autoprezentacji, ktora
nie odpowiada na to pytanie, jest sekundg stracona.
Podobny efekt daje szybkie przej$cie do prezentacji
oferty. Rozmowa prospektingowa nie jest prezenta-
cja sprzedazowa. To zaproszenie do rozmowy
sprzedazowej. To fundamentalna réznica!

Kategoria trzecia.
Eliminowanie rozméwcy z rozmowy

Kolejna kategoria to tzw. ,biegunka stowna” han-
dlowca, ktoéry zasypuje potencjalnego klienta infor-
macjami, nie dajac mu dojs¢ do gtosu. Brak pytania
na wczesnym etapie rozmowy eliminuje zaangazo-
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wanie rozmowcy i sprowadza go do roli pasywnego REKLAMA
stuchacza. Do tego dochodzi brak personalizacji -

brak konkretnego odniesienia do sytuacji, branzy

lub wyzwan rozmoéwcy. Dla potencjalnego klienta to . .

jasny sygnat. Dzwonisz do wszystkich tak samo. NarZ@dZIa rOZWOJu
Jestes nieprzygotowany, czytaj - niewiarygodny.

Na koniec - element subtelny, ale szczegdlnie waz-

ny. Energia i pewnosc siebie w gtosie. Gtos jest na- Twoj ej ﬁ rmy

rzedziem, ktére rozmoéwca ocenia btyskawicznie

i poza Swiadomoscig. Monotonia, zawahania, brak
zaangazowania - te sygnaty natychmiast interpre-
towane sg jako brak kompetencji. W prospektingu
B2B, gdzie decyzja o kontynuowaniu rozmowy
zapada w ciggu kilku sekund, ton méwi wiecej niz
tresc.

Zrozumienie tych btedéw i konsekwentne ich elimi-
nowanie to nie kosmetyka - to warunek pozostania
w grze prospektingowej. Bo rozmowa, ktora koniczy
sie, zanim zdazy sie naprawde zaczg¢, nie daje zad-
nej szansy na pokazanie ani oferty, ani wartosci, ani

MSP gazeta-msp.pl
Praktyczne strony biznesu

Zakonczenie — dobra wiadomos¢

£ biznes2biznes.com

Spojrz na biznes z naszej strony

Skuteczne otwarcie rozmowy prospektingowej

mozna zaprojektowaé. Jak? Opisze to w kolejnej

czesci artykutu - ktorg opublikuje w Gazecie MSP za N(il-lﬁl) msportal pl

miesigc. Przejdziemy od teorii do praktyki. Pokaze '

konkretne przyktady skutecznych otwaré rozmowy Informacje, porady, edukcja
prospektingowej wraz z wyjasnieniem, dlaczego

dziatajg wtasnie tak, a nie inaczej.

Jesli jednak nie chcesz czekac¢ tak dtugo, napisz

do mnie. Umoéwimy sie na 30-minutowa niezobo-

wigzujgcg rozmowe, podczas ktdrej przejrzymy H 1

Twoje obecne otwarcia i wskaze, co nalezy zmieni¢ PrzedSIeblorCy MSP
w pierwszej kolejnosci - zeby handlowcy w Twojej GrUDa FaCGbOUk n
firmie przestali przegrywaé rozmowy w pierwszych

sekundach. [

Autor: MBA (PPS), praktyk prospektingu B2B. Autor metodyki
Hybrydowego Prospektingu z Al. Pomaga firmom zwigksza¢

B2B
Grupa Facebook n

liczbe spotkari sprzedazowych, dociera¢ do wtasciwych klientdw 626
i skutecznie wykorzystywac narzedzia Al w sprzedazy.

tadeusz.woronowicz@sm2go.pl
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REKRUTACJA | PRACA

Motywowanie
pracownikow

Motywowanie pracownikow to jeden z kluczowych elementow skutecznego zarzadzania

zespotem. Odpowiednio dobrane metody zwigkszajg zaangazowanie, produktywnosc oraz
lojalnosc pracownikow. Do skutecznych metod motywowania pracownikow nalezg przede
wszystkim narzedzia finansowe. Istotne sg rowniez: mozliwosc rozwoju zawodowego, regu-
larny feedback i docenianie osiagniec. Coraz wigksze znaczenie ma takze indywidualne
podejscie do kazdego pracownika.
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Stowem motywacja stownik jezyka polskiego okresla
to, co powoduje podjecie jakichs dziatan lub decyzji.
Jest to stan, ktdry pobudza, kieruje i podtrzymuje na-
sze zachowania w dazeniu do okreslonych celéw. Mo-
tywacja odgrywa kluczows role w sferze zawodowej,
poniewaz wplywa na efektywnos$é pracy, poziom sa-
tysfakcji, rozwoj zawodowy oraz budowanie pozytyw-
nej atmosfery w zespole. Silnie zmotywowani pracow-
nicy wykazujg wieksze zaangazowanie, chetniej po-
dejmuja inicjatywy i sg bardziej sktonni do wspétpra-
cy, co przektada sie na sukces catej organizaciji.

Rodzaje motywaciji

Motywacje mozna podzieli¢ na kilka podstawowych
typow, wsrod ktdrych znajduja sie:

Motywacja wewnetrzna

To rodzaj motywacji, ktory wyptywa z naszej wtasnej
inicjatywy i checi dziatania. Kierujemy sie nig, gdy po-
dejmujemy aktywnosci z potrzeby rozwoju, ciekawo-
$ci Swiata lub pasji, a nie zewnetrznych nagrdéd czy
przymusu. Osoba zmotywowana wewnetrznie dazy do

kwiecien 2026

zdobywania wiedzy i umiejetnosci, poniewaz sama
chce sie uczyc, doskonali¢ i realizowac swoje cele.

Motywacja zewnetrzna

Podyktowana jest czynnikami zewnetrznymi, np. per-
spektywg podwyzki, awansu, nagrodami czy uzna-
niem przetozonego. Dziatania sg podejmowane
w odpowiedzi na bodzce z otoczenia, a nie wytgcznie
z wiasnej inicjatywy. Ten rodzaj motywacji jest
szczegdlnie skuteczny w sytuacjach, gdy potrzebne
jest szybkie zaangazowanie pracownikow lub osig-
gniecie konkretnych celéw biznesowych.

Motywacja pozytywna

Podejmowana jest w celu uzyskania korzysci. Moty-
wowana osoba podejmuje dziatanie, poniewaz liczy
na nagrode, pochwate, podwyzke itp. Taka motywa-
cja opiera sie na pozytywnych bodzcach, ktére
zwiekszajg zaangazowanie, poprawiajg satysfakcje
Z pracy i wzmacniajg che¢ do podejmowania kolej-
nych wyzwan. Motywacja pozytywna jest skutecz-
nym narzedziem w zarzadzaniu zespotem, gdy celem
jest wzmacnianie pozytywnych zachowan i nagra-
dzanie inicjatywy pracownikow.

N‘Iﬂﬂ:‘; p
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Motywacja negatywna

Opiera sie na unikaniu nieprzyjemnych konsekwen-
cji, np. kary, zwolnienia, utraty pozycji w firmie czy
utraty pracy. Ten typ motywacji jest stosowany
w sytuacjach wymagajacych scistej dyscypliny lub
przestrzegania okreslonych standardéw. Chociaz
moze skutecznie wymuszac dziatanie w krotkim cza-
sie, w dtuzszej perspektywie rzadziej sprzyja krea-
tywnosci i zaangazowaniu pracownikow.

Motywacja do pracy — co na nig wptywa?

Na motywacje do pracy wptywa wiele czynnikow,
obejmujacych zaréwno zaspokojenie potrzeb mate-
rialnych zatrudnionych, jak i korzysci pozafinansowe.
Oprocz kwestii wynagrodzenia i poczucia bezpie-
czenstwa ekonomicznego, istotng role w budowaniu
motywacji odgrywajg atmosfera w miejscu pracy,
mozliwosci rozwoju oraz styl zarzadzania.
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Warunki pracy

Warunki pracy to wazny czynnik wptywajacy na po-
ziom motywacji pracownikéw. Obejmuja one nie tyl-
ko wynagrodzenie, lecz takze atmosfere w miejscu
pracy, stabilnos$¢ zatrudnienia, mozliwosci rozwoju
zawodowego oraz jasno okreslone zasady i oczeki-
wania. Pracownik, ktory funkcjonuje w sprzyjajacych
i uporzadkowanych warunkach, czuje sie bezpiecz-
nie oraz pewnie w swojej roli. Dzieki temu jest bar-
dziej sktonny angazowac sie w powierzone obowigz-
ki i osiggac coraz lepsze wyniki.

Poczucie sensu pracy

Poczucie sensu pracy to jeden z najwazniejszych
elementéw wptywajacych na motywacje i zaanga-
zowanie pracownikéw firmy. Gdy podwtadny rozu-
mie, w jaki sposob jego dziatania przektadaja sie na
wyniki oraz widzi realny wptyw swojej pracy na
funkcjonowanie organizacji, odczuwa wiekszg sa-
tysfakcje z wykonywanych obowigzkéw. Swiado-
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mosé, ze jego wysitek ma znaczenie i przyczynia sie
do realizacji wspdlnych celdw, buduje poczucie
wartosci oraz wzmacnia identyfikacje z firma. Takie
podejscie sprzyja rowniez wiekszej odpowiedzial-
nosci, samodzielnosci oraz gotowosci do podejmo-
wania inicjatywy.

Poczucie przynaleznosci do zespotu

Poczucie przynaleznosci do zespotu odgrywa istotng
role w budowaniu motywacji pracownikéw. Gdy oso-
ba zatrudniona odczuwa akceptacje, wsparcie i wza-
jemny szacunek, naturalnie wzrasta jej zaangazowa-
nie w wykonywane obowigzki. Swiadomos¢, ze jest
czescig zespotu dagzacego do wspdlnych celdw,
sprzyja wiekszej otwartosci i checi wspétpracy. Pra-
cownicy, ktérzy czujg sie czescig firmy, chetniej
dzielg sie pomystami, wspierajg innych oraz angazu-
ja sie w dziatania wykraczajace poza zakres swoich
podstawowych obowigzkéw. Taka atmosfera
wzmacnia réwniez lojalnos¢ wobec firmy.

Relacje ze wspoétpracownikami

Dobra atmosfera sprzyja otwartej komunikacji, wy-
mianie pomystow i doswiadczen, a takze sprawnej
wspotpracy przy realizacji wspodlnych celdw. Wza-
jemny szacunek, zaufanie oraz gotowos$¢ do udziela-
nia wsparcia ograniczajg poziom stresu i przektadaja
sie na wieksza satysfakcje z wykonywanej pracy.
Z kolei konflikty, brak porozumienia czy napiecia
w zespole moga ostabia¢ zaangazowanie pracowni-
kow i negatywnie wptywac na ich wydajnosc. Dlate-
go budowanie zdrowych, opartych na zaufaniu rela-
cji jest jednym z fundamentéw skutecznego moty-
wowania w miejscu pracy.

Jak motywowac pracownikow?

Pracownikow mozna motywowaé zaréwno Swiad-
czeniami finansowymi, jak i niefinansowymi. Oprécz
wynagrodzenia i premii istotne sg takze docenienie
pracy, mozliwos¢ rozwoju, wsparcie zespotu oraz
dobra atmosfera w pracy. Skuteczne potgczenie tych
elementéw zwieksza zaangazowanie, satysfakcje
i lojalnos¢ pracownikéw wobec firmy. Najwazniejsze
elementy motywacji pracownikow:

(_;\ZF.'I;;’
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Motywacja finansowa pracownikéow

Motywacja finansowa obejmuje podwyzki, premie,
nagrody czy bonusy i stanowi jedng z najbardziej
bezposrednich form zachety do efektywnej pracy.
Tego rodzaju wsparcie szybko wptywa na zaangazo-
wanie pracownikéw oraz wzmacnia ich chec¢ do reali-
zacji wyznaczonych celdw. Dodatkowo odpowiednio
zaplanowany system nagréd moze budowaé poczu-
cie docenienia i sprawiedliwego traktowania.

Motywacja niefinansowa pracownikéw

Motywacja niefinansowa obejmuje docenianie osia-
gnie¢, udzielanie konstruktywnego feedbacku, mozli-
wos$¢ awansu, udziat w interesujacych projektach oraz
rozwoj pracownikéw poprzez dostep do szkolen. Row-
nie istotne jest tworzenie przyjaznej atmosfery pracy,
budowanie poczucia przynaleznosci do zespotu oraz
zapewnienie rownowagi miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym. Tego rodzaju dziatania zwiekszaja zaan-
gazowanie, satysfakcje i lojalno$¢ pracownikéw.
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Praca w domu - jak motywowac pracownikow?

Praca zdalna, mimo wielu zalet, przy niewtasciwej
organizacji i komunikacji w firmie moze negatywnie
wptywacé na zaangazowanie i motywacje pracowni-
kow. W takiej sytuacji kluczowe jest jasno okresla-
nie celdw, regularne monitorowanie postepéw oraz
docenianie osiggnie¢ zespotu i poszczegolnych
0soh.

Wazng role odgrywa transparentna komunikacja
i tworzenie przyjaznej atmosfery, w ktorej wszyscy
czujg wsparcie i przynaleznos¢ do zespotu zdalnego.
W zaleznosci od potrzeb i charakteru pracy spraw-
dzi¢ mogag sie regularne spotkania online czy wspol-
ne sesje warsztatowe, ktére wzmacniajg wiezi mie-
dzy wspotpracownikami. Motywacja zdalna powinna
by¢ takze indywidualnie dopasowana, poprzez
uwzglednienie potrzeb, stylu pracy oraz celéw zawo-
dowych kazdego pracownika.
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System motywacyjny — narzedzia Al

Wspoétczesnie coraz wiecej firm wykorzystuje
sztuczng inteligencje jako wsparcie w budowaniu
skutecznych systemdéw motywacyjnych. Narzedzia
oparte na Al umozliwiajg analize danych dotycza-
cych efektywnosci pracy, poziomu zaangazowania
czy satysfakcji pracownikéw. Dzieki temu pracodaw-
cy moga trafniej identyfikowaé potrzeby zespotu
oraz dopasowywac dziatania motywacyjne do kon-
kretnych osob.

Sztuczna inteligencja usprawnia réwniez proces
udzielania informacji zwrotnej. Generowanie rapor-
tow, analiza realizacji celéw czy proponowanie sper-

kwiecien 2026

sonalizowanych s$ciezek rozwoju zawodowego
pozwalajg na bardziej Swiadome i oparte na danych
zarzadzanie talentami. Coraz wiekszg popularnosé
zyskuja takze chatboty HR, ktére wspierajg pracow-
nikéw w codziennych sprawach, odpowiadaja na py-
tania, pomagaja w procesie onboardingu oraz
usprawniajg komunikacje wewnetrzna.

Nalezy jednak pamietac, ze cho¢ Al moze znaczaco
usprawni¢ funkcjonowanie systemu motywacyijne-
go, nie zastagpi relacji miedzyludzkich. Kluczowa role
nadal odgrywajg empatia, zrozumienie i bezposredni
kontakt z podwtadnym. u

Autorka: HR L&D, Formika
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Sposob rozliczania kosztow wedtug klucza przychodowego ma dla przed-
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siehiorcow znaczenie daleko wykraczajace poza czysto ksiegowy
wymiar. W praktyce wptywa bowiem zarowno na realny poziom obcigzen

A
= N 2 ‘
-_

ROBERT NOGACKI

podatkowych, jak i na ptynnosc finansowg firmy, stabilnosc jej funkcjo-
nowania oraz mozliwos¢ inwestowania. Klucz przychodowy pozwala
odwzorowac rzeczywista strukture dziatalnosci gospodarczej: przypisuje
koszty do tych obszarow, ktore rzeczywiscie generujg przychody. Tym-
czasem klucz przeznaczeniowy, forsowany dotgd przez organy podatko-
We, opiera sie nie na biezacej sytuacji firmy, lecz na pierwotnym deklaro-
wanym zamiarze wydatkowania srodkow — czesto sprzed wielu lat.
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Niedawny wyrok sgdu administracyjnego moze te
sytuacje istotnie zmienic. Wskazuje on jednoznacz-
nie, ze fiskus btednie interpretuje przepisy, a prawi-
dtowag metoda alokacji kosztéow w wielu przypad-
kach powinien by¢ wtasnie klucz przychodowy. Dla
przedsiebiorcow ptyng z tego wymierne korzysci -
odsetki, prowizje i inne koszty finansowania moga
zostac prawidtowo rozliczone w dziatalnosci, ktora
faktycznie przynosi dochody, a nie w tej, ktéra ge-
neruje jedynie okazjonalne lub marginalne przycho-
dy. W efekcie oszczednosci moga siegaé milionow
ztotych rocznie.

Klucz przychodowy a klucz przeznaczeniowy:
na czym polega fundamentalna roznica?

Cho¢ nazwy obu metod brzmig podobnie, w prakty-
ce dziatajg one w zupetnie odmienny sposéb. Klucz
przychodowy jest narzedziem dynamicznym -
zmienia sie wraz z tym, jak zmieniajg sie przychody
firmy w danym roku podatkowym. Pozwala on, by

kwiecien 2026
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koszty byty przypisane tam, gdzie naprawde po-
wstaty przychody i gdzie ich poniesienie przyczynia
sie do uzyskania dochodu.

Z kolei klucz przeznaczeniowy jest metoda statycz-
ng i oderwang od biezacej dziatalnosci spotki. Orga-
ny podatkowe uznajg, ze jesli kredyt zostat pierwot-
nie przeznaczony w okreslonej proporcji na rézne
cele (np. 65 proc. na zakup obligacji i 35 proc. na
dziatalno$¢ operacyjng), to koszty jego obstugi réw-
niez nalezy rozlicza¢ w tych proporcjach - nawet
jesli po latach struktura przychodéw wyglada zupet-
nie inaczej.

Aby zobrazowac problem, warto postuzy¢ sie przy-
ktadem. Spotka zacigga kredyt, deklarujac, ze 65
proc. srodkéw przeznaczy na zakup akcji, a 35 proc.
na potrzeby dziatalnosci operacyjnej. W roku podat-
kowym osigga jednak:

e 98 mln zt przychodoéw z dziatalnosci operacyjnej,
e 2mlin ztz zyskéw kapitatowych.

Tymczasem fiskus twierdzi, ze koszty kredytu powin-
ny zostaé przypisane w proporcjach 65 proc./35 proc.,
bez wzgledu na faktyczng strukture przychoddw.

P
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Konsekwencje podejscia fiskusa:
strata, ktorej nie mozna wykorzystac

Przyjmujac zatozenie narzucone przez organy po-
datkowe, koszty kredytu w wysokosci 10 min zt
rocznie muszg zosta¢ podzielone w proporcji 65
proc.do 35 proc.. Oznacza to, ze:

e 6,5 min zt kosztow trafia do zyskéw kapitato-

wych,

e 3,5mln ztdo dziatalnosci operacyjne;j.

Skutkiem jest powstanie sztucznej straty w zrodle
zyskéw kapitatowych na poziomie -4,5 min zt (2 min
przychodéw minus 6,5 min kosztéw). Co wiecej, ta
strata nie moze by¢ rozliczona z dochodem osig-

OGLOSZENIE

gnietym z dziatalnosci operacyjnej, ktory jest prze-

ciezdominujacym obszarem dziatalnosci spotki.

Zgodnie z art. 7 ust. 5 ustawy o CIT, straty mozna

rozlicza¢ wytacznie z przysztymi dochodami z tego

samego 7rodta, i to tylko przez pie¢ kolejnych lat.

Oznaczato, ze przedsiebiorca:

e nie moze obnizy¢ biezgcego podatku o poniesio-
ne koszty,

e musizaptaci¢ wyzszy podatek,

o traciptynnosé,

e a w skrajnym przypadku - nigdy nie wykorzysta
straty, jesli nie pojawig sie adekwatne przycho-
dy kapitatowe.

Problem jest szczegdlnie dotkliwy dla firm produk-

cyjnych, logistycznych czy ustugowych, dla ktérych
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przychody kapitatowe sg jedynie dodatkiem,
a gtownym zrédtem dochodu pozostaje regularna
dziatalnos$¢ operacyjna.

Klucz przychodowy: metoda zgodna
z praktyka gospodarczg i logika

Zastosowanie klucza przychodowego prowadzitoby
do zupetnie innego - i zdecydowanie bardziej racjo-
nalnego - rozliczenia. Koszty kredytu zostatyby po-
dzielone proporcjonalnie do przychodéw uzyska-
nych z poszczegdlnych zrédet. W praktyce oznacza
to, ze:
e jedynie 0,2 min zt kosztow obcigzytoby zyski ka-
pitatowe,
e pozostate 9,8 min zt trafitoby do dziatalnosci
operacyjne;j.
Dzieki temu tgczna kwota dochodu podlegajacego
opodatkowaniu wynositaby nie 94,5 min zt, lecz 90
min zt, co przektada sie na realng oszczednos¢ po-
datkowa. Co réwnie istotne, firma uniknetaby
y,Zamrozenia” kosztow jako straty, ktérej poziniej
nie datoby sie wykorzystac.
Klucz przychodowy ma jeszcze jedna, wazna zalete:
jest elastyczny. Jesli w kolejnym roku zmieni sie
struktura przychoddéw, mod restrukturyzacji, wyku-
pu obligacji czy przesunieé finansowych w grupie
kapitatowej, proporcje automatycznie dostosujg sie
do biezacej sytuacji. To rozwigzanie odwzorowuja-
ce rzeczywistos¢ gospodarczg, a nie historyczne
deklaracje.

Sprzecznosc interesow
fiskusa i przedsigbiorcow

Nie jest tajemnica, ze organy podatkowe daza do
maksymalizacji wptywow budzetowych. Przedsie-
biorcy natomiast starajg sie minimalizowac obcia-
zenia, w granicach przepiséw, aby méc lepiej zarza-
dzac ptynnoscig, rozwijac¢ biznes i inwestowac. Te
dwa cele sg czesto sprzeczne, co prowadzi do kon-
fliktow interpretacyjnych.

W przypadku rozliczania kosztow kredytu ta

(;\ZI-Z'];;
86 visP
S

sprzeczno$¢ jest szczegdlnie widoczna: fiskus
upiera sie przy metodzie, ktéra generuje wyzsze
podatki, gdy tymczasem ustawa - jak pokazuja
orzeczenia sadow - w wielu przypadkach wymaga
zastosowania klucza przychodowego.

Przypadek z 2018 r. i spor,
ktory doprowadzit do przetomu

Opisany wyrok dotyczy spotki nalezacej do grupy
kapitatowej, ktora w 2018 r. zaciggneta znaczny kre-
dyt. Zgodnie z dokumentacjg, 65 proc. srodkéw
miato zosta¢ wykorzystane na zakup obligacji wye-
mitowanych przez podmiot powigzany, natomiast
pozostata cze$¢ miata stuzy¢ refinansowaniu wcze-
$niejszego kredytu dtugoterminowego zwigzanego
z pozyczka udzielong innemu podmiotowi z grupy.
Kredyt generowat rézne koszty: odsetki, prowizje,
optate aranzacyjng, optaty administracyjne oraz
inne wydatki. Spotka zwrdcita sie do Dyrektora Kra-
jowej Informacji Skarbowej o interpretacje indywi-
dualng, wskazujac, ze koszty te maja charakter po-
$redni i nie da sie ich bezposrednio powigzac z jed-
nym zrédtem przychoddéw. Argumentowata, ze:
o zakup obligacji miat na celu zwiekszenie warto-
$ci aktywow i poprawe ptynnosci grupy,
« refinansowanie zadtuzenia takze stuzyto ogodlnej
dziatalnosci gospodarczej spotki,
o koszty kredytu nie sg w praktyce dzielone we-
dtug celéw pierwotnego przeznaczenia.
Fiskus jednak uznat inaczej, twierdzac, ze skoro
znana jest proporcja 65 proc./35 proc., to koszty da
sie przypisac do celéw finansowania w tych wtasnie
proporcjach.

Wyrok WSA: sad jednoznacznie

po stronie spotki

Wojewddzki Sad Administracyjny w Olsztynie nie
podzielit argumentow Dyrektora KIS. W obszernym
uzasadnieniu powotat sie na liczne wyroki Naczel-

nego Sadu Administracyjnego, podkreslajac, ze:
e przeznaczenie srodkow nie jest tym samym co
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alokacja kosztow,

e proporcja wynikajgca z przeznaczenia kredytu
nie stanowi obiektywnego kryterium przypisy-
wania kosztow,

o koszty kredytu sg ponoszone na cate zobowigza-
nie, ktore nie dzieli sie wedtug pierwotnych ce-
6w,

o jesli nie da sie jednoznacznie przypisac¢ kosztow
do jednego zrddta, nalezy stosowac klucz przy-
chodowy.

Sad zwrécit szczegdlng uwage na fakt, ze nawet
jesli kredyt zostatby przeznaczony w 100 proc. na
zakup obligacji, nie oznacza to automatycznie, ze
wszystkie koszty kredytu musza znalez¢ sie w zy-
skach kapitatowych, poniewaz nabycie obligacji
petni w grupach kapitatowych réwniez funkcje ope-
racyjne (zarzadzanie ptynnoscia, kontrola nad pod-
miotami, finansowanie przedsiewziec¢).

Wyrok z 21 stycznia 2026 r. (I SA/Ol 517/25), cho¢

jeszcze nieprawomocny, stanowi istotne rozstrzy-

gniecie, ktére moze uksztattowaé praktyke podat-
kowg w wielu podobnych sprawach.

Dlaczego firma powinna walczy¢

0 swoje prawa?

Sprawa ta ma szerokie znaczenie. Dotyczy nie tylko

pojedynczej spotki, ale wszystkich przedsiebior-

cow, ktorzy:

e korzystaja z kredytow i pozyczek w ramach dzia-
talnosci,

o funkcjonujg w grupach kapitatowych,

e 0siggajg przychody z réznych zrddet,

e chca prawidtowo - i zgodnie z ustawg - rozlicza¢
koszty.

Relacje przedsiebiorcéw z fiskusem bywaja trudne,

a interpretacje podatkowe czesto prowadza do

sporow. Opisany przypadek dowodzi, ze warto

wchodzi¢ na droge sadowg, gdyz stawka sg nie tyl-

ko prawidtowosc¢ rozliczen, lecz rowniez miliony

ztotychii stabilnos$é finansowa firmy. u

Autor: radca prawny w Kancelarii Prawnej Skarbiec,
oferujgcej doradztwo podatkowe, prawne i strategiczne dla firm
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KSeF w matych firmach.
To wiecej, niz tylko
Zmiana techniczna

Krajowy System e-Faktur dziata w Polsce juz od 2022 r., jednak dotych-

czas korzystanie z niego byto dobrowolne. Dla wiekszosci przedsiebior-

'- @  cow prawdziwa zmiana wtasnie nadeszfa. Zgodnie z obowigzujgcymi
1 | przepisami od 1 lutego 2026 r. obowigzek korzystania z KSeF objat juz
DA najwigksze firmy, a od 1 kwietnia 2026 r. - praktycznie wszystkich

pozostatych podatnikéw VAT,
88 M/Sp kwiecien 2026



To wtasnie ta druga data budzita najwiekszy niepokoj
wsrod witascicieli matych i Srednich przedsiebiorstw,
ktorzy czesto nie maja rozbudowanych dziatow ksie-
gowosci ani zaplecza IT.

W przypadku wielu matych firm KSeF nie jest jedynie
zmiang techniczng, ale realng zmiang sposobu pracy
z dokumentami. Dlatego tak wazne jest zrozumienie
podstaw dziatania systemu i przygotowanie sie do
niego z wyprzedzeniem. Wdrozenie KSeF nie powin-
no by¢ traktowane jako jednorazowe ,klikniecie
w systemie”. To proces obejmujacy technologie, or-
ganizacje pracy oraz wspotprace z ksiegowoscia.

Czym wtasciwie jest KSeF

Krajowy System e-Faktur to centralna platforma in-
formatyczna prowadzona przez Ministerstwo Finan-
sow, stuzgca do wystawiania, odbierania oraz prze-
chowywania faktur ustrukturyzowanych. W praktyce
oznacza to, ze faktura przestaje by¢ wytacznie doku-
mentem wymienianym miedzy sprzedawcag a na-
bywcy, a staje sie elementem centralnego systemu
administracji skarbowe;.

Do tej pory przedsiebiorcy mogli wystawiac¢ faktury

g
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w roznych formach: papierowej lub elektroniczne;j.
W modelu KSeF dokument sprzedazy trafia najpierw
do systemu panstwowego, gdzie jest sprawdzany
formalnie, archiwizowany i dopiero potem uznawany
za skutecznie wystawiony w rozumieniu przepiséw
0 VAT. To jedna z najwazniejszych zmian. Faktura naj-
pierw trafia do systemu panstwowego i dopiero po
jej przyjeciu mozna méwic o skutecznym wystawie-
niu dokumentu.

Dlaczego panstwo wprowadza KSeF

Wprowadzenie Krajowego Systemu e-Faktur jest
czescig szerszego procesu cyfryzacji rozliczen po-
datkowych. Administracja skarbowa uzyskuje dzieki
temu dostep do danych fakturowych niemal w czasie
rzeczywistym, co ma utatwic analize transakcji i wy-
krywanie nieprawidtowosci.

System ma takze ograniczy¢ liczbe btedéw formal-
nych w dokumentach, poniewaz kazda faktura prze-
chodzi automatyczng weryfikacje struktury danych.
Wszystkie dokumenty sg rowniez zapisywane w jed-
nolitym formacie, niezaleznie od tego, z jakiego pro-
gramu korzysta przedsigbiorca.

P
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Z punktu widzenia firm oznacza to zmiane sposobu
pracy z fakturami, ale takze mozliwo$¢ wiekszej au-
tomatyzacji proceséw ksiegowych w przysztosci. -
Wiele firm traktuje KSeF wytacznie jako nowy obo-
wigzek administracyjny. Tymczasem dobrze wdrozo-
ny system moze uporzadkowaé obieg dokumentéw
i utatwic¢ wspotprace z ksiegowoscia - wskazuje do-
radca podatkowy.

0d kiedy obowigzkowy KSeF

Krajowy System e-Faktur zostat uruchomiony
1 stycznia 2022 r., jednak poczgtkowo korzystanie z
niego byto dobrowolne. Ten okres miat pozwoli¢
przedsiebiorcom oraz dostawcom oprogramowania
przygotowac sie do nowego modelu fakturowania.
Obowigzek korzystania z systemu jest wprowadzany
etapami. Od 1 lutego 2026 r. objat podatnikéw, kto-
rych sprzedaz w 2024 r. przekroczyta 200 min zt. Dwa
miesigce pozniej, czyli od 1 kwietnia 2026 r., system
stanie sie obowigzkowy dla pozostatych przedsie-
biorcow bedacych podatnikami VAT.

Ustawodawca przewidziat rowniez okres przejscio-
OGLOSZENIE

wy do korca 2026 r. W wyjatkowych sytuacjach be-
dzie mozna wystawic fakture poza systemem, o ile
wartos¢ takich dokumentéw w danym miesigcu nie
przekroczy 10 tys. zt. Nie jest to jednak alternatywa
dla KSeF, lecz rozwigzanie awaryjne.

Najwazniejszy wniosek praktyczny jest prosty: przy-
gotowania nie warto odktada¢ na ostatni moment.
System, program do fakturowania i procedury w fir-
mie powinny by¢ gotowe juz wczesniej.

Czym jest faktura ustrukturyzowana

Podstawowym dokumentem w nowym systemie jest
faktura ustrukturyzowana. Jest ona zapisana w okre-
slonym formacie danych XML i musi by¢ zgodna
z oficjalng strukturag logiczng faktury okreslong przez
Ministerstwo Finansow.

Cho¢ nazwa moze brzmie¢ technicznie, dla przedsie-
biorcy najwazniejsza zmiana polega na tym, ze
,oryginatem?” faktury nie jest juz plik PDF czy doku-
ment papierowy, lecz zapis danych w systemie KSeF.
PDF pozostaje jedynie wizualizacja tych danych.
Kazda faktura przyjeta do systemu otrzymuje réw-

Bezptatna prenumerata wprost na Twojg skrzynke e-mail

Zamo6w prenumeratg:

redakcja@gazeta-msp.pl
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niez indywidualny numer identyfikacyjny KSeF, ktory
stuzy do jej wyszukiwania i powigzania z ewentual-
nymi korektami.

Jak wyglada to w praktyce

W codziennej pracy przedsiebiorca wprowadza
dane faktury w swoim programie do fakturowania
lub w aplikacji udostepnionej przez Ministerstwo
Finansow. Nastepnie dokument jest wysytany do
systemu KSeF.

System sprawdza poprawno$é formalng danych
i, jesli wszystko sie zgadza, przyjmuje fakture oraz
nadaje jej numer identyfikacyjny. Dopiero w tym mo-
mencie dokument jest uznawany za wystawiony
w rozumieniu przepisow podatkowych. Faktura staje
sie wéwczas dostepna dla nabywcy w jego profilu w
systemie oraz dla biura rachunkowego obstugujace-
godangfirme.

Zmienia sie takze sposéb doreczania dokumentéw.
Faktura jest uznawana za dorgczong w momencie
udostepnienia jej w systemie, a nie w chwili wystania
e-mailem czy przekazania w formie papierowe;.

Kto moze korzystac z KSeF

Whbrew pozorom do systemu nie loguje sie , firma”,
lecz konkretna osoba dziatajgca w jej imieniu. Moze
to by¢ wtasciciel dziatalnosci gospodarczej, cztonek
zarzgdu spotki, pracownik firmy albo petnomocnik,
na przyktad biuro rachunkowe.

System umozliwia przydzielanie réznych zakresow

uprawnien: od wystawiania faktur, przez ich pobiera-
nie i przegladanie, az po zarzadzanie dostepem
innych uzytkownikéw. Kazda operacja jest przypisa-
na do konkretnej osoby, co zwieksza przejrzystos¢
pracy zdokumentami.

Warto juz na poczatku ustali¢ w firmie, kto odpo-
wiada za poszczegodlne czynnosci w KSeF i jakie
uprawnienia sg potrzebne. Brak takiego porzadku
moze w przysztosci prowadzi¢ do problemoéw orga-
nizacyjnych.

Imiana technologiczna i organizacyjna

Eksperci podkreslajg, ze przygotowanie firmy do
KSeF nie powinno ograniczac sie wytacznie do wybo-
ru programu do fakturowania. Réwnie wazne jest
uporzadkowanie proceséw w firmie: od sposobu wy-
stawiania dokumentéw po zasady wspotpracy z biu-
rem rachunkowym.

KSeF taczy technologie i prawo podatkowe. Dlatego
przygotowanie do systemu powinno obejmowac za-
rowno kwestie informatyczne, jak i organizacyjne.
Wtedy wdrozenie przebiegnie spokojnie i bez chaosu.
Cho¢ nowy system moze poczatkowo budzi¢ oba-
wy, odpowiednio wdrozony ma szanse uporzadko-
wac obieg dokumentow i utatwi¢ wspotprace z ksie-
gowoscia. Dla matych firm kluczowe bedzie jednak
jedno: nie odktada¢ przygotowan na ostatni
moment i wczesniej sprawdzi¢, czy stosowane
w firmie procedury oraz oprogramowanie sg goto-
we na obowigzkowy KSeF. u

Autor: doradca podatkowy i ekspert ds. finansdw
REKLAMA
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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/
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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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